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ا  رحمهما الله: قرأت كتاب الرسالة على الإمام الشافعي ثمانين مرة فم  ق ال المزني تلميذ الإمام الشافعي
أبى الله أن يكون كتاب    -أي حسبك أكفف ! من مرة إلا وكان يقف على خطأ، فق ال الشافعي: "هيه

 صحيح غير كتابه"

وإذ ق ال لقمان لابنه وهو يعظه يا بني إن كان بينك وبين العلم بحر من نار يحرقك وبحر من ماء  
يغرقك، ف أنفذهما إلى العلم حتى تقتبسه وتعلمه، ف إن تعلم العلم دليل الإنسان، وعز الإنسان، ومنار  

 .الإيمان، ودعائم الأركان، ورضا الرحمن
 من وصايا لقمان الحكيم



 

 

 هداءإ
ياه نحمده عدد حصى التراب، وذرات الرمل، ونستعين به فهو خير  الحمد لله ومن يستحق الحمد إلا إ

هدي  عليه الصلاة والسلام، يشركنا الله معه المق ام، أ محمدالصلاة والسلام على خير الأنام سيدنا  معين، و 
 ثمرة العلم المتواضع هذا إلى:

إلى من ندر نفسه وحياته كي أخط أول وآخر حرف، إلى من علمني النجاح والصبر على المتاعب من  
 أطال الله في عمره.  -أبي–أجل تحقيق المكاسب  

ي لا تفي الأدلة وان كثرت لتعداد حبها وفضلها، إلى نبع الحنان وبر الأمان وسر الوجود على  تإلى ال
 أدام الله عليا الصحة والعافية.  -أمي–الدوام وأغلى ما في الوجود  

ب  إلى من أكن لهم الح  إلى من كانوا يضيئون لي طريق الحياة ويساندوني في كل الصعوبات،
 هم الله.حفظ  -إخوتيزوجتي و   –والود  

 إلى كل من علمني ذرة خير في هذه الحياة، إلى كل الأصدق اء والزملاء رعاهم الله.

 إلى كل من ساهم من قريب أو من بعيد في انجاز هذا العمل.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 كلمة شكر
 بسم الله الرحمن الرحيم

  لاَ مَ عَ   نَ سَ ح  أَ   ن  مَ   رَ ج  أَ   ع  ي  ضَ  ن  ا لاَ ن   إ   ق ال الله تعالى: 
 .23الآية    ،كهفسورة ال

الشكر والثناء لله على أن هدانا للاسلام وأرشدنا للعلم ووفقنا للخير وقدر لنا تجسيد هذا العمل من  
فكرة في العقول الى كلمات في السطور، والصلاة والسلام على أشرف الخلق وخاتم الرسل وعلى آله  

 وصحبه أجمعين، وبعد:
عبد  ور  بف ائق الاحترام والتقدير والتبجيل للأستاذ الدكت  لا يسعني وأنا أضع بحثي هذا إلا أن نتقدم

، وعلى كل ما قدمه من توجيه  مشكور لتفضله بالإشراف على انجاز هذا العمل الحميد برحومة
 وإرشاد ودعم وتضحية بوقته الثمين لإتمام هذه الأطروحة..

د فضل الله  تسيير الذين بعوأتقدم بعظيم الشكر والامتنان الى أعضاء لجنة التكوين بقسم علوم ال
سبحانه وتعالى كان لهم جل الفضل في اثراء المعلومات والتحفيز، كما لا أنسى شكر أعضاء لجنة  
المناقشة على تكرمهم بقبول مناقشة هذه الأطروحة والذين سيكون لهم دوراً كبيرا في تقييم  

 وتثمين هذا العمل.
وم الاقتصادية بجامعة المسيلة  اتذة كلية العلكل أس"د. عزوز منير" والى  والشكر موصول الى  

 موظفي المؤسسات المدروسة على تعاونهم، ولكل من ساهم في انجاز هذا العمل.ظفي المكتبة و ومو 
 وفي الأخير أسأل المولى عز وجل التوفيق والمزيد من النجاح.
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 :تمهيد
، فالمعيار ن بالنسبة لبيةة الأعمالكانت المنافسة العالمية خلال السنوات الماضية أقل بكثير مما هي عليه الآ

صاد أما التحديات التي يشهدها العالم اليوم فهي مختلفة بشكل كبير، فالاقت ،الأساسي آنذاك اعتمد على مبدأ الاستقرار
العالمي يعزز الفرص  المخاطر للجميع ضاغطاً على المؤسسات لإجراء التحسينات ليس من أجل المنافسة فحسب بل 

 الاستمرارية لها أيضا، كما أن التطورات الحديثة في بيةة الأعمال  التي ترتكز على قصر د رة حياة المنتج من أجل تأمين
 الإنتاج اللحظي  الإنتاج سريع الاستجابة  تدنية التكاليف  زيادة الانتاجية  المنافسة العالمية دفعت بالمؤسسات الى 

فسة  التمتع بمركز االقدرة الكافية لمواجهة المنهدفها  يكون لها  لمؤسسةلكي تبلغ ا  الاهتمام بتحسين أدائها الإنتاجي، 
ناسبة  بأقل نتاج بالمواصفات المقررة  في المواعيد الملابد من توفير احتياجاتها من المواد  مستلزمات الإ تسويقي قوي
نتاج ة المدى على الإلبية بعيدس آثارن عدم توفير هذه الاحتياجات بهذه الشر ط سيترتب عليه ذلك لأ ،تكلفة ممكنة

الى ضر رة  جود  حتياجاتالاهذه المستلزمات   توفير ب هيكل التكاليف بالمؤسسة  بالتالي على ربحيتها، فأدى الاهتمام 
ادارة خاصة تهتم بالتموين،  هذا بغية فصل  تحديد مهام كل ادارة من اجل دفع المؤسسة نحو التركيز على المنافسة 

  التنافسي. سين موقعهاتح  
تحتل إدارة التموين في المؤســــــــســــــــات الحديثة مكانة اســــــــتراتيجية نتيجة لضــــــــخامة المســــــــؤ لية الملقاة على عاتقها 
 خطورة النتائج التي تترتب على أعمالها، فلها أهمية كبرى في تغذية المؤســـســـات  اســـتمرار نشـــاطها الإنتاجي هذا ما إذا 

لأن أهدافهما ما  ،اً أمثلا ســـواء بالنســبة لوظيفة الشـــراء أ   ظيفة التخزينقامت المؤســســة باســـتخدام التموين اســتخدام
هي إلا أهــداف جزئيــة تعمــل لتحقيق أهــداف التموين، حيــث يعتبر هــذا الأخير كــذلــك هــدفــاً جزئيــاً لتحقيق أهــداف 

التكاليف بصفة  ضالمؤسـسـة بصـفة عامة،  من بين الأهداف التي تسـعى المؤسسة لتحقيقها تعظيم الإنتاج  البيع  تخفي
عامة  تكاليف النفاذ بصــــــورة خاصــــــة  تعظيم الربح،  هذا كله من أجل تحقيق مركز تنافســــــي في الســــــوق  تحقيق أكبر 

، في حين إذا لم يسـتخدم التموين اسـتخداماً عقلانياً سيؤدي الى نتائج سلبية على المؤسسة  هي نتائج مؤسـسـةقيمة لل
تضـــــــــخيم التكاليف، كما أن مفهوم التموين لا يقتصــــــــــر على  رد تدبير  عكســـــــــية للأهداف الســـــــــابقة بالإضــــــــــافة الى

الاحتياجات اللازمة  فق الشــــر ط المطلوبة بل يتســــع هذا المفهوم ليتنا ل جانباً آخر لا يقل أهمية عن ذلك  المتمثل في 
تخفيض تكلفة ا يســــــــــمح بعمليات التخزين لتلك المواد  المســــــــــتلزمات  تدفقها في الأ قات المناســــــــــبة لمراكز الإنتاج، مم

الأموال المسـتثمرة في المخز ن الى أقل حد ممكن د ن التضحية بالشر ط السابقة، فذلك أيضاً يؤثر على مستوى كفاءة 
لأخرى كما أن الاحتفاظ بالمخز نات هي ا،  التموين بشــكل مباشــر  هذا يؤثر بد ره على الكفاءة الإنتاجية للمؤســســة

زايــا أهمهــا انــب الانقطــاع في التموين لكون المخز ن عنصــــــــــــــر حيوي  هــام تحتــاجــه كــل ضــــــــــــــر ريــة جــداً لمــا توفره من م



                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      ة                                                                                                                          مقدم        

 ~ ج ~
 

 الحاجة اليها نظراً الىالتخزين فقد أصــــبح من الضــــر ري تولي عناية كبيرة لوظيفة  المؤســــســــات مهما كان نوع نشــــاطها،
الكميات وارد  المســـــــتلزمات بد ن اهمال الد ر الذي يلعبه التســـــــيير الفعال لوظيفة الشـــــــراء من خلال الحصـــــــول على الم

 الجودة المناســــبة  الوقت المناســــب  من أحســــن مصــــادر التوريد الممكنة، لضــــمان المؤســــســــة اســــتمرارية انتاجها  تغطية 
 السوق بمنتجاتها  الحصول على مركز تنافسي لائق بها.

لعمل  التدفق ية اضمن استراتيجية المؤسسات تهدف الى تحقيق انسيابنقطة مهمة إدارة التموين أصبحت ف
عتبر أساس يالمستمر بأقل التكاليف  التي يمكن للمؤسسات استخدامها لتحسين  رفع مستوى أدائها الإنتاجي،  الذي 
م مركزها  دع المؤسسات الاقتصادية عامة  المؤسسات الصناعية خاصة  المعيار الذي يستعمل لقياس مدى تقدمها

ذا  التي تشمل: الكفاءة  الفعالية، الجودة  الإنتاجية، التكاليف  الربحية،  كالتنافسي،  ذلك من خلال مؤشرات قياسه 
بتسيير  ظهرت الحاجة الى الاهتمام أكثر فأكثرالوقت المحدد للإنتاج، مما يؤدي الى زيادة ربحية المؤسسات،  بالتالي 

لاساسية لوظيفة الانتاجي أحد المراحل ا (، لهذا أصبح تقييم الاداء مراقبتهتقييمه  تخطيطه، تنظيمه،)الأداء الإنتاجي 
مراقبة الانتاج  تسييره، حيث ينحصر الأداء الإنتاجي على مدى كفاءة القيام بالعمليات الإنتاجية المختلفة في الوحدة 

 .الإنتاجية
 الدراسة الى تحليل علاقة إدارة التموين بتحسين الأداء الانتاجي في المؤسسات الاقتصادية. هذه تسعى

 الية الدراسةإشك .0
في ظل العديد من الضغوط النااة عن عولمة الأسواق  شدة المنافسة المحلية أصبح لزاماً على المؤسسات مواكبة 
بيةة عمل ديناميكية تتصف بالتعقيد في احتياجات  تطلعات العملاء، المتمثلة في الجودة العالية  التكلفة المنخفضة 

ا ت،  لذلك تحتاج جميع المؤسسات الى ممارسة نشاط التموين لتدبير احتياجاته التسليم الأسرع  التنوع في المنتجا
المختلفة كعنصر أساسي من عناصر المدخلات حتى يمكنها القيام بأعمالها  تحقيق أهدافها المرجوة،  بالتالي لجأت معظم 

رت لاستمرار،  من هنا ظهالمؤسسات الى البحث عن أساليب حديثة لدعم عوامل نجاحها  مساعدتها على البقاء  ا
العديد من الدراسات التي تدعم أهمية تحسين الأداء الإنتاجي من خلال دراسة مؤشرات قياسه في ظل إدارة التموين، 

  لى ضوء ما تقدم يمكن تحديد إشكالية الدراسة من خلال طرح التساؤل الرئيسي كالتالي: ع

 الجزائرية؟ قتصاديةبعالمؤسسات الاإدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي  دورما 
 الأساسية للدراسة  موعة من الأسةلة الفرعية يمكن إجمالها فيما يلي:الإشكالية   تنبثق عن

 ما مدى مساهمة إدارة التموين في تحسين كفاءة الأداء الإنتاجي بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟ .أ
 لإنتاجي بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟ما د ر إدارة التموين في تحسين فعالية الأداء ا .ب
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 ما مدى مساهمة إدارة التموين في تحسين جودة منتجات المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟ .ج
 ما د ر إدارة التموين في تحسين إنتاجية الأداء الإنتاجي بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟ .د
 العمليات الإنتاجية بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟ما مدى مساهمة إدارة التموين في تخفيض تكاليف  .ه
 ما د ر إدارة التموين في زيادة ربحية المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة؟ .و

 

 فرضيات الدراسة .2
 :كالتالي  اتالفرضي ةغاصييمكن السابقة الفرعية  تتساؤلاال  المطر حة  لدراسةا إشكاليةلإجابة على بغية ا

محل  صاديةالاقت لمؤسساتباكفاءة الأداء الإنتاجي   له د ر في تحسين لإدارة التموينيوجد على الأقل مؤشر  .أ
 ؛الدراسة

محل  لاقتصاديةا لمؤسساتباالأداء الإنتاجي  فعالية له د ر في تحسين لإدارة التموينيوجد على الأقل مؤشر  .ب
 ؛الدراسة

 ؛ل الدراسةمح الاقتصادية لمؤسساتا جودة منتجات يساهم في تحسين لإدارة التموينيوجد على الأقل مؤشر  .ج
محل  قتصاديةالا لمؤسساتباالأداء الإنتاجي  إنتاجية له د ر في تحسين لإدارة التموينيوجد على الأقل مؤشر  .د

 ؛الدراسة
 الاقتصادية ساتلمؤسبايساهم في تخفيض تكاليف العمليات الإنتاجية  لإدارة التموينيوجد على الأقل مؤشر  .ه

 ؛محل الدراسة
 ؛محل الدراسة الاقتصادية لمؤسساتايساهم في زيادة ربحية  لإدارة التمويند على الأقل مؤشر يوج .و

 

 نموذج الدراسة .3
من أجل توضيح العلاقات بين متغيرات الدراسة تم صياغة نموذج الدراسة الافتراضي في الشكل أدناه،  قد تم 

موين بوظيفتيها ، حيث يتمثل المتغير المستقل في إدارة التالاعتماد في بناء هذا النموذج على أساس افتراض  جود متغيرين
الرئيسيتين الشراء  التخزين، أما المتغير التابع فيتمثل في الأداء الإنتاجي  مؤشرات قياسه )الجودة، الكفاءة  الفعالية، 

 الربحية(،  ذلك  فقاً للشكل الموالي: التكاليف   الإنتاجية،
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 فتراضي للدراسةالنموذج الا: 10الشكل رقم 

 

 من إعداد الطالب.المصدر: 

 أهمية الدراسة .4
يعد موضوع الأداء الإنتاجي موضوعاً حيوياً يتعلق بالسمات الرئيسية التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات 

ء الإنتاجي  البحث الما يكتسيه من أهمية متزايدة،  بالتالي تكمن أهمية الدراسة في كونها دراسة تحليلية لمداخل تحسين الأد
كيز على إدارة ،  الوقت، مع التر الربحيةالتكاليف   الفعالية،    الإنتاجية، الكفاءة   من حيث الجودة في مؤشرات قياسه

التموين بوظيفتيها الشراء  التخزين كونها أكثر موضوعية  عملية لتحسين الأداء الإنتاجي، إضافة الى تحديد العلاقة 
ين أداء المؤسسات تحسمن أجل الشراء  التخزين لإدارة التموين  مؤشرات قياس الأداء الإنتاجي  التنسيق بين  ظيفتي 

تموين هميتها من خلال محا لة إيجاد توليفة مثلى للمرتكزات الأساسية لإدارة الأ بالتالي تستمد هذه الدراسة ، ةقتصاديالا
 .الجزائرية سات الاقتصاديةبالمؤس  التي يمكن لها أن تساهم في تحسين الأداء الإنتاجي

 
 

 وظيفة الشراء

 وظيفة التخزين

   الجودة

 الكفاءة والفعالية

 التكاليف والربعحية

 الوقت

 نتاجيةالإ

مؤشرات 
الأداء 
 الإنتاجي

إدارة 
 التموين

 

الأداء 
 تاجيالإن

 

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابعع
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 : أهداف الدراسة .5
تهدف الدراسة بصفة أساسية الى إحداث التكامل  الربط بين  ظيفتي الشراء  التخزين لإدارة التموين  مؤشرات قياس 

رية ئالأداء الإنتاجي، مع بيان أثر العلاقة بينهما  انعكاساتها على تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الاقتصادية الجزا
  ذلك من خلال:

 ؛الدراسة محل  محا لة التعرف على  اقعهم في المؤسسات الأداء الإنتاجي  الإحاطة بمفاهيم إدارة التموين .أ
 ؛هتحسين البحث عن سبل   مؤشرات الأداء الإنتاجي تسليط الضوء على .ب
الإنتاجي  مدى  لأداءتوضيح مدى  جود ارتباط بين  ظيفتي الشراء  التخزين لإدارة التموين  مؤشرات قياس ا .ج

 محل الدراسة ؛ الجزائريةالاقتصادية المؤسسات بامكانيتها في تحسين الأداء الإنتاجي 
 محل الدراسة. ائريةالجز الاقتصادية بالمؤسسات  دارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجيلإ إبراز المساهمة الفعالة .د

 

 :أسباب اختيار موضوع الدراسة .6
 سي من د افع تثير رغبة الباحث،  اختيارنا لموضوع الدراسة ينبع أساساً من قناعتنا باعتبارلا يخلو أي موضوع درا

أن موضوع الأداء الإنتاجي يدخل ضمن أهم التوجهات الحديثة في علوم التسيير،  قد كانت هناك أسباب موضوعية 
  ذاتية للخوض في هذا المجال من البحث.

ييز اثة الموضوع  القناعة التامة بالقيمة الحقيقية للأداء الإنتاجي في تمحيث تمثلت الأسباب الموضوعية في حد
  الإطلاعية في الإثراء الرغبة الشخصأما الأسباب الذاتية فتمثلت في المؤسسات  كذا الرغبة في إثراء المكتبات الجامعية، 

لرغبة في تقديم دراسة ا، بالإضافة الى الموضوعهذا المجال الحيوي من  الات المعرفة العلمية في الرؤية التصورية لهذا على 
 تماشي الموضوع مع التخصص.علمية من شأنها تقديم مساعدة للمؤسسات الاقتصادية  أيضاً 

 المنهج المستخدم في الدراسة .7
على ضوء الفرضيات سالفة الذكر سنقوم بمعالجة إشكالية الدراسة  فق ثلاث مناهج علمية هما: المنهج الوصفي 

تحديد المفاهيم الأساسية المرتبطة بكل من إدارة التموين  الأداء الإنتاجي،  المنهج التحليلي لعرض مؤشرات  من أجل
النظري، كما تم الاستعانة بمنهج دراسة حالة  موعة من المؤسسات في قياس الأداء الإنتاجي  مداخله في الجانب 

ات الدراسة،  في بالموضوع ميدانيا  تحليل النتائج  اختبار فرضيالجانب التطبيقي من أجل تنا ل جميع الجوانب المتعلقة 
سبيل جمع المعلومات التي تسمح باختبار الفرضيات تعتمد الدراسة على  موعة من الأد ات منها: الملاحظة، المقابلة 

     ثائق  سجلات المؤسسات محل الدراسة.
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 حدود الدراسة .8
 ه الميدانية على  موعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية المتواجدةيعتمد الموضوع في دراست الإطار المكاني: .أ

 بولايتي المسيلة  برج بوعريريج.
 .1452الى  1454من تمتد الفترة الزمنية للدراسة  الإطار الزماني: .ب
ها في تبمختلف الجوانب  المفاهيم المتعلقة بإدارة التموين  مدى مساهم ا لت الدراسة الالمامح الإطار الموضوعي: .ج

 تحسين الأداء الإنتاجي في المؤسسات الجزائرية محل الدراسة.
 

 الدراسات السابعقة .9
يعتبر استطلاع الأبحاث  الدراسات السابقة مرحلة مهمة يحقق من خلالها الطالب فوائد عديدة منها التعرف 

،  في تلك الدراسات صل اليها في التعرف على أهم النتائج المتو  ،على الاسهامات السابقة فيما يتعلق بموضوع دراسته
لتي ا إطار دراسة مدى مساهمة إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي بالمؤسسات الصناعية تم تنا ل بعض الدراسات

 تطرقت لأحد جوانب هذا الموضوع أ  كلاهما معاً يمكن توضيحها من خلال الجد ل الموالي:

 

 الدراسات بعاللغة العربعية .أ
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موضوع ونوع 
 الدراسة

استخدام بععض المؤشرات الإنتاجية لتقويم كفاءة الأداء في شركة صناعات الأصباغ الحديثة، مجلة 
  الجامعة المستنصرية، العراق، 58الإدارة والاقتصاد، العدد 

 هدف الدراسة

ح اسة مؤشرات الإنتاجية  الربهدفت الدراسة الى تقييم كفاءة الأداء الاقتصادي من خلال در 
حيث اهتمت بجانب كفاءة استخدام المواد الأ لية في شركة صناعات الأصباغ الحديثة، 

 مستلزمات الإنتاج  التي تراها من أهم أ جه المشكلة الاقتصادية لصعوبة الحصول عليها من 
اسية الخاصة الأس زيادة الإنتاجية  الربحية،  خلصت إلى ضر رة  جود سجلات توفر المعلومات

المناسب  رافات في الوقتنسبة التلف الفعلي للقيمة  الكمية لكل شهر للوصول إلى الانح
 . علاجها

أهم نتائج 
 الدراسة

 أن تقييم كفاءة الأداء يقاس من خلال استخدام معيار التلف؛ 
  تحسين لأن نسب التلف التي تم قياسها أقل بكثير من النسب المسموح بها،  هذا مؤشر جيد

 الأداء؛
 .مستوى الأداء للشركة محل الدراسة يتحسن بالرغم من انخفاض نسبة الربح للسنة المدر سة 
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موضوع ونوع 
 الدراسة

الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، دراسة ميدانية بعشركة 
 الجزائر -لباحث، العدد الخامس، جامعة ورقلة، بعاتنةالاسمنت عين التونة، مجلة ا

 هدف الدراسة
هدفت الدراسة إلى التعرف على مساهمة الجودة في تحسين الأداء الإنتاجي بالمؤسسات الصناعية 

 ولاية باتنة بصفةبعين التونة ب الاسمنت من خلال دراسة تطبيقية على شركة ،الجزائرية بصفة عامة
  .خاصة

ج أهم نتائ
 الدراسة

  تدهور مستوى الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، لكن بالشركة محل الدراسة
 اتسم بالتطور الايجابي؛

 تطور الاهتمام بالجودة في المؤسسات الصناعية الجزائرية؛ 
 .الآثار الايجابية لتطبيق الجودة على الأداء الإنتاجي لها 
 

3- 
وي 

زهرا
ف 

عفا
سة 

درا
21

18
/

21
19

 

موضوع ونوع 
 الدراسة

نمذجة وتقييم أداء الطرق الإنتاجية الحديثة في المؤسسات الصناعية الجزائرية بعاستخدام شبكات 
بعتري، مع دراسة تطبيقية على عينة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، 

 الجزائر -جامعة منتوري، قسنطينة

 هدف الدراسة
 ة الأ لى الى ابراز كيفية اعتماد التقنيات الكمية في تسيير الإنتاج،  إبراز مساهمةهدفت بالدرج

بر يات الاعلام الآلي في مساعدة مهام المسير في بلوغ المثلوية،  التقليل من مشاكل تسيير 
 الإنتاج.

أهم نتائج 
 الدراسة

 قة يعود أساسا الى الحقي أن الاختلاف الواضح بين نتائج التقييم لمعيار التكاليف  النتائج
 ؛الطريقة المتبعة في حساب التكاليف

  أن الاختلاف الكبير بين نتائج التقييم  النتائج الحقيقية يرجع أساسا الى النمذجة بواسطة
 شبكات بتري؛

 يار أن زيادة نتائج التقييم عن النتائج الحقيقية بالنسبة لمعيار الجودة يعود بدرجة كبيرة الى المع
 .اتهفي حد ذ
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موضوع ونوع 
 الدراسة

المساهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال التحكم في وظيفة التموين، دراسة حالة: 
بعجاية، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماجستير في -مؤسسة تصنيع وتوزيع الحليب 

 الجزائر -كرةعلوم التسيير تخصص: محاسبة، جامعة محمد خيضر، بعس

 هدف الدراسة

هدفت الدراسة الى بيان كيفية التحكم في تكاليف التموين  مدى تأثيرها على التكاليف 
الإجمالية للمؤسسة،  محا لة إيجاد أنسب الطرق لمعالجة التناقض بين هدف تخفيض تكاليف 

 تطبيق في الشراء  هدف تخفيض تكاليف التخزين، بالإضافة الى معرفة مدى نجاح المؤسسة
الأساليب العلمية للشراء  التخزين،  كذا محا لة توعية المؤسسات بأهمية تخفيض التكاليف 
باستعمال آلية التحكم في  ظيفة التموين  تقديم اقتراحات لها في هذا المجال لتفادي النقائص 
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ديها  ل محا لة الاسهام  لو بشيء بسيط في تقدمها  تحسين مرد ديتها  جعل  ظيفة التموين 
 كنقطة قوة  تنافس.

أهم نتائج 
 الدراسة

  أن أسلوب تخفيض التكاليف هو الأسهل مقارنة بالطرق الأخرى التي تؤدي الى زيادة ربحية
 ؛المؤسسة على غرار زيادة المبيعات  زيادة الإنتاجية

 يف لتخفيض التكاليف لا يكون دائماً مؤشراً على رفع مستوى أداء المؤسسة إلا اذا قلت التكا
 في حد د المحافظة على التميز؛

  ،يمكن تخفيض التكاليف من خلال تحليل عناصر التكلفة أ  من خلال تحليل النشاطات
حيث أن تخفيض تكاليف نشاط التموين يؤدي الى تخفيض تكلفة المواد التي تمثل نسبة 

 هامة من تكلفة المنتوج  بالتالي تخفيض التكاليف الكلية للمؤسسة؛
  أن هناك تضارب بين  ظيفتي الشراء  التخزين إلا أن التسيير العقلاني لهاتين بالرغم من

الوظيفتين من شأنه أن يحول د ن  قوع هذا التضارب  يقود الى التوفيق بين مصالحهما، مما 
يؤدي الى الرفع من كفاءة الأداء لوظيفة التموين ككل،  بالتالي يمكن تخفيض تكاليف 

لى تخفيض تكاليف المؤسسة ككل  التحكم في هامش الربح الى التموين  من ثم القدرة ع
 الحد الذي يخدم مصالحها في مواجهة المنافسين  ظر ف السوق؛

  يعتبر نموذج  يلسن قاعدة نظرية تساعد على تصور  بناء النماذج الأخرى الأكثر  اقعية
  استرشاد المؤسسة به يساعدها على العمل على تخفيض مصاريف التموين.
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موضوع ونوع 

 الدراسة

تحسين مؤشرات أداء نظام الإنتاج لأقلمة المؤسسة الصناعية مع تحولات المحيط، دراسة حالة: 
بعسكرة، رسالة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة -مؤسسة صناعة الكوابعل فرع جينرال كابعل 

 الجزائر -معة محمد خيضر، بعسكرةدكتوراه علوم تخصص: علوم التسيير، جا

 هدف الدراسة
هدفت الدراسة الى تبيان  تفسير طريقة قياس أداء النظام الإنتاجي باعتماد المؤشرات غير المالية، 
 كذا تصميم مقاربة متكاملة بالاعتماد على  موعة من الأنظمة الحديثة في قياس أداء تتلاءم 

 فة لهذه الدراسة في ميدان أدبيات قياس الأداء.كقيمة مضا ENICAB دراسة حالة مؤسسة 

أهم نتائج 
 الدراسة

  تطبيق الأساليب العلمية الحديثة في  ال التخزين  بدرجة أقل في  ال الشراء؛غياب 
  إن عملية قياس أداء النظام الإنتاجي باعتماد أي نظام قياس مهما كانت المقاربة أ  النظام

إذالم  ،مركافية  حدها في ارساء  تدعيم عملية التحسين المست  المعتمد في القياس تعتبر غير
 جميع نواحي النظام الانتاجي؛ يتم تبني نظام القياس من

  ؛نتاجي ميدانياً داء بسيطة تتعلق بأهم جوانب النظام الإأينبغي ادماج مقاييس 
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 ل بين مإعادة النظر في نظام قياس الأداء المتبع من طرف المؤسسة،  ذلك عن طريق التكا
 القياس الداخلي  الخارجي،  التكامل بين القياس الموضوعي  الذاتي؛

 نه لا أنتاجي للمؤسسة الجزائرية المدر سة  بالرغم من تحقيقه لنتائج مرضية إلا ن النظام الإإ
 يزال يعاني من مشكلة التبعية الخارجية فيما يخص المواد الأ لية.
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ونوع  موضوع
 الدراسة

سة ، دراسة حالة: مؤسأدوات وطرق تحسين جودة المنتجات وأثرها في تخفيض تكاليف الإنتاج
، رسالة مقدمة لنيل شهادة وحدة رمضان جمال بعسكيكدة-سيجيكو لإنتاج العصائر والمصبرات 

 الجزائر ،3دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر

 هدف الدراسة

الى عرض الأسس العلمية  الأساليب  الطرق التي قدمت في جانب تحسين  هدفت الدراسة
الجودة،  دراسة مدى الاهتمام الذي توليه إدارة المنشأة محل الدراسة كعينة للمؤسسات الصناعية 
الوطنية لموضوع الجودة بصفة عامة، بالإضافة الى أن الاهتمام بالجودة لا يساهم فقط في زيادة 

تعزيز موقعها التنافسي  إنما يتعدى ذلك الى تحسين علاقات المؤسسة بمحيطها أرباح المؤسسة   
 الداخلي  الخارجي.

أهم نتائج 
 الدراسة

 المؤسسة محل الدراسة تفتقد لسياسة محددة للجودة؛ 
 انعدام فرق تحسين الجودة التي تعمل على الوقاية من حد ث بعض المشاكل مثل التوقفات؛ 
 تمر ق الجودة العالية  التكاليف المنخفضة عن طريق التحسين المسيتم التوفيق بين تحقي

 للجودة.
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موضوع ونوع 
 الدراسة

أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على المؤشرات الكمية للأداء الإنتاجي بعالمؤسسة الصناعية 
الدراسات الاقتصادية والمالية، المجلد الأول، العدد ، مجلة 9110الحاصلة على شهادة الايزو 

 السابعع، جامعة الوادي، الجزائر،

 هدف الدراسة
هدفت الدراسة الى معرفة مدى مساهمة تطبيق نظام إدارة الجودة على الأداء الإنتاجي للمؤسسة 

 الصناعية خصوصاً ما تعلق بالمؤشرات الكمية منه.

أهم نتائج 
 الدراسة

 ة يق نظام إدارة الجودة  فق المواصفات العالمية في تحسين إنتاجية العمال في المؤسسيساهم تطب
 محل الدراسة؛

  إن تأهيل المؤسسات لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة  الحصول على شهادة الإيز  يتم عبر
  موعة من المراحل؛

 سسة نتاجي بالمؤ كما أن تطبيق النظام يساهم في تحسين المؤشرات الكمية للأداء الإ
 الصناعية.
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موضوع ونوع 
 الدراسة

دراسة حالة:  ،أثر فعالية إدارة سلسلة التوريد على أداء العمليات الإنتاجية في المؤسسات الصناعية
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم مجموعة من المؤسسات الجزائرية

 الجزائر -، جامعة محمد بعوضياف، المسيلةتخصص: إدارة أعمال المؤسسات رالتسيي

 هدف الدراسة

هدفت الدراسة الى تشخيص  ضعية المؤسسات الصناعية محل الدراسة فيما يتعلق بخصوصيات 
إدارة سلسلة توريدها  مدى فعاليتها   اقع أدائها الإنتاجي،  تتتبع هذا الأخير  تفسير تغيراته 

ين على  ضعيته الحقيقية  أسبابها  مواطن قوته  ضعفه، بالإضافة الى توضيح العلاقة بللوقوف 
إدارة سلسلة التوريد  العملية الإنتاجية في المؤسسات نظرياً  ميدانياً بالتطبيق على المؤسسات 

 الصناعية الجزائرية محل الدراسة.
 

أهم نتائج 
 الدراسة

 ص البحث في سبل تحسين أدائها  تطوير فيما يخ اهتمام من طرف المؤسسات  جود
 منظوماتها الإنتاجية من أجل تخفيض فترة  تكاليف الإنتاج بمنتجات ذات جودة عالية؛

 إن سلسلة التوريد بالمؤسسات الصناعية الخاصة تتسم بالفعالية فضلا عن تحقيقها لمستويات 
 ؛أداء إنتاجي إيجابي

 دم  جود بعضها الآخر فإن العمليات الإنتاجيةفي ظل ندرة بعض المواد الأ لية محلياً  ع 
 بالمؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة لا تتم إلا في ظل الاستعانة بمصادر تموين أجنبية؛

  معاناة المؤسسات الصناعية محل الدراسة من مشاكل ندرة مصادر التموين  تأخر فتراته
ع الموردين ذات الأجل  الاتفاقيات المبرمة مبالنظر لطبيعة العلاقات قصيرة  ، ارتفاع تكاليفه
 هو ما يمنع هذه المؤسسات من الاستفادة من الوفرات في الحجم فضلا  ،الأجل القصير

عن ارتفاع تكاليف النقل  التأمين بالتزامن مع تسجيل انخفاض متواصل في قيمة الدينار 
 الجزائري مقابل العملات الرئيسية.

 
 يةجنبالدراسات بعاللغة الأ .ب
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موضوع ونوع 
 الدراسة

Enterprise performance measurement, International Journal of 

Operations & Production Management, vol 18, No 9/10. 

http://dx.doi.org/10.1108/01443579810225577 

 ييم الاداء للمؤسسات الاقتصادية من خلال الاعتمادالى تحديد أهم مقاييس تقدفت الدراسة ه هدف الدراسة
 لتقييم الأداء. معايير 1الذي يعتمد على  Sink and Tutlleعلى النموذج الكلاسيكي 
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أهم نتائج 
 الدراسة

توصـلت الدراسـة الى أنه توجد عدة مسـتويات يمكن من خلالها تحليل الاداء بصفة جزئية  التي 
  التكلفة،  العلاقات مع الاطراف الخارجية) الموردين(،  العلاقات شملـت الجانب المالي كالربحية
 الداخلية)بيةة العمل، المر نة(.
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موضوع ونوع 
 الدراسة

Introducing Energy Performances in prodction Management: Towards 

Energy Efficient Manufacturing, Department of management, 

https://hal.inria.fr/hal-01055856 

 هدف الدراسة
 نه يجبأحيث درس الباحثان د ر الطاقة  كفاءة استغلالها في عملية التصنيع،  تم الوصول إلى 

تي من شأنها  جد لة الإنتاج  ال ات تخطيط الإنتاجسياسخذ بعين الاعتبار الأرة الإنتاج إدا على
 تحسين عمليات التصنيع.

أهم نتائج 
 الدراسة

 من شأنها تحسين الأداء الإنتاجي؛ يجب الاهتمام بكفاءة الطاقة التي 
 إجل ضمان كفاءة الطاقات نتاج من ضر رة استخدام تقنيات لنمذجة لعمليات الإ

 المستعملة؛
  الانتاج من حيث كفاءة استخدام الطاقة.يجب ان يتحكم في تخطيط 
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موضوع ونوع 

 الدراسة
Papers in purchasing and supply management: A capability-based 

perspective, A PHD thesis submitted to school of business and social 

sciences, Aarhs University, Denmark 

 الدراسةهدف 

حا ل الباحث من خلال بحثه  دراسة د ر إدارة الشراء كنشاط استراتيجي، من خلال توضيح 
إدارة   ةساالقدرات التي يجب أن يتميز بها أصحاب قرار الشراء هذا من جهة،  من جهة ثانية در 

اجهها تو  التعامل  مع المخاطر التي قدفي ت الشركات محل الدراسة االتوريد من خلال تحسين قدر 
 سلسة التوريد في أداء تسليم من الموردين.

أهم نتائج 
 الدراسة

يل جمع  تحل ،ين العلاقات من الأطراف الخارجيةيمكن إدارة مخاطر سلسلة التوريد من خلال تحس
ضر رة ؛ساهمتها على زيادة قدرة التفا ضحساسية السوق  م المعلومات القائمة على السوق،

 .ستوى عال من الذكاء في عملية استباقية لجمع المعومات عن الأسواقتمتع مديري المشتريات بم
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موضوع ونوع 
 الدراسة

Contribution à l’amélioration de la performance des équipements 

production basée sur les outils lean manufacturing et lean maintenance, 

Conf´erence Internationale: Conception et Production Intégrées, Dec 

https://hal.inria.fr/hal-01055856
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 هيكل الدراسة .01
لإجابة على الإشكالية المخصصة للدراسة  الإحاطة بتساؤلاتها الفرعية، من أجل التفصيل أكثر في الموضوع  ا

 قد توخينا في  ،مقسمة على جانبين نظري  تطبيقي فصول أربعةالدراسة إلى  زئة، تم افر ض المصاغة آنفاً  اختبار ال
 :في المخطط التالي كما هو مبين  هيكلة البحث تنظيماً متكاملًا 

 

2015, Tanger-Maroc. 

https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-01260786 

 هدف الدراسة
هدفت الدراسة الى اقتراح نهج جديد لتحسين أداء إدارة الإنتاج من خلال الاهتمام بجانب 

حة ق الذي يعتمد على تحديد مصادر النفايات،  إجراء التحسينات المقتر الصيانة  التصنيع الرشي
 على هاته النفايات  تطويرها. 

أهم نتائج 
 الدراسة

  ات.حد مصادر النفايأالصيانة التي تقوم بها المؤسسة محل الدراسة صيانة هزيلة  هي 
 ةة.الصيانة الرديةة في المؤسسة محل الدراسة سببها أد ات التصنيع الردي 
  نتاجية بالمؤسسة محل الدراسة  ذلك من خلال تحقيق نتاج في تحسين الإدارة الإإتساهم

 داء الخاص بالبحث عن النفايات.مستوى جيد من الأ
 مميزات الدراسة عن الدراسات السابعقة .ج
 تجزئية لهذه الدراسة، حيث أن منها من درس علاقة جودة المدخلاأبعاد الدراسات السابقة تنا لت عدة 

كاليف رس ت،  منها من دإيجابيةالمؤسسات محل الدراسة حيث توصلت الى أنه توجد علاقات  بربحية)المشتريات( 
،  كذلك توجد دراسات قامت بتحديد طرق  أد ات تحسين جودة المنتجات  ما لها من التموين  أهمية التحكم فيه

داء الانتاجي  الأجانب تحسينقامت بدراسة العلاقة بين دراسات  تأثير على التكاليف الكلية للإنتاج، بالإضافة الى
  جانب الصيانة.

نتاجي  هو اء الإدجل تحسين الأأخرى من أفي أنها تبحث في سبل  عن الدراسات السابقة هذه الدراسةتلف تخ
 توضيح  كثرأدارة التموين في ذلك، حيث لم تقتصر فقط على مؤشر  احد لإدارة التموين بل حا لت التعمق إمساهمة 

تاجي من خلال عدة مؤشرات: الكفاءة، نداء الإيرة من خلال عدة مؤشرات يمكنها بذلك من تحسين الأد ر هذه الاخ
التكلفة  الربحية، هذا  تم القيام بدراسة  موعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من  ،الإنتاجيةالفعالية، الجودة، 

ثابة ا كانت بمأنه إلاختلاف مع الدراسات السابقة ثر  أخذ صورة من الواقع. فبالرغم من  جود اأكجل التوسع اأ
 لها في كونها ساهمت في تحديد الخلفية النظرية  تطبيقية لهذه الدراسة.  إضافةانطلاقة 
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 صعوبعات الدراسة .00
 الدراسة ما يلي:من بين الصعوبات التي اعترضتنا عند اختيارنا لموضوع 

 د ذاته الذي  جد فيه  جهات نظر مختلفة  عدم اتفاقها في الكثير من المفاهيم؛طبيعة الموضوع بح .أ
صعوبة جمع البيانات المتعلقة بمؤشرات قياس العلاقة بين المتغيرين نظراً لعدة اعتبارات منها سرية المعلومات  .ب

 ؤسسات في الادلاء بكامل البيانات. تحفظ بعض الم

 مقدمة 

الجانب 
 الأول:
الجزء 
 النظري

 دارة التموينالتأطير النظري لإالفصل الأول: 
 ة.يفة التخزين  المنا لة الداخليمدخل مفاهمي لإدارة التموين، الإطار العام لوظيفة الشراء،  ظ

 ومداخل تحسينهالأبععاد النظرية للأداء الإنتاجي : ثانيالفصل ال
 مداخل تحسين الأداء الإنتاجي.، الاطار المفاهمي للأداء الإنتاجي، الإطار النظري للأداء

 قياس وتحسين الأداء الإنتاجي في ظل إدارة التموين: ثالثالفصل ال
مؤشرات قياس الأداء الإنتاجي، مساهمة إدارة التموين في تحسين ، معايير تقييم الأداء الإنتاجي

 الإنتاجي. الأداء

   خاتمة

جموعة مبعإدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي مساهمة : رابععالفصل ال
 من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

المنهجي للدراسة الميدانية، طبيعة إدارة التموين  الأداء الإنتاجي داخل المؤسسات محل  الإطار
 ء الإنتاجي بالمؤسسات محل الدراسة.الدراسة، قياس د ر إدارة التموين في تحسين الأدا
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 تمهيد:

تساع النشاط الاقتصادي  ما ترتب عنه من كبر حجم المؤسسات  تنوع المنتجات  زيادة حدة المنافسة نظراً لا
فإنه يتعين على المؤسسة البحث عن أنجع الأساليب  الآليات التي تمكنها من تحقيق أهدافها المختلفة،  من أجل ضمان 

رد  مستلزمات كبير بمدى توفير ما تحتاج اليه من موابقاء المؤسسة في السوق  تحسين مرد ديتها  جب الاهتمام  بشكل  
مختلفة لسير أنشطتها   ظائفها بصفة عادية د ن توقف، مما أدى الى ظهور إدارة التموين كإدارة من الإدارات الأساسية 

رزة  هامة اداخل المؤسسات، فهي الإدارة التي تربطها علاقة مباشرة بالعملية الإنتاجية، هذا ما يجعلها تمثل مكانة ب
 بالنسبة لنشاط المؤسسة عموماً  إدارة الإنتاج خصوصاً.

فمن المتطلبات الأساسية للعملية الإنتاجية توفير المواد  غيرها من الإمدادات التي تحتاجها العمليات الإنتاجية 
يس فقط في عملية الشراء ل  استمرار توفرها حتى لا تتوقف العملية،  نظراً للتغير المستمر في ظر ف الشراء أصبح التفكير

بل تعدى أكثر من ذلك الى كيف يمكن استغلال  فرة المواد  المستلزمات في مدة زمنية معينة،  الاحتفاظ بها لسد 
حاجيات العملية الإنتاجية لفترة لاحقة، أي ادراج عملية التخزين لتحقيق ذلك،  بالتالي فإدارة التموين لا تقتصر على 

 واد الأ لية  المستلزمات( بل تتعدى ذلك لتشمل عملية المحافظة على الحاجيات  الرقابة عليها.تدبير الحاجيات )الم

 مباحث كالتالي:ثلاث  للإحاطة أكثر بمفاهيم إدارة التموين تم تقسيم هذا الفصل الى 

 
 

 

 

 المبحث الأول مدخل مفاهمي لإدارة التموين

 ثانيالمبحث ال الإطار العام لوظيفة الشراء

 ثالثالمبحث ال  ظيفة التخزين  المنا لة الداخلية
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 المبحث الأول: مدخل مفاهمي لإدارة التموين

غض النظر بخل المؤسسات الاقتصادية، فهو أساس نشاط أي مؤسسة يشغل التموين كإدارة حيزاً كبيراً  هاماً دا
 لا يمكن تصور قيام أي نشاط اقتصادي في المؤسسة د ن أن تكون هناك عمليات تموين  عن حجمها  طبيعة نشاطها،

اجية أ  تمسبقة لمختلف المواد  المستلزمات التي تحتاجها المؤسسات، سواء في العملية الإنتاجية إذا كانت مؤسسات إن
في العمليات التجارية إذا كانت مؤسسات اارية،  كذلك المؤسسات الخدمية، فإدارة التموين تعد مصدراً لخلق الثر ة 
من خلال القيمة المضافة،  بالتالي سيتم التطرق في هذا المبحث الى مفهوم إدارة التموين،  الأبعاد الرئيسية لإدارة 

 الأخرى.  التموين،  كذا علاقتها بالإدارات

 المطلب الأول: مفاهيم ذات الصلة بعالتموين
قبل التطرق لمفهوم إدارة التموين ادر الاشارة الى أهم المفاهيم  المصطلحات التي لها علاقة بالتموين،  عرض 

 أهم الفر ق بينها كالتالي:
 التموين والإمداد .0

مسؤ لة  إدارة ونهما يكمن في أن التموين ه الإمداد داخل المؤسسة، لكن الفرق بي إدارة التموينكل من تكون  
، بما يضمن احتياجاتها  استلامها  حفظها  الرقابة عليها على توفير جميع احتياجات المؤسسة بشكل متكامل متضمنناً 

قرُن بالتغطية لحاجة متوقعة أ  عجز   التموين ،(1)استخدامها أفضل استخدام لتحقيق الأهداف الرئيسية للمؤسسة
 (2).يكون من داخل النظام  بطلب منهمحتمل،   

أما مفهوم الإمداد يشير الى أسلوب إدارة تدفق السلع  الخدمات التي يحتاج اليها المشر ع  نظام المعلومات اللازم 
لتحقيق هذا التدفق، إضافة الى أنه مع الاااه المتزايد من قبل المؤسسات الاقتصادية نحو التخصيص تظهر الفجوة الزمنية 

كانية ما بين المواد  الإنتاج من ناحية،  ما بين الإنتاج  الإستهلاك من ناحية أخرى،  من خلال إدارة الإمداد يمكن  الم
مداد يتم من خارج ، فنجد الإ(3)التغلب على اختلافات الزمان  المكان  توريد السلع  توفير الخدمات بأسلوب فعال

يصال السلع المنتجة الى نتاجية بل يتعدى الى ازينها  توصيلها الى المواقع الإتخالنظام،  لا يتوقف فقط عند توفير المواد   
 المستهلكين )المحيط الخارجي(.

                                                           
 ، على الموقع:إدارة المواد والشراء )المفاهيم والأهداف(أحمد كردي،  -1

http://Kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/530406, Consulté le: 15/08/2017. 
 .11، ص 1452، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تسيير المخزون )مقاربعات مختلفة(علي كاسي،  -2
 .52-51ص ، ص.1455مصر،  -، دار التعليم الجامعي للنشر، الاسكندريةإدارة الإمدادنهال فريد مصطفى،  -3

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/530406
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 هناك من يصطلح على الإمداد بسلسلة التوريد )اللوجستيات(، حيث تعرف اللوجستيات بأنها  موعة من 
تامة الصنع،  خلالها تحويل المواد الخام الى منتجات الأنشطة الوظيفية التي تتكرر مرات كثيرة عبر القناة التي يتم من

 ذات قيمة مضافة في عيون المستهلكين،  لأن مصادر المواد الخام  المصانع  نقاط البيع لا توجد في نفس المكان، فإن 
 (1)اللوجستيات تتكرر مرات عديدة قبل أن يصل المنتوج الى السوق.

 التموين والشراء .2
ن إدارة التموين،  هي  موعة من الأنشطة التخطيطية الرقابية المتعلقة بالتعرف بجانب  ظيفة الشراء هي جزء م

" كمية، جودة، سعر،  قت،  مصدر شراء 5P’sتدبير احتياجات المؤسسة من مواد  مستلزمات بأساسيات خمس "
ة  استمرارها ؤسسمناسب، بشكل يضمن تدفق عمليات الإنتاج  التشغيل  مواجهة متطلبات جهات الإستخدام بالم

 آخذين في عين الاعتبار الظر ف  المتغيرات المؤثرة بما يحقق الأهداف بأعلى كفاءة  فعالية  أدنى تكلفة، في ظل المتغيرات
 (2)البيةية )نظام العولمة(.

 التموين والتخزين .3
الكميات  النوعيات ب  ظيفة التخزين تعني مراقبة تخطيط  تنظيم جميع الأنشطة التي تستهدف تدفق المواد  السلع

، (3)المطلوبة، كذلك استلام فحص المواد  السلع الواردة للمؤسسة  تخزينها في أماكن ملائمة لحمايتها من جميع الأخطار
هي تمثل كذلك جزء من إدارة التموين التي تسهر على توفير المواد  الاحتياجات من الموردين عن طريق الجزء الأ ل من   

  ظيفة الشراء، ثم نقل  توصيل هذه المواد الى المخازن. إدارة التموين  هي
 التموين وإدارة المواد .4

تعرف إدارة المواد بأنها "الإدارة المسؤ لة عن تدبير كافة احتياجات المؤسسة من تخطيط للاحتياجات  شرائها 
يق الأهداف العامة  بما يكفل تحق استلامها  حفظها  تدا لها  الرقابة عليها، بما يحقق أفضل استخدام للمواد المتاحة، 

،  بالتالي فهي تشمل أنشطة الشراء  التخزين  النقل  المنا لة  تخطيط الاحتياجات  مراقبة المخز ن (4)للمؤسسة"
 الاستلام  المعلومات  التعبةة  التفتيش  إعادة توزيع المخز ن على الوحدات الإنتاجية  التخلص من المخلفات، أي أنها 

  عليه سيتم الاقتصار على مصطلح إدارة التموين  هي تعني إدارة المواد. مصطلح التموين،تتقارب مع 

                                                           
ملكة العربية ، دار المريخ للنشر، المإدارة اللوجستيات )تخطيط وتنظيم ورقابعة سلسلة الإمداد(ر نالد  اتش بالو، ترجمة تركي ابراهيم سلطان  أسامة أحمد مسلم،  -1

 .16، ص 1441السعودية، 
 .42، ص 1451مصر،  -ة التجارة، جامعة القاهرة، كليإدارة المشتريات والمخازننظيمة عبد الرحيم خالد، فوزي شعبان مذكور،  -2
 .55، ص 1451الأردن،  -، دار الأيام للنشر  التوزيع، عمانإدارة المواد وسيطرة مخزنيةرائد عبد الخالق عبد الله، خالد أحمد فرحان،  -3
 .11، ص 1454 لى، المملكة الأردنية، ، دار الراية للنشر  التوزيع، الطبعة الأإدارة المواد والجودة الشاملةعلاء فرج الطاهر،  -4
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 مفهوم إدارة التموين وأهدافها المطلب الثاني:
 مفهوم إدارة التموينولا: أ

استخدم مفهوم التموين ليشمل حركة المواد، أي الأنشطة من مصدر التوريد الى بداية الإنتاج مثل الشراء، 
،في حين أن إدارة التموين هي المسؤ لة عن تلبية احتياجات الإنتاج، حيث تغطي في (1)، النقل،  منا لة الموادالتخزين

بعض المؤسسات نشاط الشراء  مسؤ لية تسيير المخز ن للمواد الأ لية  البضائع، كما يمكن اميعها في مصلحة مشتركة، 
 (2)يق الانسجام اللازم بينهما.فالمهم هو التحديد الجيد لمسؤ ليات كل  احدة  تحق

 يقصد بإدارة التموين أنها: "كل الأنشطة المتصلة بالتخطيط  رقابة المواد خلال مراحلها المختلفة،  ذلك من منطلق  .5
اعتبار شؤ ن المواد د رة متصلة الحلقات، حيث يتم دمج أنشطة الشراء مع بعضها البعض لتحقيق التكامل  التنسيق 

 (3) رقابة المخز ن  الأنشطة المتصلة بها".بين أجهزة تخطيط 
 تعرف إدارة التموين بأنها: "ضمان إمداد المؤسسة بالمواد  تدبير احتياجات المشر ع  فق سياسات محددة   اضحة  .1

، بالإضافة الى إمداد المؤسسة بالبضاعة  المواد الأ لية (4)لخدمة نشاطات المشر ع  تحقيق الأهداف المرسومة
 ".(5) لضر رية لها،  ذلك بالنوعية  الكمية  الوقت المناسب  بأقل تكلفة المنتجات ا

 تعرف أيضاً بأنها: "توظيف مختلف التقنيات  الإجراءات المناسبة من أجل توفر المنتجات  الخدمات  المعلومات،  .2
 (6)من الموردين الى المستخدم النهائي في المؤسسة مع ضمان قيمة مضافة".

الطرق  الأساليب  المبادئ التي تستخدم في عمليات إعداد الخطة  التنظيم  التنسيق  السيطرة كما يقصد بأنها: " .0
 (7) مراجعة تدفق )أ  انسياب( المواد خلال عمليات المؤسسة".

 كتعريف شامل يمكن القول أن إدارة التموين هي  موعة من العمليات  الإجراءات التي تعمل على توفير المواد 
 نتاجية،  ذلك بالكمية المطلوبة  بجودة مناسبة  في الوقت المناسبزمة للمؤسسة، لاستمرار عملياتها الإ الخدمات اللا

  بأقل تكلفة ممكنة، بالإضافة الى استلام المواد  تخزينها  متابعتها بعد نقلها الى المخازن.
 

                                                           
 .52، ص 1442مصر،  -، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندريةأساسيات إدارة المواد والإمدادعبد الغفار حنفى، رسمية قرياقص،  -1
 .24، ص مرجع سابعقعلي كاسي،  -2
 .12، ص 1454الأردن،  -، دار قنديل للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانلكمي(إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق امحمد الصيرفي،  -3
 .11، ص مرجع سابعقعلاء فرج الطاهر،  -4

5- L.Gauvault, A.Lauret, Technique et Pratique de la Gestion des Stocks, ED delmas et cie, Paris, 1985, P 38.  
6- Milan Pasula and Others, Internal Audit of the Supply Chain Management in Function of Cost Reduction of 

the Company, Journal of Engineering Management and Competitiveness (JEMC), Serbia, Vol.3, No 1, 2013, P 32. 
 .112 ، ص1446الأردن،  -، دار  ائل للنشر، الطبعة الثانية، عمانلتوريد(الإدارة الحديثة للمخازن والمشتريات )إدارة سلسلة اعبد الستار محمد العلي،  -7
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 أهداف إدارة التموين ثانيا:
 التي تسعى لتحقيقها: إدارة التموين أهدافمن خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص 

 ضمان إمداد المؤسسة بالمواد  تدبير احتياجات المشر ع؛ .5
 تلبية احتياجات الإنتاج،  ضمان عدم توقف العملية الإنتاجية؛ .1
 العمل على تحقيق التوافق  الانسجام بين الشراء  التخزين، بصفتهما المكونين الرئيسين للتموين؛ .2
 ل للمواد من مصدر الشراء الى بداية الإنتاج؛السعي لتحقيق حركة أفض .0
 تنسيق أفضل للتدفقات الداخلية  الخارجية؛ .1
 انب الإختناقات  الأعطال؛ .6
 تحقيق التدفق الأمثل للعمليات؛ .1
 تحقيق الربحية  القدرة التنافسية للمؤسسة؛ .2
 العمل على ارضاء العملاء؛ .1

 (1)؛تخفيض التكاليف الإجمالية .54
 (2)،  التي تتمثل في:)Les Cinq Zéros(أصفار  41تحقيق ما يسمى بـــ  .55

 ة عن ذلك؛ في التكلفة الناا   فراتتقليل ما أمكن من المخز ن يؤدي الى تخفيض التكاليف صفر مخزون:  .أ
 أي تقليل الزمن المستغرق في د رة الطلب، مما يؤدي الى خدمة جيدة للعملاء؛صفر آجال:  .ب
ا الحديثة مثل الفاكس، الانترنت، الحاسب الآلي ...الخ، كل هذا عن طريق استخدام التكنولوجيصفر أوراق:  .ج

 يقلص من استخدام الأ راق  يزيد من سرعة الاستجابة؛
عدم  جود أخطاء في المنتج يعني التخلص من المرد دات،  بالتالي تحقيق خدمة جيدة للعملاء صفر أخطاء:  .د

  تخفيض التكاليف؛
 ة.ه  هذا ما يسمى بالصيانة الوقائيقوع العطل  ليس أثنائالصيانة قبل   يجب أن تكون  صفر تعطل: .ه

 

                                                           
1- M. Ahmed Hebbazi, Evaluation du Contrôle Interne de la Logistique, Cycle Supérieur Audit et Contrôle de 

Gestion 12 éme Promotion, P 15. 
  .http://fr.scribd.com/doc/3816621/audit-interne-logistique-12-promo?autodown=pdf, Consulté: 51/10/2017 :على الموقع
2- https://www.piloter.org/qualite/cinq-zero.htm, Consultè le: 09/10/2017. 

http://fr.scribd.com/doc/3816621/audit-interne-logistique-12-promo?autodown=pdf
https://www.piloter.org/qualite/cinq-zero.htm
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التموين على أهداف معينة تسعى المؤسسة بواسطتها الى بلوغ مرد دية أكبر  نشاط مستمر إدارة نطوي تكما 
 (1) دائم على النحو التالي:

 :ءمة  مدى امكانية تبطة بملا هي تلك النوعية التي يجب الحصول عليها بأقل تكلفة، كما أنها مر  الجودة المناسبة
 الحصول على مستوى معين من المواد المطلوب توفيرها؛

 :هو تلك القيمة التي يمكن التضحية بها مقابل توفير الاحتياجات المطلوبة؛ السعر المناسب  
 الإنتاج،  ةتحديد الكمية المناسبة يحكمها العديد من العوامل منها طبيعة المواد المشتراة  طبيع :ةالكمية المناسب

كذا الظر ف فرة، تكاليف الطلب  التخزين    الطلب، امكانيات التخزين المتو  الظر ف الاقتصادية  اااهات العرض
 المالية للمؤسسة؛

  :هو الوقت الذي يتم فيه توريد المواد  المستلزمات،  يتناسب مع توقيت احتياجات الإدارة الوقت المناسب 
 ل الإنتاج؛الطالبة،  الذي يضمن عدم تعطي

 :يتطلب الأمر ضر رة المعرفة التامة بخصائص  مواصفات المواد المطلوب الحصول عليها لتحديد  المصدر المناسب
 المعيار المناسب الذي يمكن أن يساعد في الاختيار السليم للمورد.

 علاقتها بعالإدارات الأخرىالمطلب الثالث: تنظيم إدارة التموين و 

اليها  كانت الجهة التي تولى  ق أقل اهتماماً  تنظيماً من طرف الإدارة بالمؤسسة، كان التموين في  قت ساب
مسؤ لية التموين في مستويات منخفضة من الهيكل التنظيمي للمؤسسة،  مع زيادة أهمية هذه الوظيفة لدى المسؤ لين 

 نظيمي للمؤسسة.الهيكل الت فينظراً لما تمثله من  زن في مختلف جوانب النشاط، فقد ارتفعت الى مستويات أعلى 
 ولا: تنظيم إدارة التموينأ

تنظيم إدارة التموين يلعب د راً أساسياً في السير الحسن  المنضبط لعملية التموين،  ضمان سير العملية الإنتاجية 
ن ناحية م يتباين تنظيم إدارة التموين سواء من ناحية موقعها في الهيكل التنظيمي الكلي للمؤسسة أ   في المؤسسة، 

 (2)تنظيمها الداخلي لمختلف الأنشطة أ  المهام المكونة لها  فقاً للمحا ر الأساسية التالية:
كلما كان حجم المؤسسة كبير كلما تطلب ذلك تقسيم النشاط الإداري  العكس حجم أعمال المؤسسة:  (أ

طبيعي أن عمليات الشراء، فمن ال صحيح،  أيضا كلما زادت قيمة المبيعات المتوقعة كلما زادت الحاجة الى ترشيد

                                                           
 .60 -00، ص.ص مرجع سابعقعبد الغفار حنفى، رسمية قرياقص،  -1
 .26، ص مرجع سابعقعبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص،  -2
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اتها ت كبيرة الحجم، أما إذا كانت صغيرة الحجم فتكون امكانيالمؤسساتوجد إدارة مستقلة تقوم بهذه المهام في ظل 
 المالية محد دة  يكون من المناسب اسناد مهمة إدارة التموين الى إحدى الإدارات الأخرى؛

لأسواق فكلما كانت ا ق:لزمات الإنتاج وطبيعة وظروف السو البيئة المحيطة بعالمؤسسة ومدى توفر مست (ب
 مستقرة  المواد متوفرة ساعد ذلك عل تسهيل مهمة التموين؛

ت النظرة نتيجة لازدياد حدة المنافسة بين المنتجين في كل المجالات، تغير تنوع الأنشطة التي تؤديها إدارة التموين:  (ج
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة من حيث الصلاحيات  المسؤ ليات، لإدارة التموين  أصبحت تحتل مكانة هامة في

 (1)حيث نلجأ الى  موعة من الأسس التي يعتمد عليها في تنظيم إدارة التموين  هي:
  :يعتبر من الطرق الكلاسيكية،  يتمثل في جعل المهام الأساسية للتموين التنظيم على أساس الوظائف

ات، ثلاث  موع  جود  بالتالي يفترض( منفصلة  تقوم بها هيةات مختلفة، )التخطيط، التموين الفعلي، التخزين
ما تهتم المجموعة ، بينالبحث، دراسة الحاجات، التنبؤات يشمل  حيث تهتم المجموعة الأ لى بتخطيط التموين 

الثة بالتخزين موعة الثتهتم المجفي حين ، ارسال الطلبية، الشراء، المتابعةيتمثل في   الثانية بالتموين الفعلي 
ا تفصل يعاب على هذه الطريقة أنهلكن ما تحضير المواد لاستهلاكها  توزيعها على الورشات،  لاحتفاظ، أي ا

 في المهام الأساسية للتموين  التي هي في الحقيقة مترابطة  متكاملة؛
  :لازمة لتموين معين اليتمثل المبدأ الأساسي في أنه يسند كل سلسلة العمليات التنظيم على أساس المنتوجات

،  تكون هذه الطريقة قد حافظت على ارتباط المهام الأساسية للتموين، لكن الهيةة التموين كل منتوج على حد
 يلاحظ أن هذه الطريقة لا تصلح إلا في المؤسسات التي تنتج عدد كبير من المنتوجات.

 عن  تموين كل مراحل الإنتاج منفصلة يقوم على اسناد سلسلة عملياتنتاج: التنظيم على أساس مراحل الإ
 يتميز بالتقسيم في الزمان آخذاً بعين الاعتبار مراحل التموين.  بعضها البعض لهيةة التموين، 

  :يقوم على نفس المبدأ الذي يقوم عليه التنظيم السابق غير أن الفرق التنظيم على أساس استهلاك الموارد
نتاج، ففي هذه التقسيم في الزمان آخذاً بعين الاعتبار مختلف مراحل الإبينهما يكمن في أن هذا التنظيم يتميز ب

الحالة تقوم كل  موعة بتز يد  رشات معينة لا بتز يد كل الورشات،  يمكن استعمال هذا التنظيم في المؤسسات 
 الكبيرة.

 

                                                           
ة  علوم التسيير، م الاقتصادية  التجاري، رسالة ماجستير، كلية العلو مساهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال التحكم في وظيفة التموينمهني بوريش،  -1

 .60، ص 1451/ 1455جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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 ثانيا: موقع إدارة التموين في الهيكل التنظيمي
 الإداري الذي تشغله إدارة التموين في الهيكل التنظيمي يتحدد بناءاً على ادر الاشارة الى أن تحديد المستوى

،  من ثم ليس هناك (1)العوامل السالفة الذكر، إضافة الى التغيرات التي تطرأ على البيةة الداخلية  الخارجية للمؤسسة
ما يلي بعض الحالات التي تتنا ل ،  في(2)هيكل تنظيمي مثالي فالمثالية هنا نسبية تتوقف على ظر ف كل نشاط  طبيعته

 (3)توضيح موقع إدارة التموين في الهيكل التنظيمي:
 يكون ذلك في المؤسسات كبيرة الحجم حيث ترتبط إدارة التموين بالمدير العام مباشرة،  استقلالية إدارة التموين: (أ

 ح الشكل التالي ذلك:بمعنى أنها تتسا ى مع باقي الإدارات الأخرى نظراً لمدى أهمية أنشطتها،  يوض
 (: استقلالية إدارة التموين0-0الشكل )

 
بعة الأ لى، ، دار قنديل للنشر  التوزيع، الطإدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(محمد الصيرفي، المصدر: 

  .01ص ، 1454، الأردن -عمان

رة التموين عن باقي إدارات المؤسسة،  كما تم ذكره سابقاً مدى استقلالية إدا (0-0)يتضح من الشكل رقم 
فإن استقلالية إدارة التموين يكون في المؤسسات الكبيرة،  هي إدارة تشرف على عدة  ظائف  عمليات منها كما 

وظيفتين ليوضحه الشكل البياني في الجزء السفلي الشراء  التخزين  هما  ظيفتان متكاملتان، فإدارة التموين امع بين ا
  تقوم بالتنسيق بينهما للقيام بالعمليات المنوطة تحت عاتقها حتى لا تتأثر إدارة أخرى مثل إدارة الانتاج.

 
 

                                                           
 .01، ص إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(، مرجع سابعق محمد الصيرفي، -1
 .26، ص مرجع نفسهعبد الغفار حنفى، رسمية قرياقص،  -2
 .01، ص لمواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(، مرجع نفسهإدارة امحمد الصيرفي،  -3

العامالمدير

الأفرادالإدارة الإنتاجإدارة التموينإدارة

التخزين الشراء

الماليةالإدارة المبيعاتإدارة



 طير النظري لإدارة التموين    التأ                                                                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول:                       

~ 02 ~ 
 

ر  يكون ذلك في المؤسسات التي تعتبر الإنتاج هو العمود الفقري الذي تد   تبعية إدارة التموين لإدارة الإنتاج: (ب
تلزمات نحو الأخذ بهذا الأسلوب كلما تزايد تأثير عمليات توفير المواد  المسحوله كافة الأنشطة الأخرى،  يتزايد الميل 

 على كفاءة إدارة الإنتاج في إنجاز المهام المطلوبة منها،  الشكل التالي يوضح ذلك:
 : تبعية إدارة التموين لإدارة الإنتاج(2-0)الشكل 

 
بعة الأ لى، ، دار قنديل للنشر  التوزيع، الطالنظرية والتطبيق الكمي( إدارة المواد )الشراء والتخزين بعينمحمد الصيرفي، المصدر: 

 .02ص ، 1454، الأردن -عمان

يتضح عدم استقلالية إدارة التموين  تبعيتها لإدارة الإنتاج  هذا نجده في المؤسسات (2-0)من الشكل رقم
ن لا تكون ة الأ لى للإنتاج  أي عملية للتمويالإنتاجية أكثر، حيث يتم إدراج التموين ضمن إدارة الإنتاج لكونه اللبن

 إلا بأمر من إدارة الإنتاج لأنه يعتبر هو العمود الأساسي الذي تقوم عليه باقي الأنشطة.
بع إدارة  يكون في المؤسسات التي تولي اهتماماً متزايداً بالجوانب المالية، فتت تبعية إدارة التموين للإدارة المالية: (ج

 المالية حيث يقدم مدير التموين التقارير للمدير المالي مباشرة،  يوضح الشكل ذلك:التموين الإدارة 
 (: تبعية إدارة التموين للإدارة المالية3-0الشكل )

 
بعة الأ لى، ، دار قنديل للنشر  التوزيع، الطإدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(محمد الصيرفي، المصدر: 

 .02ص ، 1454، الأردن -عمان

العامالمدير

الأفرادإدارة الإنتاجإدارة

التموين الإنتاج الصيانة

الماليةالإدارة المبيعاتإدارة

العامالمدير

الأفرادالإدارة الإنتاجإدارة الماليةالإدارة

التدقيققسم التموينقسم المرتباتقسم

المبيعاتإدارة
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تبعية إدارة التموين للإدارة المالية، حيث تعتبر كقسم من أقسامها  كل المهام التي  (3-0) يوضح الشكل رقم
تقوم بها تكون تحت اشراف  متابعة الإدارة المالية،  هذا التصنيف يوجد في المؤسسات التي تعطي أهمية أكبر للإدارة 

 الية.المالية  بالأخص الجوانب الم
 علاقة إدارة التموين بعالإدارات الأخرىثالثا: 

إن التطور الذي طرأ على التموين جعل منه إدارة مهمة داخل المؤسسة تشمل التخطيط، التنظيم  الرقابة، فوجود 
تد التموين كإدارة مستقلة ضمن الهيكل التنظيمي يجعل منه يتقاطع مع باقي الإدارات،  هذا نظراً لأن نشاط التموين يم

 من بداية طلب توريد المواد  المستلزمات حتى  صول السلع التامة للزبون.
 علاقة إدارة التموين بعإدارة الإنتاج (أ

تتحمل إدارة الإنتاج مسؤ لية استلام المواد الأ لية  تحويلها الى مواد مصنعة، فهي إذاً تهتم بتلك الأنشطة التي 
،  من أ لويات مهام إدارة التموين (1)ا المتمثل في الإنتاج بأقل تكلفةتؤثر بشكل مباشر في عمليات التصنيع  في هدفه

خدمة مصالح الإنتاج  ذلك بتوفير احتياجاتها من مواد  مستلزمات،  هذا يتطلب التعا ن المستمر بينهما من خلال 
ل  اضح مدى ،  يبرز بشكحتى يتم التنسيق بين الإدارتين  من ثم تحقيق كفاءتهما معاً ، (2)تبادل المعلومات  البيانات

 (4) العلاقة بينهما تكمن في ما يلي: ،(3)أهمية نشاط التموين بالنسبة لإدارة الإنتاج
 مواعيد توفير المواد حسب خطط  برامج الإنتاج أ  التصنيع؛ 
 توفير المواد  المستلزمات بالمواصفات الفنية التي تلائم المعدات  الأجهزة بخطوط الإنتاج؛ 
 صادر التموين  القدرة على الاستجابة للاحتياطات الطارئة لخطوط  برامج الإنتاج؛العلاقة مع م 
 .خدمات التخزين  النقل  المنا لة بين مراحل الإنتاج،  تأثير ذلك على انسياب العملية الإنتاجية 

 
 
 
 
 

                                                           
 .26، ص 1446مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندريةمقدمة في إدارة الأعمال اللوجستية )الإمداد والتوزيع المادي(ثابت عبد الرحمن إدريس،  -1
 .25، ص مرجع سابعقعبد الغفار حنفى، رسمية قرياقص،  -2
 .10-12، ص.ص 1441مصر،  -، مكتبة  مطبعة الإشعاع الفنية، الطبعة الأ لى، الاسكندريةإدارة المواد والإمداديدة علي هلال، تف -3
 .11-16، ص.ص 1440مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندريةمدخل تطبيقي في إدارة التسويق في المنشأة المعاصرةمحمود مصطفى أبو بكر،  -4
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 (: الحدود المشتركة بعين إدارة التموين وإدارة الإنتاج4-0الشكل )

 
 إدارة اللوجستيات )تخطيط وتنظيم ورقابعة سلسلةبالو، ترجمة تركي ابراهيم سلطان  أسامة أحمد مسلم، ر نالد  اتش  المصدر:

 . )بتصرف(02، ص 1441، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، الإمداد(
ات إدارة بيتضح جلياً العلاقة المشتركة بين إدارتي التموين  الإنتاج، حيث تتحدد متطل (4-0)من الشكل رقم

التموين انطلاقاً من متطلبات إدارة الإنتاج، فكمية المواد  نوعيتها  مواصفاتها التي تقوم إدارة التموين بشرائها تكون بعد 
 قيام إدارة الإنتاج بتقديم طلبيات بمواصفات معينة،  هنا يكون هناك تداخل  تشارك في الأنشطة بين الإدارتين.

 التسويق علاقة إدارة التموين بعإدارة (ب
تتأثر كفاءة التسويق لحد كبير بمدى كفاءة إدارة التموين، حيث أن توفير المواد  المستلزمات بالشر ط المطلوبة 

،  يختص التسويق بوضع المنتجات في قنوات التوزيع  ذلك لتسهيل عملية التبادل، فأنشطة (1)يساعد على تنمية المبيعات
 (2)ع من خلال:التموين تؤثر على نشاط التسويق  البي

 تكلفة  سعر، توقيت  جودة المنتج؛ 
 توقيت  أماكن إتاحة المنتج للعميل؛ 

                                                           
 .21، ص مرجع سابعقى، رسمية قرياقص، عبد الغفار حنف -1
 ،المرجع في وظيفة الاحتياجات وإدارة الأنشطة اللوجستية في المنظمات المعاصرة، مدخل استراتيجي تطبيقي لتحقيق الميزة التنافسيةمحمود مصطفى أبو بكر،  -2

 .16، ص 1440مصر،  -الدار الجامعية، الاسكندرية

 الأنشطة:عينة من 
إدارة الجودة 
جد لة الإنتاج 
صيانة المعدات 
الطاقة الإنتاجية 

 عينة من الأنشطة:
نقل المواد 
المخز ن 
تنفيذ الطلبية 
منا لة المواد 

الأنشطة 
 المشتركة:

 جد لة المنتج     
 المكان     
 المصنع     
 المشتريات     

 إدارة الإنتاج

ن وإدارة الحدود المشتركة بعين إدارة التموي
 الإنتاج

 تموينإدارة ال
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 كفاءة أساليب  أد ات التعبةة  التغليف  فق احتياجات  رغبات  أذ اق العميل؛ 
 مستوى رضا العميل عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة؛ 
 .)العلاقة مع مصادر التموين )الموردين 

 ن بعالإدارة الماليةعلاقة إدارة التموي (ج
تهدف الإدارة المالية الى تحديد القدر اللازم لتمويل العمليات التجارية،  بالتالي فإن أي نشاط في المؤسسة لابد 
أن يتعامل مع الإدارة المالية  ينسق أنشطته  فقاً لمواردها  خططها،  لتحقيق الأهداف التي تصبو اليها الإدارة المالية 

،  هي أهداف إدارة التموين  ما بين أهمية  عمق العلاقة (1) الوقت المناسب  بأقل تكلفة ممكنةلابد أن يتم ذلك في
بين الإدارتين، لذلك يجب التنسيق الدائم بينهما حتى تكون إدارة التموين على علم بالموارد المتاحة  التي يمكن تخصيصها 

قات فيجب أن تصلها معلومات تامة عن أنشطة إدارة التموين  النفللإنفاق على الأنشطة المختلفة لها، أما الإدارة المالية 
 (2)المطلوبة لهذه الأنشطة،  بالتالي فإن إدارة التموين يجب أن تمد الإدارة المالية بما يلي:

 أي تغييرات في كمية المشتريات الحالية أ  المتوقعة حتى يمكن تدبير الأموال لمواجهة هذه التغيرات؛ 
 شراء حتى يمكن تدبير الأموال في الوقت المناسب؛توقيت عملية ال 
 موقف السيولة  التمويل اللازم من الأنشطة التموينية  ما يتطلبه من امكانيات مادية  فنية  بشرية؛ 
 .ًأسس  قواعد ربحية الأنشطة التموينية كوحدة إنتاجية يتم قياس  تقييم أدائها ماليا 

 ة وإدارة الأفرادعلاقة إدارة التموين بعالجوانب التنظيمي (د
م يتعلق بالمواد  المستلزمات المختلفة، لكن الجانب الأكبر  الأه تموينصحيح أن جانباً كبيراً من عمل إدارة ال

يث تعتبر الموارد حلأفراد عملية اختيارهم  تدريبهم، من عمل هذه الإدارة يتعلق بالأفراد العاملين  الذين تتولى إدارة ا
الإدارتين  لذلك فهناك علاقة قوية بين هاتينرة التموين فهي تحتاج الى موارد ذات مهارة عالية، البشرية مهمة جداً لإدا
ه يطلب منهم تنفيذ ونك  لمدير التموين يتبعون فنياً   هم، تموينهم الأفراد العاملين في إدارة ال ا مصدر العلاقة بينهم

 (3)الأفراد.جلات يتبعون لإدارة ، لكن من ناحية التعيين  النقل  المكافآت  السأعمال معينة

 
 

                                                           
 .51الأردن، ب.س، ص  -، دار زهران للنشر، عمانالمالية )مدخل كمي(الإدارة عدنان هاشم السمرائي،  -1
 .20، ص مرجع سابعقتفيدة علي هلال،  -2
 .65، ص 1442، الأردن -، دار زهران للنشر  التوزيع، عمانتكنولوجيا إدارة الشراء والتخزينحمد راشد غدير، أ -3
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 المطلب الرابعع: التكاليف المرتبطة بعإدارة التموين
تتحمـل المؤســــــــــــــســــــــــــــة تكـاليف ترتبط بـإدارة التموين جراء بحثها عن مصــــــــــــــادر التوريد لتلبية متطلباتها من المواد 

لشــــــــــــــراء  التخزين، ل من عملية ا المســـــــــــــتلزمات، فهذه التكاليف هي في النهاية عملية موازنة بين التكاليف المتعلقة بك
 تتكون تكاليف التموين من شقين هامين هما: بالتالي 

 تكاليف الشراءولا: أ
اليف الشــــراء على  موع التكاليف التي تنفقها الادارات المختلفة في المؤســــســــة على الصــــفقات التي كمل تتتشــــ

 ط المتعاقد قتها للشـــــر لها  التأكد من مطابتعقدها مع الموردين، من  قت الشـــــعور بالحاجة لكل صـــــفقة إلى  قت  صـــــو 
لمرتبطة أمر الشراء  الأعمال الكتابية  الإدارية اإصدار    إعداد هذه التكاليف في تكاليفعناصر  تتمثل ، على أساسها
   (1) من أمثلة هذه التكاليف نذكر ما يلي: بهذا الأمر،
 ستلام  الفحص؛جزء معين من الأجور  المرتبات المتعلقة بأنشطة الشراء  الا 
 التكاليف المتعلقة بالمهمات الكتابية التي تستخدمها هذه الأنظمة؛ 
 التكاليف المتعلقة بالاستلام  الفحص  المعدات التي يستخدمها العاملون بإدارة الشراء؛ 
 ء، االمصــــــاريف المختلفة الأخرى  التي تتعلق غالبا بالاهتلاكات )معدات مكتب، المباني،  ســــــائل النقل، الكهرب

 (.الخالصيانة،...
هذا  يلاحظ أن هذه التكاليف غير مرتبطة بحجم المخز ن بحد ذاته،  لكنها تتأثر أســـــــاســـــــاً بعدد أ امر الشـــــــراء 

لشـــراء يمكن اســـتنتاج أنه كلما كانت الكمية المشـــتراة أكبر كانت تكاليف االتي يتم إصـــدارها خلال فترة معينة،  بالتالي 
 .(تتناسب طردياً )كانت عدد الطلبيات أكبر كانت تكاليف الشراء أكبر  كلما   (تتناسب عكسياً )أقل 

لكن الأكثر ها تيتم الاستعانة بأحد المقاييس التي تستعمل في قياس أهمي الشراء ظيفة من أجل قياس فعالية   
 (2)ة التالية: ق يتم التعبير عنها بالعلا الوظيفة تلك التي تعتمد على العناصر الرئيسية المحددة لفعالية شيوعاً 

𝑭 =  
𝑽

𝑪 + 𝑺
 

 الفاعلية، مؤشر الأهمية. :F  حيث:
V: .قيمة المبيعات 
C: .التكاليف الخاصة بالمشتريات 

                                                           
 .12-11 ، ص(، مرجع سابعقالكمي ظرية والتطبيقإدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النمحمد الصيرفي،  -1
 .14-01، ص 1441، مصر -، المكتب العربي للمعارف، الطبعة الأ لى، القاهرةاستراتيجيات الشراءمحمد الصيرفي،  -2
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S: .جميع التكاليف ماعدا تكاليف المشتريات 
فة لانخفاض مســــتوى فاعلية  ظيفة الشــــراء، حيث أن تكل هذا  يلاحظ أن ارتفاع تكاليف الشــــراء يعتبر مؤشــــراً 

ها بالضـــر رة ن أي تخفيض في تلك التكاليف ســـوف يصـــاحبن التكلفة الكلية للإنتاج، لذا فإتمثل نســـبة كبيرة م شـــراءال
 ارتفاع في حجم الربحية، أي أن ارتفاع مؤشر الأهمية يعني انخفاض تكاليف المشتريات.

 تكاليف التخزينثانيا: 
 القيام بعملية ع المخزنة منذ  صولها إلى المخازن حتىيقصد بها جميع المبالغ  المصر فات الخاصة بحفظ المواد  السل

كلفة الإنتاج حيث تؤثر بدرجة كبيرة على ت ،لا يستهان به من تكاليف التموين ،  تشكل هذه التكاليف جزءاً (1)صرفها
 إلى: ها على هيكل التكاليف الكلية  ربحية المؤسسة ككل،  يمكن تقسيم ،من ناحية

أن هذه  التكاليف التي تتعلق بالمفردات المالية المخزنة في المخازن، حيث بهايقصد    تكلفة الاحتفاظ بعالمخزون: (أ
 التكاليف ملازمة لوجود المخز ن  تحتوي على فةتين محددتين من المصاريف هما:

ات في الفائدة على المبالغ المستثمرة في المخز ن في حالة الاقتراض من المؤسس تتمثل أساساً الأعباء المالية:  .أ
 لمالية، أ  في اميد جزء من رأس مال المؤسسة لتمويل المخز نات.ا

  تتكون من العناصر الأساسية التالية:أعباء التخزين:  .ب
 ؛(جهيزات  الآلات، الطاقة، الإدارةتكاليف التشغيل للمخازن )أجور عمال المخازن، صيانة المخازن  الت 
 آلات المنا لة؛ اهتلاك أ  إيجار المخازن  
 ؛التأمينات 
 تكاليف تدني قيمة المخز ن )التلف، التبخر، التبذير، السرقة، التقادم ....(؛ 
 تكاليف النقل ما بين المخازن؛ 
 .تكاليف الإعلام الآلي  محاسبة المواد 

نى أنه كلما مع عدد الطلبيات، بمع مع الكمية المشتراة  عكسياً  إن تكلفة الاحتفاظ بالمخز ن تتناسب طردياً 
شتراة )زيادة الكمية المحتفظ بها في المخز ن( كلما زادت تكلفة الاحتفاظ بالمخز ن، لكن هذه الأخيرة زادت الكمية الم

 :الموالي تنخفض بازدياد الطلبيات،  يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل
 
 

                                                           
 .525، ص 1444الأردن،  -، دار الفكر للطباعة  النشر، الطبعة الأ لى، عمانإدارة المواد )مدخل حديث للشراء والتخزين(هيثم الزغبي  آخر ن،  -1
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 العلاقة بعين تكلفة الاحتفاظ بعالمخزون والكمية المشتراة :(5-0)الشكل 

 
دار  ،إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(عتماد على: محمد الصيرفي، من إعداد الطالب بالاالمصدر: 

 .11، ص 1454الأردن،  -قنيدل للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان

من خلال ما تقدم نلاحظ أنه لتخفيض تكاليف التخزين لابد من الشراء بكميات قليلة  منه زيادة عدد أ امر 
في سلوك عناصر التكاليف بين تكاليف الشراء  تكاليف الاحتفاظ بالمخز ن، حيث  عكسياً  فهناك اااهاً  الإصدار،

أن سلوك تكاليف الشراء يحبذ الاااه نحو زيادة كمية الشراء في أمر الشراء الواحد حتى يقل عدد مرات الشراء  من ثم 
ثل لكمية الاااه نحو تخفيض كمية تحديد الحجم الأمتنخفض تكلفة الشراء، أما سلوك تكاليف التخزين فهو يحبذ 

يد الحجم ن كل من تكلفة الشراء  تكلفة التخزين تسهم في تحدإف التاليالشراء الواحد حتى تقل تكلفة التخزين،  ب
 .الأمثل لكمية الشراء في أمر الشراء الواحد  هو ما يعرف بالكمية الاقتصادية للطلبية

التكاليف التي تنشأ عن عدم توفر السلع  المواد في حالة الطلب عليها،  من أمثلة هذه هي تكلفة نفاذ المخزون:  (ب
التكاليف تعطل الآلات أ  استخدام مادة بديلة أعلى في التكلفة أ  تكاليف إعداد الآلات لإنتاج منتوج أخر أ  

ة العجز الداخلي  هي ية أي تكلفالتكاليف النااة من انخفاض المبيعات،  تقسم هذه التكلفة إلى تكلفة نفاذ داخل
تكاليف تتحملها المؤسسة نتيجة انقطاع عمليات الإنتاج،  أخرى خارجية متمثلة في الربح غير المحقق  تكلفة 
المبيعات المفقودة، حيث تفقد المؤسسة جانب من الأرباح كان من الممكن تحقيقه إذا ما احتفظت بالكمية المناسبة 

 بتكلفة الفرصة البديلة. اليهمن المخز ن  التي يطلق ع

 التكلفة

 Q* كمية الشراء

 التكلفة الكلية

 تكاليف الاحتفاظ بالمخز ن

 تكاليف الاستلام
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 الواقع أن التكاليف التي تتحملها المؤسسة نتيجة نفاذ المخز ن لا تقتصر فقط على مقدار الخسائر التي تتحملها 
ها في تسليم ر نتيجة لفقد الأرباح المنتظرة،  لكنها تشمل أيضا التعويضات التي تضطر إلى دفعها لعملائها نتيجة لتأخ

اريخ المتعاقد عليها،  الواقع أن تكلفة نفاذ المخز ن عادة ما تكون أكبر من  رد خسارة المبيعات فهناك المنتجات في التو 
 (1)التكلفة المرتبطة بخسارة الاسم  الشهرة.

لاحتوائها على  ديداً  أصعبها تح لف تعقيداً إن تكلفة نفاذ المخز ن تعتبر من الظواهر المكلفة للغاية  من أكثر الكُ 
التأكد بخصوص أثر إجراءات عدم الرضا لدى الزبائن على حجم الطلب المستقبلي، لكن  على الرغم من  حالة عدم

ائر ن أغلب المؤسسات تلجأ إلى طرق  أساليب معينة كقياس الخسإف ،صعوبة قياس مثل هذا النوع من التكاليف مباشرة
ضا ات الناجم عن نفاذ المخز ن،  يمكن انب أيالناجمة عن فقدان عدد من المستهلكين أ  فقدان جزء من دخل المبيع

 .تكلفة النفاذ اذا كان  قت التأخر قصيراً 
  هنا ينبغي التفرقة بين نوعين من المخز ن، نوع بطبيعته لا يمكن استخدامه بعد انقضاءتكلفة تراكم المخزون:  (ج

العناصر الأصلية بما  ق بين تكلفةمدة معينة على تخزينه  تحسب تكلفة تراكم المخز ن بالنسبة له على أساس الفر 
في ذلك تكلفة الشراء  تكلفة التخزين  بين القيمة التي يمكن بيعه بها إن أمكن التخلص منه،  نوع آخر يمكن 

 (2).استعماله بعد مدة معينة من التخزين  هذا يكتفي في الحساب بقياس تكلفة التخزين
عداد  تنفيذ طلبيات  تشمل جميع الأعباء التي تنفق من أجل إ تضم التكاليف السنوية للتكلفة تقديم الطلبية:  (د

 (3)أ امر الشراء خلال السنة  تخص مختلف مصاريف الصادرات التي تخدم أمر التوريد،  يمكن حصرها فيما يلي:
  ،مصاريف تحضير  إرسال الطلب، تتضمن كل ما يصرف من أجل إعداد أ امر التوريد  إرسالها كنفقات الهاتف

 ، الفاكس، اللوازم المكتبية...الخ؛البريد
  كنفقات السفر؛  لبطالمصاريف متابعة 
  تشمل نفقات استلام  فحص الكميات المطلوبة، مصاريف التفريغ...الخمصاريف. 

 

 

                                                           
 .51، ص 1442الأردن،  -، دار صفاء للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانإدارة المخزون والمواد )مدخل كمي(محمد محمود مصطفى،  -1 
 .554، ص مرجع سابعق، إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(محمد الصيرفي،  -2 
 .06، ص 1442مصر،  -، ايتراك للطبع  التوزيع، الطبعة الأ لى، القاهرةإدارة المخزون بعاستخدام التقنيات الكمية الحديثة لتخفيض التكاليف اليمين فاتلة، -3
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 المبحث الثاني: الإطار العام لوظيفة الشراء

ا كإحدى  ظائف التي تليق به لقد ظهرت عوامل كثيرة أدت الى تركيز الضوء على  ظيفة الشراء  إعطائها الأهمية
المؤسسة الرئيسية، حيث أصبحت  ظيفة هامة تحوي على أنشطة مهمة داخل المؤسسات الاقتصادية،  في هذا الصدد 

، جراءات الأساسية الإهمية،  كذا التنظيم الداخلي سيتم الوقوف على أهم النقاط المتعلقة بوظيفة الشراء، من مفهوم  أ
 لوظيفة الشراء. العلميةبالإضافة الى الأصول 

 مفهوم وظيفة الشراء، أهميتها، وأهدافها :المطلب الأول

 ولا: مفهوم وظيفة الشراءأ
الأنشطة التي من خلالها تحصل المؤسسة على المواد  المستلزمات بالكمية  الجودة  من  ظيفة الشراء  موعةتشمل 

، بما يحقق استمرار العمليات الإنتاجية داخل المؤسسة،  يحقق (1)صدر الملائمالم السعر المناسب في الوقت المناسب  من 
،  تحوي كل الأنشطة الخاصة بالمعاملات  التبادل مع الأطراف الداخلية  الخارجية، (2)أهدافها بأعلى درجة من الكفاءة

يح ذلك من خلال  يمكن توض (3)التي تهدف الى تلبية الحاجة كما تطلبها الجهة المستخدمة  فقاً لإجراءات محددة".
 الشكل الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1- Robert M. Monczka and Others, Purchasing Spply Chain Management, 04th Edition, Published by South Western 

Cengage Learning, Mason, USA, 2009, P 08. 
 .04، ص 1441الأردن،  -، دار الياز ري للنشر  التوزيع، عمانالمشروعات الصناعية )إدارة المواد(ضرار العتبي  آخر ن،  -2
 .55، ص 1442مصر،  -، دار الفكر الجامعي للنشر، الاسكندريةالشراء الالكترونيمحمد الصيرفي،  -3
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 (: أنشطة وظيفة الشراء6-0الشكل )

 
، 1441الأردن،  -لتوزيع، عمان، دار الياز ري للنشر  االمشروعات الصناعية )إدارة المواد( آخر ن،  ضرار العتبيالمصدر: 

 .05ص
أسعار ق مختلف المستلزمات بالى أن  ظيفة الشراء الفعالة هي التي تتضمن تدف Michael Quayle يشير 

 من بين التعاريف التي تنا لت  ظيفة الشراء ، (1)اقتصادية  كميات مناسبة لتلبية الجدا ل الزمنية للإنتاج  برامج المبيعات
 نذكر ما يلي:

 هدف تتعرف  ظيفة الشراء على أنها: "الوظيفة المسؤ لة عن تخطيط  تنظيم  انجاز الأعمال  المهام  الأنشطة التي تس
توفير جميع المواد سواء كانت هذه المواد مواد أ لية أ  مصنعة أ  نصف مصنعة، أ  آلات  معدات  ماكنات إنتاج 
 لوازم تشغيل  غيرها من المصادر المناسبة  بالكمية التي تغطي حاجات جميع الأقسام  الإدارات التابعة 

 (2)للمؤسسة".

                                                           
1- Michael Quayle, Purchasing and Supply Chain Managemet: Strategies and Realities, Published by IRM Press 

(A Imprint of Idea Group), USA, 2006, P 34. 
 .42، ص 5111الأردن،  -، دار زهران للنشر، عمانإدارة الشراء والتخزينأحمد راشد غدير،  -2

 الشراء

 توفير الاحتياجات
 معدات -آلات -مستلزمات -مواد

 المصدر الوقت السعر الجودة الكمية

 المناسبة

 صرأق علىأ لأق كبرأ أقوى
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 غيلية لتوجيه جميع يط  تنفيذ  تقييم  مراقبة  اتخاذ القرارات الشرائية التش يقصد بها: "الوظيفة التي تقوم بعملية تخط
 (1)رات المؤسسة لتحقيق أهدافها طويلة الأجل".أنشطة  ظيفة الشراء نحو الفرص، بما يتفق مع قد

 ات المؤسسة ييمكن تعريفها أيضاً بأنها: "النشاط المسؤ ل عن توفير الاحتياجات أ  المواد اللازمة لسير  انتظام عمل
من إنتاج  بيع مثل: )المواد الأ لية، التجهيزات، المعدات،  سائل النقل، مستلزمات سلعية  خدمية، منتجات تامة 

 (2)...الخ(،  ذلك بالكمية الاقتصادية  الجودة المناسبة  السعر المناسب".
هام  الأنشطة يط  تنظيم  انجاز الممن خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن  ظيفة الشراء هي المسؤ لة عن تخط

التي تستهدف توفير جميع المواد، بالكمية  النوعية التي تكفي لإشباع احتياجات كل الإدارات  الأقسام التابعة للمؤسسة 
 في الوقت المناسب  المكان المناسب، بالسعر المناسب  من المصادر المناسبة.

 أهمية وظيفة الشراءثانيا: 
عمل على ، حيث أنها تصناعية أ  خدميةهمية كبيرة لأي مؤسسة باختلاف نشاطها سواء كانت لوظيفة الشراء أ

ضمان استمرار  انتظام الإنتاج من خلال إمداده باحتياجاته، لهذا يتوقف نجاح أغلب المؤسسات الاقتصادية بدرجة  
استمرار العملية  ات بالكمية التي تضمنالشراء في توفير احتياجاتها من المواد  المستلزم  ظيفةعلى مدى كفاءة كبيرة 

 بالتالي يمكن  ،نتاج،  مستوى الأسعار المناسب،  انتظام الوقتنتاجية،  مستوى الجودة الذي يتفق مع متطلبات الإالإ
 (3)ارجاع أهمية  ظيفة الشراء لعدة عوامل منها:

  ضر رة أدى الى زيادة اهتمام إدارة الإنتاج بالندرة النسبية لكثير من المواد بسبب زيادة الطلب عليها، الأمر الذي
 توفير المواد لضمان عدم توقفه؛

 زيادة المنافسة بين المؤسسات الصناعية لتقليل نفقات الإنتاج  الإهتمام المتزايد بعنصر التكلفة؛ 
  لأحيان الى اانفاق نسبة كبيرة من ايرادات المؤسسة على المواد الداخلة في العمليات الصناعية التي تصل في بعض

 من اجمالي النفقات الكلية لبعض المشاريع؛ 50%أكثر من 
  إن الاستثمار في المواد  المهمات  الآلات يعد استثماراً رئيسياً في أغلب المؤسسات الصناعية، لذا فإن الإدارة

 الناجحة تستطيع زيادة أرباحها من خلال التوزيع السليم للاستثمار  عدم اميده في المخز ن؛

                                                           
1- Lars Bedey and others, Purchasing Management, Department of Technology Management and Economics, 2008, 

P 02. 
 .http://publications.lib.chalmers.se/records/fulltext/90488.pdf, Consulté le: 26/01/2018 :على الموقع

 .51، ص1451مصر،  -، المجموعة العربية للتدريب  النشر، الطبعة الأ لى، القاهرة الأساليب الحديثة لإدارة المشترياتالفتاح رضوان، محمود عبد  -2
 .15ص ، 1454الأردن،  -، دار صفا للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان إدارة الشراء والتخزين )مدخل حديث لإدارة المواد(محمد العد ان  آخر ن،  -3

http://publications.lib.chalmers.se/records/fulltext/90488.pdf
http://publications.lib.chalmers.se/records/fulltext/90488.pdf
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 ن التطور في السياسات  النظم للوظائف المختلفة في المؤسسات أدى الى ضر رة الارتقاء بمستوى  ظيفة الشراء إ
 للعمل بنفس المستوى الذي تعمل فيه الوظائف المختلفة كالمبيعات  الإنتاج  الهندسة.

 أهداف وظيفة الشراءثالثا: 
تحقيق أهدافها،  عليه فإنه يمكن اجمال أهداف أي  ظيفة في المؤسسة تقوم بمجموعة من الأنشطة من أجل 

 (1)فيما يلي: ظيفة الشراء 
يعتبر الاستخدام الأمثل للموارد المالية المتاحة هدفاً أساسياً من أهداف  ظيفة الشراء  الاستخدام الأمثل للموارد: (أ

لمناسب المناسب  السعر ا  سبباً من أسباب نجاح المؤسسة، إذ أن الشراء الملائم  المدر س اقتصادياً في الوقت
 الجودة المناسبة يمثل انفاقاً سليماً للموارد المالية، الى جانب كونه قلة في الانفاق فهو استخدام أمثل لتلك الموارد 

 المالية المستثمرة، متجنبين اميداً لرأس مال المؤسسة المستثمرة في مستلزمات الإنتاج  الآلات؛
هو أحد أنشطة  ظيفة الشراء،  يساعد على تحديد المخز ن الاقتصادي  يبعد  التخطيط الجيد لشراء المواد: (ب

الاستثمار غير الاقتصادي في المخز ن،  يقلل من تلف المواد أ  تقادمها نتيجة التخزين،  تمثل مهمة الشراء الناجح 
لات زادت تكلفة المدخمصدراً من مصادر القيمة المضافة التي هي الفرق بين المدخلات  المخرجات، إذ كلما قلت 

 التجارية؛ ؤسساتحصيلة المبيعات،  ذلك ما يحصل في الم
سب، تعتبر من أهداف  ظيفة الشراء،  المؤسسة تستطيع استثمارها لتوفير السعر المنا تحقيق علاقات مع الموردين: (ج

المتينة مع الوظائف  قات التجهيز المفضل حتى في أصعب الظر ف الاقتصادية  ندرة الموارد، إضافة الى تطوير العلا
لمواصفات  ظيفة الشراء، ثم قبول اقتراحاتها في عرض بدائل المواد  ابين الداخلية للمؤسسة  ذلك لزرع الثقة بينها   

 إن تعذر الحصول عليها لارتفاع أسعارها أ  ندرة  جود المواصفات المطلوبة؛
قل  الفحص تخفيض تكاليف الن، مر الشراءتخفيض عدد أ ا  ذلك عن طريق عن طريق تخفيض تكاليف الشراء: (د

 (2)تخفيض تكاليف التأمين على البضاعة.،  الاستلام
كما يوفر الشراء المدر س قلة في الإنفاق  إمكانية عرض أسعار تقل عن أسعار المنافسة،   تقليل تكاليف الشراء: (ه

  بذلك يضيف قوة منافسة للمؤسسة.
  

 

                                                           
 .51-50 .ص، ص1441، دار أجنادين للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، الأردن، كمي(  دخلإدارة الشراء والتخزين )م، ، علي سليم العلا نةمهدي حسن ز يلف -1
 .51، ص مرجع سابعق تكنولوجيا إدارة الشراء والتخزين،أحمد راشد غدير،  -2
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 فة الشراء وخطواتها الأساسيةالتنظيم الداخلي لوظي :المطلب الثاني
 في هذا المطلب سيتم عرض التنظيم الداخلي لوظيفة الشراء  أهم الخطوات الاساسية لها. 
 التنظيم الداخلي لوظيفة الشراءولا: أ

لا يوجد خلاف لأن يكون هناك  ظيفة شراء في المؤسسة تقوم بتوفير احتياجاتها من مستلزمات الإنتاج المختلفة، 
الدراسات أنه من الأفضل أن يكون لوظيفة الشراء هيكل تنظيمي ضمن إدارة متخصصة أ ضحنا تسميتها   قد أثبتت

سابقاً بإدارة التموين، حيث نضمن لوظيفة الشراء الاستقلالية  التنسيق  التكامل مع  ظيفة التخزين  تحت اشراف عام 
لة في كما أن اسناد  ظيفة الشراء لوحدة إدارية مستقلإدارة التموين، مما يسمح لها بتطبيق مبدأ التخصص في العمل،  

 (1)إطار إدارة التموين يحقق العديد من الفوائد التي من أهمها:
 تخفيض تكاليف الشراء نتيجة زيادة مهارات العاملين النااة عن تطبيق مبدأ التخصص الوظيفي؛ .5
 مات عن المواد  الأسعار  الأسواق،من خلال التخصص ستوفر لدى العاملين في الشراء قدر جيد من المعلو  .1

 يمكن أن تز د بها إدارات المؤسسة بالأخص الإدارة العليا؛
نتيجة التخصص سيؤدي ذلك الى  جود  موعة من العاملين ذات كفاءة  مهارة في عمليات الشراء، لا يمكن  .2

 للمؤسسة أن توفرها في حالة غياب  ظيفة الشراء  استقلاليتها.
بشكل  اضح أنه ليس هناك تنظيم داخلي نموذجي لوظيفة الشراء يمكن أن يوافق ظر ف جميع   لابد من الإشارة

 المؤسسات، حيث هناك عوامل تؤثر في تحديد التنظيم الداخلي لوظيفة الشراء  هي:
 حجم المؤسسة  طبيعة نشاطها؛ 
 حجم المشتريات؛ 
 ؛تنوع أصناف المشتريات، إذ يتطلب التنوع زيادة في عدد التخصصات 
 .نوعية الأسواق سواء خارجية أ  محلية،  الظر ف السائدة فيها 

 لكن بشكل عام  من خلال استعراض أهمية  أهداف  ظيفة الشراء يمكن القول أن هناك  ظائف أساسية 
 (2)تحتاجها،  التي على أساسها يمكن تحديد مكونات الهيكل التنظيمي الداخلي لها،  هي كالتالي:

الشراء عمليات ين تنسيق بتوجيه، رقابة،   تنظيم،  هي مرتبطة بالعملية الإدارية من تخطيط، الوظيفة الإدارية:  (أ
 .في المؤسسة الأخرى نشطة الأ

                                                           
-15، ص.ص1456الأردن،  -، دار الميسرة للنشر  التوزيع، الطبعة الخامسة، عمانإدارة المواد الشراء والتخزينسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش،  -1

11. 
 .16، ص رجع نفسهمسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش،  -2
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 تشمل كثيراً من الأنشطة مثل: مراجعة الاحتياجات،  تحليل المواصفات،  اختيار مصادر الشراء، الوظيفة الفنية:  (ب
فا ضات مع الموردين،  إصدار أ امر الشراء،  عمليات التأمين  الاستلام  دراسة الأسعار  التكاليف،  الخبرة في الم

  الفحص.
 هي متابعة أمر الشراء لحظة إصدار هذا الأمر حتى استلام البضاعة  فحصها، أي معرفة أين وظيفة المتابععة:  (ج

الإتفاق مع ظيفة الشراء ب صل حد المخز ن من المواد  العمل على متابعة توريد المورد  عقود الشراء،  تقوم بها   
 (1)الموردين،  تعمل على متابعة عقود الشراء  المفاضلة بين العر ض ثم إصدار أمر الشراء.

ير بحوث  دراسات متعلقة بالمواد المشتراة  المتغيرات المتوقعة للفترات القادمة كالتغ  تشمل عملوظيفة البحوث:  (د
  السوق الخاصة بالموردين،  مصادر التوريد  غيرها. في: الأسعار، بدائل السلع، أذ اق المستهلكين،

 هي الوظائف المتعلقة بالمراسلات  حفظ السجلات  الكتالوجات، حيث أنها مراجع موثقة عن  وظيفة الأرشيف: (ه
 عقود الشراء  الإتفاقات مع الموردين،  لذلك يتم الرجوع إليها عند الحاجة.

يس تنظيمياً لوظيفة الشراء مع الملاحظة كما أ ضحنا سابقاً أنه ل  في ضوء هذه الوظائف يمكن أن نقترح هيكلاً 
بالهيكل النموذجي، لكنه يمثل إطاراً عاماً يمكن أن يهتدى به عند إعداد الهيكل التنظيمي الداخلي لوظيفة الشراء، كما 

 (2)يمكن تعديله بما يتماشى مع امكانيات كل مؤسسة،  يمكن توضيحه في الشكل التالي:

 (: شكل تنظيمي بعسيط لوظيفة الشراء7-0ل )الشك

 
، باعةنشر  التوزيع  الط، دار الميسرة للإدارة المواد الشراء والتخزينسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش، المصدر: 

 .11، ص 1456الأردن،  -، عمانامسةالطبعة الخ

 
 

                                                           
 .01-00 .ص، صإدارة الشراء والتخزين، مرجع سابعقأحمد راشد غدير،  -1
 .11، ص رجع سابعقميب شا يش، سليمان خالد عبيدات، مصطفى نج -2

وظيفة الشراء

السجلات 
 الحفظ

التأمين البحوث 
 الدراسات
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العقود أ طلبيات
أ امر الشراء
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 الخطوات الأساسية لوظيفة الشراء ثانيا:
دف من خلال  ظيفة الشراء الى توفير احتياجاتها من المواد  المستلزمات بشكل يوفر عرفنا أن المؤسسات ته

الأفضل لها،  لكي تستطيع  ظيفة الشراء تحقيق هدفها لابد أن تقوم بمجموعة من الاجراءات التي اختلف الباحثون في 
 (1).حصرها  تحديدها، الا أنه بشكل عام يمكن ذكر الخطوات التي اتفقوا عل مضامينها

لاستعداد لتلبية  تقديرها بشكل سليم  من ثم ا  ظيفة الشراء بمعرفة  تحديد الاحتياجات تقوم تقدير الاحتياجات: (أ
رفة الوظائف الأخرى،  يتطلب من  ظيفة الشراء معت من خلال عملية تنسيق عالية بينها  بين تلك الاحتياجا

 صغيرة الحجم، غير عادية. سريعة، ثلاث أنواع هي: امكانية تقسيم الاحتياجات الى
لا يمكن لرجال الشراء أن يقوموا بعملية الشراء د ن المعرفة الدقيقة تحديد الوصف الدقيق للمواد المشتراة:  (ب

نسيق ، لذلك بعد تقدير الاحتياجات من المستلزمات من قبل  ظيفة الشراء بالتتفصيلية لمواصفات المواد المحددة ال
 انجاز عملية مهمة تتعلق بتحديد مستوى الجودة  النوعية المطلوبة. لابد من ىمع الأقسام الأخر 

بالإضافة الى  جود عوامل تدخل في حزمة الشراء يمكن تصنيفها الى ثلاث فةات  هي: متطلبات الكمية، 
 (2)متطلبات السعر، متطلبات الوظيفة.

صادر من ءات الشراء المرتبطة بكفاءة المتعتبر هذه العملية من العمليات المهمة في  ال اجرااختيار الموردين:  (ج
حيث قدرة المورد على تز يد المؤسسة باحتياجاتها خلال الوقت المطلوب، حيث أن البيةة الخارجية للمؤسسة على 
اتساعها  شموليتها هي مكان الحصول على المواد  المستلزمات المطلوبة، لذلك فإن  ظيفة الشراء أمامها مصادر 

كنها توفير المواد من أكثر من مورد،  لغرض اختيار المورد الملائم لابد من القيام بعملية المفاضلة مختلفة  متنوعة يم
 (3)بين الموردين المتاحين الذين يملكون القدرة  الاستعداد للتجهيز.

كافية لالمورد الجيد هو ذلك الذي يمتلك التكنولوجيا في صنع المنتج بالجودة المناسبة،  الذي يمتلك الطاقات ا
لإنتاج الكميات المطلوبة، كما بمقد ره تشغيل العمليات بشكل كفء بدرجة كافية بهدف تحقيق الربح المناسب 

 (4) الاستمرار ببيع المنتج ذ  الميزة التنافسية.

                                                           
، ص 1454دن، الأر  -، دار المسيرة للنشر  التوزيع  الطباعة، الطبعة الأ لى، عمانالاتجاهات المعاصرة في إدارة المشتريات والمخازنعبد العزيز بدر الندا ي،  -1

11. 
 .510، ص مرجع سابعقعبد الستار محمد العلي،  -2
 .12، ص نفسه مرجععبد العزيز بدر الندا ي،  -3
 .511، ص  مرجع سابعقعبد الستار محمد العلي،  -4
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ر، ا فقاً لهذه الخطوة فإنه يتم إصدار أمر التوريد  ارساله الى المورد الذي  قع عليه الاختيإصدار أوامر الشراء:  (د
ليقوم بتجهيز المؤسسة بالمواد التي تم الاتفاق عليها من حيث الكمية  الجودة  السعر  الوقت،  يعتبر هذا الأمر في 

 (1)حالة قبوله من المورد ارتباطاً تعاقدياً ملزماً لكل من البائع  المشتري.
 ء  ذلك لضمان التسليم فيتضاف مهمة لاحقة لوظيفة الشراء  هي متابعة طلب الشرامتابععة أوامر الشراء:  (ه

موعده المحدد،  قد توكل مهمة المتابعة لقسم التخطيط  رقابة الإنتاج لكونه المستفيد من الشراء  له مصلحة في 
 (2).سسةؤ  أهميتها   فق الظر ف التي تحيط بالم ستلزماتنوع المتابعة،  تتفا ت المتابعة  فقاً لالم

 بإدارة التسليم باستلام المواد بمجرد  صولها من المورد  يتم مراجعةحيث يقوم قسم مستقل : الاستلام والفحص (و
حافظة الشحن المرسلة من المورد مع أمر التسليم، هذا  يلاحظ أنه عند الاستلام يتم التركيز على نوعية الأصناف 

  كمياتها  أسعارها  القيمة الإجمالية  عل مدى صحة  سلامة الفواتير.
رى فحص المواد الموردة على الطبيعة للتأكد من نوعياتها  مستوى جودتها،  يعد بذلك  بعد عملية الاستلام يج

 (3)تقريراً يرسل الى الجهات المختصة بالمؤسسة.
يعتبر هذا الإجراء من الإجراءات المهمة لغرض إنهاء أمر الشراء  يتضمن : الفواتير ووحفظ السجلات تنظيم  (ز

 (4)جانبين:
المالية من خلال مراجعة الفواتير الصادرة من المورد المتعلقة بالجوانب  مراجعة الجانب المالي،  تقوم به الإدارة .أ

 المالية  النفقات؛
مراجعة الجانب الفني،  تقوم به  ظيفة الشراء من خلال مراجعة الفواتير الصادرة من المورد مع قرار الاستلام  .ب

 النهائي،  تهدف عملية المراجعة الى:
 تلمة؛التأكد من مطابقة نوع المواد المس 
 التأكد من مطابقة الكميات للمواد المستلمة؛ 
 التأكد من الخصائص  المواصفات  مستوى الجودة للمواد المستلمة؛ 
 .التأكد من سعر الوحدة الواحدة  الأسعار الكلية للمواد المستلمة 

                                                           
 .61، ص إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(، مرجع سابعقمحمد الصيرفي،  -1
 ،1440ن، للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، الأردللنشر  التوزيع، مكتبة المجتمع العربي  لر اد، دار اكمي(  ي منظورإدارة الشراء والتخزين )فمهدي حسن ز ليف،  -2

 .55ص
 .15، ص مرجع نفسهمحمد الصيرفي،  -3
 .22، ص مرجع سابعقعبد العزيز بدر الندا ي،  -4
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لمطلوبة الى المورد يتم ا  بعد اتمام عملية المراجعة النهائية للفواتير  التأكد من صحة عملية الاستلام  دفع المبالغ
 إبلاغ الجهة المختصة في  ظيفة الشراء بغلق أمر الشراء بشكل نهائي.

 : المركزية واللامركزية في الشراءالمطلب الثالث
من المواضيع التي تثار في  ال التنظيم لأنشطة الشراء هي المركزية  اللامركزية في الشراء، فالمركزية معناها تنفيذ  

الشراء في إدارة  احدة، أما اللامركزية فتعني إيجاد إدارات مستقلة لكل  حدة تنظيمية مع إعطاء كل منها كافة أعمال 
مي المنظور التنظيهما  يمكن النظر إلى مركزية  لا مركزية الشراء من منظورين،   (1)استقلالًا كاملًا في أداء عملية الشراء

 (2):كالتالي   المنظور الإداري

 إدارة  احدة مركزية للمشتريات تشرف على أمور الشراء لكل إدارة   حدات  هو هل توجد مي:المنظور التنظي
 أقسام المؤسسة، أم أن هناك  حدات فرعية شرائية لكل قسم أ  لكل إدارة في المؤسسة  هي  حدات فرعية لا 

من إدارة  ت الشراء على أكثرمركزية للمشتريات، أي إما تركيز عمليات الشراء في يد إدارة  احدة أ  توزيع عمليا
  هذا يأتي ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

 المقصود به سلطة اتخاذ القرارات  من يتخذ القرارات المتعلقة بعملية الشراء، هل هو مدير : المنظور الإداري
اذ القرارات اتخ الشراء  ظيفةنه يمكن لكل إدارة أ  جهة أ  قسم ضمن أأ   ؟المشتريات؟ هل هو رئيس  لس الإدارة

يقصد بمركزية الشراء حصر سلطة اتخاذ القرارات بشأن عمليات الشراء بيد جهة  احدة   المتعلقة بعمليات الشراء، 
الموجودة في المؤسسة الأم،  هذه المؤسسة لها فر ع  هذه الفر ع سوف تأخذ الجهة المركزية  ظيفة الشراء فقط  هي 

 .لشراء ظيفة االمفوضة بعملية الشراء  هي 

 ولا: المركزية في الشراءأ
اجها يقصد بمركزية الشراء قيام دائرة المشتريات في المركز للمشر ع بتوفير كافة المستلزمات السلعية  الخدمية التي تحت

المعامل المختلفة التابعة للمشر ع بغض النظر عن مواقعها أ  حجم طلبياتها،  تكون هذه الدائرة الواسطة الوحيدة بين 
اميع كافة السلطات  المسؤ ليات القائمة على أي بمعنى  ،(3)عامل التابعة  المجهزين  لا يسمح بالشراء إلا عن طريقهاالم

                                                           
 .10، ص مرجع سابعقمهدي حسن ز ليف، علي سليم العلا نة،  -1
 .21محمد العد ان  آخر ن، مرجع سابق، ص  -2
 .11، ص 1452الأردن،  -، دار زهران للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانادمحاسبة المو الطويل، احمد أكرم  -3
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ن مزايا  عيوب المركزية في الشراء ما  م ،(1)تلبية الاحتياجات  الإمدادات لجميع  حدات المشر ع بوحدة إدارية  احدة
 يلي:

 زية في الشراء: مزايا وعيوب المرك(0-0)الجدول 

 عيوب المركزية في الشراء مزايا المركزية في الشراء
  تساعد على ممارسة الشراء الكبير  الذي يسمح بالحصول على

الخصم الكمي منه  النقدي، بسبب اميع كافة الطلبيات  الشراء 
 دفعة  احدة؛

 توفر الرقابة الفاعلة ما دامت المواد تتواجد في كل مكان؛ 
 في الشراء سياسة موحدة اااه الموردين؛ توفر المركزية 
  التخلص من الازد اجية في الإجراءات المتكررة في كافة عمليات

 الشراء  الإنفاق المتكرر  الوقت المبذ ل؛
  الحصول على الكفاءات المطلوبة بالسهولة الممكنة، إذ أن حصول

عدد محدد من الكفاءات لمركز شراء  احد أكثر يسراً من الحصول 
 عدد كبير من الأفراد لمراكز شراء متعددة؛ على

  الحصول على التسهيلات المناسبة في الدفع  الاستلام  الأسعار
 المناسبة نتيجة لممارسة الشراء الكبير؛

 تخفيض أجور النقل  ذلك بالاستفادة من مبدأ الحمولة الواحدة؛ 
  زيادة تخصص  ظيفة الشراء نظراً لتركيز الشراء ضمن  حدة

  احدة؛
  يادة كفاءة الرقابة على نشاطي الشراء  التخزين؛ز 
  المفا ضة  المسا مة على الأسعار بشكل أفضل مع الموردين

 بسبب الشراء بكميات كبيرة.

  صعوبة التعرف على الاحتياجات
 الفعلية للأقسام المختلفة؛

  تركيز الشراء في  حدة  احدة قد
 يؤدي إلى البطء في إجراءات الشراء؛

  ات  الكفاءات اللازمةعدم توفر الخبر 
 القادرة على القيام بأعمال الشراء؛

  لا تناسب مركزية الشراء المشاريع
ذات الفر ع المتعددة المنتشرة 

 جغرافيا.

ر للنش لر اد، دار اكمي(  ي منظورإدارة الشراء والتخزين )فمهدي حسن ز ليف، من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر: 
 .56 -51 .ص، ص1440 لى، الأردن،  التوزيع، الطبعة الأ

 

                                                           
 .11ص  ،إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(، مرجع سابعقمحمد الصيرفي،  -1
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 اللامركزية في الشراءثانيا: 
الشراء تفويض السلطة الخاصة بعمليات الشراء إلى  موعة من الأقسام  الوحدات في المؤسسة، حيث في تعني اللامركزية 

ت الفر ع المتعددة االأخص في المؤسسات ذبتقوم كل  حدة بتوفير الاحتياجات الخاصة بها،  يتم استخدام اللامركزية 
 كن حصر مزايا  عيوب اللامركزية في النقاط التالية:،  يم(1) المتباعدة جغرافياً 

 مركزية في الشراءلامزايا وعيوب ال (:2-0)الجدول 

 عيوب اللامركزية في الشراء مزايا اللامركزية في الشراء
  تساعد الوحدات الفرعية بالحصول على احتياجاتها من

 أكبر؛ المواد بحرية
  تساعد على تنفيذ إجراءات الشراء بسرعة  عدم الرجوع

 إلى الإدارة المركزية؛
   ً؛تناسب المشاريع الكبيرة  التي تتباعد أقسامها جغرافيا 
  تزيد من قدرة الفر ع على تلبية حاجات المجتمع المحلي

 المحيط بها؛
  تساعد الفر ع المختلفة بالتعرف على أسعار السوق

 لتسليم  مدى توفر المواد؛ شر ط الدفع  ا
 .تقليل المستندات  الأعمال الإدارية  الكتابية 

 الازد اجية في طلبيات الشراء  إجراءاته؛ 
  زيادة تكاليف أجور النقل لكثرة عدد

 الطلبيات؛
  عدم الاستفادة من خصم الكمية لانخفاض

 حجم الكميات المشتراة؛
  تؤدي اللامركزية إلى إتباع سياسة سعرية

  غير موحدة داخل المؤسسة؛ متباينة
  تسبب الإهمال في النشاطات الأساسية

 للفر ع بسبب الالتفات لنشاط الشراء.

، دار المواد( لإدارةدارة الشراء والتخزين )مدخل حديث إمحمد العد ان  آخر ن،  بالاعتماد على: طالبمن إعداد الالمصدر:  
 .26، ص 1454ن، الأرد -صفا للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان

 الجمع بعين المركزية واللامركزية في الشراءثالثا: 
إن التنظيم الإداري الســـليم يحقق التوازن  الانســـجام في تطبيق المركزية  اللامركزية بما يناســـب  ظر ف المؤســـســـة، 

ه الحالة تتخذ الخطوات ذ في كثير من الحالات تلجأ المؤســـســـة إلى عملية الجمع بين المركزية  اللامركزية في الشـــراء  في ه
 ( 2) :الآتية لضمان نجاح تطبيقها

 إيجاد إدارة رئيسية تتولى رسم خطط  سياسات الشراء للمؤسسة  للأقسام الفرعية؛ .0
 تفويض صلاحيات الشراء للأقسام الفرعية على ضوء خطط  سياسات الشراء تحت إشراف الإدارة الرئيسية؛ .2

                                                           
 .26، ص مرجع سابعقسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش،  -1
 .21ص ، رجع سابعقمهيثم الزغبي  آخر ن،  -2
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ار ت الضــــر رية لعمل الأقســــام الفرعية كالمعلومات المتعلقة بالموردين  الأســــعتقدم الإدارة الرئيســــية كافة المعلوما .3
  المواد المتوفرة في الأسواق؛

 تتولى الإدارة الرئيسية مسؤ لية التنسيق بين الأقسام الفرعية لتجنب الازد اجية في الشراء؛ .4
فاءاتهم  تطويرها  ك ،دات الفرعيةالشـــــراء في الوح وظيفةتســـــاعد الإدارة الرئيســـــية على تنمية قدرات العاملين ب .5

 بما يكفل حصول هذه الوحدات على حاجاتها من المواد بأعلى جودة  بأقل الأسعار؛
ســـــــايرتها للإطلاع عليها  التأكد من م اتقوم الإدارة الرئيســـــــية برفع تقارير  كشـــــــوفات الشـــــــراء إلى الإدارة العلي .6

 لأهداف المؤسسة.
المؤســـــــســـــــات قد مزجت بين نظام المركزية  اللامركزية في محا لة للجمع بين  هذا  يلاحظ أن الغالبية العظمى من

عرفة فر ع المصنع بم يتمثل في لا مركزية الشراء أساساً  أهم المزايا التي تنفرد بها كل منهما  اتخذت الصـورة الشـائعة شـكلاً 
 (1).لأجل التنسيق  الرقابة  تدبير بعض الاحتياجات المشتركةالشراء  مع مركزية

 (: نموذج تنظيمي لنشاط الشراء يجمع بعين المركزية واللامركزية في الشراء8-0الشكل )

 

الطبعة الأ لى،  ل للنشر  التوزيع،دي، دار قن(الكمي إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيقمحمد الصيرفي،  المصدر:
 .10، ص1454الأردن،  -عمان

                                                           
 .01، ص الشراء الالكتروني، مرجع سابعقمحمد الصيرفي،  -1

ظيفة الشراء مدير و 

الشراء بالاتفاقيات  سياسات  طرق العمل التخطيط بحوث اقتصادية  صناعية
  العقود

 المدير المساعد

  كلاء الشراء بالوحدات الإنتاجية  حدات الشراء بالإدارة المركزية

مند ب المواد 
 المعمارية

مند ب الآلات 
  المكائن

مند ب المواد 
 الصناعية

ب المواد مند  
 الكهربائي

 كيل شراء  حدة 
 إنتاجية )أ(

 كيل شراء  حدة 
 إنتاجية )ب(

 كيل شراء  حدة 
 إنتاجية )ج(
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 مية لوظيفة الشراءالمطلب الرابعع: الأصول العل
علمية ،  الذي يتمثل في الأســــــــس الشــــــــراء ســــــــيتم التطرق الى جوهرهابعد الانتهاء من موضــــــــوع تنظيم  ظيفة ال

 .المناسب، بالإضافة لاختيار مصدر الشراء المناسب: الشراء بالجودة  الكمية  السعر  الوقت ،  هي أربعلأنشطتها
 ولا: الشراء بعالجودة المناسبةأ
الجودة توصــــف بعدة مواصــــفات مثل التميز بالمظهر الجيد، التعمير الطويل، المواصــــفات  دة المناسبببببة:مفهوم الجو  (أ

 الخصـــائص الممتازة...الخ، أما المقصـــود بالجودة فهي مدى ملائمة الصـــنف أ  المادة للقيام بالوظيفة التي اشـــتريت من 
 .Cost، التكلفة Suitabilityئمة الملا (1)أجلها، فهي بهذا المعنى تتضمن ناحيتين أساسيتين هما:

يمكن القول أن هناك من المواقف التي تضــع الجودة في موقع الأهمية في الشــراء،  رغم ذلك فإنها  تشـــكل أهمية ف
قصــوى في كفاءة المؤســســة، إذ أن عدم توفر الجودة المناســبة لاســتخدام معين تؤثر على كفاءة الإنتاج مما يضــعف المركز 

 (3)، كما يربط البعض تقرير الجودة بملاءمتها لمجال استخدامها  تكلفتها النهائية.(2)المالي للمؤسسة
يقصـد بأفضـل جودة ذلك المستوى الذي يمكن الحصول عليه بأقل تكلفة ممكنة لإشباع الحاجة المطلوبة  بالتالي 

 (4):أ  لمقابلة الغرض الذي اشتريت من أجله المواد،  هذا المفهوم يتضمن عدة نقاط أبرزها
 ( ؛المؤسسة التي تشتري الموادالرضا التام للعميل) 
 المطابقة مع المتطلبات؛ 
 .درجة متوقعة من التناسق تناسب السوق بتكلفة منخفضة 

عادة ما تقع مســــــــؤ لية تحديد الجودة على عاتق الإدارة المســــــــتعملة للمواد  هي إدارة  مسببببببؤولية تحديد الجودة: (ب
تؤلف لجنة لهذا الغرض لتقرير مســــــتوى الجودة المطلوبة، أما  ظيفة الشــــــراء فهي دائرة  الإنتاج أ  الإدارة الهندســــــية، أ 

ا أن طبيعة بماســــتشــــارية لا تحدد المواصــــفات بل تقدم اقتراحاً فقط إن لم تتوفر الجودة المطلوبة أ  كون الســــعر عالياً،   
تي تقوم بعملية المواد في تحديد الجهة ال المواد هي التي تلعـب د راً في تحـديد الجودة فســــــــــــــوف نقوم بتوضــــــــــــــيح أثر نوع

 :من خلال الجد ل التالي (5)توصيف الجودة
 

                                                           
 .525، ص تكنولوجيا إدارة الشراء والتخزين، مرجع سابعقأحمد راشد غدير،  -1
 .20، ص 5114مصر،  -، مكتبة عين شمس، القاهرةالإدارة العلمية للمشتريات والمخازنجلال محمد بكر،  -2
 .511، ص 5111الأردن،  -، دار حنين للطباعة  النشر، عمانإدارة الشراء والتخزينبدلي، عمر  صفي عقيلي، قحطان بدر الع -3
 .151، ص 1451الأردن،  -، دار الراية للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانأسس واستراتيجيات إدارة المنتجمحمد سلطان حمو،  -4
 .05، ص مرجع سابعقمهدي حسن ز ليف، علي سليم العلا نة،  -5
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 (: مسؤولية تحديد مستوى الجودة3-0الجدول )

 الاحتياجات المطلوبعة
 المسؤولية

 الثالثة الثانية الأولى
 الإدارة الهندسية إدارة التموين إدارة الإنتاج شراء الخامات  المواد الأ لية.

 الإدارة الهندسية إدارة الإنتاج إدارة التموين ء مهمات التشغيل  مستلزماته.شرا

 الإدارة الهندسية شراء الأجهزة  المعدات.
 الإنتاج تيإدار مقاسمة بين 
  التموين  

 إدارة الإنتاج إدارة التموين الإدارة الهندسية شراء الأجزاء المصنعة.
 الإدارة الهندسية إدارة الإنتاج ة التموينإدار  شراء المواد التنوعة  قطع الغيار.

 إدارة الإنتاج الإدارة الهندسية إدارة التموين شراء المواد النمطية.

الطبعة الأ لى،  ل للنشر  التوزيع،ديدار قن، إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(محمد الصيرفي، المصدر: 
 .521، ص 1454الأردن،  -عمان

 بالتالي فإن إدارة الإنتاج تقول أنها المسؤ لة عن تحديد الجودة لأنها هي الإدارة التي طلبت أصلاً المواد  بمواصفات 
معينة لتضمن الجودة المطلوبة، في حين أن الإدارة الهندسية هي أيضاً تدعي مسؤ ليتها في تقرير مواصفات الجودة لأنها 

لسلعة النهائية، أما  ظيفة الشراء هي الأخرى تطالب أن يكون تحديد مواصفات الجودة الجهة المسؤ لة عن تقرير الجودة ل
 من ضمن مسؤ لياتها طالما أن مسؤ لياتها هو الشراء بأقل تكلفة.

تحديد توصـيف الجودة يحدد مسـؤ لية  ظيفة الشراء عن  جود أي خطأ في المواصفات التي  طرق توصبيف الجودة: (ج
تاج   الإدارة الهندســـــية،  يوجد الكثير من الطرق الأكثر اســـــتخداماً  انتشـــــاراً في توصــــــيف حددت من قبل إدارة الإن

 الجودة يمكن توضيحها في الشكل التالي:
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 طرق توصيف الجودة المناسبة للشراء :(9-0)الشكل 

 

ة الأ لى، للتدريب  النشر، الطبع، المجموعة العربية الأساليب الحديثة لإدارة المشترياتمحمود عبد الفتاح رضوان،  المصدر:
 .)بتصرف( 16، ص1451مصر،  -القاهرة

  :عني  ي، (1)الجودة  لو أنها ليســــــــــــت متميزة د ماً  أســــــــــــهل طرق توصـــــــــــيف تعتبر منالعلامة أو الاسبببببببببم التجاري
لمورد لشـــراء من أن اا ظيفة الاعتماد على سمعة المنتجين أ  شــهرتهم  على درجة  ثوق التوصــيف بالعلامة التجارية 

خرى فإن المشـــتري لا يتقدم بالطلب على أ من جهة  ،هذا من جهة (2)ســيلتزم بجودة بضـــاعته للحفاظ على سمعته
 (3)؛جودتها تغير أنها لم إذا سبق له التعرف على جودتها، فيعيد الطلب عليها مفترضاً  إلاأساس العلامة التجارية 

  :ي تنســـــب إليه الســـــلعة،  تعكس درجة معينة من الجودة منيقصـــــد بالرتبة الدرجة أ  المســـــتوى الذطريقة الرتب 
ن هذه أ علماً  ،هذه الطريقة لشــــــــــــراء المواد بتحديد الرتبة المطلوبة تســــــــــــتخدم   ،(4)حيث الخلو من العيوب  المكانة

بمواصـــفات متعارف عليها  يفهمها كل من البائع   المشـــتري،  المواصــــفات العامة لهذه  الرتب تكون محددة مســـبقاً 
 (5)؛وادرتب يتم تحديدها من قبل هيةات رسمية أ  صناعية أ  اارية  تعد قياسية للمال

                                                           
1- Stuart Hienritz, Purchasing Principles and Application, N.Y: Prentice- Hall 1991, P 133. 

 .12، ص مرجع سابعقمهدي حسن ز يلف،  -2
 .16، ص 4461، مصر -لقاهرة ، مؤسسة شباب الجامعية للنشر، االأصول العلمية للشراء والتخزينصلاح الشنواني،  -3
 .521، ص مواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(، مرجع سابعقإدارة المحمد الصيرفي،  -4
 .65، ص رجع سابعقمهيثم الزغبي  آخر ن،  -5

خدمة 
توصيف 
 الجودة

 الرسومات الهندسية

 أسلوب الطرق المجمعة

الشراء بالجودة 
 المناسبة

 المواصفات استخدام المعايير

 العينات

العلامة أ  الاسم 
 التجاري

 ة الرتبطريق
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 :يتم  العمليات المختلفة ،داءالأ، ة من الخصـــــــــائص التي تميز العناصـــــــــر موع هي   التوصبببببببيف بعالمواصبببببببفات  ،
 (1):هاودة منطريقة أشكالا مختلفة لتوصيف الجال هذه تحديدها من خلال  موعة القوائم أ  النماذج،  تأخذ

  ؛التي من خلالها يتم تحديد محتويات  مركبات المواد المطلوب شرائها،  الكيميائيةالمواصفات الطبيعية 
 :هؤ ترتبط مواصــــــفات الأداء بالجوانب المرتبطة بأداء أ  اســــــتخدام العنصــــــر المطلوب شــــــرا مواصــــــفات الأداء ،

 ؛جهزة تستخدم هذه الطريقة عادة في شراء الآلات  المعدات  الأ
 :ية المشـــــــــــتري  بدقة توجيهاته عن المواد المطلوبة  كيف ىفي هذه الحالة يعط مواصـــــــــــفات المواد  طرق الصـــــــــــنع

 ؛ ل مسؤ لية كاملة عن المواصفاتؤ استخدامها،  هنا يعتبر المشتري مس
 :لمشـــتري ا  هي من أســـهل الطرق التي تســـتخدم للتعرف على جودة المواد المطلوبة،  هنا يقوم التوصبببيف بعالعينات

بطلب  موعة من العينات للمواد المطلوبة من أكثر من مصـــــدر توريد،  إخضـــــاع هذه العينات للفحوص المختلفة 
 (2)؛للتأكد من ملاءمتها لأغراض الشراء

  :بعادهذه الطريقة في الحالات التي تحتاج إلى توضيح دقيق للأشكال، الأتستخدم التوصبيف بعالرسبوم الهندسبية، 
 ؛ث تعتبر هذه الطريقة من أدق الطرق  التي تحتاج إلى عناية كبيرة في استخدامهاحي ، العلامات

  :يوجد العديد من المواد  المســـــتلزمات التي يصـــــعب توصـــــيف جودتها باســـــتخدام طريقة أسببببلوب الطرق المجمعة
 ؛ة،  في هذه الحالة يستخدم طريقتين أ  أكثر لضمان التحديد الدقيق لمستوى الجودة المطلوبة احد

  :يعتبر اســــتخدام المعايير أحد الطرق الهامة في توصــــيف الجودة،  التي تســــمح بالتحديد الدقيق اسبببتخدام المعايير
 (3) الشامل لجودة المواد  طرق التصنيع  أساليب الاختبار،  تستخدم في حالة الإنتاج الكبيرة.

اد بما يتفق المشـــتري قيام البائع بتوريد المو أن يضـــمن  الهدف الأســـاســـي للرقابة على الجودة هو الرقابعة على الجودة: (د
ما يزيد اهتمام المشـــــتري بعامل الرقابة على الجودة خاصـــــة عند التعامل مع الموردين الجدد،  مع الجودة المطلوبة،  غالباً 

  من الأســــــباب الأخرى التي تقتضـــــــي القيام بعملية الرقابة على الجودة الكثير من طرائق الإنتاج  تصــــــميمات الســـــــلع
  أن يقوم المورد بتعــديــل خطط الإنتــاج لــديــه أ لا تســــــــــــــتقر على حــالــة  احــدة،  لــذلــك فمن المحتمــل جــداً  التي  المواد
واد كان ذلك برغبته أ  بســـبب ظر ف خارجية،  بالتالي تتأثر مســـتويات الم يات الجودة التي يســـير عليها ســـواءمســـتو 

                                                           
 .11، ص مرجع سابعق، الأساليب الحديثة لإدارة المشترياتمحمود عبد الفتاح رضوان،  -1
 .61، ص فسهمرجع نهثم الزغبي  آخر ن،  -2
 .22، ص فسهجع نمر محمود عبد الفتاح رضوان،  -3
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شـــــتري أن لمها المشـــــتري، لهذا كله  جب على المتســـــت التي يا،  هذا يؤدي إلى التأثير على جودة المنتجســـــتلزمات الم
 (1)بعامل الرقابة على الجودة من خلال التركيز على عمليتي فحص  تفتيش المواد عند الاستلام. يهتم كثيراً 

دف إلى الشــــراء في الحصــــول على الجودة المقررة، كما ته  ظيفة تعتبر عملية الرقابة على الجودة مؤشــــراً لكفاءة 
ل الوحدات المقبولة على الوحدات المعيبة  تحديد درجة الانحراف  مقارنته بالانحرافات المســـــموح بها،  التأكد من أن عز 

 (2)تلك الانحرافات هي ضمن المسموح به،  تسمح بمتابعة المواد بعد تخزينها  السهر على بقائها بجودتها.
 الشراء بعالكمية المناسبةثانيا: 

،  هاؤ شــراوب المواد المطل كميةهي تحديد    للشـراء المواد حتى تبرز مهمة لاحقة  جودة فاتما إن يتم تحديد مواصـ
الشـــراء فوق الاحتياجات معناه اميد رأس المال  تعرض محتمل لتلف المواد ف الجودة  الكمية ضـــر رات متلازمة كما أن

نة الدقيقة لذا لا بد من المواز  وقف الإنتاج،كما أن الشــراء القليل د ن الاحتياجات يؤدي الى ت  ، إمكانية تغير أســعارها
 بتحديد الكمية المناسبة في الوقت المعين لاستخدام محدد.

تمرار   مســـتلزمات الإنتاج تكفي لاســـأة هي شـــراء كميات المواد : الكمية المناســـبتحديد الكمية المناسبببة للشببراء (أ
الكمية "كن أن نطلق على الكمية المناســـــبة اســـــم ،  يمجة لتجميد الأموال على شـــــكل مخز نعمليات الإنتاج د ن الحا

ة أرباح أن تواجه هذه المشــكلة  تســاهم في زياد راء بطريقة مباشــرة أ  غير مباشــرةالشــ  ظيفة تســتطيع ، (3)"الاقتصــادية
 (4)المؤسسة عن طريق الإدارة الفعالة لأنشطة الشراء بالكميات المناسبة.

يتأثر تحديد الكمية المناســـبة للشـــراء من كل صـــنف أ  عنصـــر، أي  : العوامل المؤثرة في تحديد كمية المواد (ب
 كمية الطلب الواجب شراؤها بالعديد من العوامل يتم تصنيفها إلى:

  :التاليك هي العوامل المرتبطة بالوضع الداخلي للمؤسسة  التي تؤثر في كمية الشراءالعوامل الداخلية : 
 م سياسات الشراء بعين الاعتبار عند تحديد حج المؤسسة خذأن ت: يجب أالمعتمدة في الشراء المؤسبسة سبياسبة

  (5):الكميات المطلوبة،  في هذا المجال لابد من مراعاة ما يلي
 التوقيت الذي يكفل للمؤسسة انتظام عملية الإنتاج؛ •
 مستويات التخزين المطلوبة التي تكفل للمؤسسة عدم حد ث زيادة أ  نقص في الخزين؛ •

                                                           
 .62، ص مرجع سابعقهيثم الزغبي  آخر ن،  -1
 .21، ص مرجع سابعق مهدي حسن ز يلف، -2
 .501، ص تكنولوجيا إدارة الشراء والتخزين، مرجع سابعقأحمد راشد غدير،  -3
 .521، ص مرجع سابعقنظيمة عبد الرحيم خالد، فوزي شعبان مدكور،  -4
 .105، ص ابعقمرجع س بد العزيز بدر الندا ي،ع -5
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ن تصل أ راءشال وظيفةز ن، حيث يمكن للية للمؤسـسـة  عدم اميد أموال كثيرة على شـكل مخالإمكانيات الما •
إلى تحديد الكمية المناسـبة  هو الحجم الاقتصادي للشراء، لكن لا يمكن شراؤها،  ذلك بسبب ضعف القدرة 

 (1).المالية لها أ  عدم توفر سيولة نقدية كافية
 تحدد هذه الســــياســــة حد د التخزين المثالية  مســــتويات التخزين لكل التخزين:  المعتمدة في المؤسبببسبببة سبببياسبببة

صـنف من هذه المواد بتحديد الحد الأعلى  الحد الأدنى لهذه الأصـناف التي لا يمكن اا زها،  يتم تطبيق السياسة 
 (2). فقاً لخطط الإنتاج  معدلات الاستخدام التخزينية د ماً 

 :شـــــراء كميات  ء وظيفة الشـــــرافي الاســـــتخدام يتيح ل  المعدل المرتفع الصـــــنف ذ معدل اسببببتخدام الصببببنف وطبيعته
إنتاج مســـــــــتمر  يؤثر فيه طبيعة أســـــــــلوب الإنتاج حيث إذا كان  ،(3)كبيرة أكبر من الصـــــــــنف ذ  المعدل المنخفض

 (4).ةمن المواد  بكميات كبير  يتطلب هذا الأسلوب أن العملية الإنتاجية لا تتوقف  هي تستعمل أصنافاً 
تلف أ  ذا كانت قابليته حســـاســـة  ســــريعة الإطبيعة الصـــنف لها د ر في تحديد الكمية المطلوبة، حيث كذلك 

 أي خطر أخر فإنه في هذه الحالة يكون الميل للشراء بكميات أقل.
 :بما أن المؤســـــســـــة تتواجد في بيةة تتصـــــف بمجموعة من المواصـــــفات المتغيرة فيجب عليها أخذها  العوامل الخارجية

 لي:ي كما  لها د ر في تحديد الكمية المشتراة بطريقة مباشرة أ  غير مباشرةعتبار،  التي بعين الا
  :(5): التي ترتبط بمجموعة من الجوانب الأساسية  منهاهياكل السوق 

 ؛عدد الموردين الحالين  المرتقبين •
 ؛قدرات  طاقات الموردين،  الخدمات المضافة المقدمة من طرفهم •
 ؛توفير الاحتياجات المطلوبةالوقت المستغرق في  •
 المسافات  تكاليف النقل  الشحن  التعبةة. •
  :اختفاء بعض المواد من الأســواق يؤدي إلى الاااه الفوري للأصـــناف البديلة، أإن نقص توفر الأصببناف البديلة  

ميات معتدلة بك الأصـــناف البديلة في الأســــواق يوفر للمؤســــســــة نوعاً من الأمان  الاطمةنان بالشــــراء توفرلذا فإن 

                                                           
 .501، ص 1441مصر،  -، الشركة العربية المتحدة للتسويق  التوريدات، القاهرةإدارة الشراء والتخزينالعبدلي، بدر قحطان  عمر العقيلي، -1
 .61، ص مرجع سابعقهيثم الزغبي  آخر ن،  -2
 .501، ص فسهمرجع نالعبدلي، بدر عمر العقيلي  قحطان  -3
 .41، ص1450، دار الهدى للطباعة  النشر، الطبعة الأ لى، الجزائر، مقدمة في تسيير الإنتاج والعملياتريف مراد، برحومة عبد الحميد، ش -4
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ء بكميات  للشــــرا الشــــراء غير مضــــطرة  ظيفة معقولة  بلا خوف من خطر توقف العمليات الإنتاجية، كما تكون 
 (1).كبيرة  بأسعار مرتفعة خوفاً من اختفاء المواد الأصلية من السوق

  تيار المورد،  النقل اخعندما تكون كلفة تنفيذ عملية الشـــــــــراء مرتفعة من حيث عملية الشبببببببراء: ارتفاع كلفة تنفيذ
بر  بدفعة  احدة كأإلى الشـــراء بكميات   ظيفة الشـــراءمن المتوقع أن تســـعى  ،الخ التفريغ،  الفحص  الاســـتلام...

تحديد هذه الكمية حتى تتجنب   هنا يتضـــــــــح أهمية الشـــــــــراء بالكمية المناســـــــــبة،  (2).جل تخفيض هذه التكلفةأمن 
 غالات أ  التخفيض في الكمية.المؤسسة تكاليف  مخاطر مترتبة على الم

 يمكن تقدير كمية الشراء الاقتصادية بثلاث طرق هي: طرق حساب كمية الشراء المناسبة )الاقتصادية(:  (ج
مثل  الحجم الأة للشراء على الربط بين هي طريقة تعتمد في حسابها للكمية الاقتصاديالطريقة التقليدية:  .أ

 لك على كلفة الشراء  التخزين،  هذه الطريقة تأخذ باعتبارها عاملينللشراء  بين عدد مرات الشراء،  تأثير ذ
 )الطلبية( الواحد  تنفيذه. كلفة اعداد أمر الشراء تكلفة التخزينأساسين هما 

يمكن استخدام المعادلات الرياضية للوصول الى تحديد الحجم الاقتصادي للطلبية من خلال  الطريقة الحسابعية: .ب
 (3)المعادلة التالية:

𝐐 = √
𝟐 𝑫 𝑭

𝑪 𝑹
 

 : حجم الكمية الاقتصادية.Q         حيث:  
D.كمية الاحتياج السنوي : 
F.تكلفة أمر الشراء : 
C.سعر الشراء : 
R.تكلفة التخزين كنسبة مةوية : 

 كيتم تحديد الكمية الاقتصادية للشراء بموجب هذه الطريقة عن طريق رسم شكل بياني  كذلالطريقة البيانية:  .ج
 تحديد عدد مرات أ امر الشراء  الشكل الموالي يوضح ذلك:

                                                           
 .61، ص مرجع سابعقمحمد العد ان  آخر ن،  -1
 .505، ص مرجع سابعقلي، العبدبدر عمر العقيلي، قحطان  -2
 النسبة المحددة من قيمة متوسط المخز ن. = قيمة متوسط المخز ن تكلفة التخزين * 

 عدد مرات الشراء * تكاليف الطلبية الواحدة. إعداد أمر الشراء كلفة = 

 .511، ص تكنولوجيا إدارة الشراء والتخزين، مرجع سابعقحمد راشد غدير، أ -3
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 (: الكمية الاقتصادية للشراء حسب الطريقة البيانية01-0الشكل )

 
امعية للنشر ، الدار الجالإدارة الحديثة لوظيفة الشراء في المنشآت الإنتاجية )الصناعية والخدمية(سعيد محمد المصري، المصدر: 

 .561، ص 5111مصر،  -سكندرية التوزيع، جامعة الا

 الشراء بعالسعر المناسب والوقت المناسبثالثا: 
 الشراء بعالسعر المناسب (أ

يعتبر الســــعر المناســــب للشــــراء كعامل مهم  أســــاســــي، لكن ليس بالضــــر رة أن يكون أقل الأســــعار الســــائدة في 
ع الكمية عالية  بانسجام  اتفاق مالذي يعمل على تحقيق أهداف المؤسـسة بكفاءة  ف ىالأسـواق، بل هو ذلك المسـتو 

،  الســـعر المناســـب هو الذي تســـتطيع المؤســـســـة دفعه مقابل الحصـــول على المنفعة المرجوة من (1) الجودة  الوقت الملائم
هذا الســعر المدفوع على المواد، بمعنى أخر أن تغطي التضــحية النقدية للمشــتري حاجته الاســتعمالية  متطلبات عملياته 

 (2)ا، فالسعر المناسب يجب أن يتصف بصفتين أساسيتين هما:أ  تزيد عنه
 أي التكلفة الأقل. :الصفة الاقتصادية •
 .ي الحصول على المنفعة المطلوبة التي تشبع حاجات  رغبات المشتريأ :الملائمة •

 
                                                           

 .520، ص مرجع سايقالندا ي، عبد العزيز بدر  -1
 .11، ص الأساليب الحديثة لإدارة المشتريات، مرجع سابعق محمود عبد الفتاح رضوان، -2

 التكلفة

 كمية الشراء
 الكمية الاقتصادية للشراء

 التكلفة الكلية

 تكاليف التخزين

 تكاليف أ امر الشراء
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 إذا يجب التوافق بين الصفتين من حيث:

 ودة منخفضة لا يعد سعراً مناسبا؛ًالسعر المنخفض مقابل ج 
   عر المنخفض مقابل خدمات غير جيدة؛الس 
 .ًالسعر الأقل لمادة ذات جودة مناسبة  بشر ط توريد غير مناسبة لا يعد سعراً مناسبا  

 ىهناك العديد من الطرق التي يمكن الاعتماد عليها للحصـــــــــــول علطرق الحصببببببببول على السببببببببعر المناسببببببببب:  (ب
 نوع الصنف المراد شراؤه،  من أهمها: الأسعار، غير أن درجة الاعتماد على كل طريقة تختلف حسب

 هي طريقة من الطرق الرئيســية التي يلجأ اليها المشــتر ن عند شــرائهم للســلع النمطية اسبتخدام قوائم الأسببعار:  .أ
،  يتم ذلـك من خلال الاطلاع على القوائم التي يقوم الموردين بإصــــــــــــــدارها أ  من خلال قوائم (1)أ  القيـاســــــــــــــيـة

، كما أن هذه الأســـعار التي تظهر في القائمة هي تلك الأســـعار التي (2)دة في المؤســـســـة ســـجلات الأســـعار الموجو 
 يرغب المورد في الحصول عليها،  يطلق عليها الأسعار المطلوبة.

للتعرف على مصـــادر التوريد  الأســـعار  شـــر ط الدفع   هي من أحســـن الطرق  أكثرها شـــيوعاً  المناقصبببات: .ب
 عادة ما تعتمد على ، (3) تتبع المواد ذات المواصفات الخاصة راء بكميات كبيرة تستخدم في حالة الش ، التسـليم

دد  قت ،  كذلك عادة ما يحمعطاءاته ييمنماذج خاصــــــة تتضــــــمن مواصــــــفات محددة ترســــــل الموردين المحتملين لتق
 لاستلام العر ض  تسجيلها  دراستها. معين

معلومات بشــــــــــأن التكلفة  هيكل الأســــــــــعار لدى يعتبر التفا ض طريقة فعالة للحصــــــــــول على المفاوضببببببببات:  .ج
المنشــــورة في   أن الأســــعار المعلنة في القوائم أ الشــــراء  ظيفةالموردين المحتملين، خاصــــة عندما يدرك المســــؤ لون في 

فر اً، مع تو  جذابة أ  مرتفعة نســـــــبيالكتيبات أ  الواردة في عر ض الأســـــــعار التي تم الحصـــــــول عليها من المورد غير
المبدئية في التعامل مع هؤلاء الموردين، أ   جود معاملات ســـــابقة إيجابية معهم، أ  تمتعهم بســـــمعة طيبة في الرغبة 

 (4) ال تصنيع العنصر موضع الشراء.

                                                           
، مصـــر -، الدار الجامعية للطبع  النشـــر، الإســـكندريةإدارة المشببتريات والمخازن )من الناحية العلمية والعملية(صــلاح الدين محمد عبد الباقي  عبد الغفار حنفى،  -1

 .550ص  ،1440
 .521، ص مرجع نفسهعبد العزيز بدر الندا ي،  -2
 .15، ص مرجع سابعقهيثم الزغبي  آخر ن،  -3
 .112، ص 1441مصر،  - ، الدار الجامعية، الإسكندريةالإدارة الاستراتيجية للشراء والإمدادجمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس،  -4
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 التي من  يح أهم الخصوماتبعد التعريج على أهم الطرق لتحديد  الحصـول على الأسـعار المناسـبة،  جب توضـ
 (1)هذه الخصومات نجد:بين ار الأنسب فيما يخص السعر، من ن تساعد في تحديد القر شأنها أ
 يمنح عادة للمشـــاريع تماشـــياً لطول تعاملها أ  لاجتذاب المشـــتري الجديد،  بموجب الخصـــم  الخصبببم التجاري: •

 ؛التجاري تحدد المؤسسة سعراً لسلعتها، ثم تحدد نسبة الخصم د ن النظر للكمية أ  حجم الطلب
 ؛ول على خصم معين عند اا ز الشراء بكمية معينة هي الحصخصم الكمية:  •
 يســـــمى خصـــــم تعجيل الدفع،  لا يســـــمح به إلا إذا تم التســـــديد خلال الفترة المتفق عليها الخصببببم النقدي:  •

للتمتع بهذا الخصـــم، فالحصـــول على هذا الخصـــم يعتبر تخفيضـــاً للســـعر الســـابق المتفق عليه، لذا فإن أي تأخير 
 دة في سعر السلعة بفقدان هذا الخصم.في التسديد يعني زيا

 الشراء بعالوقت المناسب: (ج
ان المهمة الأســـاســـية لوظيفة الشـــراء هي توفير احتياجات المؤســـســـة من المواد في الوقت المناســـب حتى لا تتوقف 

ة، ســـــنعني بالوقت المناســـــب هو أنســـــب  قت يجب أن تصـــــل فيه الســـــلعة أ  المادة إلى مخازن المؤســـــالعملية الإنتاجية،   
ى  ظيفة الشــــــــراء لفي هذه النقطة يجب ع،  توقيت الشــــــــراء تربطه علاقة قوية بالكمية المطلوب شــــــــراؤها في  قت معين

، هذا الأســــــلوب هو فلســــــفة لأداء العمل  التي تعد بمثابة بديل للجوء إلى Just In Time أســــــلوبجد لة الشــــــراء ب
 (2)خصائص هذا الأسلوب نذكر ما يلي: تخزين أرصدة هائلة  هو ما يمثل إهدار لرأس المال،  من

  ؛ى جود علاقة  ثيقة للغاية مع موردين محددين،  جهات نقل مختارة محددة على الأخر 
 جود معلومات يجري تدا لها  تبادلها بين المشتري  الموردين؛  
 .إلغاء عامل عدم اليقين أ  التخمين قدر الإمكان في جميع أرجاء قناة الإمداد 

ت يمكن توضـــيح العوامل التي تؤثر على قرار الشـــراء في الوقرة على الشبببراء في الوقت المناسبببب: العوامل المؤث (د
 (3)المناسب من خلال الجد ل التالي:

 

 

                                                           
 .11، ص مرجع سابعق، رة الشراء والتخزين )في منظور كمي(إدا مهدي حسن ز يلف، -1
 .025، صمرجع سابعقر نالد  إتش بالو، ترجمة تركي ابراهيم سلطان  اسامة احمد مسلم،  -2
 .121 -122، ص رجع سابعقمنظيمة عبد الرحيم خالد، فوزي شعبان مدكور،  -3
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 (: العوامل المؤثرة على الشراء في الوقت المناسب4-0الجدول )

 اعتبارات أخرى العوامل السوقية نوعية وطبيعة المواد المشتراة
 واجهة الشراء المبكر لم

 الأغراض  الموسمية.
  تباين كميات  مواعيد

الشراء في حالة تذبذب 
 العمليات الإنتاجية  البيعية.

  الشراء بكميات كبيرة لا
يتفق  مواعيد الاستخدام في 
 حالة تباين معدلات البيع.

  ًف لظر  توقيت الشراء  فقا 
العرض  الطلب في حالة 

 الأصناف النمطية.
  توقيت الشراء الذي يحقق

فضل شر ط شرائية في أ
 .حالة الأصناف الغير نمطية

 :يتحدد بالوقت الذي  في حالة الطلب مرن
يتحقق عنده أفضل الأسعار بأفضل الشر ط 

 الشرائية.
 :عدم حساسية  في حالة الطلب غير المرن

 في هذه ،الكميات للمتغيرات في الأسعار
ر ف لظ الحالة لا يتحدد توقيت الشراء  فقاً 

حيث أن تخفيض السعر لا  العرض  الطلب،
يترتب على الزيادة في كمية الشراء أ  التغيير 
 في توقيت الشراء بل  فقاً للحاجة الضر رية.

 :تري يستطيع المش في حالة الأسواق المستقرة
التحكم في تحديد الوقت المناسب للشراء في 
ضوء الدراسة الدقيقة لقوى العرض  الطلب 

 . أبعادها خاصة في الأجل القصير
  في حالة الأسواق الغير مستقرة: في حالة

ن أالأسواق غير المستقرة يجب على المشتري 
 (1)يراقب الأسواق  يحلل الظر ف المؤثرة فيها.

  اعتبارات تتعلق
من حيث  بالموردين:

 ،تهماعددهم، إمكاني
شر ط التعامل 

معهم، العلاقات 
 هم.مع
 :اعتبارات اقتصادية 

من كساد  ر اج 
ندرة   مدى توفر أ 

 المواد.
 م اعتبارات تتعلق بنظا

الإنتاج المتبع في 
مستمر،  ة:ؤسسالم

متقطع، التكنولوجيا، 
 طريقة الإنتاج...الخ.

، مصر -، كلية التجارة، جامعة القاهرةإدارة المشتريات والمخازنفوزي شعبان مدكور، ، نظيمة عبد الرحيم خالدالمصدر: 
 )بتصرف( .104-122ص.ص ، 1451

 شراء من المصدر المناسبالرابععا: 
  التي لم يســبق أ راء،  بالنســبة للعناصــر الر تينيةالشــ وظيفة اختيارهم مســؤ لية مهمة ل الموردين التعرف على عدي

يتم الاحتفاظ بقائمة الموردين الموافق عليهم، فإذا لم يســـــــبق شــــــــراء عنصــــــــر من قبل أ  لم يوجد مورد  شـــــــراؤها من قبل
بحث لتحديد الموردين المناســبين،  إذا كانت قيمة الأمر صــغيرة أ  لعناصــر نمطية فيمكن  مقبول على الملف، يجب عمل

 (2)الشراء المورد المناسب في دليلها أ  الكتالوج.  ظيفة أن اد
                                                           

 .156، ص مرجع سابعقالعبدلي، بدر قحطان  عمر العقيلي، -1
دار  ،مقدمة لإدارة المواد )إمدادات الأعمال وتخطيط العمليات والتوريد(توني أرنولد   ســتيفن شــابمان، ترجمة ســر ر على إبراهيم ســر ر  عبد المرضــي حامد عزام،  -2

 .111، ص 1454المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، 
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  أهمية تحديد مصادر التوريد: (أ
 لمناســــب تتويجاً اختيار مصــــدر الشــــراء ا يعد،   (1)قد قيل أن مفتاح قرار الشــــراء يكمن في اختيار المورد الصــــحيح

لأســــــس  أصــــــول الشــــــراء الناجح، حيث لا يمكن فصــــــل عملية اختيار المصــــــدر الجيد عن موضــــــوعات الجودة  الكمية 
 .لشراءل التي تشكل بمجموعها منظومة ما يسمى بالأصول العلمية  ، السعر المناسب  الخدمة الملائمة

ن عوامل نجاح م ســـــــليم لمصـــــــدر التوريد كونه عاملاً  تتمثل أهمية اختيار مصـــــــدر التوريد المناســـــــب في الاختيار ال
 أن هذا النجاح يتعزز  يترســــخ بصــــورة أفضــــل إذا تمكن المشــــتري من بناء علاقات طيبة   ثيقة مع مصــــادر  ،ةؤســــســــالم

التوريد المناســــبة  تنمية  تطور هذه العلاقات في المســــتقبل، فتحديد مســــتوى الجودة  الكمية اللازمة بالأســــعار المناســــبة 
 توريد المواد فعلاً  ة إذا لم يتممؤســـســـلل  في الأ قات الملائمة التي تضـــمن ســـير العمليات بكل دقة  انتظام لا يعني شـــيةاً 

، أي أن تنفيذ مختلف فعاليات الشـــراء د ن تحديد مصـــدر التوريد المناســــب  التزامه بتنفيذ ما تم الاتفاق عليه اإلى مخازنه
 (2)ضياع للوقت.هو بعثرة للجهود  تشتيت للأهداف   

  مراحل اختيار مصادر الشراء: (ب
ن إالمناســـــــب من حيث قدرته على الوفاء بكل الالتزامات  الشـــــــر ط المتفق عليها، فصـــــــدر الملأهمية اختيار  نظراً 

الشــــــــراء  ظيفة  تحقيق مثل هذا الأمر يتطلب إتباع مراحل  إجراءات معينة تؤدي في نهاية المطاف إلى ضــــــــمان توصــــــــل 
 هي:صدر المختيار ليم،  يذكر أغلب المختصين في  ال الشراء  التخزين بوجود أربع مراحل لاللاختيار الس

 تتضمن تحديد جميع مصادر التوريد المحتملة سواء كانت محلية أ  خارجية، لأن المطلوب   : مرحلة حصبر الموردين
 ،الماليةهم  إمكـانيـاتهم الفنية   في هـذه المرحلـة حصــــــــــــــر كـل منتجي أ  موردي المواد المطلوبـة بغض النظر عن مواقع

ثم د هذا الحصــر اختياراً يع ،  بالتالي ذلك بغية اســتبعاد المصــادر غير القادرة أ  التي يشــك في كفاءتها على التوريد
 ؛غربلة لاستبعاد من يجب استبعادهالالقيام بعملية يتم 

 افية في الذين يكون لديهم القدرات الكبعد عملية حصــــــــــــــر  غربلة الموردين المحتملين : مرحلبة تحليبل المعلومات
تحليل المرحلة التالية  هي التعرف على مزايا كل مورد    تاج إليه من مواد  مســــــــتلزمات، تأتيتحتز يد المؤســــــــســــــــة بما 

الشــــــراء باســــــتخدام عدد من المؤشــــــرات   ظيفةتقوم    ،(3)امكانياته للخر ج بقائمة تضــــــم المصــــــادر المقبولة للتوريد
 :ما يلي ييم  المفاضلة بين مختلف الموردين،  أهم هذه المؤشرات أ  المعاييرللمقارنة  التق

 ؛هم أ  قربهم من المؤسسة المشتريةالموقع الجغرافي للموردين  مدى بعد 

                                                           
 .511، ص 1442 الاردن، -عمانللطباعة، ز ري ليا، دار اإدارة المشترياتمحمد عبد حسين،    غانم فنجان -1
 .68-70، ص الأساليب الحديثة لإدارة المشتريات، مرجع سابعقمحمود عبد الفتاح رضوان،  -2

3- Stuart Hienritz, Op-Cit, P 153.  
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 ؛لدى كل مورد  السعر مستوى الجودة 
 ؛طبيعة المواد المطلوب توريدها 
 ؛حجم الطاقة الإنتاجية للموردين 
 ؛ية للموردينكانيات المالية  الفنالإم 
  القـدرة التقنية: ةة قدرة رئيســــــــــــــية أخرى يمكن تقييمها هي تكنولوجيا المورد  قدرته التقنية، هل لديها المعدات

 (1)اللازمة،  الأد ات،  المواهب لتلبية الاحتياجات الخاصة بك؟ 
 ذلك على أساس    المناسب  يتم في هذه المرحلة اختيار المورد: مرحلة الاختيار الفعلي وبعدء التفاوض مع المورد

معـــايير المقـــارنـــة التي أتينـــا على ذكرهـــا في المرحلـــة الثـــانيـــة،  بعـــد ذلـــك تبـــدأ الاتصــــــــــــــــالات مع المورد المختـــار  بـــدء 
 ؛المفا ضات معه لتنفيذ عملية التوريد بصورة مباشرة أ  عن طريق التعاقد

 علاقات  لناجحة هي تلك التي تســـتطيع بناءالشـــراء ا  ظيفة: مرحلة تدعيم وتنمية العلاقات مع المورد المختار
أن لأن ذلك يحقق مر نة  ســــهولة الاتصــــال بين الطرفين، كما    ،جيدة مع المورد أســــاســــها الثقة  التفاهم المتبادلين

أيضــــــا تنمية  ،الشــــــراء  التخزين ليس فقط إقامة علاقات جيدة  طيبة في الأجل القصــــــير دائماً   ظيفةالمطلوب من 
 لاقات كي يستطيع كل طرف أن يسهم في تحقيق مصالح الطرف الآخر.هذه الع ترسيخ 

 لن تنتهي مراحل اختيار المورد بالحصول على المورد المفضل بل يجب أن تلم  ظيفة الشراء بجميع الحقائق عنه 
ين منافسين د على ضوء اربتها تقرر الاستمرار معه، كما يجب عليها أن لا تغفل من أن تتطلع لما يفرزه السوق من مور 

 (2)ليمر ا بالمراحل السالفة الذكر عند أي طلب لاحق.

 

 

 

 

                                                           
1- Fred Sollish and John Semanik, The Purchasing and Supply Manager’s Guideto the C.P.M. Exam, Publisher  

Harbor Light Pres, San Francisco -London, 2010, P 46. 

 .512، ص مرجع سابعقغانم فنجان، محمد عبد حسين،  -2
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 المبحث الثالث: وظيفة التخزين والمناولة الداخلية

 من عناصــر أصــول المؤســســة،  من الطبيعي أن يكون أســاســياً  فهو يمثل عنصــراً  تحتفظ كل مؤســســة بمخز ن ما،
 أخرى،  يرجع هذا الاختلاف إلى عدة عوامل نذكر هناك اختلاف في الأصـــــــل من مؤســـــــســـــــة إلى أخرى  من مدة إلى

  غيرها من العوامل. ،حجم الأموال المتوفرةبيعة نشاط المؤسسة، حجم عملياتها، منها ط
هو   وع الثاني أي التخزين قبل الإنتاج،  الن الأ ل يختص بالمواد المشــــــــــــــتراة فقطبد التنويه أن التخزين نوعان:  لا

،  في هذا المبحث ســــــــــيتم التركيز على النوع الأ ل أكثر من الثاني لأنه (1)أ  الجاهزة تخزين المنتجات نصــــــــــف مصــــــــــنعة
 امعهما إدارة التموين. الوظيفتينهاتين الشراء،  ظيفة يتكامل مع 

 المطلب الأول: مفهوم المخزون، أهميته، وأنواعه
،  التي تعتبر كاحتياطي المنتجات في (2)عة من قبل المؤســـســـة موع البضـــائع المشـــتراة أ  المصـــنعبارة عن  المخز ن

كمية متغيرة من المنتجات تزداد بالمدخلات )المشــــتريات أ  كميات منتجة(،  تنخفض   ،  يشــــمل(3)انتظار الاســــتهلاك
 .يعبر عن  موع الأشياء التي هي قيد الاحتياط  ، (4)لورشات(لبالمخرجات )مبيعات أ  تحويل 

 مفهوم المخزون :أولا
لصناعية تحتفظ ا ساتفالمؤسمن الأشـياء التي لا يمكن الاستغناء عنها في معظم المؤسسات، " أنه:ب المخز نيعرف  .0

 المؤســــــــــــــســـــــــــــــات الخـدميـة تحتــاج لبعض المواد المســــــــــــــتخـدمـة في هــذه  ،بمخز ن للمواد الخـام  مســــــــــــــتلزمـات الإنتـاج
 (5)".الخدمات

دة تصــــادية  التي تكون في شـــكل بضــــاعة مع" موعة من العناصـــر الملموســـة المملوكة للوحدة الاقكما يعرف بأنه:  .2
  مواد أ ة مشــــتراة أ  مصــــنعة(، أ  مواد  منتجات تحت التشــــغيل)بضــــاع للمؤســــســــةللبيع خلال النشــــاط العادي 

 (6)تستهلك مباشرة في العملية الصناعية".
 

                                                           
 .115 ، ص1442الأردن،  -، دار  ائل للنشر  التوزيع، الطبعة الثالثة، عمانإدارة المواد )الشراء والتخزين من منظور كمي(عمر  صفي عقيلي  آخر ن،  -1

2- Pierre ZERMATI, Pratique de la gestion des stocks, édition DUNOD, 1er édition, Paris, 1909, P 07. 
3-Pierre ZERMATI et Fabrice MOCELLIN, Pratique de la gestion des stocks, Edition Dunod, 7ème édition, Paris, 

2005, P 05. 
4- A. Rambaux, Gestion économique des stocks, Edition Dunod, 6ème édition, Paris, 2001, P 05. 

 .212، ص 1455الأردن،  -، دار الياز ري للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانبعحوث العملياتلحسن عبد الله باشيوة،  -5
، 1451، العراق، 22كلية بغداد العلوم الاقتصادية، الاصدار   ،  لةإدارة المخزون وأثرها على الاحتفاظ بعالزبعائن في ظل المنافسةفراس الجميل عتوم  آخر ن،  -6
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 (1)يلي: ا،  بموجب هذا المصطلح يفهم م"تيتكون من كلمتين هامتين المنتجات  الاستهلاكيا" :أنهبيعرف    .3
 :المنتجات التي تم شراؤها لإعادة بيعها؛ السلع 
 المواد الخام: المنتجات التي تستخدم كأساس للتصنيع في المنتجات المصنعة؛ 
 المواد الاستهلاكية: المواد التي تدخل بشكل مباشر أ  غير مباشر في التصنيع؛ 
 المنتجات النهائية: المنتجات النهائية قبل البيع؛ 
 ةة  التغليف؛مواد التعب 
 :التي تأتي من التصنيع. النفايات  

 صنعةم المواد المختلفة )سلع، مواد أ لية، منتجاتمن يمكن القول أن المخز ن هو  موعة من التعريفات السابقة 
ختلاف ة، بافي نشاطات المؤسس أساسياً  التي تكون جزءاً  ،(...الخ نصف مصنعة، مواد التغليف، مخلفات التصنيعأ  

 .جل سد الاحتياجات المختلفة في فترات مختلفةنشاطها، يحتفظ به من أ ال 
 أهمية المخزونثانيا: 

تحتفظ المؤســـــــســـــــة بالعديد من المواد  التي تســـــــاعدها في اســـــــتمرار العملية الإنتاجية د ن توقف حســـــــب البرامج 
 (2)المخططة، لهذا يكتسي المخز ن أهمية كبيرة يتم توضيحها في النقاط التالية:

ثل المخز ن نسـبة مرتفعة من إجمالي حجم الأموال المسـتثمرة في المؤسـسـة قد تصـل في المؤسسات الصناعية إلى ما يم .0
 ؛%14يزيد عن 

لمؤســـســـة، اللحجم الكبير الذي يمثله المخز ن من إجمالي حجم الأموال المســـتثمرة، فإنه يؤثر على اقتصـــاديات  راً نظ .2
 مرتفعة لا يمكن الاستهانة بها؛ حيث تمثل تكلفة الاحتفاظ بالمخز ن نسباً 

معدة على ة وفر ســياســة تخزينية  اضــحتســتطيع مختلف الإدارات بالمؤســســة القيام بأعمالها  رســم خططها عندما تت .3
 ؛يعمل التخزين على تحقيق التناسق  التكامل بين مختلف إدارات المؤسسةحيث أسس علمية، 

ى أســــــــــــس علمية فإن هذا من شــــــــــــأنه تخفيض حجم عندما تكون هناك ســــــــــــياســــــــــــة  اضــــــــــــحة للمخز ن مبنية عل .4
ائض د ن أن يكون هناك ف الاســـتثمارات في موجودات المخازن إلى الحد الذي يســــمح باســــتمرار العملية الإنتاجية

 في المخز ن،  بالتالي تحقيق التوازن بين متطلبات العملية الإنتاجية  بين ما هو موجود في المخازن.
 

                                                           
1-Pierre ZERMATI, Pratique de la gestion des stocks, Op-cit, p 95-96. 

 .15، ص 1451، المكتب الجامعي الحديث، الجزائر، مدخل إلى نظم ضبط ومراقبة المخزون )نمذجة قرارات المخزون(حجاب عيسى،  -2
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 (1)يضا:ظ بالمخز ن إلى الأسباب التالية أبقة يمكن إرجاع أهمية الاحتفابالإضافة إلى النقاط السا
 ة ضـــاععدم تســـليم البضـــاعة، تســـليم ب لمخز ن،  من أ جه عدم اليقين نجدلاحتفاظ بااب اســـبأأهم  عدم اليقين من

ب انــفي جــ ، هــذا من جــانــب الحفــاظ على عــدم توقف العمليــة الإنتــاجيــة،   عــدم اليقينخــاطةــة، أ  فيهــا عطــب
 ؛ضمان التسليم  مستوى معين من الخدمةبمن الصعب التنبؤ ، من قبل العملاء الطلب

  ًسـبب الاحتفاظ بالمخز ن هو اقتصـاديات الحجم،  هو الشراء بكميات كبيرة يكون أفضل من الشراء  يكون أحيانا
 مكان في بكميات صــــغيرة بســــب الخصــــومات، بالإضــــافة إلى طلب  حدة  احدة في الوقت الذي يجب أن تســــلم

  بالتالي يرفع من التكاليف؛ اللوجستيةتطلب المزيد من الحركة هذا ي ،معين
  ًللحفاظ على المخز ن؛ تذبذب الأسعار قد يشكل سببا 
  التنســيق بين العرض  الطلب: المؤســســات التي لها إنتاج موسمي عال مع طلب ثابت، تكون لديها مشــكلة التنســيق

ن لتنســــــــيق بين العرض  الطلب يكلف المؤســــــــســــــــة كثيراً يتم اللجوء إلى التخزيبين العرض  الطلب، فعندما يكون ا
 (2)لتخفيض تكاليف التنسيق بين العرض  الطلب.

 أنواع المخزونثالثا: 
 (3)نعني بأنواع المخز ن المواد التي يمكن أن يضمها المخزن  التي يمكن تصنيفها كما يلي:

،  التي (4)ن الموردين بغرض اســـــــــــتخدامها كمدخلات للعملية الإنتاجية هي تلك المواد المشـــــــــــتراة م المواد الأولية: .0
تخضــــــــع للتغيير في مكوناتها بواســــــــطة العمليات الصــــــــناعية أثناء د ها في الســــــــلع النهائية،  ذلك بغض النظر عن 

 المرحلة التي تتواجد فيها طالما أنها ما زالت داخل المؤسسة.
ي ينتج من طبيعة العملية الصناعية  يتمثل في الوحدات غير الكاملة  هو ذلك المخز ن الذ المواد نصبف مصنعة: .2

 التي مــا زالــت في مرحلــة التصــــــــــــــنيع،  بــالتــالي فــإنــه يتكون من كــافــة الخــامــات  الأجزاء التي يتم الاحتفــاظ بهــا بين 
 العمليات الصناعية.

ة الإنتاجية لبات العملاء  الطاقالنوع من المخز ن يعمل على تخفيض التوازن بين ط هذا  المنتجات تامة الصبببببببنع: .3
 للمؤسسة،  يتكون من:

                                                           
1- Guido Van Heck, Inventory Management (Introducing a framework to assess operational performance), 

Master Thesis – Systems Engineering, Policy Analysis and Management, Delft University of Technology,  

Netherlands , 2009,  P 21. 
 .111، ص مرجع سابعقراهيم سلطان  أسامة أحمد مسلم، ر نالد  إتش بالو، ترجمة تركي إب -2
 .206-201، ص.ص مرجع سابعق(، إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكميمحمد الصيرفي،  -3
 .51، ص مرجع سابعقعبد الستار محمد العلي،  -4
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  :؛ هي المنتجات النهائية الجاهزة للبيع  التوزيع  الاستخدامالأجزاء المصنعة 
  :(1) هي أجزاء كاملة يحتفظ بها في المخزن إما لد ها أ  لإعادة بيعها.الأجزاء المشتراة 

يث نتج النهائي  لكنها تســتخدم لدعم اســتمرار العملية الإنتاجية ح هي المواد التي لا تعتبر جزءاً من الم المهمات: .4
 )زيوت التشحيم، مركبات التنظيف  التلميع( أن عدم توفرها قد يتسبب في توقف عمليات الإنتاج

 .المعدات  قطع الغيار،  تشمل الماكنات  الناقلات  الآلات  قطع الغيار 
 غيرها. مواد التغليف، كالورق  مواد الحزم  الصناديق  
 .العُدد،  تشمل الأد ات اليد ية  أد ات التثبيت 

 المطلب الثاني: عموميات حول وظيفة التخزين
 احتياجات من توفير ةالناا ؤســـــــســـــــةإذا كانت  ظيفة الشـــــــراء تخلق عدة منافع اقتصـــــــادية  تســـــــاهم في كفاءة الم

ذه الكفاءة يفة الشــــراء، فهي أيضــــاً تســــاهم في ه مســــتلزمات الإنتاج، فإن  ظيفة تخزين هذه المواد لا تقل أهمية عن  ظ
 بخلق الكفاءة المكانية  الزمانية.

 ، أهميتها، وأهدافهاالتخزين وظيفة ولا:مفهومأ
 التخزين:  وظيفةمفهوم  (أ

( الى أن  ظيفة التخزين تمثل فرعاً من إدارة الأعمال الذي APIeS)تشــــــــــير الجمعية الأمريكية للإنتاج  المخز ن 
ط  مراقبـة المخز نات  الحفاظ عليها باعتبار أن مهمة هذه الوظيفة هو الحفاظ على مســــــــــــــتوى معين من يهتم بـالتخطي

 عدة تعاريف نذكر منها: التخزين وظيفةل   ،(2)المخز ن المطلوب من المواد  المنتجات
  :ترة زمنية، لفه الاحتفاظ بالمواد  الســــــــــــــلع الجاهزة  تحت التصــــــــــــــنيع جبنشــــــــــــــاط يتم بمو "تعرف  ظيفة التخزين بأنها

 (3)."ةقل استثمار ممكن  بأقل تكلفة ممكنأمع  إليها المحافظة عليها  توفيرها حسب الحاجة 
 التي تقوم بمجموعـــة من العمليـــات الجزئيـــة  هي: الاســــــــــــــتلام، الترتيـــب، الاحتفـــاظ  وظيفـــةال" :التخزين هي  ظيفـــة

 (4)." التسليم للمواد

                                                           
 .514، ص مرجع سابعقسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش،  -1

2- John W. Toomey, Inventory Managemnet: Principles Concepts and Techniques, Published by Springer 

Science+Business Media, New York, USA, 2000, P 01. 
 .115، ص مرجع سابعقعمر  صفي عقيلي  آخر ن،  -3
 .04ص  ،رجع سابعقماليمين فاتلة،  -4
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 " :اارية  تبدأ من لحظة دخول المواد الأ لية إلى غاية أصـــــــــناعية  الوظيفة الموجودة في كل مؤســـــــــســـــــــة هي أيضـــــــــا  
 (1)." صولها إلى بضاعة نهائية

  هي ذلك النشـــاط المســـؤ ل عن اســـتلام المشـــتريات داخل المخازن  حفظها بعد تصـــنيفها  ترتيبها  ترميزها ليســـهل 
 (2)خز ن دفترياً  عملياً.إجراء الحركة عليها من إدخال  إخراج لمعرفة الرصيد الموجود  مراقبة الم

التخزين هي التي تهتم بعملية اســـــــــتلام المواد ســـــــــواء كانت أ لية أ    ظيفةمن خلال التعاريف الســـــــــابقة نجد أن 
 إدخالها إلى مخازن المؤســــــــســــــــة  المحافظة عليها  مراقبتها )من حيث التلف  ،منتجات نصـــــــف مصــــــــنعة أ  تامة الصــــــــنع

 ف العملية الإنتاجية، هذه العمليات كلها يجب أن تكون بأقل التكاليف. ضمان عدم توق ، الكمية المتوفرة(
 التخزين: وظيفةأهمية  (ب

 الإشراف تخزين أهمية اله فإن  من ،قد تصل قيمة المخز ن السلعي إلى نصف متوسط الاستثمارات في المؤسسات
 (3) المخازن  اضحة في كثير من المؤسسات خاصة الصناعية منها.  الرقابة على

ة بالعمليات الإنتاجية  التي يجب العمل على استمرارها  بد ن زيادة غير ضر ريوظيفة نضيف كذلك علاقة هذه ال
المناسبة،  عل معدل الد ران في الحد دلجتعمل على ملاحظة الأصناف البطيةة كما لاستثمارات في المخز ن السلعي،  ل

لتلف،  إخطار االمخز ن السلعي بسبب التقادم    سائر فيلخلالتقليل إلى أدنى حد ممكن    تعمل كذلك على تحاشي 
 الجهات المسؤ لة عن الفائض  الأصناف المتآكلة حتى تعمل على التخلص منها  بيعها.

الشراء في الاحتفاظ بسجلات صحيحة للرقابة على المخز ن السلعي،  تقديم لوظيفة كمساعد   تعمل كذلك
 واد  السلع للمحافظة على المستويات الصحيحة من المخز ن.النصائح فيما يتعلق بشراء الأجزاء  الم

تســاهم  ظيفة التخزين في تقديم  موعة من الخدمات للمؤســســة بشــكل عام  للإدارات أهداف وظيفة التخزين:  (ج
 المختلفة الموجودة في المؤسسة،  هي بمثابة أهداف  ظيفة التخزين يمكن تحديدها كالتالي:

 الاحتفاظ بالأصـــناف المطلوبة لتحقيق اســـتمرارية تدفق المواد  مواصـــلة الإنتاج،  بذلك ضـــمان تدفق المواد  ذلك ب
يتم تغذية العملية الإنتاجية د ن توقف،  لا يقتصـــــــر على المواد بل يتعداه الى الأجزاء  المنتجات نصـــــــف مصـــــــنعة 

 (4) المهمات  غيرها من متطلبات الإنتاج؛

                                                           
1-Michel Morin, Les Magasins de stockage(s'organiser pour réduire les couts), les éditions d'organisation, paris, 

1987, P 17.  
 .51، ص 2145مصر،  -، المجموعة العربية للتدريب  النشر، الطبعة الأ لى، القاهرةوالمشتريات لإدارة المتميزة للمخازنامحمود عبد الفتاح رضوان،  -2
 .165، ص بعقرجع سامصلاح الشنواني،  -3
 .522، ص مرجع سابعقمهدي حسن ز ليف، علي سليم العلا نة،  -4



 طير النظري لإدارة التموين    التأ                                                                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول:                       

~ 10 ~ 
 

 لمؤسسة، أنشـطة  ظيفة الشراء  الإنتاج  التسويق لتحقيق الهدف النهائي ل المسـاهمة في تحقيق العلاقات الجيدة بين
 ذلك من خلال توفير البيانات  المعلومات الكافية للتنســــــــيق بين البرامج  الخطط المختلفة لهذه الوظائف  امكانية 

 (1) نظم التخزين المتاحة؛
 ت التلف  النقص  الضياع؛ ضع نظام دقيق للاستلام  الحفظ  صرف المواد بشكل يحد من معدلا 
 ؛ؤسسة جود المخز ن يتيح الفرصة للاستغلال الأمثل لطاقة الم 
 .يساعد على امكانية الشراء بكميات كبيرة  التمتع بخصم الكمية  

 الإجراءات الأساسية لوظيفة التخزينثانيا: 
المؤسسة  تلامه   صوله الىيقصد بإجراءات التخزين تحديد الخطوات اللازمة للتعامل مع المخز ن من لحظة اس

مر راً بعملية نقله  تدا له بين المخازن  الإدارات  بالعكس،  كيفية التعامل مع التالف منه  الانتهاء بعملية الصرف، 
  يوضح الشكل التالي الإجراءات الرئيسية لوظيفة التخزين:

 (: الإجراءات الرئيسية للتخزين00-0الشكل )

 
 -، دار الفكر للطباعة  النشر، الطبعة الأ لى، عمانإدارة المواد )مدخل حديث للشراء والتخزين(ر ن، هيثم الزغبي  آخ: المصدر

 .521ص  ،1444، الأردن
هو قبول المواد  المستلزمات الداخلة للمخازن من جميع المصادر سواءً الداخلية أ  الخارجية،  :والفحص الاستلام (أ

 .(2)ول النهائي لا يتم إلا بعد الفحص للاطمةنان على مستوى الجودة ترتبط عملية الاستلام بالفحص لأن القب
 

                                                           
 .565، ص مرجع سابعقعبد الغفار حنفى، رسمية قرياقص،  -1
 .221، ص إدارة المواد )الشراء والتخزين بعين النظرية والتطبيق الكمي(، مرجع سابعقمحمد الصيرفي،  -2

 الصرف التخزين الاستلام

من الأقسام 
 الإدارات 
 الداخلية

سجلات 
 المخز ن

من الموردين 
 الخارجيين

خارج  منا لة المواد
 المؤسسة

مراجعة  جرد 
 المخز ن

لأقسام  الإدارات ل
التحويل من المخازن  داخل المؤسسة

 الرئيسية الى الفرعية
  بالعكس

فقد أ  تلف 
 المواد
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 (1) تتم عملية الاستلام من خلال:
المشتراة بشكل فعلي من خلال جرد محتويات المواد المستلمة  مطابقتها مع المستندات الخاصة  استلام المواد .أ

 بعملية الشراء )أ امر الشراء(؛
 الجودة المحددة في أ امر الشراء من خلال إجراء عمليات الفحص؛مطابقة جودة المواد المستلمة مع  .ب
 إدخال المواد المستلمة للمخازن   ضعها في المواقع المخصصة لها؛ .ج
 إعداد تقرير الاستلام النهائي من حيث الكمية  الوقت اللازم  غيرها من المعلومات المرتبطة بالمواد. .د

واد من المورد تختلف عن إجراءات الاستلام للمواد الواردة من جهات  ادر الاشارة الى أن إجراءات الاستلام للم
أخرى مثل تحويل المواد من المخازن الفرعية الى المخازن المركزية،  إرجاع المواد من الإدارات المختلفة الى المخازن،  كذا 

 استلام مخلفات العملية الإنتاجية.
 التخزين: (ب

فق حجم المؤسسة  طبيعة المواد المخزنة،  غالباً ما تتضمن  تتباين سجلات المخازن   مسك السجلات:  .أ
 (2)لتسهيل عملية الجرد بأنوعه  الاستدلال على أماكنها؛د المخزنة، أرصدتها  مستوياتها، كميات الموا

 ، سيتم تنا لها لاحقا؛ً(3) تخزينها نقلهاإعداد  رفع   ضع المواد لتسهيل عملية  هي  مناولة المواد:  .ب
ع العمليات التي ترتبط بقياس الكميات الموجودة بشكل فعلي في المخازن في لحظة معينة  مقارنة  مو : الجرد .ج

النتائج  الأرصدة مع الأرصدة الموجودة في السجلات الدفترية  القوائم،  اتخاذ الإجراءات لمعالجة الخلل إن 
 (4) جد،  يكون الجرد شاملًا أ  مستمراً أ  مفاجةاً.

مل  ظيفة التخزين على استلام المواد فقط بل لابد من إجراء عمليات صرف المواد،  هذا لا يقتصر ع الصرف: (ج
 (5)الصرف يخضع للاعتبارات التالية:

  هنا يجب أن لا يتم الصرف إلا بعد تحديد السلطة المخولة بطلب المواد  صرفها؛ :سلطة الصرف .أ
دات الصرف موضحة نوع المواد  مواصفاتها عادة لا يتم الصرف إلا اذا تم  صول مستن :التحقق من الحاجة .ب

 للتأكد من الأصناف  الكميات المطلوبة؛

                                                           
 .116، ص مرجع سابعقعبد العزيز بدر الندا ي،  -1
 .516، ص مرجع سابعقسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش،  -2
 .142، ص 1441مصر،  -، دار الجامعة الجديدة، الإسكندريةإدارة المشتريات والمخازنعبد الغفار الحنفي،  -3
 .10-12، ص.ص الإدارة المتميزة للمخازن والمشتريات، مرجع سابعقمحمود عبد الفتاح رضوان،  -4
 .110، ص مرجع سابعقن ز ليف، علي سليم العلا نة، مهدي حس -5



 طير النظري لإدارة التموين    التأ                                                                                                                                                                                                                                                          الفصل الأول:                       

~ 12 ~ 
 

 يجب صرف المواد في الوقت المحدد  بأقصى سرعة ممكنة ضماناً لعدم توقف العملية الإنتاجية؛ :توقيت الصرف .ج
  يتم حسب الحاجة، أ  حسب جدا ل الإنتاج؛ طرق الصرف من المخازن الى الإدارات الأخرى: .د
يجرى عادة من مخازن البيع كمنتجات جاهزة الى الجهات الطالبة، : ؤسسةصرف من المخازن الى خارج المال .ه

  تكون إدارة المبيعات طرفاً فيه حيث تقوم بإخطار  ظيفة التخزين بتجهيز الكميات المطلوبة  تسليمها.

 التخزين المطلب الثالث: التنظيم الداخلي لوظيفة
التخزين مثل أي تنظيم آخر تحكمه فلســــــــــــفة إدارية محددة من حيث تحديد الإجراءات التنظيم الداخلي لوظيفة 

 المختلفة،  ما يتبع ذلك من توزيع المسؤ ليات  الواجبات بما يحقق أعلى مستوى من الكفاءة لأداء هذه الوظيفة.
 ولا: التنظيم الداخلي لوظيفة التخزينأ

ســة لأخرى حســب نوع  نشــاط المؤســســة  حســب الأصــناف يختلف التنظيم الداخلي لوظيفة التخزين من مؤســ
، اتســـســـؤ إذ أنه لا يوجد نمط تنظيمي معين يمكن أن يطبق في كافة المالتي تقوم بتخزينها  غيرها من العوامل الأخرى، 

 مع ذلك هناك شــــــــبه اتفاق على بعض الاااهات التنظيمية في المخازن  هي ضــــــــر رة الفصــــــــل بين الأعمال التخزينية 
 (1)ة،  بين القيام بالأعمال الخاصة بالعمليات الكتابية الحسابية،  من ثم تقسم المهام المختلفة في المخازن الى:البحت
 الأعمال التخزينية،  تشمل كافة الوظائف المتعلقة بالجوانب المادية لنظام التخزين. .5
 حسابات  عمليات. تتعلق بالنواحي المالية لوظيفة التخزين  ما يتبع ذلك من الأعمال المالية، .1
يوضــــح الشــــكل الموالي أهم المهام التي تقوم بها  ظيفة التخزين، حيث تقســــم الى قســــمين مهام تختص بالجانب   

المادي للمادة المخزنة  تتمثل هذه المهام في اســــــــتلام المواد  فحصـــــــــها  نقلها الى المخازن  مراقبتها  الإخطار عند نقطة 
فيهتم بالجانب المالي  المحاســـــبي للمادة المخزنة حيث يقوم بعدة مهام منها التســـــجيل  إعادة الطلب،  أما القســـــم الثاني 

  الجرد المخزني  مراجعة المستندات  تحديد قيمة المخز ن د ريا.
 

 
 : التنظيم الداخلي لوظيفة التخزين(02-0)الشكل 

                                                           
 .525، مرجع سابعقعبد الغفار حنفى، سمية قرياقص،  -1
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، 1442، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية، أساسيات إدارة المواد والإمدادعبد الغفار حنفى، رسمية قرياقص،  المصدر:

 .521ص

 الهيكل التنظيمي لوظيفة التخزينثانيا: 
يفتي أن  ظيفة التخزين تتبع إدارة التموين للارتباط الوثيق بين  ظ اتؤســـــســـــفي العديد من الم الاااه الســـــائدإن 

مات التالية، مع لتخزين يتكون في العادة من التقســــــيا وظيفةلالهيكل التنظيمي الداخلي الشــــــراء  التخزين،  بالتالي فإن 
 (1):ة إلى أخرىؤسسالإشارة إلى أن تسمية هذه التقسيمات تختلف من م

 التخزين لوظيفةالهيكل التنظيمي  :(03-0)الشكل 

 
الثالثة،  ع، الطبعةدار  ائل للنشر  التوزي)الشراء والتخزين من منظور كمي(،  إدارة الموادعمر  صفي عقيلي  آخر ن، المصدر: 

 .111ص، 1442الأردن،  -عمان

  يمكن تلخيصها فيما يلي: (52-5) تحوي  ظيفة التخزين عدة  حدات كما يوضحه الشكل رقم
                                                           

 .510، ص مرجع سابعقعمر  صفي عقيلي  آخر ن،  -1

التخزينمدير

 حدة
الأرشيف الرقابة حدة المنا لة حدة المخزنأمين

-ج-مخزن -ب-مخزن -أ-مخزن

الحماية حدة زالتميي حدة  حدة
الاستلام

 المهام المالية أو الحسابعية

 وظيفة التخزين

 المهام المخزنية البحتة
استلام الأصناف  فحصها؛ 
تخزين  حفظ الأصناف؛ 
صرف المواد؛ 
المنا لة؛ 
الرقابة على المخز ن؛ 
عة رصيد الأصناف؛متاب 
الإخطار عند نقطة إعادة الطلب.  

سجلات المخازن؛ 
بطاقات الصنف؛ 
الجرد المخزني؛ 
مراجعة المستندات؛ 
.تحديد قيمة الراكد  
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د من مدى لتأك افحص الطلبيات ل مهمتها الاشــــتراك مع قســــم الفحص في جهاز المشــــتريات وحدة الاسبببتلام:  .0
 .لكمية،  التوقيع على كشوف الاستلامسلامتها للمواصفات المحددة من حيث الجودة  ا

 مهمتها تحديد مواصـفات المخز ن  إعطاء رموز معينة لتسـهيل عملية الوصول إلى أي صنف عند وحدة التمييز:  .2
  ضع هذه المواصفات.الهندسي في  غلب الأحيان تساعد إدارة التصميمأالحاجة إليه،  في 

تخزين المخز ن التي يجـــب على أمين المخز ن تنفيـــذهـــا، تنظيم ل مهمتهـــا  ضــــــــــــــع خطـــة وحببدة الحمببايببة والأمن:  .3
 مضــمون الخطة هو ترتيب   ضــع المخز ن في الأماكن الملائمة،  العمل على توفير  ســائل  شــر ط حماية المخز ن 

 من خطر التلف  السرقة،  إرشاد أمين المخز ن على كيفية تطبيقها.
 اخل المخازن  إيصالها إلى جهات الاستخدام. مهمتها نقل المواد  المستلزمات دوحدة المناولة:  .4
 مهمتهـــا الرقـــابـــة على إجراءات العمـــل المخزنيـــة  مراقبـــة حـــد د التخزين الـــدنيـــا،  إبلاغ  ظيفـــة  وحبببدة الرقبببابعبببة: .5

 المشتريات للعمل على إعادة الشراء،  القيام بجرد محتويات المخازن للتأكد من موجوداتها.
 كافة السجلات المتعلقة بعمليات التخزين. مهمتها الاحتفاظ بوحدة الأرشيف:  .6
أخرى  ة إلىؤســــــــــســــــــــالمخزن هو المكان الذي تخزن فيه المواد  المســــــــــتلزمات،  يختلف عدد المخازن من م المخازن: .7

 .ةؤسس ذلك حسب نوعية المستلزمات  تنويعها،  الكميات التي تحتاجها الم

 الداخلية للموادالمطلب الرابعع: المناولة 
اد لمنا لة من الأنشطة الرئيسة في  ظيفة التخزين بالنسبة للمؤسسة،  تعني عملية تحريك  نقل المو تعتبر عملية ا

المخزنة داخل المخازن  لها د ر كبير في اقتصاديات التخزين. صحيح أن المنا لة تعتمد في كفاءتها على الترتيب المسبق 
 يها.زنية يعود للمنا لة  طرق أدائها  المبادئ التي تتحكم فللمواد في المخازن إلا أن جزء كبير من كفاءة العملية المخ

 الداخلية مفهوم المناولةولا: أ
يتضمن اصطلاح منا لة المواد كل عمليات نقل  تحريك رفع  دفع  سحب  إنزال للمواد الأ لية أ  أجزاء أ  

 من التعاريف ما يلي:المؤسسة، حيث نجد منتجات تحت الصنع أ  تامة الصنع، من مكان إلى آخر في نطاق 
تعرف جمعية المهندسين الميكانيكيين منا لة المواد بأنها: "علم  فن يشمل حركة  تعبةة  تخزين المواد  الأجزاء  السلع  .0

الجاهزة الصنع،  تظهر المشكلة في كيفية القيام بهذه العملية بأقصى درجة من الكفاءة  بأقل تكلفة ممكنة، مع 
 (1)ن سلامة العمال  تحقيق التدفق المنتظم  السليم للمواد الخاضعة للنقل".الأخذ بعين الاعتبار ضما

                                                           
 ، على الموقع:الاقتصاد الهندسيمحمد سامي عبد السلام،  -1

http://almerja.com/reading.php?idm=49494, Consulté le: 14/06/2018. 

http://almerja.com/reading.php?idm=49494
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صورة المنتجات النهائية بجزاء نصف مصنعة   هناك من يعرف منا لة المواد على أنها: "حركة المواد الأ لية  الأ   .2
  (1)."  دفعة  احدةعمودية أ  أفقية أ  كلاهما معاً على شكل دفعات أ

م ذلك النشاط الذي ينتج عنه تحميل المواد  البضائع على  سائط النقل أ  تفريغها لغايات الاستلا" :يقصد بالمنا لة   .3
 ." التسليم أ  التخزين بأد ات  طرائق معينة

 أ ل حركات المنا لة تبدأ في مخازن المورد أ  المصدر إذ يتم تحميل المواد بواسطة النقل المناسبة  تحريكها إلى 
بالشراء،  هنا تتم إجراءات التسليم  التفريغ  الفحص في أماكن خاصة  بعدها يتم رفع السلع  التي قامت ؤسسةالم

أفضل  اختيار" :كما يجب أن تتم المنا لة بكفاءة عالية،  يقصد بالكفاءة هنا هو (2) المواد  نقلها  ترتيبها في المخازن.
 (3)."غرق في انجاز هذه العمليةالوسائل المناسبة للمنا لة  التي تمكن من تخفيض الوقت المست

ة إلى أخرى حسب نوع المواد المشتراة أ  المباعة  حسب احتياجات الإنتاج من المواد ؤسس تختلف المنا لة من م
ة  حجم المخازن المتوفرة فيها، فالبعض يستخدم آليات خاصة ؤسسالخام  حسب طبيعة النشاط الذي تقوم به الم

ن نظام كما أ ،يد ية، فالمنا لة إذن هي الضمان لتدفق المواد بشكل مناسب للإنتاج البعض يستخدم أد ات   سائل 
 .ي مؤسسةلأ  مالاً   جهداً  المنا لة الجيد يوفر  قتاً 

 الداخلية المناولة وأهداف أهميةثانيا: 
 (4):إذا كانت المنا لة جيدة  متقنة فإن أهميتها تظهر من خلال ما يلي

المختلفة بما  في سهولة تدفق المواد إلى الإدارات  الأقسام كبيراً   يد لعملية المنا لة د راً يلعب التخطيط  التنظيم الج .5
 ؛يةيضمن استمرار العملية الإنتاج

 ؤسسة؛ة للمالتكاليف الإجمالي كذافي تخفيض تكاليف التخزين    هاماً  يلعب نظام المنا لة السليم للمواد د راً  .1
 ؤسسة؛ية في الملد رات الإنتاجيساهم نظام المنا لة في زيادة عدد ا .2
 ؛حد ممكن دنىأ يؤدي إلى تقليل حالات التخزين بين الأقسام إلى .0
 لأمان المواد  البضائع  حمايتها من التلف  الفساد   صولها إلى أقسام الإنتاج كبيراً   في نظام المنا لة الجيد ضماناً  .1

 ؛بالمواصفات المطلوبة
 تقليل حوادث العمل  الإصابات. .6

                                                           
 .512، ص1441الأردن،  -، دار صفاء للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانإدارة الإنتاج والعلمياتمحمود خضير كاظم، هايل يعقوب فاخوري،  -1
 .542، ص مرجع سابعقعلاء فرج الطاهر،  -2
 .21 ص ،مرجع سابعقحجاب عيسى،  -3
 .540، ص فسهمرجع نعلاء فرج الطاهر،  -4
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 (1)ملية المنا لة الداخلية إلى تحقيق العديد من الأهداف نذكر منها:تهدف ع  
 ؛عن طريق توزيع تكاليف المنا لة على  حدات المنتج أ  أجزائه :خفض تكاليف وحدة المناولة المواد .5
حيث أن الإسراع في تحريك المادة  نقلها لمسافات أقصر يؤدي بالضر رة  تخفيض الوقت الخاص بعدورة الصنع: .1

 خفض  قت د رة الصنع، كما يؤدي الى انقاص تكاليف المخز ن  تكاليف الإنتاج؛الى 
العمليات تكون مقيدة مع بعضها البعض بواسطة خط المساهمة في إجراء رقابعة أكفأ على تدفق الإنتاج:  .2

 منا لة المواد،  بالتالي تنحصر مشكلة الرقابة على  رد رقابة نقطة البداية؛
وية  من ثم يؤدي ذلك الى ارتفاع الر ح المعنوتوفير أمان أكثر عند تحريك المواد: تحسين أحوال التشغيل  .0

 للعامل نتيجة لتوفر ظر ف عمل أكثر أماناً، مما يعكس ايجابياً على إنتاجية العاملين؛
حيث تساهم المنا لة في إعطاء مستوى جودة أعل للسلع المنتجة  حماية  تخفيض العادم والمنتجات المرفوضة: .1

 لك السلع من التلف أ  الكسر؛ت
 ذلك نظراً لأن تنظيم عمليات تخزين  حركة المواد يؤدي الى الاستخدام الأكفأ  توفير مقدرة تخزينية أعلى: .6

 لمساحات تخزينية؛
اجية أعل فتشغيل الآلات  التركيبات  العمل بكفاءة إنت رفع الكفاءة الإنتاجية عن طريق خفض تكلفة الصنع: .1

 لة الأحسن يمكن من إنتاج كمية أكبر من السلع  بمستوى جودة أعلى نسبياً.عن طريق المنا  
 طرق المناولة الداخلية ومبادئها: لثاثا
 هي التي تعتمد في نقل  تحريك المواد في المخازن على المجهود البشري الذي قد يستخدم  موعة  المناولة اليدوية: .5

تخدام هذا النوع من المنا لة في المؤسسات صغيرة الحجم ذات من الأد ات  المعدات البسيطة، عادة ما يتم اس
 (2)المخازن الضيقة  القريبة لأقسام التشغيل،  ذات المواد  المنتجات غير ثقيلة.

 هي التي تعتمد عل استخدام المعدات  الأد ات الآلية في عمليات المنا لة،  تستخدم عادة في  المناولة الآلية: .1
ض ة الحجم التي تتعامل بكميات  أثقال كبيرة،  ذلك بهدف الاسراع في عمل المنا لة  تخفيالمؤسسات الصناعية كبير 

 (3)الجهد البشري  كذا التكاليف.

                                                           
1 -N. Suresh, S. Anil Kumar, Operations management, New Age International (P) Ltd, New Delhi, 2009,  p 
66. 

 .125، ص مرجع سابعقعبد العزيز بدر الندا ي،  -2
 .511، ص مرجع سابعقسليمان خالد عبيدات، مصطفى نجيب شا يش،  -3
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 (1)يلي:  من المبادئ العامة للمنا لة الداخلية نذكر ما
  يتم ذلك من خلال: التخلص من الطرق المكلفة: (أ

 املة لتحريك المواد ما أمكن ذلك؛استخدام الأساليب الميكانيكية بدلًا من اليد الع 
 تلافي الانتقال غير الضر ري للمواد؛ 
 ًاستعمال جاذبية الأرض  الثقل كقوة محركة كلما كان ذلك ممكنا؛ 
 .التخلص من التدخل غير الضر ري  الذي يؤدي الى التخزين الفرعي للمواد 

  يتم ذلك من خلال: ترتيب وضع آلات وتركيبات المصنع: (ب
 لطرق للنقل  بأقل حركة عكسية ممكنة؛إعداد أقصر ا 
 إشراك المنا لة في خط سير الإنتاج؛ 
 ًتدبير التدفق الملائم للمواد سواء كان ذلك مستمراً أ  متقطعا؛ 
 .توفير التسهيلات الكافية للاستلام  الشحن  التخزين 

  يتم ذلك من خلال:  اختيار واستخدام آلات مناولة المواد: (ج
  شراء التركيبات الجديدة؛تحليل الاحتياجات قبل 
 التأكد من أن التركيبات الموجودة تستخدم بفاعلية؛ 
 تدبير الأساليب البديلة التي تستخدم في الظر ف الاضطرارية؛ 
 .انب استخدام آلات أ  نظم تحكم معقدة 

 

 

 

 

 

                                                           
 .512، ص1441الاردن،  -دار زهران للنشر  التوزيع، عمان، ادارة المواد، كرم احمد الطويلأ -1
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 خلاصة الفصل:

د عليها الركيزة الأســــــــــاســــــــــية التي تعتمن تمويإدارة ال كون  علىتقديمه في هذا الفصــــــــــل تم تأكيد تم ما من خلال 
للحصــول على الامدادات من المواد  المســتلزمات الضــر رية التي يتطلبها نشــاطها، فلا يمكن تصــور أي نشــاط  المؤســســة

اقتصـــــادي في المؤســـــســـــة د ن أن تكون هناك عمليات تموين مســـــبقة،  هي تضـــــم  ظيفتين تقترن احداهما بالأخرى هما 
انت أ  فشـــل المؤســـســـات الاقتصـــادية فإذا ك ظيفتي الشـــراء  التخزين، حيث تشـــكلان معاً دعامات أســـاســـية في نجاح 

 ظيفة الشــــراء تعمل على توفير احتياجات المؤســــســــة بالجودة المناســــبة  بالكمية المناســــبة  بالســــعر المناســــب  في الوقت 
المناســــب  من مصــــدر التوريد المناســــب  ضــــمن شــــر ط الخدمة المناســــبة التي تعتبر ضــــر رية لتحقيق الاســــتغلال الأمثل 

 ظيفة التخزين تحافظ على هذه الموارد بما يمكن من اســـــتمرارية أعمال تلك المؤســـــســـــات في ظر ف نقص  للموارد، فإن
تلك الموارد،  هما معاً تشــــــكلان المنفذ الرئيســــــي الذي تعتمد عليه المؤســــــســــــات في مواجهة ظر ف المنافســــــة في الوقت 

ســيير أمثل الفصــل أنه عندما يكون في المؤســســة ت الحاضــر،  قد تمثلت أهم النتائج المتوصــل اليها من خلال التطرق لهذا
 فعال لوظيفة الشـــــراء من حيث الحصـــــول على المواد  المســــــتلزمات بالكميات المناســـــبة  الجودة  الســـــعر المناســــــبين  في 
الوقت المحدد  من أفضــــــل المصــــــادر، كلما ضــــــمنت المؤســــــســــــة اســــــتمرارية العملية الإنتاجية  تغطية الســــــوق بالمنتجات 

على مركز تنافســــــــي جيد، كما أن التخزين ليس  رد عملية اســــــــتلام  تخزين  خر ج الســــــــلع فقط، بل تمثل  الحصــــــــول 
أرصـــــــــدة المخز ن اســـــــــتخداماً مهماً من اســـــــــتخدامات رأس المال في إدارة التموين،  الإدارة الجيدة لهذه الأرصـــــــــدة تعني 

 هذه المستويات لمباشرة  غير المباشرة التي تعزى الىالحفاظ عليها في أقل مسـتوى ممكن بما يتماشى مع توازن التكاليف ا
 لية.   الحفاظ على مستوى معقول من توافر المواد الأ

. 
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 تمهيد:

يحضى مفهوم الأداء بأهمية كبيرة في تسيير المؤسسات، لذا فقد لقي منذ ظهوره اهتماماً كبيراً من طرف الباحثين 
نافس بيةية المتسارعة  التالتغيرات الفي ظل أن التطور في تكنولوجيا المعلومات     المفكرين في  ال الإدارة  التسيير، غير

داء امة  الأداء بصفة عكثر  التركيز على الأأيرة على الاهتمام خؤسسات الاقتصادية، عمدت هذه الأالشديد بين الم
لى تحسينه عمل عج المحققة  ال الوقوف على النتائ ه تحقيق مستويات عالية من خلال تقييم ،نتاجي بصفة خاصةالإ

يعد من المفاهيم التي أصبحت المؤسسات تعتمد عليها لمعرفة  ضعيتها الإنتاجي فالأداء  لك،ل لذسب فق اتباع عدة 
ركز لتحقيق ما تسعى اليه معظم المؤسسات لبناء م ضر رياً   تعزيز مكانتها، كما أن تحسين هذا الأخير أصبح أمراً 

 .ميز يضمن لها البقاء  المنافسة تنافسي مت استراتيجي

 في اطار هذا السياق سيتنا ل الفصل الأبعاد النظرية للأداء الانتاجي  مداخل تحسينه، حيث ينقسم بد ره الى 
 أربع مباحث من خلال التطرق الى:

 

 

 

 

 

 الأول المبحث الإطار النظري للأداء

 ثانيالمبحث ال لإنتاجيالإطار المفاهمي للأداء ا

 الثالث المبحث مداخل تحسين الأداء الإنتاجي
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 المبحث الأول: الإطار النظري للأداء

توى من الباحثين سواء على المستوى الكلي أ  المس يشغل موضوع الأداء في المؤسسات المعاصرة اهتمام الكثير
الجزئي،  على الرغم من كثرة الدراسات التي تنا لت الأداء إلا أنه لم يتم التوصل الى مفهوم محدد له، حيث يرى البعض 

د لتنوع و أن السبب يعود الى اختلاف المعايير  المقاييس المستخدمة في دراسة الأداء  قياسه، مع أن هذا الاختلاف يع
أهداف  اااهات الباحثين في دراساتهم،  بالرغم من ذلك يبقى هذا الأخير يعاني من صعوبة التحديد، لذا سنسعى 

 من خلال هذا المبحث معالجة مفهوم،  أنواع  محددات الأداء.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء
يكاد أن يكون الظاهرة الشمولية لجميع يعد الأداء مفهوماً جوهرياً  هاماً بالنسبة للمؤسسات بشكل عام،   

ه  جود المؤسسة ،  الذي يتمحور حوللمختلف المؤسسات فر ع  حقول المعرفة الإدارية فضلا عن كونه البعد الأكثر أهمية
 من عدمه، فالجميع يبحث عن الارتقاء بأداء مؤسساتهم.
تعني انجاز أ  تنفيذ،  منها اشتقت اللفظة  التي  Performareان أصل كلمة الأداء يرجع الى اللفظة اللاتينية 

،  ادر الاشارة الى أنه على الرغم من  (1) التي تعني القيام بفعل يؤدي الى بلوغ الأهداف Performance الانجليزية
كثرة البحوث  الدراسات التي تنا لت هذا المفهوم، الا أنه لم يتم التوصل حتى الآن الى اجماع أ  اتفاق حول مفهوم 

دد للأداء، نظراً لاختلاف المقاييس  المعايير التي تستخدم في دراسته من جهة  اختلاف أهداف  اااهات الباحثين مح
 ،  على هذا الأساس نورد بعض التعاريف الشائع تدا لها:(2)في دراساتهم من جهة أخرى

  يعرف كل منMiller et Bromiley رية سة للموارد المالية  البشالأداء على أنه: انعكاس لكيفية استخدام المؤس
يمكن أن نلاحظ من التعريف أن أهمية هذا ، (3) استغلالها بكفاءة  فعالية، بصورة اعلها قادرة على تحقيق أهدافها

المفهوم بالنسبة للمؤسسات تكمن في أن الأداء يستعمل للحكم عليها من حيث قدرتها على تحقيق أهدافها  مدى 
 وصول الى ذلك، أي مدى عقلانية الطريقة المتبعة.التزامها بالرشادة في ال

                                                           
1 - Oxford Learner’s Pocket Dictionary, Third Edition, Oxford Press, Oxford, 2003, P 18. 

 .25، ص 1440الأردن،  -لنشر  التوزيع، عمان، مؤسسة الوراق لالتحليل المالي: تقييم الأداء والتنبؤ بعالفشلحمزة محمود الزبيدي،  -2
، 1441، الجزء الأ ل، دار  ائل للنشر، الطبعة الأ لى، الأردن، أساسيات الأداء وبعطاقة التقييم المتوازن ائل محمد صبحي ادريس، طاهر محمد منصور الغالبي،  -3

 .22ص
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  كما يمكن تعريفه بأنه: البحث عن الكفاءة من خلال انتاج أكبر ما يمكن،  البحث عن الفعالية من خلال القيام
 (1)بأفضل عملية لتحقيق نمو دائم.

كفاءة تعني العلاقة فعالية، فالادر الاشارة أن مفهوم الأداء يقترن بمصطلحين هامين في التسيير  هما الكفاءة  ال
بين الموارد المخصصة  النتائج المحققة، أما الفعالية فهي تتعلق بمستوى تحقيق الأهداف، لذلك تم اعتبار الأداء مفهوماً 

 (2)يعكس كل من الأهداف  الموارد اللازمة لتحقيقها.
  يعرفPeter Druker    البقاء محققة التوازن بين رضا المساهمينالأداء على أنه: قدرة المؤسسة على الاستمرارية 

، يشير هذا التعريف الى هدف المؤسسة الأصل المتمثل في البقاء  الاستمرارية من خلال المستويات (3) العمال
 المقبولة للأداء، المترجمة في شكل مرد دية،  هو ما يساهم في توليد الثر ة  القيمة.

 يشير كل من (4)لى تحقيق أهدافها التنظيميةكما يعرف أيضا على أنه: قدرة المؤسسة ع  ،B. Doriath et C. 

Goujet :(5)الى أن هذا التعريف يعتبر شاملا،  هو يتضمن ثلاثة معاني أساسية للأداء هي 
  أن الأداء عبارة عن نتيجة أ  انجاز، ذلك أنه في غالب الأحيان تتم مقارنة النتائج  الانجازات مع الأهداف

 ل  موعة من المؤشرات الكمية  النوعية.المحددة من خلا
 .يعبر الأداء عن فعل/نشاط، حيث يرتبط الأداء بمجموعة من الأفعال المتناسقة  المترابطة فيما بينها 
  يعبر الأداء عن النجاح، حيث يعد الأداء مفهوماً ايجابياً غير موجود في حد ذاته  إنما يعكس تصور المؤسسة

 حول النجاح.

 
 
 
 

                                                           
1 - Alain Fernandez, Les Nouveaux Tableaux de Bord des Décideurs, 2éme Editions, d’organisation, Paris, 2007, 

P41. 
2 - R.Brosquer, Fondement de la Performance Humaine dans L’entreprise, Editions d’organisation, Paris, 1989, 

P 01. 
3 - Peter Druker, L’avenir du Management Selon Druker, Edition Village Mondial, Paris, 1999, P 73. 
4 - Karim said, Martine Maadani, Management et Pilotage de la Performance, Hachette Education,  2009, P28. 
5 - Brigitte Doriath et Christian Goujet, Gestion Prévisionnelle et Mesure de la Performance, Dunod, Paris, 2007, 

P172. 
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 لثاني: أنواع الأداءالمطلب ا
ان الاختلاف الموجود بين الباحثين حول نظرتهم الى مفهوم الأداء أدى الى تعدد تصنيفاته، حيث نجد أن كل 
باحث يصنف الأداء حسب معايير معينة  ذلك حسب ما تهدف اليه دراسة كل  احد،  عموماً يمكن تصنيف الأداء 

 حسب المعايير التالية:

  يندرج ضمنه الأداء الكلي أ  الشامل،  الأداء الجزئيمولية: حسب معيار الشولا: أ
، (1)"نتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعة"بمفهوم شمولي بأنه:  Davidفوصفه الأداء الكلي:  .5

ة جفالأداء هو دالة لكافة أنشطة المؤسسة  هو المرآة التي تعكس  ضع المؤسسة من مختلف جوانبها،  تتحدد در 
مستواه بالعديد من العوامل المؤثرة فيه  مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها، من منظور نظرية النظم فان مساهمة 
جميع الأنشطة  الوظائف  الموارد  العمليات في الوصول الى مستويات الأداء لا يمكن نسب انجازها الى أي عامل 

ناصر  العوامل،  في اطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث أ  عنصر لوحده، من د ن مساهمة  تفاعل جميع الع
 (2)عن مدى  كيفيات بلوغ المؤسسة لأهدافها الشاملة )البقاء  الاستمرارية، النمو، التوازن، ...(.

 أما الأداء الجزئي  فقاً للمقاربة النظمية التي جاءت كرد فعل للمقاربة التحليلة، هذه الأخيرة التيالأداء الجزئي:  .1
تعتمد على فصل المكونات عن بعضها البعض في التأثير  التحليل، اعتبرت أن كل ظاهرة بمثابة نظام، حيث أن 

، فالتسيير (3)"هو  موعة العناصر المتداخلة  المتبادلة التأثير  الموجهة نحو تحقيق الهدف" Méléseالنظام حسب 
آت، موعة الأنظمة التحتية )الاستراتيجية، الهياكل، المكافأ  الادارة يمكن اعتباره بمثابة نظام من خلال تفاعل  

 المهارات، الثقافة التنظيمية، ..( التي تهدف الى تحقيق الفعالية.

 (4)ينقسم الأداء حسب هذا المعيار الى:حسب معيار المصدر: ثانيا: 
هيل دراسته الضعف،  لتس الذي يرتبط بالمحيط الداخلي للمؤسسة بهدف تحديد نقاط القوة   الأداء الداخلي:  .5

عادة ما يتم اعتماد المعيار الوظيفي للأداء في تحديده، على الرغم من التكامل  التعاضد بين مختلف أداءاته الجزئية 
  التي تعتبر في  ملها كمحصلة للأداء الشامل ككل.

                                                           
 .21، ص مرجع سابعقادريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  ائل محمد صبحي  -1
، جامعة ، أطر حة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  التجارية  علوم التسييرتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادل بو ان،  -2

 .15، ص 1451الجزائر،  -محمد خيضر، بسكرة
3- Pascal Laurent et Francoise Bouard, Economie d’entreprise, Tom 01, Les Editions d’organisation, Paris, 1997, 

P.P 31-32. 
 .11، ص مرجع نفسهعادل بو ان،  -4
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ب العمل على  تهديدات يجيتعلق أساساً بالمحيط الخارجي  ما تفرزه من فرص يمكن استغلالها الأداء الخارجي:  .1
 تفاديها أ  التقليل من حدتها، من خلال الاعتماد على  موعة من الأد ات  النماذج الاستراتيجية.

 (1)يندرج ضمن هذا المعيار التصنيفات التالية: حسب معيار الطبيعة:ثالثا: 
ة لهذا التصنيف، ؤثرة في كل نوع بالنسبما ادر الاشارة اليه أننا نجد صعوبة في فصل العوامل المالأداء الاقتصادي:  .5

 هذا لطبيعة التداخل فيما بينها  يمكن اسقاطه بتصنيفات المحيط بالنسبة للمؤسسة،  يتم قياس الأداء الاقتصادي 
 باستخدام الربحية أ  المرد دية بأنواعها المختلفة. 

 سؤ لية الاجتماعية،  يتميز هذا النوعيعد الأداء الاجتماعي لأي مؤسسة أساسا لتحقيق المالأداء الاجتماعي:  .1
بصعوبة ايجاد المقاييس الكمية لتحديد مدى مساهمة المؤسسة في المجالات الاجتماعية التي ترتبط بها  بين الجهات 

 التي تتأثر به.
 تعد التكنولوجيا من بين مصادر الأفضلية التنافسية  التميز في الأداء، لذا فان الأداءالأداء التكنولوجي:  .2

ف التكنولوجية مع المستجدات، لذلك تكون الأهدا  تحيينهاالتكنولوجي يرتبط بحد كبير بامتلاكها  مدى تطويرها 
 ضمن الأهداف المحددة في استراتيجية المؤسسة.

يتعلق هذا  الجانب بالخطط  السياسات  الإجراءات التي تحددها المؤسسة،  يتم تحقيق ذلك من الأداء الإداري:  .0
اختيار أفضل البدائل التي تحقق الأهداف المسطرة،  يمكن الاستعانة بالنماذج  الأساليب العلمية خلال حسن 

 لتطوير هذا الجانب.

يمكن اعتبار المؤسسة حسب هذا المعيار على أنها  موعة من الأنشطة  الوظائف حسب المعيار الوظيفي: رابععا: 
 حصرها فيما يلي:المتداخلة فيما بينها لتحقيق هدف المؤسسة،  يمكن 

حيث ينظر اليه كمحصلة لجميع أنواع الأداء،  يتعلق بتحقيق الأهداف المالية الأساسية للمؤسسة الأداء المالي:  .5
  هي التوازن المالي،  المرد دية المناسبة.

خلال  نالذي يتعلق بتوليفة هامة من الجوانب الإنتاجية،  التحكم في الأداء الإنتاجي يكون مالأداء الإنتاجي:  .1
التحكم في التكاليف، الجودة، أجال الانتاج  التسليم، المر نة الإنتاجية )القدرة على التكيف  السرعة في الاستجابة 

، الى جانب هذه الأهداف هناك من يضيف التنوع في المنتجات الى المر نة (2) التنوع(،  القدرة على الابداع

                                                           
ة للتنمية الحكومية، المنظمة العربي ،  رقة عمل مقدمة ضمن ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحداتتقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكوميةعمر  حامد،  -1

 .552-556، ص.ص 1441الادارية، أعمال المؤتمرات، مصر، 
2- Vincent Plauchu, Mesure et Amélioration des Performances Industrielles, Tome 2, Office des Publications 

Universitaires, Université pierre mendés, Grenoble-France, 2006, P 07. 
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،  هي القدرة على تصور  فهم  إدراك خصائص المنتوج من أجل الانتاجية  هذا لتحقيق المهمة الأساسية لها
الوصول الى الكفاءة  الإنتاجية تماشيا مع أهداف المؤسسة الى جانب تعظيم القيمة،  التي من خلالها يتم اعتبار 

 (1)الوظيفة الانتاجية الوظيفة الجوهرية مقارنة بالوظائف الأخرى.
الأنشطة المتكاملة  المحتملة في الشراء  التخزين  الإمداد  هذا لضمان  يرتبط بمجموعة من الأداء التمويني:  .2

،حيث يتجلى ذلك من خلال الوقوف على ما تحتاجه المؤسسة من كافة الموارد  المواد (2)استمرارية العملية الإنتاجية
التخزين  تدفق المواد  لأماكنبالتكلفة المناسبة، الجودة،  الآجال المناسبة )الثلاثية الأساسية(  تحقيق استغلال جيد 

 (3)بما يضمن تخفيض التكاليف الخاصة بالطلبيات  التخزين.
 يتمثل في مدى قدرة المؤسسة على اشباع حاجات  رغبات المستهلكين،  تحقيق الرضا  الولاء الأداء التسويقي:  .0

صة السوقية لمبيعات  الحبالنسبة لمنتجات المؤسسة،  تحسين صورة  سمعة المؤسسة، فيتجلى من خلال زيادة ا
للمؤسسة،  عمليات التحسين المستمر، جودة المنتجات، المحافظة على الزبائن، تحسين العلاقة مع الزبائن لكسب 

 (4)عملاء جدد.
بما يسمى أداء الموارد البشرية  قد تزايد الاهتمام بأهميته  مكانته في المؤسسة، باعتباره أهم الموارد الأداء البشري:  .1

در على تفعيل مختلف الموارد الأخرى،  كذا التركيز على الأصول غير الملموسة المشكلة لرأس المال الفكري  القا
حسب المقاربة المبنية على الموارد أن مزايا التفوق التنافسي تأتي من داخل  Wernerfeltللمؤسسة،  قد اعتبر 

ة د منظورة  أخرى غير منظورة، باعتبار أن المعرفالمؤسسة  بالضبط من مواردها الداخلية،  التي قسمها الى موار 
 المهارات أهم الموارد غير المنظورة )اللاملموسة(  ظهرت ضمن هذه المقاربة الأساسية مقاربتين هامتين  هما: المقاربة 

ي يحدد الأداء ذالمبنية على الكفاءات  المقاربة المبنية على المعرفة  امتلاك المؤسسة لموارد نادرة، قيمة، مميزة، هو ال
 (5)الفعال على المدى الطويل  يخلق مزايا فريدة للتحكم في مختلف الأنشطة.

  (6) ينقسم الى:حسب مستويات التسيير: خامسا: 
  يتعلق بالاستغلال الجيد للوسائل  الموارد في المدى القصير.الأداء العملي:  .5

                                                           
 .12 -11، بد ن درا النشر  سنة النشر، ص ص إدارة العمليات والإنتاج بعين أنظمة الجذب الحديثة في عصر العولمةأحمد عرفة، سمية شلبي،  -1

2 - Pascal Laurent et Francoise Bouard,Op-Cit, P.P 162-167. 
3 - Vincent Plauchu, Op-Cit, P 68. 

 .141، ص مرجع سابعقطاهر محسن منصور الغالبي،  ائل محمد صبحي ادريس،  -4
5 - Birger Wernerfelt, A Resource – Based View of the Firme Strategic, Management Journal, Vols, 1984, P.P 171-

180. 
6 - Gilles Bressy et Christian Konkuyt, Economie d’entreprise, EditionSirey, Paris, 1990, P 47. 
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  يشمل المدى القصير. يتعلق بمدى تحديد سياسات عقلنة المواردالأداء التكتيكي:  .1
  يتعلق بتحديد المحا ر الكبرى للتطور الذي يتجسد في المدى الطويل،  تتكامل فيه جميعالأداء الاستراتيجي:  .2

  مستويات الأداء من خلال تكامل المقاييس المحددة في جميع المستويات.

 المطلب الثالث: محددات الأداء
 (1)ر ما يلي:نذك  من بين المحددات التي اتفقوا عليها نسبياً  ،داءاختلف الباحثون في تحديد محددات الأ

تعرف بأنها القوى الكامنة داخل الفرد التي تؤثر أ  تحدد مستوى  اااه  استمرارية الجهد المبذ ل نحو  الدافعية: (0
لمشر طة بمدى اهداف التنظيمية،   نها الرغبة في بذل الجهود لتحقيق الأأالعمل،  هناك من يشير الى الدافعية على 

 لشخصية نتيجة لهذا الجهد المبذ ل؛امكانية اشباع بعض الحاجات ا
ي أن يمارس بها  الكيفية التي ينبغ تكون منها عمله تصور الفرد  انطباعه عن السلوك  الأنشطة التي هو :الإدراك (2

 ه.مل من خلالد ره في المؤسسة،  هو الاااه الذي يعتقد الفرد أنه من الضر ري توجيه جهوده في الع
 هي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة،  التي لا تتغير أ  تتقلب خلال فترة زمنية قصيرة، القدرات:  (3

 تتألف من محصلة من المعرفة أ  المعلومات الفنية اللازمة للعمل،  المهارة، فهذه القدرات يجب أن تتوفر في الفرد 
 العامل.

ل أن محددات الأداء الثلاثة لا يمكن أن تنفصل عن بعضها البعض، بل لابد من انطلاقاً مما سبق يمكن القو 
جمعها  مزجها كلها مع بعض، اذ تفاعلها فيما بينها يحقق الأداء الفعال،  عليه يمكن اجمال الأداء في كل معادلة بسيطة 

 مفادها أن: 

 

ون مدركاً م كل قدراته فيه لابد أن يكنستنتج من هذه المعادلة أن الفرد لكي يؤدي عمله بشكل جيد  يستخد
أهمية العمل الذي يقوم به  مدى تأثيره في المؤسسة،  هذا لا يتم إلا اذا ساهمت هذه الأخيرة في خلق الدافعية في 

  العامل،  منه يتبين لنا تحقيق الأداء الفعال يتطلب  جود ثلاث عناصر أساسية لدى الفرد.

 
 

                                                           
 -، أطر حة دكتوراه علوم، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الانسانية  الاجتماعية، جامعة بسكرةبعيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفيسهام بن رحمون،  -1

 .12-15، ص.ص 1450الجزائر، 

 الأداء = الدافعية + القدرات + الادراك
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 رة في الأداءالمطلب الرابعع: العوامل المؤث
الأداء بمختلف أنواعه يعد دالة تابعة لمجموعة من المتغيرات  العوامل التي تؤثر فيها ايجاباً أ  سلباً، لذلك فقد 
سعت العديد من الدراسات الى تحديد هذه العوامل  تصنيفها على النحو الذي يسمح بالعمل على تعظيم آثارها 

 (1)الايجابية  تقليص آثارها السلبية.

 ولا: العوامل الداخليةأ
 تتمثل في مختلف المتغيرات النااة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية  التي تؤثر على أدائها  يمكن للمسير أن 
ا يتحكم فيها  يحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة آثارها الايجابية أ  التقليل من آثارها السلبية،  تتميز هذه العوامل بكثرته

 ينها بالتالي صعوبة حصرها، لذلك تم اميعها في  موعتين رئيسيتين هما: تداخلها فيما ب
 هي مختلف القوى  المتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة،  تضم:العوامل البشرية:  .5

 هيكل القوى العاملة؛ .أ
 مستوى تأهيل الأفراد؛ .ب
 نها؛ت العمال  المناصب التي يشغلو درجة التوافق بين مؤهلا .ج
 نظام الأجور  المكافآت؛ .د
 مدى ملاءمة مناخ العمل في المؤسسة. .ه

  هي مختلف القوى  المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة،  تضم:العوامل التقنية:  .1
 ئف الفعلية  في معالجة المعلومات؛نوع التكنولوجيا المستخدمة في الوظا .أ

 دد العمال؛الآلات بالمقارنة مع ع نسبة الاعتماد على .ب
 ازن، الورشات، التجهيزات  الآلات؛تصميم المؤسسة من حيث المخ .ج
 نوعية المنتوج  شكله؛ .د
 التوافق بين منتجات المؤسسة  رغبات زبائنها؛درجة  .ه
 قتي التخزين  الانتاج في المؤسسة؛مستوى التناسب بين طا . 
 مستويات الأسعار؛ .ز
 الموقع الجغرافي للمؤسسة. .ح

                                                           
 .15، ص 1445الجزائر،  -د الأ ل، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  لة العلوم الانسانية، العدالأداء بعين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهودة،  -1
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ل توزيع  تحديد المهام  المسؤ ليات  فقاً للتخصصات على العمال داخل المؤسسة، أي  تشمالعوامل التنظيمية:  .2
 تقسيم العمل عليهم  فق مهاراتهم  امكانياتهم الخاصة.

للمستجدات الجديدة في نظم  أساليب العمل  التوظيف  ن درجة التنظيم  إحداث المتغيرات اللازمة  فقاً إ
من شأنه أن يؤثر على الأداء، لذا  جب أن تكون لأي مؤسسة مر نة ديناميكية في   منظومة الحوافز  التنمية  التدريب

 أي تنظيم بشكل اعله قابلا للتغيير  فق المستجدات الراهنة.
 ثانيا: العوامل الخارجية

طاق نيقصد بالعوامل الخارجية  موع المتغيرات  القيود  المواقف التي هي بمنأى عن رقابة المؤسسة  التي تخرج عن 
سيطرتها،  ينبغي الاشارة الى أن آثار هذه العوامل قد تكون على شكل فرص يسمح استغلالها بتحسين أداء المؤسسة،  
كما قد تكون ذات آثار سلبية على المؤسسة  بالتالي على أدائها مما يتطلب التكيف معها للتخفيف من حدتها، 

 (1) تنقسم العوامل الخارجية الى:

 التي من أهم العوامل نظراً لطبيعة المؤسسة الاقتصادية  كون المحيط الاقتصادي عموماً ما ية: العوامل الاقتصاد .5
يمثل مصدر مختلف مواردها  مستقبل منتوجاتها من جهة أخرى،  هي بد رها تنقسم حسب شموليتها الى عوامل 

عدلات ت التجارة الخارجية، ماقتصادية عامة )كالفلسفة الاقتصادية للد لة، معدلات نموها الاقتصادي، سياسا
التضخم، أسعار الفائدة ...(،  أخرى قطاعية )كوفرة المواد الأ لية، الطاقة، درجة المنافسة، هيكل السوق، د رة 

 حياته، مستوى الأجور في القطاع ...(. 
فراد  د افعهم، هذه العوامل تؤثر على أداء المؤسسات كونها تؤثر على حاجات الأالعوامل الاجتماعية والثقافية:  .1

حيث يجب على المؤسسة التعرف على حاجات العاملين  د افعهم،  أن تضع السياسات التي تساعد على اشباع 
هذه الحاجات  أن تؤثر على د افع العمال،  أن تنمي دافع الابتكار  التجديد  الانجاز  التحصيل، كما تؤثر هذه 

 ها على المستهلك  على السلوك الاداري  التنظيمي،  حتى علىالعوامل أيضا على أداء المؤسسات من حيث تأثير 
 الهيكل التنظيمي بالمؤسسة،  تتمثل هذه العوامل بشكل عام في الاااهات  القيم، الأهداف، العادات.

ا تمثل هذه العوامل عناصرها بالنسبة للمؤسسة بفرصها  مخاطرها  انعكاسات تغيراتهالعوامل السياسية والقانونية:  .2
سريعة  المفاجةة على أدائها،  نذكر من بين هذه العوامل الاستقرار السياسي  الأمني للد لة، السياسة الخارجية، ال

 انتشار الأحزاب السياسية، المنظومة القانونية، أحكام  قرارات المحاكم.

                                                           
ة العلوم الاقتصادية ، أطر حة دكتوراه في علوم التسيير، كليالتغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بعطاقة الأداء المتوازنمحمد قريشي،  -1

 .14-01، ص.ص 1450الجزائر،  -ة التجارية  علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكر 
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ة، تدا ل براءات كنولوجيأهمها المعارف العلمية، البحث العلمي  الإبداعات  الابتكارات التالعوامل التكنولوجية:  .0
 ضمن متغيرات الدالة التي تربط المؤسسة بعوامل محيطها، ذلك لأن هاماً  الاختراع ...، اذ تمثل هذه العوامل عنصراً 

نوعية التكنولوجيا التي تستخدمها تساهم الى حد بعيد في تخفيض أ  تضخيم حجم التكاليف، تحديد كيفية معالجة 
 تدنية أ  تعظيم مستويات الأداء،  عليه يجب على المؤسسة متابعة التطورات المعلومات مما يساهم هذا في

التكنولوجية  التنبؤ بها،  تقييمها،  تحديد آثارها سواء بالنسبة للصناعة التي تنتمي اليها أ  الى الصناعات الأخرى 
ع بحوث التطوير  التنمية لى تشجيالتي يمكن أن تؤثر على مستقبلها، بل ان د رها لا ينحصر في المتابعة بل يتعدى ا

 على المستوى الداخلي لها من أجل أن تكون سابقة الى الإبداع  بالتالي التحسين الدائم لمختلف أنشطتها.
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 المبحث الثاني: الإطار المفاهمي للأداء الإنتاجي

قية التي  تين النظرية  التطبيإن مصطلح الأداء الإنتاجي ليس حديث بل توجد عدة دراسات  أبحاث من الناحي
كانت تهدف الى التدقيق في مفهومه، إلا أنه لا يوجد اتفاق عام حول تعريفه،  انطلاقاً من هذا المصطلح فهو يتكون 
من كلمتين هما الأداء  الإنتاج،  بعد تنا لنا للأداء في المبحث الأ ل سنحا ل في هذا المبحث التطرق الى الإنتاج  كيفية 

  من ثم نستنتج مفهوم الأداء الإنتاجي.إدارته، 

 المطلب الأول: مفهوم الإنتاج وعوامله
 ولا: مفهوم الإنتاجأ

يحتل الإنتاج مكانة هامة في المؤسسات الصناعية إذ يعتبر عمودها الفقري لأنه المسؤ ل الأ ل عن مزج عوامل 
وجات ذات جودة مقصودة،  يعتبر من أهم ،  في آجال محددة للحصول على منت(1)الإنتاج بطريقة اقتصادية نافعة

، حيث أصبح لوظيفة الإنتاج د ر استراتيجي تستجيب لعدة (2) ظائف المؤسسة مهما كان نوعها إنتاجية أ  خدمية
،  بالتالي يمكن تعريف (3)قيود أهمها: التكلفة، الجودة،  الوقت،  ذلك من أجل مواكبة التسيير الحديث للمؤسسات

 الإنتاج على النحو التالي:  ظيفة الإنتاج أ 
  حسبS. Anil Kumar  فإن الإنتاج  موعة من الخطوات المتسلسلة لتحويل المواد الأ لية الى شكل أخر من

 هو عملية خلق ، (4)خلال عملية كيميائية أ  ميكانيكية لخلق أ  تحسين النفع المتوخى من المنتج الى المستخدم
ويل الموارد المتمثلة في رؤ س الأموال  التجهيزات، اليد العاملة، المواد للمنتجات )سلع، خدمات( من خلال تح

 (5)الأ لية  نصف مصنعة،  المعلومات، الى مخرجات.

  كما يمكن تعريف الإنتاج على أنه ذلك النشاط الذي يختص باستخدام الموارد الاقتصادية بطريقة عقلانية لخلق
ادة نفعية لة في: المنفعة الشكلية )ذلك بتغيير جوهر المادة  تحويلها الى م تحقيق عدد من المنافع الاقتصادية المتمث

                                                           
 .51ص ، 1456مركز الكتاب الاكاديمي، الطبعة الا لى، الجزائر، ، الاقتصادية المؤسساتإدارة النشاط الإنتاجي في ، فتيحة منيعي -1
ادية، جامعة الماجستير في العلوم الاقتص ، رسالة مقدمة لنيل شهادةدور تحليل الإنتاج وبعحوث العمليات في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسساتعامر الحاج،  -2

 .41، ص 1441/1442الجزائر،  -العقيد الحاج لخضر، باتنة
هادة دكتوراه ، أطر حة مقدمة لنيل شنمذجة وتقييم أداء الطرق الإنتاجية الحديثة في المؤسسات الصناعية الجزائرية بعاستخدام شبكات بعتريعفاف زهرا ي،  -3

 .40، ص 1442/1441الجزائر،  -ية، جامعة منتوري، قسنطينةعلوم في العلوم الاقتصاد
4- S. Anil Kumar, N. Suresh, Production and Operations Management –With skill development Caselests and 

Cases-, 2end Edition, New Age International Limited, New Delhi, India, 2008, P 03.
 

، الجزائر، 42، أطر حة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة دكتوراه علوم، في علوم التسيير، جامعة الجزائر الوظيفة الإنتاجية كمدخل للتميز التنافسينبيلة حداد ،  -5
 .42، ص 1450/1451
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سواء سلعة أ  خدمة(،  المنفعة المكانية )نقل السلع  الخدمات من مكانها الى أماكن أكثر حاجة اليها  ذلك عن 
 اختيار الوقت  التخزينطريق النقل الذي يعد طريقة اقتصادية فعالة(،  المنفعة الزمانية )ذلك عن طريق الادخار   

المناسب الذي تزداد فيه الحاجة اليها(،  المنفعة الاجتماعية )هي محصلة المنافع السابقة،  يمكن تحقيقها بتكامل 
 (1)للنشاط الاقتصادي  ذلك عن طريق تحقيق الأهداف  الفعالية الايجابية.

 ر بمراحل لإنتاج منتوج ذ  قيمة في السوق  الذي يم ما  ظيفة الإنتاج فهي عملية تحويل المواد الأ لية أ  المكوناتأ
 من التعاريف الشاملة لها أيضا اعتبارها الوظيفة المكلفة بتلبية الطلب الحقيقي التابع ، (2) طرق متعددة للإنتاج

طلوبة لأي  ظيفة أخرى،  هذا بارتباط فعال لمختلف عوامل الإنتاج لتسمح بإنتاج منتوج بالجودة العالية، بالمهلة الم
 .(3) بأقل تكلفة ممكنة

نستنتج من كل ما سبق أن الإنتاج هو عملية نظامية  سلسلة من الأنشطة الديناميكية التي تضمن تحقيق 
الأهداف الإنتاجية )الإنتاج الأمثل: كمية، جودة،  بأدنى تكلفة  في الوقت المناسب( من خلال الاستغلال الأمثل 

 (5)موماً استراتيجيات الإنتاج في ما يلي: تتمثل ع، (4)للموارد الإنتاجية
ترتكز هذه الاستراتيجية على فكرة مفادها أن خفض تكلفة الإنتاج يمكن أن يؤدي الى تخفيض التكلفة:  .أ

المنافسة على أساس سعري، حيث يتم استخدام أسلوب تحليل القيمة لمعرفة سعر التكلفة )تحليل قيمة تكلفة 
نتج(،  ذلك من أجل التحكم في تكاليف التوريد  التسويق للوصول الى المستهلك الموارد الداخلة في إنتاج الم

 النهائي )الاندماج الخلفي  الأمامي(
ة أ  تعمل المؤسسات  فق هذه الاستراتيجية على إنتاج منتجات تتميز بخاصي استراتيجية التمايز السلعي: .ب

 تهلاك منتجاتها.أكثر مقارنة بما تنتجه المنافسة، من أجل جذب الزبائن لاس
تسعى المؤسسات  فق هذه الاستراتيجة الى التحكم في جودة منتجاتها، حيث استراتيجية جودة المنتج:  .ج

 تسعى الى إنتاج منتجات ذات مواصفات عالية  فق معايير الجودة العالمية.

                                                           
اصدي مرباح، العلوم الاقتصادية، جامعة ق المتوسطة، مذكرة مقدمة لاستكمال شهادة الماجستير في تحسين تخطيط الإنتاج في المؤسسات الصغيرة زهواني رضا،  -1

 .11، ص 1446/1441الجزائر،  - رقلة
2- George Javel, Organisation et Gestion de la Production, Cours avec exercices corriges, 4eme Edition, Dunod, 

2010, Paris, P 127. 
3- P. Charpentier, Organisation et gestion de l’entreprise, ed. Nathan, Paris, 1997, P 07. 

 -،جامعة المسيلة41،  لة العلوم الاقتصادية، العدد أثر تطبيق مدخل الجودة على الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية: دراسة ميدانيةإلهام يحيا ي،  -4
 .02، ص 1441الجزائر، 

 .52 -51، ص.ص 1451/1456، قالمة، 5101ماي  42، جامعة ياتمحاضرات في إدارة الإنتاج والعملرفيق زرا لة،  -5
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بأعلى درجة  تسسات من خلال هذه الاستراتيجية الى استغلال الوقتسعى المؤ استراتيجية استغلال الوقت:  .د
ممكنة من الكفاءة، عن طريق التنفيذ الفعال للمهام الإنتاجية بأقل  قت ممكن مما يسمح للمؤسسة بتحقيق 
فوائد عديدة منها: تخفيض التكلفة الزمنية، مر نة الاستجابة لطلبات الزبائن، ابتكار منتجات جديدة في 

 الوقت اللازم.
 : عوامل الإنتاجثانيا

تاج تلك العناصر أ  الموارد التي يؤدي مزجها بطرق محددة الى تحقيق كمية معينة من الإنتاج، يقصد بعوامل الإن
طرق الإنتاج ، Machinesالآلات ، Mains D’oeuvre(  هي: اليد العاملة Les 07 M’s التي تسمى بـــ )

Méthodes ، المهنMétiers ، الوسائل الماليةMoyens Financiaers ، السوقMarché ،دارة الإ
Management(1) ،العوامل تشكل جزءاً هاماً من النظام الإنتاجي )العملية الإنتاجية(،  هي في الأساس   هذه

 (2)تتكون من ثلاث  موعات أساسية: Rogalskiحسب 
هي عبارة عن  موعة الوسائل المادية المستعملة من طرف المؤسسة لتسهيل انجاز المهام التي  تجهيزات الإنتاج: .5

عد على عملية الإنتاج،  تشمل كل التسهيلات أ  الاجهزة أ  الوسائل المتحركة أ  الثابتة التي من شأنها أن تسا
 تساهم في إنتاج السلع  الخدمات في إطار النظام الإنتاجي.

هم العمال الذين يعملون في إطار النظام الإنتاجي  يتقاضون أجراً على ذلك بهدف انجاز مهام هذا  الأفراد: .1
نظام،  يمكن تقسيمهم حسب طبيعة العلاقة بالنظام الإنتاجي الى أفراد متخصصين في الإنتاج المباشر )كعمال ال

 الآلات   رشات الإنتاج(،  عمال موجهين للإنتاج غير المباشر )كالإداريين  المحاسبين  مسؤ لي تسيير المخز ن(
المواد،  تشمل المواد الخام أ  المواد نصف المصنعة، أ   من بين أهم العناصر في موارد النظام الإنتاجي هي المواد: .2

تامة الصنع التي يمكن أن تستعمل كمواد نصف مصنعة يحتاجها نظام الإنتاج من أجل إنتاج السلعة أ  انجاز 
نتاج لإ مهامه، هذه المواد يتم استعمالها بالمزج بين العوامل السابقة أثناء العملية الإنتاجية، تتفاعل الموارد الثلاث

 سلعة تامة الصنع.

 

 
                                                           

 .54، ص مرجع نفسهرفيق زرا لة،  -1
علوم  ، رسالة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة دكتوراهتحسين مؤشرات أداء نظام الإنتاج لأقلمة المؤسسة الصناعية مع تحولات المحيطنصر الدين بوريش،  -2

 .51، ص 1452/1450الجزائر،  -محمد خيضر، بسكرةتخصص علوم التسيير، جامعة 
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 المطلب الثاني: المرتكزات الأساسية للأداء الإنتاجي
 ولا: إدارة الإنتاج والأداء الإنتاجيأ

إدارة الإنتاج ضمن المهام الإدارية المعر فة: التخطيط، التنظيم، التوجيه  الرقابة على العملية  تقع مسؤ ليات
هي الإدارة التي تهدف الى تصميم، تخطيط  مراقبة  Yves Cramaحسب  ، فإدارة الإنتاج(1)الانتاجية  نشاطاتها

العمليات الإنتاجية، حيث ترتبط نشاطات التصميم بتعريف خصائص النظام الإنتاجي )الطاقة، التكنولوجيا المستعملة 
 كذا التنسيق بين  ه...(، بينما يتعلق التخطيط بوصف طريقة عمل نظام الإنتاج في إطار سعيه لتلبية الطلب المعبر عن

،  يمكن (2)لك المخطط لهابين النتائج المتحصل عليها  ت فقالتواالطاقة المتوفرة  الطلب، في حين تعني المراقبة تقييم مدى 
 تعريفها على أنها:

 ات جعملية مزج  تحويل الموارد المختلفة في النظم الفرعية للإنتاج  العمليات في المؤسسة الى قيمة مضافة تمثل بمنت
 فقاً للمواصفات المحددة بالكميات  المواعيد المطلوبة  ،(3) خدمات بالطريقة التي تتلاءم مع سياسات المؤسسة

 .(4) بأقل الكلف
  هي أيضا مفهوم يتضمن نشاط الإنتاج  إدارة كل العمليات المرتبطة بها،  هي تستهدف اختيار المدخلات  ضمان 

صيانة  النقل  ضبط الجودة لحين اكمال انتاج السلعة  الخدمة المطلوب تدفق المواد  المستلزمات  عمليات ال
 (5)تقديمها.

 مما سببق يمكن القول أن إدارة الإنتاج هي تلك الإدارة التي بموجبها يتم التأليف بين مختلف الموارد  الأنشطة 
لقيود المفر ضة، اءة  الفعالية في ظل االعملياتية اللازمة لإنتاج منتجات  خدمات  أفكار ذات قيمة بطريقة تمتاز بالكف

 تضمن استمرارية المؤسسة  كذا تحقيق أهدافها، أي أن إدارة الإنتاج تأخذ شكل نظام له مدخلات  مخرجات يمكن 
 (6)توضيحها من خلال الشكل الموالي:

 

                                                           
 .51، ص 1454، دار صفاء للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان، إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل نظمي بل محمود أحمد فياض، عيسى يوسف قدادة،  -1

2- Yves Crama, Eléments de la Gestion de Production, Ecole D’administration des affaires, Université de liége, 

2002/2003, P 01. 
3- S. Anil Kumar, Production and Operations Management, New Age International Publisher, Telangana, India, 

2009, P 01. 
 .52، ص 1452ائر، ، جسور للنشر  التوزيع، الجز تسيير الإنتاج والعمليات: مدخل نظري وتطبيقيمريزق عدمان،  -4
 .511، ص 1456الأردن،  -، دار الياز ري العلمية للنشر  التوزيع، عمانالأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمالعلي فلاح الزغبي، عادل عبد الله العنزي،  -5
 علوم ، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث فيأثر فعالية إدارة سلسلة التوريد على أداء العمليات الإنتاجية في المؤسسات الصناعيةعز ز منير،  -6

 .60، ص1451/1452التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
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 : نظام إدارة الإنتاج(0-2)الشكل 

 
أطر حة  ،د على أداء العمليات الإنتاجية في المؤسسات الصناعيةأثر فعالية إدارة سلسلة التوري، منيرعز ز المصدر: 

 .60ص ،1451/1452، الجزائر -مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة

اج أي مدى تبعد تعريف كل من الأداء  الإنتاج نستنتج أن الاداء الإنتاجي هو مدى كفاءة  فعالية  ظيفة الإن
بلوغها لأهدافها )زيادة الإنتاج كمية  جودة، تخفيض مدة  تكاليف الإنتاج(، من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها 

 خلال من الأخرى بالمؤسسات مقارنة مرتفعة إنتاجية المؤسسة تحقق عندما يتحقق الإنتاج  ظيفة فأداء، (1)الإنتاجية
 توقف عن النااة التعطلات تخفيض إلى بالإضافة بالمنافسة، لها تسمح أقل  بتكاليف عالية بجودة منتجات إنتاج

 .الطلبيات في التأخر أ  الآلات
 تبحث المخططة، فالفعالية الأهداف من الإمكان قدر قريبة مخرجاته قيمة كانت إذا فعالا الإنتاج نظام  يكون

 تشير الكفاءة أما ،جالمخرجات  النتائ جودة مدى  تقيس تشيري فه بالنتائج، تهتم أنها أي الأهداف تحقيق مدى عن
  الوقت التكلفة هي محددة معايير  فق نتائج أ  مخرجات إلى الموارد أ  المدخلات تحويل عملية جودة مدى  تقيس
 الموارد بنفس الناتج زيادة خلال من الكفاءة على يتم الحصول أي، التحويل عملية أداء تحقيق مدى فتقيس  الجودة،

 (2).بالوسائل تهتم أنها أقل، أي بموارد لكن الناتج بنفس أ  ستعملةالم

                                                           
 .06، ص 1441الجزائر،  -، جامعة  رقلة41،  لة الباحث، العدد الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحيا ي،  -1
، 1445أثر تطبيق نظام إدارة الجودة على المؤشرات الكمية للأداء الإنتاجي بعالمؤسسة الصناعية الحاصلة على شهادة الايزو بوبكر نعر رة، برحومة عبد الحميد،  -2

 .514، ص 1450الجزائر،  -، المجلد الأ ل، جامعة الوادي41 لة الدراسات الاقتصادية  المالية، العدد 

المدخلات 
Imputs 

الأ لية وادالم 
 الالمرأس 
الأفراد/العاملون 
التجهيزات 
علوماتالم 

المخرجات 
Outputs 

السلع 
 الخدمات

التحويل 
Transformatio

n 

التصنيع 
جميعالت 
التعليب 
استخراج 

 التغذية العكسية
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يسعى الأداء الإنتاجي الى تحقيق  توفير كم  نوع المنتجات المستهدفة في الوقت المناسب  بالتكلفة المناسبة، 
  يمكن الحكم على كفاءة الأداء الإنتاجي من خلال المؤشرات التالية:

 الأداء الإنتاجي(: مؤشرات قياس 1-2الجدول )

 المؤشرات بعنود التقييم

 المواد الخام

 نسبة قيمة المواد المرفوضة لعدم مطابقة المواصفات الى إجمالي المشتريات. -
 نسبة قيمة المواد المتأخرة في التسليم الى قيمة المشتريات خلال فترة معينة. -
ة ام /كمية المواد الخام المنصرفنسبة الإسراف في المواد الخام =كمية الإسراف في المواد الخ -

 للإنتاج

جودة 
 المنتجات

 نسبة المرفوض لعدم مطابقة المواصفات الى إجمالي الإنتاج. -
 نسبة الوقت المستخدم في التفتيش  الفحص الى  قت الإنتاج. -
 نسبة تكاليف الفحص الى تكاليف الإنتاج. -

 مة الى الطاقة الكلية للمصنع.نسبة الطاقة الفعلية المستخد - الطاقة الإنتاجية
 نسبة الطاقة العاملة الى الطاقة الكلية للمصنع. -

الكفاءة 
 الإنتاجية

 معدل الإنتاج الى عدد ساعات العمل. -
 معدل الإنتاج النسبية لرأس المال المستثمر. -
 نسبة الطلبيات التي تم تنفيذها في الوقت المحدد. -

 العمالة

 دد ساعات الوقت/عدد ساعات العمل المتاحة(.نسبة الوقت الضائع )ع -
 إنتاجية العامل المستهدفة )كمية الإنتاج المخطط/عدد ساعات العمل المخططة(. -
 الإنتاجية الفعلية للعامل )كمية الإنتاج الفعلية/عدد ساعات العمل المدفوعة(. -
 ة(.لين في نفس الفتر معدل د ران العمل )عدد العمال الذين تركوا العمل/ متوسط عدد العام -
 نسبة التغيب )عدد أيام التغيب لأسباب غير مشر عة/ عدد ساعات العمل المتاحة(. -

 التكاليف
 نسبة تكاليف منا لة المواد الى إجمالي تكاليف الصنع. -
 نسبة تكاليف الصيانة الى التكلفة الكلية للوحدة المنتجة. -
 نسبة الأجور الى تكلفة الوحدة المنتجة. -

رة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير غير منشو  ،أهمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسساتعريف عبد الرزاق، المصدر: 
 .21، ص 1441/1442الجزائر،  -علوم التسيير، جامعة بسكرة، بسكرة
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بضر رة التحسين  ناعيعتبر تحسين الأداء الإنتاجي سياسة عامة تنتهجها المؤسسات الحديثة، حيث يسود الاقت
المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المؤسسة التي تؤثر على الأداء الإنتاجي، بدءاً بالقيادات العليا  انتهاءاً 

 بالمستويات التنظيمية في كل  الات النشاط.
يات،  تحقيق تاجية العملأن تحسين الأداء الإنتاجي هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات  إن كما

،  من المبادئ الأساسية لتحسين الأداء (1)التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى
 الإنتاجي ما يلي:

 الوعي بتحقيق احتياجات  توقعات الزبون )داخلي/ خارجي(؛ 
 ازالة الحواجز  العوائق  تشجيع مشاركة جميع العاملين؛ 
  كيز على النظم  العمليات؛التر 
 .القياس المستمر  متابعة الأداء الإنتاجي 
 دوافع تحسين الأداء الإنتاجي ثانيا:

 يوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات الى تحسين أدائها الإنتاجي، نذكر من أبرزها:
 (2)من أهم العوامل التي تدع بالتحسين المستمر هي:التحسين المستمر:  .0

لبيةة تمثل  موعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط  قرارات المؤسسة  تتأثر بها،  ا ت التغير السريعة:معدلا .أ
الخارجية هي نقطة البداية  النهاية للمؤسسة، فمن حيث كونها نقطة البداية فهي المصدر الأساسي للحصول 

هي المستهلك الأساسي لمنتجات  خدمات ، أما من حيث كونها نقطة النهاية فإن بيةة الأعمال المواردعلى 
المؤسسة، فكلما تميزت البيةة بعدم التأكد لكثرة عدد المتغيرات  عدم استقرارها، تعمل المؤسسات على تحسين 

 الإنتاجي لمواجهة ظر ف الغموض البيةي من خلال الابتكار؛ أدائها
نفس المجال،  بقية المؤسسات الناشطة في تعكس المكانة الموقع التنافسي للمؤسسة بينعلى المكانة: الحفاظ  .ب

ن  يمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للمستهلك  التي لا يمك
للمنافسين الحاليين أ  المرتقبين تطبيقها، فإن المؤسسة يمكن أن تملك ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج الدقيق 

 طريقة فريدة تؤدي الى تحقيق الميزة التنافسية المنشودة؛للموارد ب

                                                           
 .55، ص 5111مصر،  -، مكتبة ابن سينا، الجزء الثالث، القاهرةتكنولوجيا الأداء من التقييم الى التحسين: تحسين الأداءأحمد الخزامي،  عبد الحكم -1
 .54، ص 1442مصر،  -، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرةالتنظيم المتميز الطريق الى منظمة المستقبلعادل زايد،  -2
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إن التغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات  اشتداد المنافسة، تحتم على هذه الأخيرة بعالجودة: الاهتمام  .ج
أن اد لنفسها الأسلوب الذي يمكنها من دمج معارفها  مواردها المختلفة لتحقيق مستوى عال من الأداء، 

مع الحرص على التركيز على الجودة الشاملة،  التي تعبر عن الأساس الذي ينطلق منه استهداف ذلك  ذلك 
 المستوى من الأداء الإنتاجي؛

 هي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات  محا لة كل منها كسب الريادة في السوق،  ذلك المنافسة:  .د
ة القيام ، لذلك يجب على المؤسسالأداءستويات مرتفعة من باعتماد عدة استراتيجيات تمكنها من تحقيق م

 بالتحديث المستمر لاستراتيجياتها  تتبع متغيرات البيةة الخارجية؛
تعرف على أنها: "الادماج الاختياري من طرف المؤسسات، بالاهتمام بالمشاكل   المسؤولية الاجتماعية:  .2

 (1)طراف ذات المصلحة"؛الاجتماعية  البيةية في أنشطتها،  علاقاتها مع الأ
 هي تلك التنمية التي تستجيب للحاجات الحالية بد ن استنزاف الثر ات التي تساعد على التنمية المستدامة:  .3

 التنمية للأجيال القادمة، فمفهوم التنمية المستدامة يرتبط بثلاث أبعاد كما يوضحه الشكل التالي:
 (: أساسيات التنمية المستدامة2-2الشكل )

 

 ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلباتدور الإدارة بعالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصاديةمومن شرف الدين، لمصدر: ا
 .11ص ، 1455/1451، الجزائر -نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف

 

                                                           
عة ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامدور الإدارة بعالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصاديةمن شرف الدين، مو  -1

 .16، ص 1455/1451الجزائر،  -فرحات عباس، سطيف

 

 

 

 المسا اة الاجتماعية الفعالية الاقتصادية

 الحفاظ على البيةة

التنمية 
 المستدامة
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 نموذج تحسين الأداء الإنتاجي: ثالثا
الأداء الإنتاجي تستخدم المؤسسة نموذج تحسين الأداء الذي يركز على مبدأ تحليل من أجل تحقيق التحسين في 

الفجوة أ  انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المستهدف،  البحث عن مصادر هذا الانحراف  اقتراح الكيفية أ  الوسائل 
 لإنتاجي:،  فيما يلي شكل يوضح نموذج تحسين الأداء ا(1)التي يمكن أن تصحح هذا الانحراف

 : نموذج تحسين الأداء الإنتاجي(3-2)الشكل 

 

، 1441، مصر -دارة الجديدة، القاهرة، مكتبة الإدارة في عصر المعرفةدارة التميز: نماذج وتقنيات الإإعلي السلمي، المصدر: 
 .501ص

 أنماط تحسين الأداء الإنتاجيرابععا: 
ذري جي، هما التحسين التدريجي المستمر  التحسين الجهناك نمطين أساسيين متكاملين لتحسين الأداء الإنتا

 المرتبط بإعادة التصميم، فالتحسين التدريجي المستمر يتعلق بتحديد طرق التطوير في الأعمال اليومية  تنفيذها بوضع
التحسين  افرق للتطوير تهتم بحل المشكلات اليومية التي تواجهها العمليات باستعمال أد ات إدارة الجودة الشاملة، أم

الجذري فلا يكون تدريجياً بل بقفزة نوعية في مستوى الأداء  تلجأ المؤسسات الى هذه الطريقة إذا كان هناك فرق كبير 
بين الأداء الحالي  الأداء المرغوب فيه، الذي يستلزم اشباع الزبون أ  مواجهة المنافسة فتجرى على العمليات تعديلات 

 (2)جذرية في طريقة تسييرها.
  يوضح الجد ل التالي خصائص كل من التحسين المستمر  التحسين الجذري  فق عدة معايير:

 

                                                           
نوفمبر  54/55، الملتقى العلمي الد لي: أداء  فعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، تحسين الأداء من خلال مدخل التعلم التنظيميشريفي مسعودة، د لي سعاد،  -1

 .40، جامعة المسيلة، الجزائر، ص 1441
امعة البليدة ج، ملتقى  طني حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات  تفعيل الابداع، دور مراقة التسيير في تحسين أداء المؤسسةشطارة نبيلة، لبرش سارة،  -2

 .54، الجزائر، ص 12/10/41/1451، 41

مستوى الأداء 
 المطلوب

 مستوى الأداء الفعلي

 فجوة الأداء
بعرنامج العمل 
 لتحسين الأداء

تحليل 
 الفجوة

تحديد أبععاد 

 حل البحث عن
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 متغيرات مداخل التحسين (:2-2)الجدول 

 التحسين الجذري التحسين المستمر 
 جذري جزئي طبيعة التغيير
 البدء من جديد عملية موجودة نقطة البداية
 منخفضة مرتفعة تكرار التغيير
 طويل قصير مالوقت اللاز 
 من أعلى الى أسفل من أسفل الى أعلى المشاركة

  اسع )بين الأقسام( ضيق )داخل الأقسام( مدى التغيير

ة لحوكمة ، ملتقى  طني حول مراقبة التسيير كآليدور مراقة التسيير في تحسين أداء المؤسسةشطارة نبيلة، لبرش سارة،  المصدر:
 .54الجزائر، ص  ،10/41/1451 12يومي ، 41بليدة جامعة ال الإبداعالمؤسسات  تفعيل 

 عمليات المؤسسة، تعديل طريق عن الزبون إشباع في يتشاركون الجذري  التحسين المستمر التحسين ينمطي إن
 في المباشرين الفاعلين طريق عن مستمرة بصفة الاختلالات مستوى على تصحيحية بأعمال يقوم فالتحسين المستمر

قيادي،  نظام  فق جداً  كبير تصحيح إلى تحتاج التي الاختلالات على أكثر يركز فهو لتحسين الجذريا أما العمليات،
 :هي بقيود التحسين نوع  يرتبط

 التحسين؛ على الحصول أجل من اللازمة  المؤهلات بالكفاءات المتعلقة التقنية الصعوبة -

 التحسين؛ تنفيذ أجل من المعبةة البشرية أ  المالية سواء الموارد حجم -

 .داءالأ لتحسين الفعالة القيادة أجل من العليا الإدارة طرف من المنتظر الالتزام مستوى -
من المهم توضيح أنه لا يوجد هناك تفضيل نمط على آخر فكلا النمطين متكاملين يقدمان أداء مرتفع  دائم، 

 .متتالية مع بعضها البعضفمن اللازم على كل مؤسسة أن تقوم بكلا التحسينين بصفة مستمرة  د رية   
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 المطلب الثالث: بعرامج تحسين الأداء الإنتاجي

ل مستمر نتاجي تطبق بشكتختلف كل مؤسسة عن غيرها في رحلة نضوجها حيث أن برامج تحسين الأداء الإ
تطبيقات ل،  تختلف تسميات  تصنيفات برامج تحسين الأداء الإنتاجي  لكنها في النهاية تحمل نفس ا لا تنتهي أبداً 

إعادة ، Six Sigma،  خفض التكاليف الإنتاجيةتحسين  مع اختلاف التقسيمات يمكن حصرها في: تحسين الجودة، 
 .المرجعية ةالمقارنالهندسة   

 ولا: تحسين الجودةأ
المبادئ الأساسية لنجاح الجودة هو مبدأ التحسين المستمر الذي يعطي للمؤسسة التفوق  التميز باستمرار  من

منافسيها،  عملية التحسين هي عملية شاملة بتطبيق عدة طرق  أد ات،  هي القلب النابض للجودة  تشمل   على
، حيث هناك خمس مداخل (1)كافة العمليات،  التحسين المستمر للجودة هو أن نأتي بالجديد  الأحسن بشكل دائم

 (2)مختلفة لتعريف تحسين الجودة  هي:
 تخفيض الموارد المستخدمة؛ 
 يض الأخطاء التي تكون نااة في أغلب الأحيان عن العمالة الرديةة؛تخف 
 تحقيق أ  التفوق على توقعات المستهلكين؛ 
 ًجعل العمليات أكثر أمنا؛ 
 .زيادة رضا القائمين بالعمليات 

لتحسين الجودة في تحقيق الإتقان الكامل إلا أن هذا الإتقان صعب التحقيق لكن   يتمثل الهدف الأساسي
لعمل على الاقتراب منه، فالتحسين المستمر للجودة يؤدي الى تحسين الإنتاجية  التي بد رها تؤدي الى تخفيض يجب ا

التكاليف  من ثم تقليل الأسعار  بالتالي زيادة الحصة السوقية،  يقوم التحسين المستمر للجودة على  موعة من المبادئ 
 (3)الأساسية نوجزها في النقاط التالية:

 حسين نهاية، فهو مستمر طالما المؤسسة قائمة  هو من متطلبات  جودها؛ليس للت 
  التحسين عملية شاملة لأن الجودة لا تتجزأ فهي تشمل عناصر المدخلات، مراحل عمليات تحويل المدخلات

 الى المخرجات، كافة عمليات انتقال المنتجات الى العملاء؛

                                                           
 .524، ص 1445الأردن،  -، دار  ائل للنشر  التوزيع، عمانمدخل الى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر  صفي عقيلي،  -1
 .121 -212، ص 1442مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندريةإدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  -2
 .520 -522، ص مرجع سابعقعمر  صفي عقيلي،  -3
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  جديد متطور، فالتحسين لا يعني الترميم؛الذي ينكسر لا نقوم بإصلاحه بل نستبدله بشيء 
 .لا يعني عدم  جود أخطاء عدم  جود حاجة للتحسين 

 طرق تحسين الجودة .0
نظراً لأهمية التحسين المستمر للجودة بالنسبة للمؤسسات من جهة  العملاء من جهة أخرى، سعى العديد من 

التي تستعمل فيها،  ريقة في تطبيقها  في الأد اتالعلماء  المفكرين لوضع طرق للتحسين المستمر، بحيث تختلف كل ط
  سوف نتطرق لأهم الطرق.

الذي يعتبر من أهم المؤسسين  المطورين  W.E.Demingيعود أصل تحسين الجودة الى الأمريكي : دورة ديمنج .أ
د ائر لللجودة،  هو من طور دائرة ديمنج لضمان الربط بين البضائع  حاجات المستهلكين بالتركيز على كافة ا

  ذلك ما يوضحه الشكل الموالي:المتاحة، حيث تضمن د رة ديمنج التحسين المستمر 
 (: دورة ديمنج4-2الشكل )

 
ر ، دار صفاء للنشإدارة الجودة في المنظماتمود خيضر كاظم  الشيخ ر ان منير، محبالاعتماد على  طالبمن إعداد الالمصدر: 

 .22، ص 1454الأردن،  - التوزيع، عمان

 Plan : التخطيط بدءاً بدراسة العملية الحالية  جمع المعلومات عنها  تحديد المشكلة  البحث عن سبل التحسين
  تصميم خطة للتحسين متضمنة معايير تقييم تنفيذ الخطة.

 Do :.التنفيذ على الواقع  فق الخطة التي رسمتها بشكل متدرج أ  على نطاق صغير 
 Check : ات  مدى فعالية التطبيق،  قيم  قوم الأداء لتحقيق أفضل النتائج، افحص  ارصد   ثق أي تغيير

  د ن الملاحظات للاستفادة منها في أخذ أي اجراءات تصحيحية.

Act القيام : بعاشر
 .بعملية التسويق

Check فحص : افحص
 مراقبة المنتجات للتأكد 
من أنها منتجة حسب 

 الخطة.

 

Do قيام ال: نفيذالت
 .بالعملية الإنتاجية

Plan  :التخطيط
البحث عن رغبات 
 المستهلكين لتنفيذها في
 .تخطيط عملية الإنتاج

دائرة 
 ديمنج
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 Act :ت باشر بتبني التغييرات التي أجريت إذا حققت النتائج المطلوبة،  اتخاذ الإجراءات المناسبة لتنفيذ التغيرا
  إدراجها في الخطط القادمة.

بشكل كبير في تحسين الجودة، حيث ركز بشكل أساسي على الوقت  Joseph Juranساهم  ث جوران:مثل .ب
المستمر،  و عبارة عن طريقة للتحسين هالضائع  الأخطاء أثناء العملية الإنتاجية،  من أهم اسهاماته مثلث جوران 

لاثية في الشكل هذا المثلث أ  الث  هي تضم ثلاث عمليات متكاملة: التخطيط، الرقابة،  التحسين،  يمكن توضيح
 التالي:

 (: مثلث )ثلاثية( جوران5-2الشكل )

 
 .21،  ص1441الأردن، -، دار الثقافة للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانإدارة الجودة الشاملةقاسم نايف علوان، المصدر: 

 تحسين الإنتاجية وخفض التكاليفثانيا: 
 تحسين الإنتاجية .0

ر أخرى  هذه العناصر تتأثر بعناص ، العمليات ،المخرجاتالمدخلات،  لإنتاجية من عناصر ثلاثون نظام ايتك
هي الهدف  الحد د  البيةة المحيطة  كذلك القرارات  التغذية العكسية التي تسهل الرقابة على نشاط النظام،  إدارة هذا 

ملية تحسين الإنتاجية الى تحقيق مستوى أفضل ، حيث تهدف ع(1)النظام تمثل في العلاقة بين المدخلات  المخرجات
 (2)لأداء المؤسسة،  ادر الإشارة الى عدة خصائص أساسية في عملية التحسين هي:

                                                           
 -ربية، القاهرة، مؤتمر العمل العربي، الد رة الخامسة  الأربعون، منظمة العمل العالبند التاسع: الإنتاجية ودورها في تحسين التنافسية وزيادة النموفايز علي المطيري،  -1

 .51، ص 1452مصر، 
 ، كلية الأعمال، جامعة الملك عبد العزيز، على الموقع:نتاج والعملياتإدارة الإشاكر تركي أمين،  -2

https://slideplayer.com/slide/14506160/ consulté le: 25/07/2018. 

مراقبة 
 الجودة

تحسين 
 الجودة

تخطيط 
 الجودة

 تقييم الأداء الحالي. -
 مقارنة الأداء مع الأهداف. -     

 القيام بالإجراءات التصحيحية. -          

 تحديد المستهلكين. -      
 تحديد احتياجاتهم. -

 تطوير مواصفات المنتج. -
 تطوير العمليات لإنتاج المتطلبات. -
 .تحويل الخطة الى عملية تنفيذية -

 الاهتمام بالمستهلك الداخلي  الخارجي. -
 الاهتمام بالمنتجات. -     

 الاهتمام بالعمليات. -          

https://slideplayer.com/slide/14506160/
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عملية التحسين عملية دائمة  مستمرة فلا يعني ثبات الإنتاجية أ  تحقيق الأهداف الموضوعة للإنتاجية التوقف  .أ
 عن التطوير  التحسين؛

ألا تكون  رد طموحات أ  نوايا، بل يجب أن تكون في شكل برامج محددة لها أهدافها عملية التحسين يجب  .ب
  عناصرها الزمنية  المالية  البشرية؛

يجب أن تكون عملية تحسين الإنتاجية شاملة لكافة الأقسام  الوحدات داخل المؤسسة  إشراك الأطراف  .ج
 الخارجية من عملاء  موردين  جهات حكومية في البرنامج؛

إن  سائل  أساليب تحسين الإنتاجية لا نهائية فظاهرة التغير في الإنتاجية ظاهرة بالغة التعقيد  ترجع الى العديد  .د
 من العوامل الفنية  البشرية التي يصعب حصرها.
 (1) يمكن تحسين الإنتاجية باااهات عدة يمكن تلخيصها في:

 لأساليب التي تعمل على التحريك الأفضل للموارد زيادة المخرجات مع ثبات المدخلات، أي استخدام كافة ا
  منع حد ث الفاقد أ  تقليله الى أقل حد ممكن بما يعني الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.

 .)زيادة المخرجات مع انخفاض المدخلات )  هذه الحالة ممتازة 
 .زيادة المخرجات  المدخلات لكن بزيادة أكبر في المخرجات 
 ت  المدخلات لكن انخفاض المدخلات أكبر.انخفاض المخرجا 
  ثبات المخرجات  انخفاض المدخلات،  تعني التخلص من عناصر المدخلات الزائدة  الغير مستغلة  التي سوف

 لا يترتب على التخلص منها التأثير في كم المخرجات المحققة.
   جود مشاكل أفي عمل المؤسسة  يعطي مؤشرات على التحسينالكلية  الجزئية نواعها كل أنتاجية بحساب الإ

حسين المستمر في من عملية الت نتاجية في المؤسسات تشكل جانباً ن مساعي تحسين الإإلابد من معالجتها،  بالتالي ف
اليف  ما له نتاجية  التحكم في التكنتاجية من قياس  تحسين  تقويم الإالي د رة الإتيوضح الشكل ال،   (2)جه عملهاأ  

 :نتاجيةمن أثر على الإ
 
 

 

                                                           
 .52، ص مرجع نفسهفايز علي المطيري،  -1
 .151، ص 1442الأردن،  -، دار الياز ري العلمية للنشر  التوزيع، عمانإدارة الجودة الشاملةلله، قدادة عيسى  الطائي رعد عبد ا -2
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 : دورة الانتاجية(6-2)الشكل 

 
، 1442ن، الأرد -، دار الياز ري العلمية للنشر  التوزيع، عمانإدارة الجودة الشاملةقدادة عيسى  الطائي رعد عبد الله، المصدر: 

 .156ص 

 تخفيض التكاليف .2
مليات ية من خلال عيمكن للمؤسسة أن تخفض من تكاليفها من خلال رفع نسب استغلال طاقاتها الإنتاج

الصيانة،  كذا من خلال تخفيض تكاليف مختلف أنشطتها إذ يعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة ذ  د ر بالغ 
،  يسمح هذا الأخير بتحسين عوامل التسيير المتعلقة بتخفيض التكاليف،  تحديد التوجهات (1)الأهمية في تحقيق ذلك

علومات ،  توفير الأد ات أ  الأساليب الجديدة الملائمة للتوقع  المحاكاة،  توفير الم الاختيارات الاستراتيجية بشكل دقيق
، فالأ لى تسمح ABB الموازنات على أساس الأنشطة  ،ABCالمناسبة المتمثلة في التكاليف على أساس الأنشطة 

ات ارتباط مباشر، معايير دقيقة ذبتوجيه الأعباء غير المباشرة بشكل دقيق على أساس الأنشطة المستهلكة للموارد  فق 
 الثانية تعمل على تقييم حجم النشاطات الضر رية لانجاز متطلبات الأهداف عن طريق محددات النشاطات  الموارد، 

  بهذا تشكل تلك الأد ات نظاماً تسييرياً متكاملًا، يمكن توضيح هذا التصور  فق الشكل التالي:
 
 
 
 

                                                           
 .554، ص 5116، الدار الجامعية، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  -1

 قياس الإنتاجية:
 إيجاد نسبة المخرجات الى المدخلات

 تقويم مخطط الإنتاجية:
 مقارنة أرقام الإنتاجية الفعلية مع الخطة

 تخطيط الإنتاجية:
 هدفةستتحديد أرقام الإنتاجية الم

 تحسين الإنتاجية:
 إعداد برامج  خطط تحسين الإنتاجية
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 ى أساس الأنشطة في تحقيق الرشادة(: تكامل الأنظمة عل7-2الشكل )

 
Source: Xavier Bouin, Francois- Xavier Simon, Tous Gestionnaires, Dunod, Paris, 2002, 

P 145. 

( ABC, ABM ABBادر الاشارة الى أن تحقيق هدف تخفيض التكاليف من خلال تكامل هذه الأنظمة )
على حساب  ،  من ثم إعادة تخصيص الموارد على الأنشطة المضيفة للقيمةتكمن في تغيير الطريقة التي تنفذ بها الأنشطة

 (1)تلك الأنشطة غير المضيفة  غير الضر رية التي يجب على المؤسسة أن تتخلص منها أ  بالأحرى تقليصها.
 ستة سيجماثالثا: 

تخفيض لإنتاجية   هي عبارة عن منهج إداري شامل هدفه تحسين العمليات الصناعية لزيادة ا Six Sigmaإن 
ا لها من إنجازات عظيمة لم Six Sigmaالتكلفة،  لذلك اهتم الكثير من الباحثين  المؤسسات في الآ نة الأخيرة بتطبيق 
 في تحقيق الربحية  تعظيم المقدرة التنافسية  زيادتها عن طريق تخفيض التكاليف.

 Six Sigmaمفهوم  .0
حيث جمعت بين المبادئ  ،Motorola لقرن الماضي في شركةفي منتصف ةانينات ا Six Sigmaبرزت معالم 

هي رمز إحصائي يعني أن المساحة المحددة في مرحلة عمليات الإنتاج بستة انحراف  Six Sigma الأساليب الاحصائية، فعبارة 
خطأ في المليون لكل  2,0ى معياري، هي بالذات المواصفات المحددة تماماً من طرف العميل  بدقة في اتقان هذه المواصفات لا تتعد

 حدة إنتاجية،  تعددت التعاريف التي تحا ل إعطاء مفهوماً لتوضيح معالم هذا النموذج الإحصائي المتميز،  من خلال هذا الجانب 
 سوف نحا ل استعراض بعض التعاريف:

                                                           
1- Phippe Lorino, Contrôle de Gestion Stratégique, Dunod, Paris, 2001, P 115. 

 موارد

 أهداف التكلفة

مسببات 
 النشاطات

 نشاطات

مسببات 
 الموارد

محددات 
 حسن الأداء

تحليل 
الأداء 

ABC 

ABB 

ABM 
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 Six Sigma .(1)هي طريقة أكثر فاعلية في حالة مشاكل الأعمال  تحسين الأداء 
 ا: " موعة  ربة من أساليب الإدارة الحديثة  الأد ات التحليلية  تقنيات مراقبة المشاريع  إعداد تقارير  تعرف بأنه

التي اتمع لتشكيل انطلاقة تحسينات لحل المشاكل  تحسين الأداء، من أجل تخفيض التكاليف باستمرار، نمو 
 (2)لوقت  تقليل الأخطاء  العيوب".الإيرادات، تحسين رضا الزبائن، تخفيض درجة التعقد، خفض د رة ا

تعتبر استراتيجة متبعة من قبل المؤسسات للتحسين المستمر لعملياتها الأساسية  Six Sigma بالتالي فإن 
 الخاصة بالإنتاج،  ذلك بتقليل التكلفة عن طريق تخفيض نسبة الإنتاج المعيب لأقل ما يمكن من قبل المؤسسات،

 (3)نتاج هي:خطوات لتحسين عمليات الإ 6رتوكول في من ب Six Sigmaجوهر  يتألف  
 فات البضائع التي يريدها الزبائن؛التعرف على مواص 
 هذه المواصفات بناء على أهميتها؛ تصنيف 
  أ  العملية؛ذا كانت هذه المواصفات مصنعة حسب القطعة إتحديد ما 
 صفات المصنفة؛لكل  احدة من الموا خطاءعلى  الأدنى من الرقابة على الأتحديد الأ 
  العمليات لكل  احدة من المواصفات؛تحديد مدى انحراف 
  جل تحقيق أ  كليهما من أنتاجية   العملية الإأتغيير تصميم المنتجSix Sigma. 

 (4)تتمثل فيما يلي: Six Sigma من الفوائد التي يمكن جنيها من تطبيق 
  يضمن تطبيقSix Sigma د تطرأ ت الزبائن  متطلباته  ما هي المتغيرات التي قالمعرفة الدائمة  المستمرة بحاجا

 على تلك الحاجات  الرغبات؛
  يضمن تطبيقSix Sigma  تحسين مستوى الأداء بشكل عالي مما ينعكس ذلك على مستويات الأداء  التي

 يتم التعبير عنها بلغة الأرقام الربحية  التكلفة؛
  يضمن تطبيقSix Sigma لرديةة )عيوب الإنتاج(  ما ينتج عنها من مشاكل؛الحد من تكلفة الجودة ا 
 القدرة على التقليل من العمليات التي لا قيمة لها  التركيز على العمليات ذات الخصائص الحرجة في الجودة؛ 
 .تحسين مستوى تناغم الخدمات من خلال الإنتاج المنظم  تقليل انحرافات الإنتاج 

                                                           
 -، جامعة قاصدي مرباح،  رقلة41،  لة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد (TQMكأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة )  Six Sigmaطريقة د بن عيشا ي، أحم -1

 .511 -515، ص.ص 1450الجزائر، 
، 1441 الأردن، -ار المسيرة للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان، دوأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة Six Sigmaاسماعيل ابراهيم القزاز  آخر ن،   -2

 .56ص 
 .01، ص مرجع سابعقمحمود خيضر كاظم  الشيخ ر ان منير،  -3

4- Sujar balachandran & rammsamy, Six Sigma and level quality characteristics, Astudy on Indian software 

.industries, aims international journal of management, Vol 2, No.1, 2008. 
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 Six Sigmaعمليات منهج  .2
 هي اختصار  DIMACمن خلال مراحل  تمعة،  التي تعرف بنموذج  Six Sigma يتم تطبيق منهج

، Improve، التحسين Analysis، التحليل Measure، القياس Defineللكلمات الأساسية التالية: التحديد 
 :DIMAC يوضح الشكل الموالي منهجية التحسين المستمر ل  Control،(1)الرقابة 

 Six Sigmaالتحسين لب تيجية (: مخطط استرا8-2الشكل )

 
 ،ودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية sigma 6إمكانية تطبيق أسلوب فادي حسن حسين، المصدر: 

 .47ص ، 1450 الأردن، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة، جامعة الزرقاء،
 :الخطوة الأ لى في منهجية  هي تعريف المشكلةDIMAC ، حيث يقوم قائد الفريق باختيار أعضاء الفريق  تحديد

الهدف الرئيسي من التحسين  الأهداف الأ لية للمؤسسات،  بعد جمع البيانات الخاصة  تحويلها الى بيانات كمية 
شكلة أمراً مهماً لنجاح ريف بالم تحليلها يتم تخفيض العيوب عن طريق حل المشكلات المسببة لها لذلك يعتبر التع

 تطبيق هذه المنهجية.
  :تعتبر المرحلة الثانية من نموذج القياسDIMAC يتم فيها اختيار مقياس مناسب لتقييم النجاح في المؤسسات ،

المحددة  المصممة،  هذه المرحلة تتطلب جمع البيانات لحل المشكلة  قياس ما حدث بشكل دقيق، حيث يتم تحويل 

                                                           
ول ، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية  sigma6إمكانية تطبيق أسلوب فادي حسن حسين،  -1

 .06 -01، الأردن، ص.ص 1450على درجة الماجستير في المحاسبة، جامعة الزرقاء، 

 تعريف الحالة

 إجراء القياس

 إجراء التحليل

إجراء 

 المراقبة

يان المشكلة، بيان الأهداف، إعداد ب
  ضع الأسبقيات  مباشرة المشر ع.

تفهم العملية، التأكد من دقة 
 البيانات،  تحديد مقدرة العملية.

تحديد العلاقة بين السبب  النتيجة 
  عزل الأسباب المحتملة.

تحديد الحلول  تصديقها  تطبيقها 
 لتحقيق بيان الأهداف.

مرقابة    تطبيق طرق  مراقبة العمليات
الأداء للمحافظة باستمرار على 

 النتائج.
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لة الى دالة لقياس العيوب  خلال هذه المرحلة يجب أن يكون لدى المؤسسة القدرة على قياس مخرجات المشك
 العمليات.

 :الهدف من هذه المرحلة هو معرفة أسباب الأخطاء التي تم قياسها في مرحلة القياس  تحليلها،  ذلك  التحليل
ي القائم يتم التعامل معها  تحديد المستوى الحقيقباستخدام الأد ات المناسبة  كذا معرفة طبيعة البيانات التي 

 للمؤسسة  مقارنته بالمستوى المرغوب فيه.
 :تأتي هذه المرحلة بعد تحديد الأخطاء  تشخيصها  معرفة أسبابها من أجل معالجتها  تحسين الأداء،  التحسين 

 ذلك من خلال  تقاء بمستوى المؤسسة يتم خلالها التعرف على  موعة الأنشطة التي تساهم في تحسين الأداء  الار 
 استخدام أد ات علمية لإيجاد  تحديد الحلول الممكنة بعد تحديد المتغيرات الأساسية.

  :يتم في هذه المرحلة متابعة العمليات  التأكد من عدم تكرار الأخطاء  التحقق من نجاح تنفيذ التحسينات الرقابعة
هو  التحسينات سوف تستمر لفترة أطول،  الهدف النهائي لهذه المرحلة التطويرات في المرحلة السابقة،  أن هذه 

 تخفيض الاختلاف من خلال السيطرة على المدخلات  مراقبة المخرجات.
 

 إعادة الهندسة والمقارنات المرجعيةرابععا: 
 إعادة الهندسة .0

 Michel Hammer & Jamesمن قبل  5112عادة الهندسة بنجاح كبير بعد نشره سنة إحضي مفهوم 

Champy ًللفوائد التي عادت على المؤسسات التي طبقته في تلك المرحلة مثل:  ، نظراFord Motor ،Co ،
CIGNA، Wal-Mart ،  عمال لتحقيق عادة تصميم جذرية لعمليات الأإعادة التفكير   إعادة الهندسة هي إ

  أ  الخدمات أة   الجودألتكاليف تحسينات كبيرة في فترات قصيرة، تكون هذه التحسينات مميزة على مستوى ا
 .(1)السرعة

، فهي تسعى (2)عادة تصميم العمليات  الإجراءات بشكل سريع  جذريإعادة الهندسة هي إن أ باعتبار 
داء بشكل دارة الجودة الشاملة التي تسعى لتحسين الأإعلى عكس  ،للوصول الى تحسينات حاسمة  سريعة في الأداء

 تالي:عادة الهندسة في المؤسسة يجب المر ر بالمراحل الموضحة في الشكل الإق الناجح لبرامج تدريجي  مستمر،  للتطبي
 

                                                           
1- Whitman, Larry. & al, Business Process Reengineering: a Consolidated Methodology, the 4th Annual 

International Conference on Industrial Engineering Theory, Applications and Practice, San Antonio, Texas, USA, 17-

20/11/1999, P 01. 
 .114، ص 1441مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندريةنظمات: الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغييرتطوير المماهر أحمد ،  -2
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 عادة الهندسةإ: مراحل تنفيذ (9-2)الشكل 

 
Source: Whitman, Larry. & al, Business Process Reengineering: a Consolidated 

Methodology, the 4th Annual International Conference on Industrial Engineering Theory, 

Applications and Practice, San Antonio, Texas, USA, 17-20/11/1999, P 03. 

 المقارنة المرجعية .2
يعد أسلوب المقارنة المرجعية من أهم التطبيقات المعاصرة التي بدأت تستخدمها المؤسسات بفعالية كأحد الأد ات 

كاملها مع مبدأ تهمية  د ر هذه العملية في أ تبرز  داء  الوصول الى الريادة في  ال العمل،لإجراء تحسين  تطوير في الأ
 التحسين المستمر لجعل المؤسسة ممتازة في مختلف أ جه عملها.

 مفهوم وأهداف المقارنة المرجعية: .أ
بياً،  لقد أسندت نسيحضى مفهوم المقارنة المرجعية باهتمام العديد من الكتاب  الباحثين كونه مصطلح حديث 

عملية مستمرة  نظامية لقياس  هي Horngren & alالى هذا المفهوم عدة تعاريف نورد أهمها: المقارنة المرجعية حسب 
المنتجات  الخدمات  العمليات مقابل المستويات الأفضل للأداء التي غالباً ما توجد في الوحدات المنافسة أ   حدات 

على أنها أسلوب للتعلم من نجاحات الآخرين في  ال  Francis Lowell،  يعرفها (1)أخرى لديها عمليات مشابهة
كما عرفت بأنها: "عملية منظمة لتقييم أداء المؤسسة أ  أحد جوانب هذا الأداء ،  (2)اري المحا لة للقيام بالتحسين فيه

                                                           
، 15المجلد   لة التقني، ،فاعلية المقارنة المرجعية في تقويم الأداء وإمكانية تطبيقها في الوحدات الاقتصادية العراقية غير الهادفة للربعح بل د اي اسماعيل،  -1

 .42، ص 1442، العراق، 46العدد 
 .151، ص مرجع سابعققداداة عيسى  الطائي رعد عبد الله،  -2

التحضير لاعادة الهندسة

.بناء فريق العمل-

.التعرف على حاجات العملاء-

.جيةتطوير اقتراحات استراتي-

تتحليل وتخطيط العمليا

.بناء نماذج للأنشطة-

.بناع نماذج للعمليات-

.abcالمحاكاة بطريقة  -

.تحديد أنشطة القيمة-

التصميم الجديد للعمليات

وضع عمليات المقارنة -
.المرجعية

.ةتصميم العمليات الجديد-

.التحقق من صحة العمليات-

.التحليل والمفاضلة-

تنفيذ اعادة هندسة 
العمليات

.ططالتمكين لتنفيذ الخ-

النماذج الأولية والخطط-
.الانتقالية

.القيام بالتدريب-

.ليةتنفيذ الخطط الانتقا-

التحسين باستمرار

.القياس باستمرار-

.مراجعة الأداء المخطط-

.مرارتحسين العمليات باست
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تها باب الفجوة  العمل على معالجمن خلال المقارنة بنموذج سواء في داخل أ  خارج هذه المؤسسة للتعرف على أس
 (1)للوصول الى الأداء الأفضل.

 بالتالي يمكن القول أن المقارنة المرجعية هي أحد أد ات تقويم  تطوير  تحسين الأداء من خلال تحديد الفجوة 
سة  تحديد الجوانب سفي الأداء عن الوحدات أ  الأقسام الأخرى،  العمل على تعزيز الجوانب الإيجابية التي تتميز بها المؤ 

 السلبية للعمل على انبها  ذلك لبلوغ أفضل التطبيقات في الأداء. 
إن المؤسسات الرائدة  التي تبغي الثبات  الاستمرار في عملها من جانب،  تحقيق التميز من جانب آخر، عليها 

ب الأ حد الذي قارنة المرجعية تعد الأسلو أن تعمل دائماً  باستمرار على تحسين أدائها قياساً بأداء المنافسين،  لكون الم
يساعد المؤسسة على معرفة مستوى أدائها قياساً بأداء منافسيها،  لكونها أسلوب للتحسين المستمر فاستخدامها يعطي 

 (2)للمؤسسة مزايا عديدة نذكر منها:
 تساعد المؤسسة في التحديد الدقيق للفجوة بين أدائها  أداء المؤسسات الرائدة؛ 
 التركيز الخارجي لأسلوب المقارنة المرجعية يخلق مقاييس تنافسية خارجية تؤدي بالضر رة الى زيادة كفاية  فعالية  إن

 مقاييس جودة الأداء الداخلية  اعلها أكثر تنافسية؛
  إن التركيز الداخلي للمقارنة المرجعية يوجه كل جهود التحسين في المؤسسة نحو تقديم المنتجات بأسرع  قت

 ؛بأحسن جودة  أقل تكلفة،  هذه العوامل تمثل عوامل نجاح بالنسبة للمؤسسة  
 يساعد استخدام المقارنة المرجعية المؤسسة في تخفيض التكاليف الناجمة عن سوء التقدير  الرفع من الأرباح؛ 
 ،كذا سرعة تصحيح    يساعد استخدام المقارنة المرجعية المؤسسة على سرعة تكيفها مع المستجدات الحاصلة في البيةة

 الأخطاء الحاصلة أي التغذية الراجعة؛
 
  الحصول على أفكار  طرق جديدة في الإنتاج  التسيير عن طريق الاحتكاك بالشريك المقارن معه، كما يمكن

 الاستفادة من التجارب الناجحة له  كذا التجارب الفاشلة  الوقوف على أخطائه  تصحيحها.
 

 

                                                           
، 1452، الجزائر، ديسمبر 40،  لة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسساتصالح بلاسكة، نور الدين مزياني،  -1

 .11ص 
 .40، ص مرجع نفسه بل د اي اسماعيل،  -2
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 (1)المرجعية كأداة لتقييم وتحسين الأداء: منهجية استخدام المقارنة .ب
 :قبل البدء في عملية المقارنة المرجعية تقوم المؤسسة بالتخطيط الجيد  التحديد الدقيق لأهداف العملية،  التخطيط

 هذا بتحديد كم  نوع المعلومات اللازمة التي تحتاجها المؤسسة  الجوانب التي يجب تحسينها،  يكون التخطيط من 
قدير الاحتياجات الحالية  المستقبلية من الموارد، بالإضافة الى تحديد مستويات الأداء المطلوبة ثم مقارنتها خلال ت

بالموقف الحالي للمؤسسة  تكون النتيجة  جود فجوة في الأداء التي تحا ل المؤسسة سدها، كما يجب أن يبنى 
بما  لمقارنة معه  كذا مراعاة الاختيار الجيد للشريكالتخطيط على أساس المعرفة الجيدة للشريك الذي يتم إجراء ا

 يتوافق  اعتبارات المؤسسة، كل هذا يسهل من عملية المقارنة  يعطي نتائج إيجابية؛
 :تشتمل هذه الخطوة على مقارنة النتائج المتحصل عليها مع القيمة المتوقعة لكل معيار تم تحديده،  تقييم الأداء

ديد الانحرافات الحاصلة،  من هنا يتجلى د ر المقارنة المرجعية في تسهيل تحديد  القصد من هذه الخطوة هو تح
 الفجوة بين الأداء الفعلي  الأداء المخطط له؛

 إن قياس  تقييم الأداء انطلاقا من المعايير المقترحة في المرحلة السابقة يؤدي الى   تخاذ الإجراءات التصحيحية:إ
قيم أن يتخذ حلول  إجراءات تصحيحية،  ذلك للحفاظ على مستوى كشف اختلالات،  هذا يتطلب من الم

جيد  مقبول من الأداء  من هنا يظهر الد ر الذي تقدمه المقارنة المرجعية  هو توفير القدر الكافي من المعلومات 
الاتصال  ن الذي يكون مصدرها الشريك الذي تم إجراء المقارنة معه،  يتطلب نجاح هذه المرحلة  جود نظام فعال م

 من أجل ضمان ايصال المعلومات  الإجراءات المقترحة الى أماكنها المحددة بأقل  قت.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .64، ص مرجع سابعقصالح بلاسكة، نور الدين مزياني،  -1
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 المبحث الثالث: مداخل تحسين الأداء الإنتاجي

تتواجد المؤسسات الصناعية في محيط تنافسي  متغير باستمرار، الأمر الذي يفرض عليها التحسين الدائم لأدائها 
ث يتم اللجوء الى مداخل كفيلة بتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسة إما عندما يكون الأداء خاصة الإنتاجي، حي

الإنتاجي المنجز أقل من المخطط أ   جود التوازن بينهما،  تماشياً مع تطورات المحيط تلجأ المؤسسة الى التحسين المستمر 
 .KAIZENإعادة الهندسة، منهج  لجودة الشاملة،لأدائها لبلوغ الأفضل  التميز، تتمثل مداخل التحسين في: إدارة ا

 إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول
أدت المنافسة الكبيرة بين المؤسسات الى ظهور العديد من المصطلحات المتعلقة بجودة المنتجات  عملية إدارتها، 

تي تقوم المفاهيم الإدارية الحديثة الحيث شاع في أدبيات الإدارة المعاصرة مصطلح إدارة الجودة الشاملة  الذي يعد من 
 (1)على  موعة من المبادئ  الأفكار،  التي يمكن لأي مؤسسة أن تتبناها من أجل الوصول الى تحقيق أفضل أداء ممكن.

 ولا: مفهوم إدارة الجودة الشاملةأ
ة خاصة ؤييصعب تحديد مفهوم متفق عليه لإدارة الجودة الشاملة، حيث طرحت عدة تعاريف لكل منها ر 

، فعرفها المعهد الفدرالي الأمريكي للجودة على أنها "تأدية العمل الصحيح بشكل صحيح من أ ل مرة تتمحور حولها
فهي فلسفة إدارية حديثة  Makijovaite حسب  ،(2)مع الاعتماد على تقييم العميل لمعرفة مدى التحسين في الأداء"

وصول الى النجاح  الامتياز، من خلال اشباع متطلبات المستفيدين يمكن من خلالها تحسين المؤسسة  تطويرها  ال
أما دليل إدارة الجودة الصادر عن  زارة الدفاع الأمريكي ، (3) تحسين جودة المنتجات  الخدمات  التقليل من التكلفة

المستمر لأداء  لتحسينفقد عرف إدارة الجودة الشاملة على أنها " موعة من المبادئ الارشادية  الفلسفية التي تمثل ا
المؤسسة من خلال استخدام الأساليب الاحصائية  البشرية لتحسين الخدمات  المواد التي يتم توفيرها للمؤسسة  كل 

،  عرفت  (4)العمليات التي تتم في التنظيم  الدرجة التي يتم فيها تلبية حاجات العميل في الوقت الحاضر  المستقبل
ة في الأداء حيث يعمل المدير ن  الموظفون بشكل مستمر لتحقيق توقعات المستهلك  أداء كذلك بأنها خلق ثقافة مميز 

                                                           
لوم ، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العإدارة التكاليف من منظور إستراتيجي كمدخل لاتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصاديةأمين بن سعيد،  -1

 .16، ص 1450/1451، الجزائر، 2التجارية، جامعة الجزائر 
 .51، ص 5112الأردن، أبريل  -، عمان12،  لة الإدارة العامة، العدد إدارة الجودة الشاملة وامكانية تطبيقها في التعليم الحكوميالقحطاني سالم سعيد،  -2

3- Makijovaite, Roma: Problems and Perceptions of T.Q.M, Implementation in lithuanian, Conference 

proceeding, Prom T.Q.M for higher education institutions, 1999, P04. 
4- Drummond, Helga, The Quality Management – What Totle Quality Management, Colorado, Libraries 

unlimited, 2004, P 19. 
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العمل الصحيح بالشكل الصحيح منذ البداية مع تحقيق الجودة  زيادة الإنتاجية بشكل أفضل  بفعالية عالية في  قت 
 (1) قصير.

 رق الإدارة الحديثة التي لا تهتم بمجرد من خلال ما سبق نخلص الى أن إدارة الجودة الشاملة هي طريقة من ط
ضمان جودة المنتج  الخدمة، بل طريقة لتسيير الأفراد  العمليات لضمان الارضاء الكامل للعملاء في مختلف المراحل 

أي أنها مفهوم إداري تكاملي موجه نحو التحسين المستمر في جودة المنتجات  الخدمات بمشاركة كل  ،(2)الداخلية
 الوظائف في المؤسسة،  التأكيد على التحسين المستمر لعمليات إنتاج السلع  الخدمات ضمن تكلفة تنافسية المستويات 

 معقولة  من خلال تضافر جهود كل من الإدارة  الموظفين للوصول للجودة المرجوة. 
 الموالي: في الشكل TQM بصفة عامة يمكن شرح الأبعاد الثلاثة المكونة لمصطلح إدارة الجودة الشاملة 

 الشاملة(: أبععاد مفهوم إدارة الجودة 01-2الشكل )

 
شهادة  ، رسالة مقدمة لنيلأدوات وطرق تحسين جودة المنتجات وأثرها في تخفيض تكاليف الإنتاججبار ياسين، المصدر: 

 .22، ص 1452/1450، الجزائر، 2دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر 

 
 
 

                                                           
 .161، ص1451ر، الطبعة الأ لى، الأردن، ، دار الفكاتجاهات إدارية معاصرةالحريري، رافدة عمر،  -1

2- Nyomek, Lydia, The Integration of Quality Management System in Constuctive Industry, Thesis of master in 

science, Faculté of Civil Engineering, University of Technologi, Malyzia, 2009/2010, P 17. 

 TQM إدارة الجودة الشاملة
 
 Tالشاملة  Mإدارة  Qالجودة 

 جودة الأداء. -
سياسة الجودة، الجودة   -

 كهدف.
  القدرة على العمل جماعيا.-
 

 جودة العمل. -
 جودة العمليات. -
 جودة المنتجات. -
  جودة المؤسسة.-
 

 ادين  الوظائف.في كل المي -
الاتصال مع الزبون قائم على  -

 الشراكة )التوجه نحو الزبون(.
العمل جماعيا بالتركيز على  -

  الحوار  التعا ن.
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 هداف إدارة الجودة الشاملةثانيا: أهمية وأ
 الشاملة: دارة الجودةإأهمية  .0

تسعى إدارة الجودة الشاملة الى تحسين مستويات الجودة  النوعية بتحقيق العديد من المزايا  الفوائد التي ترتقي 
ن حيث أن مبمستوى أداء المؤسسة، حيث تعتبر إدارة الجودة الشاملة قاطرة عظيمة للتغيير نحو الأفضل  تتضح أهميتها 

 (1)تبنيها يؤدي الى تحقيق الآتي:
 التركيز على حاجات الزبائن  الأسواق بما يمكنها من تلبية متطلبات الزبائن؛ 
 تحقيق الأداء العالي للجودة في جميع المواقع الوظيفية  عدم اقتصارها على السلع  الخدمات؛ 
 القيام بسلسلة من الاجراءات الضر رية لانجاز جودة الأداء؛ 
 الفحص المستمر لجميع العمليات  استبعاد الفعاليات الثانوية في إنتاج السلع  تقديم الخدمات؛ 
 التحقق من حاجة المشاريع للتحسين  تطوير مقاييس الأداء؛ 
 تطوير مدخل الفريق لحل المشاكل  تحسين العمليات؛ 
 مل المؤسسة؛فسية لتطوير عالفهم الكامل  التفصيلي للمنافسين  التطوير الفعال للاستراتيجية التنا 
 تطوير اجراءات الاتصال لانجاز العمل بصورة جيدة  ممتازة؛ 
 .المراجعة المستمرة لسير العمليات لتطوير استراتيجية التحسين المستمر للأبد 

  تتجسد أهمية إدارة الجودة الشاملة في كونها منهج شامل للتغيير أبعد من كونه نظاماً يتبع أساليب مد نة بشكل
 اجراءات  قرارات،  يمكن توضيح هذه الأهمية من خلال الشكل التالي: 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .21 -20، ص 1441الأردن،  -، دار الياز ري العلمية للنشر  التوزيع، الطبعة العربية، عمانإدارة الجودة الشاملةالعزا ي، محمد عبد الوهاب  -1
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 : أهمية إدارة الجودة الشاملة(00-2)الشكل 

 
 .111، ب.ت، ص مصر -، دار غريب للطباعة  النشر، القاهرةالسياسات الإدارية في عصر المعلومات علي السلمي،المصدر: 

كاليف قق من خلال تخفيض التالشاملة في تحسين الجودة التي تح ودةمن خلال الشكل تظهر أهمية إدارة الج
المتمثلة في تقليل الأخطاء  التأخير  تحسين استخدام الالات، مما ينعكس ذلك على الإنتاجية فتتحسن  التي بد رها 

 تسمح للمؤسسة بغز  الأسواق منتجات ذات جودة أعلى  بسعر أقل، مما يكسبها مركز تنافسي أفضل.
 الشاملة: دارة الجودةإهداف أ .2

إن الهدف الرئيسي من تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو تطوير جودة المنتجات  الخدمات مع تخفيض التكاليف 
 التقليل من الوقت  الجهد الضائع لتحسين الخدمة المقدمة للعملاء  كسب رضاهم، من خلال تلبية توقعاتهمأ حتى 

 (1)إدارة الجودة الشاملة  فق الآتي: اا زها،  يمكن تحديد أهم أهداف
لاء تهتم إدارة الجودة الشاملة بالعميل  تلبية احتياجاته  بالتالي المحافظة عليه  جلب عم تحقيق رضا العميل: .أ

 (2)جدد.
تي من إذ يعد التحسين في الجودة مؤشراً لزيادة المبيعات ال تحقيق الربعحية والقدرة التنافسية في السوق: .ب

الربحية  خلق الحصص السوقية الكبيرة  القدرة التنافسية العالمية،  يعتبر شعار إدارة الجودة الشاملة  شأنها زيادة
عمل الشيء الصحيح من أ ل مرة معياراً يجب تطبيقه في مختلف أنشطة   الات المؤسسة بهدف تخفيض 

 وبة.لكفاءة المطلالتكلفة المقترنة بالعمليات التشغيلية  تحقيق المستوى الأمثل للفعالية  ا

                                                           
 .22، ص 1444الأردن،  -، دار المسيرة للنشر، الطبعة الأ لى، عمانإدارة الجودة الشاملةمحمود خيضر كاظم،  -1
 .64، ص 1446مصر،  -، دار الفكر الجامعي، الاسكندريةثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية الايزوالاتجاهات الحديمحمد حسين عبد العالي،  -2

مركز منافسة 
أفضل واستمرارية 

 في السوق

 تحسين الجودة

غزو السوق 
بعجودة أعلى 

 وسعر أقل

تحسين 
 نتاجيةالإ

خلق فرص عمل 
 أكثر

 تخفيض التكاليف:
 تقليل إعادة التشغيل. -
 تقليل الأخطاء  التأخير. -
 تحسيين استخدام الآلات. -
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نظراً لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقيقة رئيسية مفادها أن الجودة مسؤ لية   زيادة الفعالية التنظيمية: .ج
كافة الأفراد العاملين في المؤسسة، لذا فإنها تسعى للاهتمام بالعمل الجماعي  تشجيعه  تحقيق التحسين 

 في معالجة  حل المشاكل الإنتاجية.المستمر بالاتصالات  إشراك أكبر للعمال 
 بالتالي فإن إدارة الجودة الشاملة تهدف الى تحسين الجودة من خلال تحسين العمليات  بالتالي زيادة الإنتاجية 
 التي تؤدي الى تقليل الأسعار  من ثم زيادة الحصة السوقية للمؤسسة،  يمكن اسيد عملية تحقيق أهداف إدارة الجودة 

 خلال سلسلة ديمنج في الشكل الموالي:الشاملة من 
 الشاملةدارة الجودة إ: سلسلة ديمنج لتحقيق أهداف (02-2)الشكل 

 
، دار الثقافة للنشر  التوزيع، الطبعة 9110 -2111إدارة الجودة الشاملة: كتطلبات الايزو  قاسم نايف علوان،المصدر: 

 .544، ص 1441، الأردن -الأ لى، عمان
 ارة الجودة الشاملةمبادئ إد ثالثا:

تبلورت العديد من المبادئ الأساسية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة الشاملة  كانت هذه المبادئ خلاصة 
اسهامات العديد من الر اد الأ ائل، حيث تعد ذات أهمية كبيرة في اطار التطبيق العملي في مختلف المؤسسات، إذ أن 

 الى الحقائق الأساسية التي ينبغي أن يرتكز عليها عند الشر ع في استخدام هذا الأسلوبهذه المبادئ من شأنها أن تشير 
 تطبيقاً في المؤسسة،  يمكن حصرها في المبادئ التالية:

للمؤسسة   يتمثل التزام الإدارة العليا في تعزيز ثقافة الجودة  توفير رؤية استراتيجية  اضحة المعالمالتزام الإدارة العليا:  .0
 (1)افها  كذلك تعزيز  تطوير امكانيات العاملين لتحسين أدائهم. أهد

 ذلك من خلال دراسة السوق  تحديد متطلباته  احتياجات العملاء  من ثم تسخير جهود  التركيز على العميل: .2
فتحسين صورة المؤسسة  جودة ، (2)المؤسسة للتلبية  للاستجابة الى هذه الاحتياجات  قياس درجة رضا العملاء

                                                           
، غير 1442/1440، مذكرة ماجستير إدارة أعمال، جامعة الجزائر، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملةموزا ي سامية،  -1

 .11منشورة، ص 
2- Segot Jaque, Assurer Le Passage à La Norme ISO 9001, Version 2000, Gasquet, Histophe, Edition Afivor, Paris, 

2001, P 12. 

زيادة  تقليل التكاليف ةنتاجيالإتحسين  الجودةتحسين 
العائد 
على 

 الاستثمار

 تراكم الخبرة

 تقليل الأسعار البقاء والنمو زيادة الحصة السوقية
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منتجاتها يضمن تلبية حاجات  رغبات العميل، ما يمكن المؤسسة من الاحتفاظ بالعملاء الحاليين  الحصول على 
 (1).عملاء جدد  يتيح لها تحسين الوضعية التنافسية  زيادة الحصة السوقية

 من ثم يجب ايجاد  اتعتبر النتائج المعيبة مؤشراً لعدم الجودة في العمليات ذاته: التركيز على العمليات والنتائج .3
 هذا يؤكد على ضر رة التركيز  ،(2)حلول مستمرة للمشاكل التي تعترض سبيل تحسين نوعية المنتجات أ  الخدمات

 الاهتمام بدراسة  تحسين كافة العمليات داخل المؤسسة  ليس المنتج فقط،  يرجع ذلك الى التأثير المباشر للعمليات 
 لهذا فإن هذا المدخل يهتم تماماً بأسلوب العمل ، (3)فة الأنشطة  العملياتعلى جودة المدخلات التي تشمل كا

 (4) كيفية الأداء  استمرارية  تطوير تحسين هذا الأداء  ليس فقط بتنمية الأداء.
 يتطلب العمل بهذا المبدأ توفير معايير لقياس جودة المنتجات  الخدمات: الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها .4

،  الرقابة على عمليات التفتيش  الاختبارات،  ذلك أثناء اجراء العملية الإنتاجية قبل ظهورها للعملاء، المقدمة
 (5) بذلك لا نحتاج الى معايير لقياس الإنتاجية بعد انتهاء الإنتاج للتعرف على الأخطاء.

يمكن باستخدامها  علومات  الفرص التيإن القوى العاملة تشكل منجماً هائلاً مليةاً بالمتعبئة خبرات القوى العاملة:  .5
تعتبر إدارة الجودة الشاملة أن العنصر البشري هو الوسيلة  ، حيث(6)تطوير العمل  زيادة الإنتاج  خفض التكاليف

الأساسية  الأ لى لتحقيق الجودة  التميز،  هو يتولى عملية القيادة  التنفيذ في المؤسسات بشكل أحسن لذلك 
 (7)يك أساسي  ليس كأجير.يجب أن نعامله كشر 

لعلمي تعتمد الجودة على اتخاذ القرارات استناداً الى الحقائق  تبني المفهوم ا: اتخاذ القرارات المتركزة على الحقائق .6
لحل المشكلات من خلال فرص التحسين،  يتم التركيز على استخدام البيانات لتحليل العمليات  تحديد المشكلات 

ر المعلومات الصحيحة الدقيقة  كذلك الأد ات العلمية  الأساليب الاحصائية يؤدي الى اتخاذ فتوف ،(8) قياس الأداء
 (9)قرارات صائبة مبنية على حقائق،  ليس على تكهنات أ  آراء شخصية  بالتالي يتم تحقيق التميز في الأداء.

                                                           
1- Bellaiche Michel, 100 Question Pour Comprendre L’après Certification ISO 9001, Anfor, France, 2004, P 46. 
2- Joseph R. Jablanski, Implementing Total Quality Management, Pfeiffer & Company, USA, 1991, P 26. 

 .60، ص 1441السعودية،  -، الدار الصولتية للنشر، الرياضضمان الجودة والاعتماد في التعليمحسين سلامة عبد العظيم،  -3
 .52برات المهنية للإدارة، الطبعة الثالثة، مصر، ص ، مركز الخمنهج الجودة الشاملة: إدارة الجودة الشاملةعبد الرحمن توفيق،  -4
 .211، ص 1444مصر،  -، الدار الجامعية للنشر  التوزيع، الاسكندريةتخطيط ومراقبة الإنتاجسونيا محمد البكري،  -5

6 -Joseph R. Jablanski, Op-cit, P 26. 
 .11، ص مرجع سابعقعمر  صفي عقيلي،  -7
 .62، ص مرجع سابعقحسين سلامة عبد العظيم،  -8
، 2زائر ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجأدوات وطرق تحسين جودة المنتجات وأثرها في تخفيض تكاليف الإنتاج جبار ياسين، -9

 .05، ص 1452/1450الجزائر، 
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 تحول المدخلات  الأنشطة التيهو فلسفة تسعى الى تحسين كل العوامل المتعلقة بالعمليات : التحسين المستمر .7
الى مخرجات على أساس مستمر يطلق عليه التحسين المستمر،  يمكن تعريفه بأنه  موعة الأفعال المؤداة داخل 

 .المؤسسة من أجل رفع الفعالية  المرد دية للنشاطات قصد جلب منافع عديدة للمؤسسة

ستوى ق المبادئ السابقة  كذلك هو الضمان للارتقاء بميعد هذا المبدأ مقياساً لحساسية تطبي التغذية العكسية: .8
الأداء،  يسمح أن تحقق النتائج المطلوبة منها  في هذا المجال تلعب الاتصالات الد ر الرئيسي لأي منتج،  من ثم 

ية سفإن النجاح في الحصول على التغذية العكسية  الأمنية  التي تتحقق في الوقت الملائم تعتبر من العوامل الأسا
 .(1)التي تسهم في زيادة فرص النجاح  الإبداع

 : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملةرابععا
يمر تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمراحل متتابعة لكي تكون عملية التحول ناجحة  تحقق الأهداف المرجوة منها، 

 (2) يمكن تحديد خمس مراحل أساسية ينبغي الأخذ بها  هي:
كيز تر من ثقافة المؤسسة  ال يشمل الهدف الأساسي من هذه المرحلة اعتبار الجودة الشاملة جزءاً  مرحلة الإعداد: .0

دارة العليا للمؤسسة من خلال تعزيز الوعي بأهمية التطوير المستمر،  تعريف قيادات على الدعم التام من قبل الإ
 المؤسسة بالأسس الفكرية لإدارة الجودة الشاملة.

، (3)ظامتم فيها  ضع الخطط التفصيلية للتنفيذ  تحديد الهيكل الدائم  الموارد اللازمة لتطبيق الن يمرحلة التخطيط:  .2
 التزامها  ،جل تحقيق الجودة الشاملةأبراز الرغبة الصادقة لإدارة المؤسسة في تكريس كافة جهودها من إ تهدف الى 

فاهيم التميز بم لمؤسسة بالجودة الشاملة  إقناعهمبنشر  دعم ثقافة الجودة الشاملة من خلال تعريف العاملين في ا
 (4)داري للجودة.الإ

 هو تشخيص الوضع الحالي للمؤسسة  التعرف على جوانب القوة لدعمها  جوانب الضعف التقويم: مرحلة  .3
وء ض لمعالجتها،  مراجعة ثقافة المؤسسة في ضوء متطلبات ثقافة الجودة الشاملة  العمل على تطوير هذه الثقافة في

 تلك المتطلبات الجديدة.

                                                           
 .51، ص مرجع سابعقعبد الرحمن توفيق،  -1
، ص.ص 1446 الأردن، -، دار الشر ق للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانإدارة الجودة في الخدمات: مفاهيم وعمليات وتطبيقات، قاسم نايف علوان المحيا ي -2

511- 510. 
 .11، ص 5116مصر،  -، دار الشهاب للنشر  التوزيع، القاهرةتخطيط ومراقبة جودة المنتجاتعبد المحسن توفيق،  -3
 .544، ص قمرجع سابعأمين بن سعيد،  -4



                              الأبعاد النظرية للأداء الإنتاجي ومداخل تحسينه                                                              الفصل الثاني:                                                                                                                

~ 888 ~ 
 

تختص هذه المرحلة بالتطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة  معالجة المشاكل  أ جه القصور التي مرحلة التنفيذ:  .4
 فرزتها المرحلة السابقة من خلال تحديد المسؤ ليات  تعريف العاملين بد رهم في عملية التغيير.أ

جل أات من داءأفضل الأفضل الممارسات   أذه المرحلة التعرف على تستهدف همرحلة تبادل ونشر الخبرات:  .5
 خرى في عمليات التطوير المستمر.أاستثمارها مرة 

 ومبادئه KAIZENمنهج كايزن : المطلب الثاني
تمر لكل المس مبدأ التحسين تبنىي ذيعبارة عن أسلوب ياباني لتحسين الأداء،  ال KAIZENمنهج كايزن 
ة د ن  تفعيل الاستخدام الأمثل للموارد المالي، ساليب المنطقية في الإدارةعلى استخدام الأ داً شيء بالمؤسسة اعتما

زيد يوارد   قلل من الفاقد  الهدر في الميعمل على خفض التكاليف   يالحاجة إلى تخصيص استثمارات  موارد جديدة،   
 .(1)ةمن معدل الإنتاجي
ة المستمر في الأداء مفتاح نجاح الميزة التنافسية اليابانية سنفي كتابه )التحسين  Massaki Imai لقد قام 

عبر عن    نشره حيث اعتبره مفهوماً ادارياً شاملا كأساس للتحسين المستمر،  KAIZEN( بتأسيس مفهوم 5126
ضح في و فكرته في صورة مظلة تندرج تحتها العديد من الأساليب  الطرق المتبعة للتحسين المستمر في الأداء، كما هو م

 الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1- https://sst5.com/Article/1962/25/ماهو-منهج-الجودة-الياباني-)الكايزن, Consulté le: 04/04/2018. 

https://sst5.com/Article/1962/25/
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 KAIZEN(: أساليب التحسين المستمر 03-2الشكل )

 
 .501ص، 1446، مؤسسة حورس الد لية للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، مصر، إدارة الجودة الشاملة محمد الصيرفي،المصدر: 

 ZEN  ، تعني التغيير KAI :تتكون من مقطعين هماالأصل يابانية   KAIZENأن كلمة Kurbran يشير 
 Gemba يتم تنفيذ تقنيات كايزن في  ،بالتحسين المستمر KAIZEN تترجم إجمالا ، للأفضاالأحسن أ  تعني نحو 

 KAIZEN Gemba هي كلمة يابانية تعني موقع العمل أين تكون العمليات التي تعطي قيمة مضافة  تترجم إجمالا 
هو البحث عن إجراء تحسينات مستمرة  Chase & al حسب   ،(1)ملياتبالتحسين المستمر في مواقع العمل أ  الع

، (2)في المكائن  المواد  العمل  طرق الإنتاج، من خلال تشجيع الاقتراحات  الأفكار من قبل فرق العمل في المؤسسة
ل تحسينات فيعرفه بأنه: "عملية لتخفيض الكلف خلال عملية التصنيع في د رة حياة المنتوج، من خلا Hiltonأما 

صغيرة  مستمرة يتم اجراؤها على العملية التصنيعية، بدلًا من التحسينات  التطويرات الجذرية الكبيرة التي يولدها 
 (3)التجديد  الابتكارات  الاستثمارات الضخمة".

هو  موعة من الاجراءات التي تنصب على العمليات التصنيعية  KAIZEN مما سبق يمكن القول بأن أسلوب 
عمل يمكن  بدأ من فرضية أن كليفكايزن  على شكل خطوات تدريجية صغيرة  مستمرة من خلال التحسين المستمر، 

ذي ينتج الاستمرار في التعديل  التخلص من هذا الهدر المن ، لذلك فلابد تحسينه،  كل عملية لابد  أنها تحتوي هدراً 
 عية.بهدف تخفيض التكلفة  تحسين النو قيمة مضافة للعملية، 

                                                           
1- http://almerja.net/reading.php?idm=49765, Consulté le: 04/04/2018. 
2- Chase Richard & Jacobs Robert & Aquilano Nicholas, Operation Management for Competitive, 10th ed, MC 

Graw- Hill Companies, Ince, USA, 2004, P 280. 
3- Hilton & Ronald, Management Accounting, 6th ed, MC Graw- Hill, Irwin, 2005, P 221. 

KAIZEN 

 تحسين الجودة. -
 ج.الإنتا نظام للجد لة في  -
 الإنتاج اللحظي. -
 علاقات العمل التعا نية. -
 تحسين الإنتاجية. -
 تطوير المنتجات الجديدة. -

 التوجه لارضاء العميل. -
 الجودة الشاملة. -
 الأتمتة. -
 حلقات الجودة. -
 نظم المقترحات. -
 الصيانة الإنتاجية الكاملة. -

http://almerja.net/reading.php?idm=49765
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 KAIZEN: مخطط (04-2)الشكل 

 
 KAIZENولا: مراحل تطبيق أ

 (1)يتم تتبع الخطوات التالية: KAIZENلتحقيق التحسين بواسطة 
  يتعلق الأمر بالأهداف المراد الوصول إليها  العمليات التي يجب تحسينها، كذلك بتعيين الأفراد المشاركونالتخطيط:  .0

فعملية  ،فقط لفترة من الزمن مع  ضع القواعد الأساسية لسير عملية التحسينفي فريق التحسين المستمر،  هذا 
 التخطيط تشمل الإجابة عن كيفية تحقيق تحسينات ملموسة في  قت قصير تسمح بتغيير:

 ؛لغاء التبذير  الهدر في الموارد(الماضي )إ 
 ؛)تحسين العمليات( الحاضر 
 دمج عملية التحسين في سير المؤسسة( المستقبل(. 

  هو قيام فريق التحسين بالتحسين فيما يخص:: KAIZENما قبل  .2
 ؛يزن كالأد ات الأساسية المستعملةشرح مبادئ كا 
 ؛توضيح العمليات التي ستدرس 
 .زيارة الأمكنة التي ستدرس من أجل معرفة الوضع الحالي 

 :ــ يكون بالتحسين:  .3
 ؛ستثمارات اللازمة  تعبةة المواردتقييم حجم الا 
 ؛شاكل  الحلول للعملياتت التحسين للأفراد التي فيها الم ضع لوحا 
 ؛،  تقليص عدد مراحل سير العملياتإزالة الأنشطة التي لا تولد قيمة 

                                                           
1- http://almerja.net/reading.php?idm=49765, Op-Cit. 

KAIZEN

التعرف على السبب الجذري للمشكلة-2

تحديد المشكلة-1

الاستمرار في التطبيق والتحسين-5

متابعة النتائج-4

التفكير في كايزن-3

Source: https://www.almrsal.com/post/520088, Consulté le: 04/04/2018.  

 

http://almerja.net/reading.php?idm=49765
https://www.almrsal.com/post/520088
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 .ضع التنسيق بين الأقسام،  تنظيم الأد ات اللازمة لأد ات التحسين  
تابعة نتائج  م  ظيفة  هي المتابعة اللصيقة لأنشطة كايزن من طرف فريق داخلي صغير له: KAIZENما بععد  .4

 كايزن  مشاريع التحسين.
 ومبادئه KAIZENتقنيات أسلوب ثانيا: 

من الوسائل  الطرائق العلمية التي تساعد على تطبيق مفهوم التحسين المستمر،  KAIZENتعد تقنيات أسلوب 
تي تستند اليها إدارة الأسس الحيث تحدد أهم المشاكل في المواقع التي تعاني منها المؤسسات، كما تعد التقنيات بمثابة 

المؤسسات الصناعية عند حد ث مشاكل في العمليات الإنتاجية  السبل الكفيلة لحلها، فضلا عن ذلك  كما ذكرنا 
سابقاً بأن أسلوب كايزن يهدف الى الاستخدام الأفضل للموارد أ  المصادر المتاحة  تخفيض العيوب الى أدنى حد 

 (1)كتاب  الباحثين يمكن حصر التقنيات كالتالي:ممكن،  بناءاً على آراء ال
  مدخل استخدام أد ات الاستفهام السبعةThe 5w, 2h Approach. 
 قوائم الفحص؛ 
 حلقات الجودة؛ 
 راقبة،  خرائط المتابعة؛خرائط الم 
 المقابلة الشخصية؛ 
 الانتشار،  مخطط السبب  النتيجة؛ مخططات التدفق، مخططات 
 المقارنة المرجعية؛ 
 صف الذهني؛الع 
 المدرج التكراري؛ 
 استمارة استبيان كايزن؛ 
 طرائق الحماية ضد الفشل. 
 (2)كالتالي:   KAIZENأهم مبادئ   من بين

إن الوحدة الأساسية لتحليل أسلوب كايزن هي مراجعة العمليات المعنية،  يتضمن هذا التحليل مراجعة العمليات:  .5
 ج أ  الخدمة أ  مراجعة عملية تصميم المنتج أ  الخدمة.على سبيل المثال مراجعة عمليات اهيز المنت

                                                           
 .41 -41، ص 1441، جامعة بغداد، 54، العدد 41 لة دراسات محاسبية  مالية، المجلد ، أسلوب كايزن وعلاقته بعتخفيض التكاليفبرزين شيخ محمد،  -1
 .40 -42، ص مرجع سابعقرزين شيخ محمد، ب -2
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الناجحة تعتمد على معرفة الأشخاص  نظرتهم الى الأنظمة  KAIZENإن برامج يأتي النجاح من أشخاص:  .1
 الإجراءات الداخلة في مقدرته على تحديد التحسينات  مهارات عالية المستوى  مشاركة العاملين  اية مؤسسات 

 حسينات جميعها عناصر مهمة في جلب النجاح. دعم تطبيق الت
الناجح على حاجة الجميع المستمرة للتغيير  عدم قبول  KAIZENيعتمد برنامج الحاجة الدائمة للتغيير:  .2

العمليات الحالية  لكن يجب انب رضا الذات، إن الشعور بالحاجة الى التحسن  السعي الى التحسينات  تطبيق 
س هذا الأسلوب،  أن برنامج التغيير الناجح يحتاج الى التركيز على العمليات  ليس التغيرات النااة هي أسا

 المخرجات.
 المرتكزات الأساسية لمنهج كايزنثالثا: 
 يلي: من بين اهم المرتكزات الاساسية لهذا المنهج نذكر ما 
 ؛ةلفة  جودة العمليتحسين زمن  تكالى التخلص من الهدر في العمليات قدر الإمكان، مما يؤدي بالتالي  .5
تحسين الجانب الاجتماعي بتغيير ثقافة العاملين  المؤسسة من خلال التعلم باعتبار أن التعلم جزء أساسي في فلسفة   .1

 ؛يف يحدد أهدافه  يصل إليها بنفسه هذا بأن الفرد يتعلم ك ،كايزن
 ؛مر من جهدير مهما كلف الأع التغييساعد كايزن على خلق بيةة قيادية متفاعلة مع النتائج  ترغب في صن .2
الر ح لدى جميع  جعل هذه تفتقد مؤسسات القطاع العام طعم العمل بر ح الفريق  بالتالي فإن كايزن يساعد على .0

 ؛الأفراد
يقلل كايزن من المنا شات  الاختلافات التي تكون بين الطبقات الإدارية، كما يساعد على تكوين أسس الإبداع  .1

 .داخل المؤسسة
لتحسين التي ا يتبين أن الخصائص الأساسية لكايزن، هو إدخال جميع الفاعلين في المؤسسة في عملياتمن هذا 

تطوير المنتجات  ،تحسين تسيير الموارد، تحسين الإنتاجية، تحسين الزمن، تحسين الجودة، تحسين التدفقات تشمل:
 (1)الجديدة.

 
 
 
 

                                                           
1- http://almerja.net/reading.php?idm=49765, Op-Cit. 

http://almerja.net/reading.php?idm=49765
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 إعادة الهندسة :ثالثلالمطلب ا
ين أحدث الأساليب تعتبر إعادة الهندسة من ب    في عالمنا المعاصريقة الثابتة في بيةة الأعمال إن التغيير هو الحق

في إحداث التغيير، الذي يهدف الى تحسين الأداء  تطويره بما يمكن المؤسسة من مواكبة التطورات  التغيرات في بيةة 
 الأعمال.

 : مفهوم إعادة الهندسةولاأ
، 5112سنة  Michel Hammer & James Champyضعت من قبل كل من إعادة الهندسة )الهندرة(   

 هي إحدى أنواع التغيير التنظيمي الجذرية الحديثة  التي يمكن أن تستخدمها كل أنواع المؤسسات من أجل إدخال 
تغيرات أساسية  جذرية جديدة على عمليات  أساليب  طرق  إجراءات العمل لديها،  من أشهر تعاريف إعادة 

في كتابهما إعادة هندسة المؤسسات  Michel Hammer & James Champyندسة هو الذي أ رده مؤسساها اله
إعادة الهندسة هي إعادة التفكير الأساسي  إعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية  الذي ينص على النحو التالي: "

 تعرف ، (1)مثل: الخدمة  الجودة  السرعة  التكلفة"لتحقيق تحسينات جذرية جوهرية  فائقة في معايير الأداء الحاسمة 
أيضا بأنها: "إعادة التصميم السريع  الجذري للعمليات الإدارية  الإستراتيجية ذات القيمة  كذلك للنظم  السياسات 

ذلك   حسب اللوزي فهي ،(2) الهياكل التنظيمية المساندة، بهدف تعظيم تدفقات العمل  زيادة الإنتاجية بصورة خارقة
الانتباه الحاد  الحذر في الفجوة التنظيمية بين التنظيمات القائمة فيما يتعلق بمستويات الأداء  الإنتاج، من خلال العمل 

 (3)على تطوير  تحديث أساليب العمل بشكل يساعد على إحداث طفرة في الأداء خلال فترة زمنية قصيرة.
 ماً ساسية اعلها مفهو أنها تشمل على عدة خصائص أظ من خلال التعاريف السابقة لإعادة الهندسة نلاح

، لوجيا المعلومات يركز على ر ح المغامرة  على تكنو  ،ينتقل من البعد الوظيفي الى بعد العمليات لتغييرها جذرياً  شاملاً 
ي ر منهج يقوم على التفكير الأساسي الإبداعي لعمليات  أنشطة المؤسسة، بهدف تحقيق تحسين جذ بالتالي فهي  

 . مستمر للأداء  تخفيض التكاليف  جودة الإنتاج أ  الخدمة  السرعة  الابتكار  خدمة العميل

 

                                                           
1- Michel Hammer & James Champy, Le Reengineering, Réinventer L’entreprise Pour une Amélioration 

Spectaculaire de ses Performances, Dunod, Paris, 1993, P 14. 
 .555، ص 1441، جامعة  رقلة، الجزائر، 41،  لة الباحث، العدد إعادة هندسة الأداء الجامعي: مقاربعة معاصرةبوحنيفة قوي،  -2
ة ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجالمؤسسيإنعكاسات إعادة الهندسة الإدارية )الهندرة( على جوانب النجاح حازم عبد العزيز دا د النتشة،  -3

 .52، ص 1441فلسطين،  -الماجستير في إدارة الأعمال بكلية الدراسات العليا  البحث العلمي، جامعة الخليل
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 (1)يلي: يمكن القول أن مفهوم إعادة الهندسة يرتكز على أربعة ركائز أساسية تتمثل فيما 
اذا لم ل المؤسسة  موعة من الأسةلةأحيث تس: Fundamental Rethinkingساسي التفكير الأعادة إ .5

اليب  الممارسات سإعادة الهندسة يرفض كل الأفمدخل  ،؟نفعل هذا؟ ما الذي يجب القيام به؟  كيف يمكن القيام به
 ساليب جديدة  مبتكرة لأدائها.أداء العملية الحالية  يبحث عن أالتقليدية المتبعة في 

ة العمل  ليس تغيرات سطحي ن التغيير يكون من الجذ ر لأساليبأتعني : Radicalعادة التصميم الجذري إ .1
اليب جديدة سأ إنما التخلي عن جميع الهياكل  الإجراءات السابقة  ابتكار  ،  اميلات ظاهرية للوضع القائمأ

 (2)ساليب العمل الحالية.أ مستحدثة لأداء العمل، أي التجديد  الابتكار  ليس  رد تحسين 
لا ترتبط بالتحسينات الشكلية بل تهدف الى تحقيق  عادة الهندسةإ(: Dramaticتحسينات جوهرية )فائقة  .2

 (3) استبدال القديم بالجديد المبتكر. ،ساليب  مستويات الأداءكلية جذرية في الأتغييرات هائلة  
  كثر من المدخلات لتقديم منتج ذأ  أ نشطة التي تشمل  احداً  موعة الأ  تعرف بأنها :Processesالعمليات  .0

عادة الهندسة على عمليات إ،  يركز مدخل (4)ساسي لهذه العملية هو تسليم المنتوج للعميل يكون الهدف الأقيمة 
ق  مبتكر يمكن من خلاله تحقي د ذلك من خلال  ضع تصميم جدي ،المؤسسة الجوهرية )ذات القيمة المضافة(

 التحسينات الجذرية المطلوبة.
 مبادئ إعادة الهندسة ثانيا:

ائه  دقته، دأداء العمل  مكان أ جود  موعة من المبادئ التي لها علاقة بكيفية  عادة الهندسةإيتطلب تحقيق 
 (5) هذه المبادئ  ضحها كل من فيما يلي:

 لنهائية.من دمج نتائجها ا نشطة المتوازية ببعضها البعض بدلاً ربط الأ .5
 .اخل العمليةظمة فعالة للمراقبة دنأتحديد نقطة اتخاذ القرار في المكان حيث ينجز العمل   ضع  .1
ند خطاء الداخلية عذلك بهدف تفادي حد ث الأ الحصول على المعلومات المطلوبة مرة  احدة  من مصادرها .2

 للتخلص كذلك من البيانات الفائضة.اميع  تحليل  نقل البيانات   
 أمكن ذلك.تنفيذ العملية من قبل مستخدمي مخرجاتها كلما  .0

                                                           
 ، على الموقع:إعادة الهندسةأحمد السيد كردي،  -1

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts, Consulté le: 22/04/2018. 
 .50، ص مرجع سابعق حازم عبد العزيز دا د النتشة، -2
 .50، صمرجع نفسهحازم عبد العزيز دا د النتشة،  -3

4- Michel Hammer & James Champy, Op-Cit, P 42. 
5- Michel Hammer & James Champy, Op-Cit, P 17. 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts
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 معرفة نقاط الضعف من الجذ ر. .1
 نشطة مهما صغر حجمها.نظر في جميع الأإعادة ال .6

 (1)هم المبادئ ما يلي:أن من أ Barrierكما يرى 
ن من خلال ضافة قيمة للزبائإي شيء تعمله المؤسسة من فكرة أ أن يبدأين ينبغي أالتركيز على الزبائن،  .أ

 أعلى؛كبر  خدمة أقل  سرعة أفضل  تكاليف أمنتجات 
عبر ي يطة التنظيمية الى العمل الذي يجر ذا يعني النظر  راء جدران الخر  ه ن يتمحور التنظيم حول العملية،أ .ب

 الوحدات التنظيمية  يضيف قيمة؛
البدء من نقطة الصفر  تقوم هذه الفكرة على البحث في ممارسات الشركة ليس فقط للنظر في امكانية تحسينها  .ج

 م لا.أذا كانت هناك ةة ضر رة لوجود هذه الممارسات إ لكن النظر فيما 
تخاذ حشد البيانات  المعلومات  المبررات اللازمة لا  التعرف على عمليات القيمة المضافة  العمليات المساندة،  .د

 (2).القرارات السليمة، بالاستخدام المناسب للأد ات للتأكد من دقة المعلومات  ما سيتم إنجازه
 (3)ن تسمح بــ:أكل هذه المبادئ يجب 

 نتاج؛تخفيض خطوات الإ -

 فيض عدد الموردين؛تخ -

 نتاج؛تخفيض عدد عمال الإ -

 تخفيض عدد طبقات التنظيم؛ -

 نتاج؛  خطوات الإأللعملاء  تنظيم العمليات  فقاً  -

  توماتيكية؛الاستثمار في المعدات الأ -

 تحسين تدفق العمليات. -
 
 
 

                                                           
1- Michel Barrier, Re-engineering Your Company, Nation’s Business, Vol 82, Issue 02, February, 1994, P.P 16- 

22. 
 .552 -551، ص مرجع سابعقبوحنية قوي،  -2
 .14، ص مرجع سابعقمومن شرف الدين،  -3
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 مراحل إعادة الهندسة ثالثا:
لمراحل الإعداد الجيد لإنجاح البرنامج  تختلف اتمر إعادة الهندسة بمراحل أساسية تسمح للمؤسسة بالتخطيط   

 (1)حسب المفكرين، لكن على العموم هناك  موعة متفق عليها بين  مل الخبراء في المجال  هي:
لمرحلة هي إن نتيجة هذه ا :التشخيص وتحديد مجالات التطوير )تحديد متطلبات الزبعون وأهداف العملية( .5

لهندسة، التطوير،  التي تصبح الأهداف التي تبتغي المؤسسة تحقيقها من إعادة اتحديد  الات التغيير  التحسين   
  ذلك لتحقيق الهدف الكبير  هو تحسين أداء المؤسسة  زيادة فعاليتها.

تبدأ هذه الخطة برسم خرائط توضيحية للعمليات التي تؤديها : عداد خريطة العمليات الحالية(إالتخطيط ) .1
ددة لهذه العمليات، ثم  ضع لكل من هذه العمليات خرائط  لوحات تدفق تفصيلية المؤسسة  إعطاء مسميات مح

توضح سير العملية، أي يجب فهم العمليات الحالية فهماً عميقاً متكاملاً حتى يتم تحديد الحلول الملائمة، أ  بمعنى 
 آخر تحديد الشكل الجديد للعمليات.

يراً،  تعد أهم مرحلة رغم صعوبتها،  قد تستغرق  قتاً  جهداً كب :تحديد التعديلات اللازمة )التحليل الداخلي( .2
 حيث تتجلى الأفكار الجديدة في تعديل العمليات الحالية في ما يلي:

 زيادة سرعة العمليات  رفع مستوى جودتها؛ 
 اختصار عدد الخطوات للعملية الواحدة  استبعاد التي لا تضيف قيمة للعملية؛ 
 في التكاليف؛ إلغاء الخطوات المرتفعة 
 .تحقيق تكامل الخطوات  التدفق الطبيعي لانسياب العملية لزيادة كفاءة الأداء 

تهدف هذه المرحلة الى التعرف على أفضل التطبيقات في المؤسسات للاستفادة بما  :الاقتداء بعالنماذج الناجحة .0
كير عد طريق الهندرة على التفحققته،  ربما هذه المعايرة أسفرت عن طرق جديدة أخرى، أي أن الاقتداء يسا

 الإبداعي.
عند القيام بوضع تصميم للعملية الجديدة فمن الأفضل طرح أكثر من بديل، بعدها تتم  :عادة تصميم العملياتإ .1

المفاضلة بين هذه البدائل  اختيار أفضلها دقة  جودة  سرعة، باستخدام أحدث التكنولوجيا للوصول الى تصميم 
 أفضل للعملية.

                                                           
، 15دد ، كلية الإدارة  الاقتصاد، العة عمليات منظمات الأعمال: دراسة تطبيقية في معمل إطارات بعابعلأثر إدارة المعرفة في إعادة هندسعادل هادي البغدادي،  -1

 .512، ص 1442المجلد الخامس، جامعة الكوفة، العراق، 
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أي  ضع الخطة الجديدة قيد التنفيذ،  لابد من تدريب العاملين على العمليات الجديدة حتى : يق والمتابععةالتطب .6
يتم تنفيذها بالحد الأدنى من الأخطاء،  يتطلب الأمر متابعة مستمرة لقياس النتائج الأ لية  تحديد درجة فاعليتها 

 في تحقيق الأهداف المطلوبة.
  الشكل الموالي: يمكن تلخيص تلك الخطوات في

 الهندسة(: مراحل إعادة 05-2الشكل )

 
 قى العلمي الد لي، أبحاث الملتدور إعادة الهندسة كأسلوب للتغيير التنظيمي في ظل أوضاع البيئة الراهنةفرحات غول، المصدر: 

راهيم، الجزائر، ، جامعة دالي ابد ليةبعنوان: الإبداع  التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، دراسة حالة  تحليل اارب  طنية   
 .41، ص 1455

قم بوضع مواصفات 
معيارية لعدد البدائل 
 المبتكرة  المختبرة

تحديد أهداف 
 العملية

قم بإعداد خريطة 
  قياس العملية الحالية

 تخفيض التكلفة. -
 تخفيض زمن الد رة. -
 استبعاد الأخطاء. -

 ما هي العملية؟ -
 ما مقدار تكلفتها؟ -
 ما مقدار الزمن الذي ستستغرقه؟ -
 أي نوعية من النتائج يتم تحقيقها؟ -

 تحديد تدفقات العملية الحالية. -
 اميع اي بيانات اضافية. -
تحديد  الات التحسين الأساسية  -

 في الأداء.

 تدريب الموظفين على العملية الجديدة. -
   قيادة العملية.توجيه أ -
 التنفيذ على نطاق أ سع. -
 متابعة النتائج. -

قم بتحليل  تعديل 
 العملية الحالية

قم بتنفيذ العملية 
 الجديدة

  ضع مقاييس أداء للعملية الجديدة. -
 معايير الأداء. -
إعداد خرائط التدفق للعملية الجديدة على  -

 المعلومات الجديدة من الموردين، الزبائن.

قم بإعادة هندسة أ  
 تصميم العملية

(0

(2

(3

(5

(4
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 خلاصة الفصل:
دراسة هذا الفصل مكنتنا من الاطلاع على مختلف جوانب الأداء الإنتاجي من مفاهيم  مرتكزاته الأساسية 
 برامج تحسينه، حيث يعتبر أساس المؤسسات الاقتصادية عامة  الصناعية خاصة،  هو المؤشر الذي يستعمل لقياس 
مدى تميز  تقدم المؤسسات، كما يتميز بكونه أحد أهم النشاطات الاقتصادية التي تقوم بها المؤسسات بسبب ما يحققه 
من قيم مضافة  ما يحققه من مركز تنافسي، فالأداء الانتاجي عبارة عن خطوات متكاملة انطلاقاً من ادخال المواد 

الأخير  يع  صولًا الى الحالة النهائية للمنتج، حيث يمكن تحسين هذاالأ لية داخل  رشات التصنيع مر راً بمراحل التصن
بإتباع نمطين أساسين متكاملين هما التحسين المستمر الذي يعتمد على تحديد طرق التطوير في الأعمال اليومية  تنفيذها 

لي  شامل على يل ك يكون التحسين تدريجياً، على عكس النمط الثاني  هو نمط التحسين الجذري الذي يكون بتحو 
 أساليب  طرق الأداء الإنتاجي.

 بعد التعرف على أنماط تحسين الأداء الإنتاجي تم تحديد أهم المداخل التي يمكن بها تحسينه، حيث خلصت 
 KAIZENالدراسة الى  جود ثلاث مداخل لتحسين الأداء الإنتاجي منها مدخل إدارة الجودة الشاملة  منهج كايزن

ط التحسين مدخل اعادة الهندسة الذي يتبع نم يتبعان نمط التحسين المستمر، على عكس المدخل الثالثهذين المدخلين 
 الجذري.
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 تمهيد:

يتم تقييم الأداء الاقتصادي للمؤسسة من خلال  موعة معايير تتغير مكوناتها على حسب التطورات التي تحدث 
لأ لية الى منذ الحصول على المواد ا الانتاجيلنشاط ا،  من أهم المعايير التي تتحكم في تسيير داخل  خارج المؤسسة

هام لمغاية الوصول الى المنتوج النهائي نجد الكفاءة  الفعالية، الجودة  الإنتاجية، التكلفة،  الوقت، إذ أن  قت تنفيذ ا
ضر ري للتقييم لأن إهماله قد يؤثر على مرد دية المؤسسة، كما أن التكلفة  التي كانت  لا زالت تشغل بال المسيرين 
 تعتبر كمعيار ضر ري للتقييم، بالإضافة الى الجودة على اعتبار أن المسؤ لين غير ا اااهاتهم من زيادة كميات المنتجات 

السوق،  لأجل هذا خصصنا الفصل لتوضيح كل معيار على حدى  دراسة مؤشرات  الى تحسين النوعية  السيطرة على
 قياسه.

لتحقيق هذا   ، الى التعرف على مدى فعالية إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجيهذا الفصل  كما يهدف
 :التاليةباحث هذا الفصل المالغرض سيتنا ل 

 
 

 
 
 
 
 
 

 المبحث الأول معايير تقييم الأداء الإنتاجي

 ثانيالمبحث ال مؤشرات قياس الأداء الإنتاجي

 ثالثالمبحث ال جيمساهمة إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتا
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 الإنتاجي لنشاطاالمبحث الأول: معايير تقييم 

  الإنتاجي منهجاً لتحديد كيف يمكن للمؤسسات الصناعية تحقيق أهدافها،  يجب أن يغطي النشاطيعتبر تقييم 
كافة المستويات داخل المؤسسة مع التوجه للتحسين المستمر لأهدافها، حيث تستخدم المؤسسة للتعرف على مستوى 

 سوف  ته في مسيرتها عبر مختلف مراحل العمليات الإنتاجية،أدائها الفعلي  موعة من الطرق تظهر التطور الذي حقق
 الإنتاجي. نشاطلانسلط الضوء على معايير تقييم 

 الإنتاجي طلنشاالمطلب الأول: كفاءة وفعالية ا
مفهوم جوهري في الأدبيات التسييرية لارتباطه  Effectiveness الفعالية  Efficiencyيعد مفهوم الكفاءة 

بنتائج  أهداف المؤسسة مقارنة بالموارد المستعملة،  من ثم بأدائها الإنتاجي كمحصلة لمستويات النتائج ارتباطاً  ثيقاً 
المحققة،  بالتالي العلاقة بين الكفاءة  الفعالية مهمة جداً، فرغم امكانية أن تكون المؤسسة ذات فعالية  ليست كفأة أ  

 (1)فهومين.العكس لابد من البحث عن  جود توافق بين هذين الم
 Efficiencyأولا: الكفاءة 

يتميز مصطلح الكفاءة شأنه شأن أغلب مصطلحات العلوم بعدم الاتفاق بين الباحثين حول تعريفه، فلا غرابة 
، (2)إن  قفنا على حالة التقاطع بين مصطلح الكفاءة  بعض المصطلحات الأخرى مثل الإنتاجية المرد دية،  الأمثلية

فاءة تاريخياً الى الاقتصادي الإيطالي باريتو الذي طور صياغة هذا المفهوم، حيث أصبح يعرف حيث يعود مفهوم الك
"بأمثلية باريتو"  حسبه فإن أي تخصيص ممكن للموارد هو إما تخصيص كفء أ  غير كفء،  أي تخصيص غير كفء 

ن المستوى الممكن من المخرجات كفاءة تعني أن المؤسسات تنتج أقل م ،  اللا(3)كفاءة للموارد فهو يعبر عن اللا
باستخدام موارد معينة، فهي تستخدم توليفة مكلفة من المدخلات لإنتاج  موعة من المخرجات،  تعبر الكفاءة  

 .(4)الإنتاجي عن مدى استخدام الموارد المتاحة  استغلالها الاستغلال الأمثلاط نشلاكأسلوب عمل يرتبط بتقييم 
الكفاءة هي: "القدرة على تحقيق  انجاز الأهداف  العمليات المنتظرة بأقل  فإن Vincent Plauchet حسب 

أن الكفاءة ترتبط بتحقيق ما هو مطلوب بشرط ، أي (5)الوسائل"، أي أن العملية الكفأة هي عملية ذات تكلفة مناسبة
 تدنية التكاليف )استعمال مدخلات أقل(.

                                                           
 .02، ص مرجع سابعقعادل بو ان،  -1
 .114، ص 1441/1454الجزائر،  -،  رقلة41باح، العدد ،  لة الباحث، جامعة قاصدي مر تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الدا ي،  -2
 .46، ص 1455، الجزائر، 2، رسالة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر تقييم الأداء في مؤسسات التأمين الجزائريةحسين حساني،  -3

4- Brigitte Doriath & Christian Goujet, Op-Cit, P 173. 
5- Vincent Plauchu, Op-Cit, P 07. 
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بغي نى أن الكفاءة تتعلق بالمخرجات مقارنة بالمدخلات، حيث ينبأنها قدرة مرد دية المؤسسة، بمعتعرف الكفاءة 
على الاستفادة  التركيز، أي (1)أن يكون هناك استغلال عقلاني  رشيد للقيام بعملية مزج عوامل الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة

الي ينظر للكفاءة على أنها  بالت ،(2)القصوى من الموارد الإنتاجية المتاحة بأقل التكاليف للوصول الى الأهداف المرجوة
 (3)الحصول على ما هو كثير نظير ما هو أقل، أي ابقاء التكلفة في حد دها الدنيا  الأرباح في حد دها القصوى.

 مما سبق يمكن القول أن الكفاءة تمثل أحد المقاييس المستندة الى دراسة المدخلات من حيث طريقة التخصيص 
 كاليفلامكانيات المتاحة،  بالتالي يتمثل جوهر الكفاءة في تعظيم الناتج  تدنية التمع تدنية التكاليف في ظل قيود ا

 يمكن تمثيل الكفاءة بمعادلة يحتوي أحد طرفيها على بلوغ أقصى ناتج بتكاليف محد دة، بينما يحتوي الطرف الآخر 
 لتالي:صياغتها كاعلى هذا الأساس يمكن على بلوغ الحد المقرر من الناتج بأقل تكلفة، 

 الكفاءة = النتائج المنجزة )المخرجات( / الموارد المستخدمة )المدخلات(
 Effectivenessثانيا: الفعالية 

لقد حظي مفهوم الفعالية باهتمام عدد كبير من الباحثين في علوم التسيير، حيث يعتبر كأداة من أد ات مراقبة 
يق للفعالية عدة اء المؤسسات بمختلف أشكالها،  يطرح التعريف الدقالتسيير  مرتكزاً لكل المقاربات التي تهتم بتقييم أد

صعوبات غير أنه بشكل عام عادة ما يتم التعبير عن الفعالية بمدى قدرة أ  عدم قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها 
 (4)المسطرة،

سسة يجية للمؤ في أن الفعالية ترتبط بالأهداف الاسترات Walker & Ruibert تصب  جهة نظر الكاتبين 
 Vincent،  حسب (5) من ثم فالفعالية حسبهما تتجسد في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية

Plauchet تعرف أيضا بأنها: ، (6)فإن الفعالية هي القدرة على تحقيق النشاط المرتقب  الوصول الى النتائج المرتقبة 
ق الأهداف المحددة، أ  هي تحقيق الأهداف المخططة"، إذ نستنسف من الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة في تحقي"

 ( 7)هذا التعريف أن الفعالية تختص بدرجة بلوغ النتائج.

                                                           
1- Jean- Emile Denis et Autres, Orientation Marche et Performance, www.Orient.fr, P 11. 

 .02، ص مرجع سابعقعادل بو ان،  -2
 .114، ص مرجع سابعقالشيخ الدا ي،  -3

4- Brigitte Doriath & Christian Goujet, Op-Cit, P 172. 
5- Jean- Emile Denis et Autres, Op-Cit, P 11. 
6- Vincent Plauchu, Op-Cit, P 06. 

 .11، ص 5111، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، الجزائر، دراسة تحليلية لب "الكفاءة في التسيير"الدا ي الشيخ،  -7

http://www.orient.fr/
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هي في   أن الفعالية هي مؤشر قياس  معيار يعكس درجة تحقيق المؤسسة لأهدافها المسطرة، نستنتج مما سبق 
ج المتوقعة بين النتائج المحققة )ما تم تحقيقه من أهداف(  النتائ الوقت نفسه تتعلق بدرجة بلوغ النتائج، أي الفرق

)الأهداف المسطرة(، حيث كلما كانت النتائج المحققة أقرب من النتائج المتوقعة كلما كانت المؤسسة أكثر فعالية 
  بشكل مختصر يمكن تلخيص الفعالية في الصيغة التالية:  العكس صحيح،

 ة )الاهداف المحققة(/ الأهداف المسطرة )المستهدفة(الفعالية = النتائج المنجز 
 ثالثا: العلاقة بعين الكفاءة والفعالية

أن الكفاءة  M.Kalikaحيث يقول  ،هناك ارتباط  ثيق بين الكفاءة  الفعالية  لكن لا يعني هذا أنهما مترادفان
، انطلاقاً (1)ددةبدرجة بلوغ الأهداف المح الموارد المستخدمة للوصول الى النتائج، في حين تقاس الفعاليةتقاس بكمية 

فيظل مفهوم الكفاءة ملازم لمفهوم الفعالية أي أن عدم كفاءة المؤسسة يؤثر سلباً على فعاليتها فكلما من الموارد المتاحة، 
عالية رنا الى الفعلى ذلك فإذا نظ قدرة المؤسسة على البقاء،  بناءً  ارتفعت تكاليف تحقيق هدف معين قلت احتمالات

على أنها درجة نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف فإن الكفاءة تعتبر أحد المدخلات الهامة في تحقيق الفعالية،  يمكن 
ين هذه المفاهيم  من أجل توضيح أكثر للعلاقة بالقول أن الكفاءة ليست شرطاً كافياً للفعالية  لكنها مطلباً ضر ريا لها، 

الذي هو عبارة عن مثلث يسمى بمثلث الأداء  يصف العلاقة بين كل من الكفاءة  Gilbertيمكننا الاشارة الى نموذج 
  الفعالية،  ذلك كما يوضحه الشكل الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1- Michael Kalika, Structure D’entreprise, Edition Economica, Paris, 1995, P 328. 
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 : العلاقة بعين الكفاءة والفعالية(0-3)الشكل 

 
Source: Stéphane Jacquet, Management de la Performance, sur: https://creg.ac-

versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf, P04, 

Consulté Le: 2958/96/51 . 

يق هذه النتائج، بينما الكفاءة ترتبط بالطريقة المتبعة للوصول الى تحقيتضح مما سبق أن الفعالية تهتم بالنتائج 
حين بين أن الفعالية هي إنجاز الأعمال الصحيحة، أما الكفاءة فهي إنجاز الأعمال بطريقة  Drucker هذا ما يؤيده 

كون سالبة في بعض ن أن تصحيحة، فالعلاقة التي تربط الكفاءة  الفعالية هي علاقة ليست دائماً إيجابية بل من الممك
الحالات، بمعنى ان تحقيق الفعالية لا يعني بالضر رة تحقيق الكفاءة  العكس صحيح،  بذلك اد المؤسسة نفسها أمام 

 يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي: (1)إحدى الحالات
 والفعالية(: مصفوفة الكفاءة 2-3الشكل )

 
Edition,  nd, 2Management: Awareness and change Strategic L. John Thompson,Source: 

Chapman and Hall, Pub, 1994, P 160. 

                                                           
ادية، قسم ، بحث مقدم في الملتقى الد لي الأ ل حول التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصقياس الفعالية والكفاءة في مجالات الإنتاج والتصنيععبد الحميد برحومة،  -1

 .42، ص 1441الجزائر،  -العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة

 الأهداف

 الموارد النتائج

 كفاءة ملاءمة

 )كمية(فعالية 

 (/كمي)نوعي )نوعية(

الكفاءة )حسن استخدام الموارد( 
انجاز الأعمال بعصورة صحيحة

 

 الفعالية )تحقيق الأهداف( انجاز الأعمال الصحيحة

 النجاح

 فشل محقق

عدم تحقيق الأهداف الصحيحة 
 خدام الكفء للمواردرغم الاست

عدم تحقيق الأهداف بهدر 
 الموارد  تكاليف عالية

 كفأة

غير  
 كفأة

 غير فعالة فعالة

https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf
https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf
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تتمتع المؤسسة في هذه الحالة بالكفاءة  الفعالية معاً لأنها تمكنت من استخدام مواردها مؤسسة كفؤة وفعالة:  .5
 تكلفة. المتاحة بشكل جيد  انعكس ذلك على تحقيقها للأهداف في الوقت المناسب  بأقل

أي يوجد رشد في استخدام الموارد المتاحة إلا أن المؤسسة لم تصل الى تحقيق الأهداف مؤسسة كفؤة وغير فعالة:  .1
 المسطرة،  بالتالي توجد كفاءة  لا  جود للفعالية.

تمكنت المؤسسة في هذه الحالة من تحقيق أهدافها  لكن بتكاليف باهظة،  تعتبر  مؤسسة غير كفؤة وفعالة: .2
 ؤسسة في هذه الحالة فعالة إلا أنه عليها تحسين استخدامها لعوامل الإنتاج.الم

تعتبر المؤسسة في هذه الحالة غير راشدة  غير فعالة اقتصادياً لأنها لم تحسن  مؤسسة غير كفؤة وغير فعالة: .0
 استخدام مواردها  لم تحقق الأهداف المسطرة بنجاح.

 لإنتاجيا نشاطلاالمطلب الثاني: إنتاجية وجودة 
تعد كل من الجودة  الإنتاجية مؤشراً هاماً يستدل من خلاله على درجة التطور  التقدم الذي يحضى به الاقتصاد 
الوطني لأي بلد معين، كما يحضى موضوع الجودة  الإنتاجية باهتمام كبير على مستوى كلا الدراستين النظرية  التطبيقية، 

 أن  ضع اطاراً لمفهومها مازال أمراً صعباً، في حين تعتبر الجودة من المفاهيم  بالرغم من أهمية موضوع الإنتاجية إلا
المعاصرة في ميدان التسيير  التي تسعى العديد من المؤسسات لتبني  اعتماد ركائزها  مبادئها  ذلك لضمان الكفاءة 

  الفعالية في التسيير.
 أولا: الإنتاجية

داء أتلف المؤسسات الاقتصادية،  بذلك تعد الإنتاجية الأساس لقياس إن فكرة الإنتاجية يمكن تطبيقها في مخ
 Mark، فحسب (1)المؤسسات، حيث تمثل قيمة المخرجات المنتجة مقسومة على قيمة موارد المدخلات المستخدمة

نية االإنتاجية هي كفاءة استخدام الموارد لتحقيق المخرجات،  هذا يتطلب الاستخدام الكفء للموارد  تحديد امك
الإنتاجية بأنها قياس مدى جودة اميع الموارد في المؤسسات  استغلالها لتحقيق  موعة  Maliتحسين الإنتاجية،  يرى 

 .(2)من النتائج،  هي تسعى للوصول الى أعلى مستوى للأداء بأقل قدر من انفاق الموارد
ن ثم فإن الإنتاجية  بين الناتج من تلك العملية،  م تعرف بأنها العلاقة بين الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية 

= الناتج / الموارد،  بالتالي ترتفع الإنتاجية كلما ارتفعت نسبة الناتج الى الموارد المستخدمة، أي أن تحسين الإنتاجية 

                                                           
1- J. Lee Krajewski, P. Larry Ritzman, K.Manoj Malhotra, Operation Management: Processes and Value Chains, 

Prentice Hill of India Private Limited, New Delhi, 2007, P 13. 
 .511، ص مرجع سابعقبوبكر نعر رة، برحومة عبد الحميد،  -2
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اجية نتيد الإالمفاهيم السابقة يمكن تحد  في ضوء ،(1)يتحقق عن الحصول على أقصى ناتج ممكن من الموارد المستخدمة
 (2):ومها بما يليه فقاً لمف
 الإنتاجية الطبيعية بالوحدات: هو المعيار الذي يربط بين المخرجات  المدخلات كلاها مقاس بالوحدات. .5
 الإنتاجية الإجمالية  هي معيار يمثل ربط قيمة الناتج الاجمالي مقسوماً على العوامل الإنتاجية. .1
 المضافة مقسومة على عامل إنتاجي. الإنتاجية الصافية:  تمثل القيمة .2
 الإنتاجية القياسية:  تمثل العلاقة بين المنتج  المستخدم. .0
الإنتاجية المالية  البر ية:  يمثل هذا المعيار المعرفة المتحققة بين المستخدمات )الكلف، المرد د، الربح( كما في  .1

 حالة حسابات نسبة الأرباح.
 المعيار ربط النتاج بالمستخدم على أساس القيمة بالأسعار الثابتة. الإنتاجية الاقتصادية:  يمثل هذا .6
الإنتاجية الفنية:  يمثل عادة معيار كفاءة الأداء في العلاقة بين الإنتاج  حدة  احدة  ما يدخل فيها من كمية  .1

 المستخدم.
 الإنتاجية الاجتماعية:  تمثل المعايير التي تستند الى أسس  اعتبارات اجتماعية. .2

خلال المفاهيم يمكن أن نستنتج بأن الإنتاجية بصفة عامة هي مؤشر يوضح قدرة عناصر الإنتاج المختلفة  من
أنها المعيار الذي  أي ،على تحقيق مستوى معين من المخرجات قياساً بالمدخلات التي تم استثمارها للغرض الإنتاجي

وجيه ذلك يمكن تحديد  تقييم درجة الاستفادة من ت يمكن من خلاله قياس حسن استغلال المواد الإنتاجية،  في ضوء
 كما يلي:الموارد   صولا الى النتائج المستحقة،  هي عادة ما توضع كنسبة  

 المدخلات / = المخرجات الإنتاجية
 بما أن زيادة الإنتاجية هو الهدف الرئيسي للنشاط الإنتاجي فإنه من الضر ري معرفة مكونات الإنتاجية  الأهمية 

اد سبية لكل عنصر لمعرفة كيفية التأثير فيه لتحسين الإنتاجية،  تشمل هذه العناصر كل من التجهيزات الرأسمالية،  المو الن
الأ لية،  اليد العاملة أحد أهم العناصر المكونة للإنتاجية، هذه العناصر تتأثر بجملة من العوامل  التي يد رها تؤثر مباشرة 

 (3)،  من أهم هذه العوامل:في مستوى الإنتاجية بالمؤسسة
  تمثل هذه النسبة مقياساً للتعرف فيما إذا تم استثمار مبلغ كاف في المصنع  الآلاتنسبة رأس المال على العمل:  .5

  الأد ات  ذلك لجعل استخدام ساعات العمل أكثر فاعلية؛

                                                           
 .14، ص 5110مصر،  -ديدة، القاهرة، مكتبة الإدارة الجالإدارة الإنتاجيةعلي السلمي،  -1
 .12، ص مرجع سابعقزهواني رضا،  -2
 .11 -10 ص ، ص1451الأردن،  -، الأكاديميون للنشر  التوزيع، عمانإدارة التسويق المعاصرأحمد يوسف د دين،  -3
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تكاليف  اجية، فمثلا ارتفاع التي تؤدي الى خلق مشاكل الإنتندرة بععض المصادر كالطاقة والمياه والمعادن:  .1
 الطاقة يؤثر على العلاقة بين الكلفة  الحجم بشكل يجعل منها غير اقتصادية؛

نوا من إن هذه التغيرات تتطلب تخصيص مبالغ كبيرة لتدريب  تعليم العاملين لكي يتمكالتغيرات في قوة العمل:  .2
 التعامل مع المستجدات التكنولوجية في  ال العمل؛

اجية  الاهتمام بالبحث  التطوير  التكنولوجيا يؤدي الى الإبداع  له تأثير أيضا على زيادة الإنتتكنولوجيا: الإبعداع ال .0
 كماً  نوعا؛ً

 تمثل الأنظمة  القوانين قيوداً  تؤثر على الإنتاجية؛ الأنظمة والقوانين أو التشريعات: .1
 تأثر  اضح على الإنتاجية؛ فزيادة الأجور د ن زيادة الإنتاج لها القوة التساومية للعمال: .6
من تخطيط أ  تنظيم أ  رقابة، فكلما كانت العوامل الإدارية جيدة فإنها حتماً ستؤدي الى زيادة العوامل الإدارية:  .1

الإنتاجية  العكس صحيح، إذا ضعف التخطيط  التنظيم مع سوء القرارات المتخذة سيؤدي الى نتائج عكسية 
 تتمثل في انخفاض الإنتاجية؛

 فللتحفيز أثر إيجابي من خلال تحسين الإنتاجية للمحفزين.فيز العاملين: تح .2

 ثانيا: الجودة
يسعى أي مسير الى بلوغ المثلوية أثناء تنفيذ مهامه، فالمسير على يعمل جاهداً على متابعة  مراقبة مراحل العملية 

لى ي، لكن ما هو ملاحظ عموماً أن المسير يلجأ االإنتاجية بداية من دخول المادة الأ لية الى غاية خر ج المنتوج النهائ
 الإنتاجي. لنشاطامعايير تساعد في قيادة العملية الإنتاجية،  الجودة معيار أساسي لتقييم 

 مفهوم الجودة: .0
بالرغم من الاهتمام المتزايد بموضوع الجودة إلا أن هناك اختلافات في تعريفها  فقاً لاختلاف  جهات النظر 

هذا الموضوع، حيث يمكن إبراز  موعة من التعاريف لمجموعة من الر اد المعر فين في  ال الجودة في الجد ل للكتابات في 
 الموالي:
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 (: مفاهيم الجودة في نظر روادها0-3الجدول )

 المفهوم موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة

Juran 
مدى ملاءمة المنتج 

 للاستخدام
 المستهلك

سة على تقديم أفضل أداء  أحسن أي قدرة المؤس
ة فلما كان المنتوج ملائماً للاستعمال بالنسب الصفات

 للزبون كلما كان ذ  جودة عالية.

Deming أي تقديم  موعة من المنتجات الأكيدة  الفعالة  المستهلك الملائمة للغرض
 للاستجابة لاحتياجات  خيارات الزبائن.

Taguchi المستهلك  تفادي الخسارة
  المورد

تمع انب التأثيرات الجانبية التي يسببها المنتج للمج
بعد إرسالها للمستهلك،  يتضمن ذلك الخسائر 

 النااة عن الفشل في تلبية خصائص الأداء.

Crosby المورد المطابقة للمواصفات 
التركيز على المتطلبات الواجب توفيرها في المنتج، 

  يركز بشكل كبير على عملية التصميم.

Ishikawa 
درجة  فاء المنتج 

 لاحتياجات المستهلك
التركيز على المستهلك، فكلما كان المنتج موافق  المورد

 لاحتياجات الزبون كان ذ  جودة عالية.

Figenbaum 
رضا المستهلك عند 

 المورد أقل تكلفة
التركيز على الجوانب التسويقية  الإنتاجية الضر رية 

 للحكم على جودة المنتج.

 -عمان، للنشر  التوزيع ، دار الثقافة9110، 2111 إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزوقاسم نايف علوان، مصدر: ال
 )بتصرف( .12ص ، 1441الأردن، 

من التعريفات السابقة يمكن القول أن الجودة هي  موعة من الخصائص  المميزات التي ينطوي عليها منتج ما، 
لى عنصر الجودة الإنتاجي للمؤسسات بالتركيز عنشاط ستهلك  رغباته،  يتم تحسين الالم التي تستجيب لاحتياجات 

 (1)من خلال:
 صنع منتوجات مطابقة للمواصفات العالمية. .أ

 رفع كفاءة العمليات الإنتاجية من خلال الاستخدام الأمثل للموارد الإنتاجية. .ب
 الإنتاجية.زيادة فعالية العمليات الإنتاجية من خلال بلوغ أهدافها  .ت
 تلبية رغبات الزبائن لرفع حصتها السوقية  بالتالي تعزيز مكانتها التنافسية. .ث

                                                           
 .02ص ، بعقالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، مرجع ساإلهام يحيا ي،  -1
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 أهمية وأبععاد الجودة: .2
للجودة أهمية كبيرة سواء على مستوى المستهلكين أ  مستوى المؤسسات على اختلاف أنشطتها، حيث أنها 

ت المؤسسة،  بمكن تنا ل هذه الأهمية من عدة تمثل أحد أهم العوامل الأساسية التي تحدد حجم الطلب على منتجا
 (1)جوانب كما يلي:

تستمد المؤسسة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها،  محا لة تقديم منتجات تلبي رغبات  سمعة المؤسسة: (أ
 حاجات عملاء المؤسسة، فإذا كانت منتجات المؤسسة ذات جودة منخفضة فيمكن تحسين هذه الجودة لكي 

شهرة  السمعة الواسعة،  التالي إمكانية منافستها للمؤسسات المماثلة في الصناعة أ  القطاع الذي تحقق المؤسسة ال
 تنتمي إليه المؤسسة؛

ضايا تزداد المسؤ لية عن المنتجات باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر  الحكم في ق المسؤولية القانونية للجودة: (ب
 خدمات غير جيدة في حالة الإنتاج  التوزيع؛مؤسسات تقوم بتصميم منتجات أ  تقديم 

إن تطبيق منظور الجودة في المؤسسة ينمي ر ح المسؤ لية لدى الأفراد،  ذلك من خلال تشجيعهم  أهميتها للعمال: (ج
 على اتخاذ القرار  تطوير كفاءاتهم الجماعية، فمنهج الجودة يعد بمثابة العامل المثالي لكل تغيير إيجابي في المؤسسة؛

تصبح للجودة أهميتة متميزة، إذ تسعى كل مؤسسة لتحقيق هذه الجودة للوصول الى تحقيق  منافسة العالمية:ال (د
المنافسة العالمية، إذ أنه كلما انخفض مستوى الجودة في منتجات المؤسسة أدى الى إلحاق الضرر بأرباحها، إضافة 

سواق العالمية ا يؤدي الى تحسين قدرتها التنافسية في الأالى أن هناك  سبعة أبعاد يمكن للمؤسسة أن تختار من بينها م
  التي تتمثل في:

 
الجودة في أنشطة المؤسسة   ضع مواصفات قياسية محددة المعالم يساهم بشكل  إن تطبيق حماية المستهلك: (ه

ون مستوى يك ندماع اضح في حماية المستهلك من الغش التجاري  يعزز الثقة بين منتجات المؤسسة، في المقابل 
الجودة منخفض فإن ذلك يؤدي الى إحجام المستهلك عن شراء منتجات المؤسسة، أي أن عدم رضا المستهلك 

                                                           
امعة محمد ، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جدراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائريةبوبكر نعر رة،  -1

 .10 -11، ص.ص 1451/ 1450الجزائر،  -بوضياف، المسيلة

 السعر المنخفض التكلفة. -
 تصميم عالي الجودة. -
 جودة المطابقة. -

الجود
 ة

 مر نة المنتج. -
المرو مر نة الكمية. -

 نة

 . قت تسليم قصير -
 .التسليم في الميعاد -

 الوقت
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هو فشل المنتج الذي يقوم بشرائه، بالإضافة الى أن انخفاض جودة المواصفات الموضوعية أدى الى ظهور جماعات 
 ؛ماناً جودة  أحماية المستهلك من خلال ارشاده الى أفضل المنتجات الأكثر 

تنفيذ الجودة المطلوبة في جميع عمليات  مراحل الإنتاج يساهم بصورة  اضحة في إن  التكاليف وحصة السوق: (و
إتاحة الفرصة لاكتشاف الأخطاء  تلاقيها من أجل التقليل من تحمل أعباء تكاليف إضافية،  الوصول الى الاستفادة 

 عطال في مرحلة الإنتاج،  بالتالي تخفيض التكلفة  زيادة ربحالقصوى من زمن الآلات عن طريق تقليل زمن الأ
 المؤسسة.

إن الجودة تعني أشياء كثيرة  تعبر عن  جهات نظر متباينة، لذلك فإنها تكون نسبية  ليست مطلقة  غير ملموسة 
لمستهلك بات ا لكنها حقيقة  اضحة  قد تكون محددة المعالم  لكنها بد ن نهاية،  لذلك فإن  مل احتياجات  رغ

 (1)ساهمت في تحديد معالم  أبعاد الجودة المطلوبة يمكن ذكرها في العناصر التالية:
 (: أبععاد الجودة2-3الجدول )

 المفهوم البعد

 المعولية
 هي إحتمالية عمل المنتج د ن فشل خلال فترة زمنية معينة  فق المواصفات المحددة في التصميم 

ة ولية البعد الأساسي للجودة الذي يركز عليه المستهلك  خاصالأساسي للمنتج،  تعتبر المع
 السلع المعمرة.

  يمثل المواصفات التشغيلية للمنتج، إضافة الى المواصفات الأخرى التي يمكن قياسها  هي تختلف مستوى الأداء
 حسب الرغبات  الاااهات الشخصية لكل فرد.

 المطابعقة
ددة تطابق مواصفات المنتج أ  الخدمة مع المواصفات المح  هي درجة القياس التي تعبر عن قياس

في التصميم الأساسي له، أ  المطابقة مع المتطلبات المسموح بها حيث تعتبر الجودة عالية إذا 
 أ  أكثر من أن المنتج ضمن الحد د المسموح به للتفا ت. % 11ما تحقق 

جي،  هي اد حول المنتجات المتمثلة بالمظهر الخار  يقصد بها المعايير التحسسية الذ قية للأفر  الجمالية
 تشكل الأساس في جذب المستهلك نحو المنتج لا سيما السلع الكمالية  غيرها.

القدرة على 
 الخدمة

 هي سرعة توفر خدمات الصيانة  الإصلاح اللازمة لإعادة المنتج الى العمل أ  الاستخدام بعد 
ا توفير قطع الغيار  خدمات ما بعد البيع  كفاءتهعطله أ  فشله،  تقاس سرعة الخدمة في 

  متوسط زمن الصيانة أ  الإصلاح.

                                                           
 .20، ص مرجع سابعققاسم نايف علوان،  -1
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العمر الافتراضي 
 للمنتج

 هو عدد سنوات استخدام المنتج في الخدمة  فقاً للمواصفات التشغيلية قبل ضعف أدائه 
  فقدانه للخواص المطلوبة.

الخصائص 
 الثانوية لللمنتج

 لتي تضاف للمنتج حسب رغبة  طلب المستهلك.هي الخصائص غير الأساسية ا

قدرة التحسس 
 بعالجودة

 هي صورة المنتج المرسومة في تصور المستهلك  المتولدة من خلال سمعة المنتج  الإعلان ا  
 الاااهات السائدة عن المنتج في السوق.

، دار 9110، 2111 ملة ومتطلبات الإيزوإدارة الجودة الشاقاسم نايف علوان،  بالاعتماد على طالبمن إعداد الالمصدر: 
 .20، ص 1441، الأردن -عمان، للنشر  التوزيع الثقافة

 الإنتاجي لنشاطاالمطلب الثالث: تكاليف وربعحية 
تعتبر التكاليف من العوامل التي كانت  مازالت محل اهتمام  انشغال المسيرين، فمراقبتها تتطلب مراعاة جانبين: 

ى حساب قد تخفض من الربح لكن التخفيض لا يجب أن يكون عل ان أرباح المؤسسة،  زيادتهتخفيض التكلفة سيزيد م
 لأجل  ، بالتالي نقص في الأرباح جودة المنتوج مهما ارتفع السعر، د ن شك فإن حجم المبيعات سيكون منخفضاً 

 سابها.منشغلون في ادخال طرق علمية في حهم هذا فالتكلفة عامل مسيطر على المسيرين الذين 
 أولا: التكاليف

 مفهوم التكاليف: (0
 (1)التكلفة في مفهومها العام هي تضحية مادية اختيارية بهدف الحصول على منفعة مادية في الحاضر  المستقبل

تحقق،  التكلفة   السلعة  لها علاقة بالإيراد الذي يأ هي تعبر عن المنفعة المستفادة التي ترتبط بشكل مباشر بالخدمة 
 (2)التكلفة.على السعر نحصل  × ن قسمين: الكمية  السعر، فمن خلال ضرب الكميةتتكون م

 يقصد بالتكلفة ذلك العبء المحمل لمنتوج معين عند أي  ظيفة من الوظائف التابعة للد رة الاستغلالية،  هو 
تكلفة،  بهذا سعر المفهوم عام  غير مخصص لجميع مراحل تسيير المنتوج،  مركز فقط على جملة الأعباء المكونة ل

فالعناصر المكونة للتكاليف  التي تتحملها المؤسسة نجدها تتضمن أساساً زمن اليد العاملة، كمية المادة، سعر الخدمة، 
 هي عناصر تمثل النشاط الحقيقي المساعد للتسيير، حيث تسمح بوضع برنامج للتقليل من التكاليف  تساعد في اختيار 

                                                           
 .11، ص1441مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندريةفي مبادئ محاسبة التكاليفصر نور الدين  محمد دبيان، نا -1
 .11، ص1446الأردن،  -اسماعيل يحيى التكريتي، محاسبة التكاليف بين النظرية  التطبيق، الطبعة الأ لى، دار الحامد للنشر  التوزيع، عمان -2
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أما الاااه الحديث في تعريف التكلفة فإنه يتكلم عن التضحية بالموارد د ن التطرق الى حصول  ،(1) ترقية الاستثمارات
المنفعة أ  عدمها، فالتكلفة تتشكل من جمع كل الأعباء المتعلقة بصنع منتوج معين )سلعة أ  خدمة(،  هي عبارة عن 

لقيام بها للحصول على نظام ذ  فعالية مع ذلك توجد بعض الاحتياطات الواجب ا،   (2)مفهوم داخلي في المؤسسة
 (3)عظمى تتمثل في:

 .ضر رة  جود مستندات لجمع المعلومات التابعة لمختلف المسؤ لين في كل المستويات .أ
 .ضر رة توافق مهلة  سرعة  صول المعلومات مع الزمن المخصص لأخذ القرارات .ب
 ضر رة استخدام النتائج بوحدات نقدية   حدات فيزيائية. .ت

 قة بعين مصطلح التكلفة، الأصل، المصروف والخسارة:العلا (2
يمكننا المقارنة بين مصطلح التكلفة  المصر ف من خلال أن المصر ف يعتبر تضحية بموارد اقتصادية في الماضي 
 الحاضر  المستقبل من أجل الحصول على منافع في الحاضر فقط، فإذا كانت التكلفة مستنفذة  تعود بفائدة في الفترة 

الية فقط فهي مصر ف،  إلا ستعتبر أصلا لديها، فالتكاليف غير المستنفذة التي تهدف الى إعطاء عائدات مستقبلية الح
تصنف كأصول، فإن كانت التكلفة تضحية إختيارية أ  إجبارية  لا يقابلها إيراد فهي تعتبر خسارة،  يوضح الشكل 

 (4)الموالي العلاقة بين المصطلحات:
 لاقة بعين مصطلح التكلفة، الأصل، المصروف والخسارة(: الع3-3الشكل )

 
 .11، ص 5111، دار زهران للنشر، الأردن، محاسبة التكاليف الفعليةصلاح عبد الله الرزاق، المصدر: 

                                                           
1- P. Oger, La Gestion par L’analyse des Couts, ed. Presses Universitaires, France, 2002, P 54. 
2- Gerard Melyon, Comptabilité analytique, 2eme Ed, Bréal, France- Paris, 2001, P 14. 

 .566، ص مرجع سابعقعفاف زهرا ي،  -3
 .41-42، ص.ص 1441مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندريةقابعةمحاسبة التكاليف المتقدمة لأغراض التخطيط والر عبد الحي مرعي  آخر ن،  -4

باقتناء سلع أو خدمات يسب

تكاليف

نفذةتكاليف مست

خسارة مصروف

أصول
 يقابلها إيراد لا يقابلها إيراد

 استنفذت قبل نهاية الفترة لم تستنفذ حتى نهاية الفترة
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 (1) عند حساب التكاليف حسب مراحل تكوينها نميز في المؤسسة الإنتاجية التكاليف التالية:
اء المواد  اللوازم  تتضمن: سعر الشراء تضاف له كل المصاريف الملحقة بالشراء   هي تكلفة شر تكلفة الشراء:  (أ

 كالتأمين، النقل، الجمركة،  هذا الى غاية دخول المشتريات لمخازن المؤسسة.
تتضمن تكلفة شراء المواد المستعملة، مضافاً لها مصاريف الصنع الى غاية دخول المنتج حسب تكلفة الإنتاج:  (ب

 زن.مراحله للمخا
تشمل تكاليف التوزيع، مضافاً لها تكاليف أخرى خارج الإنتاج أ  ما يسمى بالمصاريف تكاليف خارج الإنتاج:  (ج

 العامة  تشمل: الإدارة العامة، المصاريف المالية، مصاريف البحوث  التطوير العامة.
خر مرحلة استغلال المؤسسة ها في آيعد سعر تكلفة المنتج كل ما كلفه المنتج على حالته التي يوجد فيسعر التكلفة:  (د

 بما فيها التوزيع،  بالتالي أسعار التكلفة عبارة عن  موع تكاليف لا تخص إلا المنتجات المباعة.
  في الشكل الموالي يمكن تلخيص ما سبق:

 (: العلاقة الموجودة بعين الأعباء المعتبرة4-3الشكل )

 
Source: C. Pérochon, Comptabilité Analytique, édition foucher, Paris, 1982, P 12. 

 تبويب التكاليف: (3
يقصد بتبويب التكاليف اميع العناصر  فقاً لما لها من خصائص  لتحقيق أغراض معينة، بحيث تساعد في تحديد 

 ،  هي كذلك اميع منهجي للعناصر المتشابهة  فقاً (2)تكلفة السلع أ  الخدمات  يستخدم كل منها في أهداف معينة

                                                           
1- Yves de Rongé, Comptabilité de Gestion,De Boeck Université, Bruxelle, 1998, P 36. 

، 1444مصر،  -امعية، القاهرة، الدار الجدراسات في المحاسبة المتخصصة: النظام المحاسبي ونظام محاسبة التكاليفهاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه،  -2
 .511ص

 تكلفة الشراء

ةن الشراء 
 للمواد

 أعباء التموين

 تكلفة الإنتاج

تكلفة الشراء 
 للمواد المستعملة

 أعباء الإنتاج

 سعر التكلفة

تكلفة الإنتاج 
 للمنتجات المباعة

 عوزيتأعباء ال

مخز ن 
المنتوج 
 النهائي

مخز ن 
 المواد
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،  لهذا يمكن اعتبار عملية تبويب عناصر التكاليف على أنها عملية  ضع  موعات مختلفة تحتوي  (1)لخصائصها المشتركة
كل  موعة على عناصر لها صفات مشتركة  هذا لتسهيل عملية القياس لخدمة أهداف المؤسسة،  الجد ل التالي يوضح 

 أهم أنواع التكاليف:
 ليف(: تبويب التكا3-3الجدول )

 نواع التكاليفأ الصنف

 التصنيف الطبيعي:
يهدف الى حصر تكلفة كل عنصر 
 من عناصر التكلفة للمؤسسة ككل.

  :تتضمن تكلفة جميع المواد المستخدمة لتصنيع منتج أ تكلفة المواد  
 أداء خدمة.

  :هو العنصر الثاني من عناصر التكاليف من حيث الأهمية تكلفة الأجور 
عنصر أساسي في تحويل المواد الخام الى منتج نهائي، النسبية،  هذا ال

  يتمثل في الأجور  الر اتب، التعويضات، علا ات كفاءة الإنتاج.
  :ثناء هي باقي التكاليف التي تتحملها المؤسسة باستتكلفة المصروفات

عنصري المواد  الأجور،  هي تتمثل بتكاليف العمليات الإنتاجية 
 التسويق. الآلات  خدمات الإدارة   

 التصنيف الوظيفي:
بصفة عامة تقوم المؤسسات الصناعية 
بثلاث  ظائف أساسية )الشراء، 
الإنتاج،  التوزيع(  في بعض 
المؤسسات الحديثة يمكن أن نجد 
 ظيفة رابعة هي البحث  التطوير، 
بحيث تتضمن كل  موعة على ما 
يخصها من تكاليف المواد  الأجور 

ع هذه  الخدمات الأخرى،  توزي
التكاليف حسب الوظائف الرئيسية 

 في المؤسسة.

 :هي  موعة المصاريف المتعلقة بشراء مواد  مستلزمات  تكاليف الشراء 
 الإنتاج،  تحسب كما يلي: 

 تكلفة الشراء = ةن الشراء + مصاريف الشراء.
 :هي تلك المتعلقة بتحويل المدخلات من مواد  تكاليف الانتاج 

 لعمل الى منتجات معينة،  تحسب: مستلزمات بواسطة ا
 تكلفة الإنتاج = تكلفة شراء المواد المستعملة + مصاريف الإنتاج.

 :لنهائي  هي جميع المصاريف المتعلقة بتصريف المنتوج ا تكاليف التوزيع
لتكاليف ا  ايصاله للمستهلك،  تشمل تكاليف تخزين المنتوج النهائي،

 ع.اليف خدمات ما بعد البيالمتعلقة بعملية البيع  التوزيع،  تك

                                                           
 .11، ص 1441الأردن،  -، دار  ائل للنشر، عمانالمحاسبة الإداريةمحمد تيسير، عبد الحكيم الرجبي،  -1
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 التصنيف وفقا لعلاقتها بعالمنتج:
أي مدى  جود علاقة مباشرة أ  غير 

 مباشرة بين النشاط  التكلفة

  :رة  هي التكاليف التي يمكن تتبعها  تخصيصها مباشتكاليف مباشرة
لمنتج معين بشكل  اضح  مباشر، حيث تتصف بوجود علاقة ارتباط 

   حدة المنتج.  اضحة بين عنصر التكلفة
  :هي التكاليف التي تنفق على خدمة المؤسسة تكاليف غير مباشرة 

بصفة عامة  لا يوجد ارتباط مباشر بينهما  بين المنتج  لا يمكن تحديد 
 نصيب المنتج من هذه التكاليف بدقة.

التصنيف وفقا لتغيرها بعحجم 
 الانتاج:

يعتبر هذا التبويب من التصنيفات 
في المؤسسات، يتم  الهامة  الشائعة

بموجبها التعرف على مدى تغير 
التكاليف مع تغير حجم الانتاج في 

 المؤسسة

 :هي التكاليف التي ترتبط طرديا مع حجم الانتاج،  تكاليف متغيرة 
 بحيث تزداد بازدياد حجم الانتاج  العكس.

 :النظر   هي التكاليف التي تبقى في  موعها ثابتة بغض تكاليف ثابعتة
 غير في حجم النشاط.عن الت

 :هي التكاليف التي تحمل صفات كل من التكاليف  تكاليف مختلطة 
المتغيرة  الثابتة في نفس الوقت،  تتميز بصعوبة فصلها عن بعضها 

 البعض.
 من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر: 

طر حة أ وكالة بعسكرة(، -لات الجزائر، أساليب ترشيد تكاليف الخدمات العامة )دراسة حالة: مؤسسة اتصازعر ر نعيمة -
 .24 -12، ص.ص 1451الجزائر،  -دكتوراه تخصص علوم التسيير، جامعة بسكرة

 .52، ص 1454الاردن،  -، الطبعة الثانية، دار  ائل للنشر، عمانمحاسبة التكاليفمحمد أبو ناصر،  -

 ثانيا: الربعحية
لعمــل  تعبر إن كــان العمــل نــاجح أم لا، كمــا تعتبر الربحيــة  هي تمثــل مؤشــــــــــــــراً جيــداً لتقييم أداء ا الربعحيببة: مفهوم (أ

، فالربحية تشير الى كفاءة  سيلة ما في تحقيق نتيجة معينة، فإذا (1)أقوى عامل تحفيزي لأي عمل ااري أ  صـناعي
فهي  كنُســبت الربحية الى أصــول المؤســســة فهي ربحية اقتصــادية، أما إذا نســبت النتيجة الى رأس المال الخاص الممتل

 .(2)ربحية مالية، أما إذا نسبت الى رقم الأعمال فالربحية اارية

                                                           
1- Mustafa M Isma'eel & M Hatwan Rhima, Production Capacity Utilization Variance and Its Role in the 

Operating Profitability of a Sample of Iraqi Industrial Corporations, The Journal of Administration & 

Economics, N 42, Iraq, 2018, p23. 
زائر، ، الج1451، أ ت 1، العدد 1،  لة البشـــائر الاقتصـــادية، المجلد تقييم أثر تكلفة الصببيانة على ربعحية المؤسببسببة الانتاجيةبرحومة عبد الحميد  تيطرا ي أمنة،  -2

 .5414ص
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، (1) تعبر أيضـــاً عن العلاقة بين الأرباح التي تحققها المؤســـســـة  الاســـتثمارات التي تســــاهم في تحقيق هذه الأرباح
ا الاعتيادية المتخصــصــة اته هناك من يعرفها على أنها صــافي النتيجة التي تحققها المؤســســة من الدخل ســنوياً نتيجة عملي

،  أمر ضر ري ؤسساتالربحية هدف أسـاسي لجميع المف، (2) يسـتثنى من ذلك الأرباح النااة عن العمليات الغير عادية
 أيضاً  كما تعد،  ؤسسةالم تعاملهم مع  لبقائها  اسـتمرارها،  غاية يتطلع إليها المسـتثمر ن،  مؤشـر يهتم به الدائنون عند

ملية ذات ع ؤســــــــــــــســــــــــــــة يعتبر تحقيق هدف الربح في الم، س كفاءة الإدارة في اســــــــــــــتخدام الموارد الموجودةأداة هامة لقيا
 (3)خطوتين هما:

  يجتهد المدير المالي في ترتيب مصـادر الأموال بشـكل يمكن ملاك المشـر ع من الحصول على الأموال المطلوبة بأقل
 ؛ما يمكن من التكاليف  المخاطر

  كوحدة من تحقيق كلها   ؤسسة  اسـتثمار الأموال التي يحصـل عليها من الأصـول بطريقة تمكن الميحا ل المدير المالي
عائد لا يقل في مســـــــتواه عما يســـــــتطيع ملاكها تحصـــــــيله من اســـــــتثمار أموالهم في مشـــــــاريع أخرى تتعرض لنفس 

 .الدرجة من المخاطر
   الفرق بعين مفهوم الربعح والربعحية: (ب

اريخية حيث يعرف الربح من الناحية الاقتصــادي بأنه مقدار الفرق بين القيمة الت يمكن تعريفه الربح من ناحيتين،
 القيمة الســـــوقية الحالية،  من الناحية المحاســـــبية فهو الذي يعنى بمقدار الفرق بين الإيرادات  المصـــــر فات الســـــنوية، أما 

شـــــغيلية في المؤســــســـــة من العمليات الت فهي تمثل العلاقة بين بســـــط  مقام، حيث يتمثل البســــط في صــــافي الربح الربحية
 (4) يتمثل المقام بحاصل جمع الأصول المتدا لة  الثابتة أ  حاصل الخصوم  حقوق الملكية في المؤسسة.

مقدمة هذه العوامل   يأتي في  نقصــانه،أيتأثر الربح بعدد من العوامل تؤدي إلى زيادته  العوامل المؤثرة على الربعح : (ج
 (5).أس المالالتكلفة  النتائج  ر 

 

                                                           
 .542، ص 1450، الطبعة الأ لى دار الفكر الجامعي، مصر، دارياقتصاديات التمويل الإمحب خلة توفيق،  -1
 .11، ص 1455، العراق، 54،  لة كلية التراث، العدد طريقة التمويل وأثرها على الربعحيةعمار رفعت أحمد قطب،  -2
  ، على الرابط:ة والربعحيةإدارة السيولماهر الخزاعي، محمد الحسين،  -3

https://almerja.com/reading.php?idm=116228  consulté le: 20/05/2019. 
 .01، ص 1452 الأردن، -، الطبعة الأ لى، دار الميسرة للنشر  التوزيع، عمانمبادئ الادارة الماليةفيصل محمود الشوا رة،  -4
 .المرجع نفسهماهر الخزاعي  محمد الحسين،  -5

 

https://almerja.com/reading.php?idm=116228
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 ن مقدار الربح يرتبط بشـــــــــكل أســـــــــاســـــــــي بمقدار النتائج  الإيرادات الناجمة عن المبيعات أ  النشـــــــــاطات التجارية إ
عرض للانخفاض ن يتأنه يمكن أن يزداد الربح كما أفمع زيادة المبيعات مثلاً يمكن ؤســــســــة، الأخرى التي تمارســــها الم

 ؛مع تدني المبيعات
    المصـــــاريف المختلفة أثراً مماثلا على الربح، حيث أن قلة النفقات  المصـــــاريف على اختلاف كما تمارس التكاليف

 ؛بينما ارتفاع المصر فات  النفقات تساهم في تخفيضات مقدار الأرباح ،أنواعها تساعد على زيادة الربح
 فقد يؤدي توفر  ،رباح أ  نقصـــــــــانهاإن لمقدار الســـــــــيولة النقدية المتوفرة  رأس المال العامل  الثابت أثراً على زيادة الأ

الســـــيولة إلى إمكانية الاســـــتفادة من فرص متاحة للاســـــتثمار،  هذا يؤدي إلى زيادة الربح أ  الحصـــــول على آلات 
 ؛ أصول ثابتة متطورة

 اً على قد يكون لرأس المال العامل د راً ســلبي، من خلال رأس المال الثابت يمكن أن يزداد الإنتاج  تتحســن نوعيته 
 .زيادة الربح

 في  كثيراً   حيث أن الآلات الحديثة التي تتوفر في الفترة الحالية تســـــاهم ؤســـــســـــة،التطور التقني الذي توصـــــلت إليه الم
 . تساعد بالتالي على تحقيق عوائد مناسبة  أرباح  دية زيادة الإنتاج  تخفيض التكلفة،

فبقدر ما تكون   في تحقيق معدلات مرتفعة من الأرباحإن للأســـــــــــــلوب  الطريقة التي تمارســـــــــــــها الإدارة أثراً كبيرا ً 
الإدارة جدية  معتمدة على تقديرات علمية ســــليمة لإيراداتها  نفقاتها  بقدر ما تســــتطيع تخفيض التكلفة الإدارية بقدر 

كبيرة ل الــذي لا يتوافق مع التطورات ا مــا تتمكن من تحقيق أربــاح جيــدة،  العكس من ذلــك فــالنمط التقليــدي للإدارة
 .التي دخلت دنيا الأعمال، يساهم في تدني الأرباح الممكن تحقيقها

 المطلب الرابعع: نظام الوقت المحدد للإنتاج
تدخل دراسة الوقت في العملية الإنتاجية ضمن اطار تحليل العمل في الإنتاج من أجل البحث عن تحسين 

 الإنتاجي  تحديد الوقت اللازم لتنفيذ مختلف مهامالعمليات الإنتاجية، من خلال البحث عن أمثل أسلوب للأداء 
العملية الإنتاجية،  تعتبر مشكلة الوقت من المشكلات الهامة التي تواجه المؤسسات حيث يعتمد المسير من أجل متابعته 

ساعده يلخطوات عملياته الإنتاجية على المهلة المستغرقة في انجاز أي صنف، كما يسعى الى تحديد الوقت الأمثل الذي 
في بيع المنتجات بأقل تكلفة  بجودة مرتفعة من خلال ما يسمى بنظام الإنتاج في الوقت المحدد إذ أصبح  الوقت مؤشراً 

 الإنتاجي.شاط لنهاماً لتقييم ا
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 أولا: مفهوم نظام الوقت المحدد للإنتاج
نية التكاليف من  التي من شأنها تد يعتبر نظام الوقت المحدد للإنتاج فلسفة إدارية حديثة في  ال نظم الإنتاج

خلال الاستخدام الأمثل للموارد، لإنتاج منتجات بالكميات المطلوبة خلال  قت إنتاج قصير بأقل تكلفة  بأعلى 
اليابانية،  TOYOTAمن طرف شركة  5101سنة  JIT، حيث تأسس نظام الوقت المحدد للإنتاج (1)جودة ممكنة

 ه اسمه بالإنتاج في الوقت المحدد، فهو النظام الذي يتم من خلاله إنتاج كمية محددة في هو نظام يتعلق مثلما يدل علي
الوقت المحدد  إذا ما تم الإنتاج في الوقت المحدد  الوصول الى المنتج النهائي كما هو مطلوب من حيث السعر  الجودة 

فري الذي  نصل بذلك الى المخز ن الص ،نعفإن ذلك يعني عدم  جود مواد خام، بضاعة تحت التشغيل،  إنتاج تام الص
، الذي يستمد فكرته من خلال التركيز على ازالة العمليات التي لا تضيف (2)هو أحد أهم مبادئ نظام الوقت المحدد

، كما عرفه (3)قيمة للمنتج أي تقليل هدر الموارد  تحسين جودة المنتج  كذا تحسين كفاءة العمليات الإنتاجية
Adeyemi نه نظام يعمل كإستراتيجية شاملة امع العناصر التكتيكية الأساسية  التي تشمل على الوقت المحدد على أ

للشراء  الوقت المحدد للإنتاج من أجل إزالة الهدر،  الاستخدام الأمثل للموارد في كافة أنحاء سلسلة التوريد،  عرفه أمغار 
قل تكلفة  يهدف الى تحقيق الإنتاج بأ ،اء على مصادر الهدرعلى أنه مدخل منتظم لتحسين الإنتاجية الشاملة  القض

 .ن التسليم بالكميات الضر رية من المنتجات النهائية بالنوعية المطلوبة في الوقت  المكان المحددي
نستنتج مما سبق أن نظام الوقت المحدد للانتاج يعتبر أسلوب شامل لتحسين الإنتاجية  تلافي الضياعات التي 

في من المجهز  صولا الى المستفيد لتحقيق هدف النوعية الجيدة  توفير الأجزاء المطلوبة بالكميات المطلوبة    اءً تحدث ابتد
 الوقت المطلوب  بالجودة المطلوبة.

 ثانيا: أهداف نظام الوقت المحدد للإنتاج
ى من خلال تحسين ءة أعلإن الهدف من تطبيق نظام الوقت المحدد للإنتاج هو تحسين استغلال الموارد  تحقيق كفا

الذي يسعى  (4)الجودة  رفع الانتاجية  خفض تكلفة المخز ن   قت د رة الإنتاج  هو ما يسمى بوقت الإعداد الصفري
 الى تحقيق  موعة من الأهداف يمكن تلخيصها في الشكل الموالي:

                                                           
مة لنيل شهادة دكتوراه ، أطر حة مقدأهمية الإدارة الاستراتيجية للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةأحمد شمس الدين بوعرار،  -1

 .561، ص 1456 الجزائر، ،2ائر علوم في العلوم التجارية، تخصص محاسبة، جامعة الجز 
ة، كلية الأعمال ، رسالة ماجستير غير منشورة في المحاسبأثر تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد على تعظيم ربعحية الشركات الصناعيةسناء نايف اليعقوب،  -2

 .51 -56، ص 1441الأردن،  -جامعة الشرق الأ سط للدراسات العليا، عمان
3- Akbar Javadian Kootanaee, K. Nagenda Babu, Hamidreza Fooladi Talari, Just-in-Time Manufacturing System: 

From Introduction to Implement, International Journal of Economics, Business and Finance,Vol 01, No 02, 

Academic and Scientific Publishing, New York, 2013, P 09. 
 .102، ص 1455، الجزائر، 41، العدد 22، العلوم الإدارية، المجلد إشكالية المفاضلة بعين النظم الحديثة لإدارة الإنتاج عند التطبيقزكية مقري،  -4
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 : أهداف نظام الإنتاج في الوقت المحدد(5-3)الشكل 

 
رسالة  ،أثر تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد على تعظيم ربعحية الشركات الصناعية، عقوبسناء نايف اليالمصدر: 

 .15، ص 1441، الأردن -الشرق الأ سط للدراسات العليا، عمانجامعة كلية الأعمال ،  ماجستير غير منشورة في المحاسبة

 العمل  فلسفية من فكرة إزالة الهدريتضح من خلال الشكل أن نظام الإنتاج في الوقت المحدد يستمد أسسه ال
 (1)على الوصول بها الى الصفر في سبع نقاط كالتالي:

العمل على تفادي  جود عيوب بالمنتج  التي يمكن أن تحدث ضرراً على سمعته  على سمعة المؤسسة ككل،  يمكن  (0
 تحقيق ذلك من خلال تكامل نظام الإنتاج المحدد مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛

 قت الإعداد الصفري  يتعلق بتقليل  قت معايرة  إعداد الآلات الى أقصى حد ممكن حتى تصبح جاهزة لاستقبال  (2
 المراحل اللاحقة من العملية الإنتاجية،  ضمان بذلك تدفق الإنتاج في الوقت المناسب د ن تأخير؛ 

 ن مسبب لزيادة الوقت المحدد يعتبر المخز تخفيض المخز ن بكل أنواعه الى الحد د الدنيا ففي ظل نظام الإنتاج في  (3
التكاليف من خلال ارتفاع تكاليف التخزين  يمكن الوصول للحد د الدنيا للمخز ن من خلال استلام المواد الأ لية 
 اللازمة للإنتاج بالكميات اللازمة  في الوقت المناسب مع إنتاج  تسليم المنتجات النهائية في الوقت المناسب كذلك؛

 لة الصفرية حيث يتم توصيل المواد الى الأقسام الإنتاجية بأقل  قت ممكن مع العمل على إزالة كل الأنشطة المنا (4
  العمليات التي لا تضيف قيمة  تحسين الأنشطة التي تضيف قيمة،  يمكن الاستعانة بتحليل سلاسل القيمة؛

                                                           
 .566، ص قجع سابعأهمية الإدارة الاستراتيجية للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مر أحمد شمس الدين بوعرار،  -1

نظام الوقت 
المحدد للإنتاج 

 
 حجم الكمية التلف الصفري

 الصفري وقت الإعداد

 صفر مخزون صفر أعطاب

 ةالصفري مناولةال

 يالصفر  وقت التوريد
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وقيت إنتاج يل منها  التي يمكن أن تؤثر في تالعمل على إزالة الأعطاب من خلال تبني برامج اصلاح  صيانة للتقل (5
 المنتج في الوقت المحدد؛

 قت التوريد الصفري  الذي يقتضي سرعة الاستجابة لتلبية طلبات الزبائن  تغيرات السوق من خلال تسليم  (6
 المنتجات في الوقت المناسب؛

اج  ب،  الحرص على عدم إنتحجم الوجبة أ  الكمية  التي يشترط فيها حجم الإنتاج يتناسب مع حجم الطل (7
 كميات تفوق ذلك الطلب.

 ثالثا: المرتكزات الأساسية لنظام الوقت المحدد للإنتاج
عضها بيتطلب نجاح تطبيق نظام الوقت المحدد للإنتاج توفر عدة مرتكزات  التي يشترط فيها أن تتكامل مع 

 قاط التالية:البعض لتحقيق أهداف هذا النظام،  يمكن ايجاز هذه العناصر في الن
يجب أن تعتمد المؤسسة على عدد محد د من الموردين  أن تعمل على الاعتماد على عدد محدود من الموردين:  (0

بناء علاقة  ثيقة  راسخة معهم،  هذا ليتمكن المورد ن من تأمين احتياجات المؤسسة المتكررة بالجودة المطلوبة 
 (1) توصيلها لخطوط الإنتاج في الوقت المحدد؛

في نظام الوقت المحدد للإنتاج توضع كل الآلات اللازمة لإنتاج منتج معين معاً في مكان حسين ترتيب المصنع: ت (2
 احد  تكون النتيجة  جود عدة خطوط لتدفق الإنتاج  التي تتم فيها كل متطلبات الإنتاج،  يهدف هذا المنهج 

ا ما يؤدي اليه عادة باسم مصنع داخل مصنع،  هذفي ترتيب المصنع الى ايجاد مصنع صغير لكل منتج  الذي يشار 
 الى  فرات في تكاليف منا لة المواد  عدم الحاجة الى مخازن للإنتاج غير التام؛

 نظراً للترتيب الجديد للمصنع  فق متطلبات نظام الإنتاج في الوقت المحدد لابد أن يمتلكعمال متعددو المهارات:  (3
الخط الإنتاجي يتضمن آلات غير متجانسة تقوم بعمليات   ظائف مختلفة، العمال الخبرة اللازمة،  ذلك لأن 

فالعامل يجب أن يكون ملماً بالعمل على جميع آلات خلية التصنيع،  القيام بعمليات الاصلاح  الصيانة  غير 
 (2)ذلك من أعمال الفحص  التفتيش اللازمة؛

                                                           
، ( على الأداء التشغيلي في الشركات الصناعية الأردنيةJITأثر تطبيق نظام تكاليف الإنتاج في الوقت المحدد )غسان فلاح المطارنة، سليمان حسين بشتا ي،  -1

 .241، ص 1441الأردن،  -، الجامعة الأردنية، عمان41، العدد 20 لة دراسات العلوم الإدارية، المجلد 
ت ،  لة دراساومتطلبات تطبيقه في الشركات الصناعية المساهمة العامة في الأردن Time-In-Justنظام الإنتاج في الوقت المحدد طلال سليمان جريرة،  -2

 .14، ص 1452الأردن،  -، الجامعة الأردنية، عمان45، العدد 04العلوم الإدارية، المجلد 
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ي عيوب أ  عدم المطابقة للمواصفات في المواد تشمل عدم السماح بوجود أالرقابعة على الجودة الشاملة: و (4
 الإنتاج قد يحمل المؤسسة خسائر في قيمة المؤسسة  الزبون،  تبدأ رقابة الجودة الشاملة بالموردين أ لًا إذ أن عقود 

 (1)التوريد يجب أن تتضمن تسليم المواد الخالية من العيوب  أن تكون عملية فحص الإنتاج مستمرة؛
ام هذا يعني أن يتم شراء المواد الأ لية أ  القياج وقت الحاجة وخفض إعداد الآلات وتكلفتها: الشراء والإنت (5

بالإنتاج فقط عند حاجة أقسام العمل المستفيدة، ففي ظل هذا النظام تتحكم المحطة الأخيرة في العملية الإنتاجية 
ن هو الذي شغيلية، كما أن الطلب النهائي من الزبائفي تدفق المواد الأ لية  الأجزاء فيما بين الأقسام أ  المراحل الت

يحدد احتياجات القسم الأخير ثم تتحدد الاحتياجات من الأقسام السابقة حتى تصل الى القسم الأ ل الذي يحدد 
حجم أ امر التوريد  طلبات الشراء من الموردين،  فيما يخص خفض  قت إعداد الآلات  تكلفتها فإن ذلك يتم 

دة تصميم الآلات  تطويرها  مما لا شك فيه أن خفض  قت الإعداد يعني بشكل مباشر خفض من خلال إعا
 (2)تكلفتها؛

باليابانية الاشارة المرئية  قد نشأ هذا النظام في مؤسسة  Kanbanتعني كلمة : Kanbanنظام البطاقات  (6
TOYOTA كإشارة للحاجة   طاقات تستخدم يعتبر الأساس الفني لنظام الإنتاج في الوقت المحدد  هي عبارة عن ب

الى مواد أ  أجزاء أكثر لعمليات الإنتاج في المحطات اللاحقة،  يؤكد نظام البطاقات على تحسين عملية الإنتاج 
 تخفيض المخز ن تحت الصنع بين محطات الإنتاج،  محا لة ربط عمليات الإنتاج فيما بينها بشكل أ ثق  التأكد 

الوقت  المكان المناسبين للمحافظة على مستويات مخز ن منخفضة  من ثم تعديل  من  صول المواد  الأجزاء في
على تنظيم تدفق المواد  المستلزمات الإنتاجية  Kanbanمستويات الإنتاج على مدار الوقت،  ترتكز فكرة نظام 

نوعين  Kanbanم افي المؤسسة من المورد ثم محطات العمل الإنتاجية حتى تصل الى المنتج النهائي،  يستخدم نظ
 (3)رئيسين من البطاقات هما:

 تحدد هذه البطاقة كمية المواد أ  التجميعات الفرعية التي يقوم بسحبها مركز عمل معين من بعطاقة السحب:  .أ
 مركز عمل سابق.

 .اكمية الجزء المعين التي تنتج في مركز العمل بهدف احلالها محل الأجزاء التي تم سحبه   تحدد ج:بعطاقة الإنتا  .ب

                                                           
( في تخفيض التكاليف للشركات الصناعية دراسة تطبيقية في الشركة العامة ABC -JITالتكامل بعين )بد عليوي الكرعا ي، قاسم محمد عبد الله البعاج، نجم ع -1

 .215، ص 1450العراق،  -، بغداد21،  لة كلية بغداد العلوم الاقتصادية الجامعة، العدد للصناعات النسيجية مصنع نسيج الديوانية
 .246، ص مرجع سابعقن حسين بشتا ي، غسان فلاح المطارنة، سليما -2
( بعاستخدام المحاكاة دراسة تجريبية في الشركة العامة للصناعات الجلدية المعمل Kanbanتطبيق نظام البطاقتين )عبد الكريم محسن باقر، على موات سعد،  -3
 .66، ص 1446الأردن،  -، الجامعة الأردنية، عمان45، العدد 41، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 7
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 الإنتاجي نشاطلاالمبحث الثاني: مؤشرات قياس 

"Gérer C’est Mesurer"  تعني أنه لا  جود لأي صورة أ  شكل للإدارة بعيداً عن عملية القياس  البحث 
في أبعادها،  التفكير في معناها يدل على ضر رة قياس أي عنصر يراد التحكم فيه أ  تحسينه أ  إدارته،  يمكن الفهم 

 الإنتاجي د ن معرفة كيفية قياسه. نشاطلأنه لا يمكن الحديث أبداً عن تحسين امن مضمونها 
الإنتاجي ضر ري من أجل اكتشاف الأخطاء  تحقيق الرقابة على العمليات بغرض  شاطنيعتبر نظام قياس ال

أن النظام الفعال ، كما (1)تحسينها، كما أنه يوفر المعلومات الضر رية لاتخاذ القرارات المحكمة حول ما تقوم به المؤسسة
الإنتاجي يجب أن يتضمن مؤشرات أساسية، هي مقاييس تتولى دراسة نشاط المؤسسة ككل من  جهة  لنشاطالقياس 

 يجب أن ثمنظر الزبائن بهدف توفير تغذية عكسية لمساعدة أعضاء المؤسسة على تحديد القصور  فرص التحسين،  من 
 (2)من مقاييس الأداء المالية  غير المالية. الإنتاجي كل نشاطيتضمن نظام قياس ال

 الإنتاجيلنشاط االمطلب الأول: مؤشرات كفاءة وفعالية 
تعتبر الكفاءة  الفعالية مفهوماً جديداً في تحديد نجاح أ  فشل أي مؤسسة  هذا نتيجة التطور الكبير الذي 

ثون البقاء  الاستمرار، فقد سعى الباح حدث في مفهوم المؤسسات  أيضا المنافسة الشديدة التي تسودها من أجل
  المهتمون بهذا الموضوع الى تحديد  ضبط مؤشرات  قياس كل من الكفاءة  الفعالية.

 أولا: مؤشرات الكفاءة
تقاس الكفاءة عموماً بنسبة بين النتائج المتحققة  الوسائل المستخدمة  هو أبسط مقياس لها،  اعتماداً على 

بأحد  يمكن أن تقاس الكفاءة   المتمثلة في أن الكفاءة تسا ي المدخلات على المخرجات،  الصيغة العامة للكفاءة
 (3)المقاييس التالية:

 زمن الإنجاز أ  التشغيل؛ 
 الموارد المستنفذة لكل  حدة من الإنتاج؛ 
 القيمة المصافة لكل قدر معين من التكلفة لكل  حدة إنتاج؛ 

                                                           
ص إدارة استراتيجية، جامعة رسالة ماجستير، تخص، قابعلية تطبيق بعطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةصالح بلاسكة،  -1

 .0ص  ،1451سطيف_الجزائر، 
في علوم التسيير،  ، مذكرة لنيل شهادة الماجستيرالأداء المستدام بعالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائيةدور بعطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم عريوة محاد،  -2

 .52، ص 1454/1455، الجزائر-سطيفمدرسة الدكتوراه: إدارة الأعمال  التنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس، 
سيير في إطار ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التحسين الكفاءة التسييرية للمؤسسةمساهمة نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تبكوش لطيفة،  -3

 .16، ص 1454/1455مدرسة الدكتوراه الاقتصاد التطبيقي  تسيير المنظمات، المركز الجامعي بالوادي، الجزائر، 
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 نسب الوقت المنتج الذي يضيف القيمة؛ 
 كلفة النوعية الرديةة؛ت 
 .زمن الانتظار بين مراحل الإنجاز لكل  حدة 

 (1)يمكن حسابها بالعلاقة التالية: بصفة عامة فإن الفعالية 

= المخرجات/المدخلات  
Rm

𝑀𝑟
 = (نسبة)  الكفاءة

 : الموارد المستخدمة )الوسائل المستعملة(.rM)الأهداف المحققة(،  : النتائج المحققةmRحيث: 
 النسبة تقيس لنا الكفاءة المتحصل عليها.هذه 

 كما يمكن أن تقاس الكفاءة  فقاً لما يلي:
𝑅𝑝

Mp
 = (نسبة)  الكفاءة

 : الموارد المتنبأ استخدامها لتحقيق النتائج المتنبأ بها.pM: النتائج المتنبأ بها، pRحيث: 
وى  ذي يتم حسابه بالاعتماد على مستالكفاءة من أهمها مقياس كفاءة الإنتاج  ال  هناك مقاييس أخرى لقياس

 (2)كل من الطاقة الفاعلة  الطاقة التصميمية، باستخدام المؤشرين المواليين:
 تمثل كفاءة النظام النسبة بين المخرجات الفعلية  الطاقة الفاعلة،  تحسب بالعلاقة: كفاءة النظام: .0

𝑆𝐸 = (
𝐴𝑂

𝐸𝐶
) × 100 % 

 : حجم الإنتاج الفعلي.AOطاقة الفاعلة، : الEC: كفاءة النظام، SEحيث أن: 
 تعرف بأنها نسبة المخرجات الفعلية الى الطاقة التصميمية  هي تعطي صورة  اضحة عن  مستوى الاستخدام: .2

 مدى استغلال المؤسسة لإمكانياتها،  تحسب كالتالي:

𝑈 = (
𝐴𝑂

𝐷𝐶
) × 100 % 

 : الطاقة التصميمية.DCالفعلي، : حجم الإنتاج AO:مستوى أ  معدل الاستخدام، Uحيث أن: 
 
 
 

                                                           
 .115، ص مرجع سابعقالشيخ الدا ي،  -1
 .511ص  ،مرجع سابعق، منيرعز ز  -2
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 مؤشرات الفعاليةثانيا: 
من الباحثين من ينظر الى قياس الفعالية من منطلقين داخلي  خارجي، فالفعالية ضمن البنية الداخلية تقيم على 

ارجية فإنها لخأساس درجة تحقيق المؤسسة لأهدافها  المتعلقة بحجم المبيعات، الحصة السوقية، الأرباح، أما ضمن البنية ا
تقاس عل أساس قوتها التنافسية المستندة على درجة قبول منتجاتها  خدماتها، درجة استيعابها للتطور  الإبداع 

 التكنولوجي، مدى يقظتها للتقلبات الاقتصادية،  قدرتها على اتخاذ رد د أفعال اااهها.
 (1)منها: يعتمد الحكم على فعالية المؤسسة على  موعة من المؤشرات نذكر

تعتبر المؤشرات الداخلية الخصائص التي تكون ضمن المحيط الداخلي للمؤسسة التي تستطيع  المؤشرات الداخلية: (0
التحكم بها  توجيهها بالشكل الذي يوصلها الى تحقيق الأهداف التي تسعى للوصول اليها  من بين هذه المؤشرات 

 نذكر ما يلي:
تعرف على مدى قدرة المؤسسة على تحديد الأهداف  التخطيط لمسارها من خلال التخطيط وتحديد الأهداف،  .أ

 مع تحديد مختلف الوسائل اللازمة لتحقيقها؛
المجسدة في علاقاته مع المرؤ سين  قدرته على حل المشاكل التي تواجههم، اضافة المهارات الاجتماعية للمدير،  .ب

 الى تحفيزهم لدفعهم أكثر على العمل؛
 العالية  المتميزة التي يتمتع بها المدير  كذا العاملون؛ المهارات العملية، .ج
من خلال اعتماد الأساليب التي تمكن من تفعيل عملية التسيير  التحكم في سير الأحداث داخل المؤسسة،  .د

 كاللامركزية  تفويض السلطة مع محا لة السيطرة على سلوك الأفراد  توجيههم؛
لى بر نوعاً من الحوافز التي تساهم في رفع الر ح المعنوية لديهم  تعمل عالتي تعتالمشاركة في اتخاذ القرارات،  .ه

 تحقيق الرضا الوظيفي مما يزيد من  لائهم للمؤسسة؛
 حتى يتم التخفيف من حد ثه  منع حد ثه  ددا؛ًإدارة الصراع،  .و
 وري أثناء حد ثها؛ج الف ضع برامج  قائية لتفادي  قوعها  كذا التدخل السريع لتقديم العلا الاصابعات في العمل، .ز
من أجل تخفيض التكاليف، فمن أهدافها الاستعمال العقلاني للموارد كفاءة استخدام الموارد المتاحة،  .ح

 المستخدمة؛
 فهما يشكلان حافزاً للعمل  تحسين أدائهم؛الدافعية لدى العاملين والرضا الوظيفي،  .ط
 قق أهدافها.ات لدى الفرد العامل في المؤسسة تستطيع أن تحفبتطوير القدرات  المهار تنمية وتأهيل المورد البشري،  .ي

                                                           
 .564، ص 1441الجزائر،  -بوخمخم عبد الفتاح، تحليل  تقييم الأداء في المنشأة الصناعية، رسالة دكتوراه، جامعة منتوري، قسنطينة -1
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 تعتبر هذه المؤشرات الخصائص التي يتميز بها المحيط الذي تنشط فيه المؤسسة بمختلف  المؤشرات الخارجية: (2
 جوانبه  التي تعطي حكماً على مدى فعالية المؤسسة،  من بين هذه المؤشرات ما يلي:

لحكم على فعالية المؤسسة من خلال إنتاج ما تم التخطيط له  مراعاة مدى حيث يمكن االسلع والخدمات،  .أ
 تقبلها من طرف المستهلكين؛

إذ تعد من أهم المؤشرات حيث أصبح المستهلك في عصر السرعة  ظهور منتجات جديدة باستمرار الجودة،  .ب
 ا السوق؛ا كي لا يبلعهيركز على الجودة بدل السعر، لذا كان لزاما عليها التحسين المستمر في منتجاته

حتى تستمر المؤسسة  تحافظ على مركزها في السوق تسعى دائما الى تحقيق الربح كهدف تحقيق الأربعاح،  .ج
 أساسي؛

 ذلك من خلال الإحاطة بالمعلومات القدرة على التكيف والتأقلم مع الظروف الداخلية والخارجية،  .د
 لمواجهتها؛ اللازمة التي قد تطرأ من حين لآخر  تكون مستعدة

عن طريق إدخال التكنولوجيا الحديثة  استعمال البرامج التدريبية للرفع من القدرات  المهارات التطور والنمو،  .ه
 البشرية بشكل يتماشى مع التطور العلمي.
 (1) تقاس الفعالية عادة باستخدام طريقتين هما:

 :النتائج المتوقعة،  من ثم:تعتمد في القياس على عنصري النتائج المحققة  الطريقة الأولى  
Rm

R𝑝
 = (نسبة)  الفعالية

 : النتائج المتوقعة،  هي تسمح بالحكم على درجة تحقيق الأهداف.pR، : النتائج المحققةmRحيث: 
 :تتبنى هذه الطريقة في القياس عاملي الإمكانات المستخدمة،  الإمكانات المتوقعة لتحقيق النتائج الطريقة الثانية 

𝑀𝑚               من ثم: المتوقعة،

Mp
 = (نسبة)  الفعالية

 : الإمكانات المتوقعة لتحقيق النتائج المتوقعة.pM: الإمكانات المستخدمة، mMحيث: 
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 المطلب الثاني: مؤشرات الإنتاجية والجودة
تحسين  حة، كما أنتمكن إدارة الجودة من تحسين الإنتاجية من خلال زيادة عدد الوحدات المنتجة من الموارد المتا

الجودة يقلل من العيوب الأمر الذي يؤدي الى زيادة المخرجات الصالحة  يقلل من المدخلات، فضلا عن أن تحسين 
 جودة المواد الأ لية لها د ر في زيادة الإنتاجية.

 أولا: الإنتاجية
ين الإنتاج  كمية ثل العلاقة بالإنتاجية مؤشر يعكس مدى كفاءة المؤسسة في استغلال الموارد الاقتصادية، فهي تم
 الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية،  يمكن التعبير عن الإنتاجية بإحدى المقاييس التالية:

 يقصد بالقياس الكلي قياس الإنتاجية الكلية أ  الإجمالية للمؤسسة في شكل نسبة  مؤشرات الإنتاجية الكلية: (0
،  التي يتم (1)اد على الإجمالية عند حساب المخرجات  المدخلات احدة أ  عدة نسب، أي أنه يجب الاعتم

بموجبها قياس العلاقة بين كافة عناصر الإنتاج  مستلزماته المستخدمة في العمليات الإنتاجية،  الإنتاج المحقق من 
 (2)العمليات التي يقوم بها مشر ع المؤسسة،  في هذا الصدد يمكن التمييز بين مدخلين:

 الاستخدام المباشر لمفهوم الإنتاجية، حيث يتم تقسيم المدخلات الى  موعات هي:ول: المدخل الأ (أ
 ،ترتبط بالموارد البشرية المستخدمة في إنتاج المخرجات خلال فترة زمنية محددة. مدخلات عنصر العمل  
 ،يق مخرجات ق ترتبط بالأموال المستخدمة في شكل أصول ثابتة أ  متدا لة في تح مدخلات عنصر رأس المال

 الفترة.
 ،هي المواد الأ لية الداخلة في العملية الإنتاجية التي تم استخدامها خلال الفترة. مدخلات عنصر المواد  
  ،هي الخدمات التي ساهمت في اتمام العملية الإنتاجية،  يتضمن ذلك مدخلات عنصر الخدمات المساعدة

 يف غير المباشرة.الطاقة  التخزين  النقل، بالإضافة الى بعض التكال
 الإنتاجية الكلية =  إجمالي المخرجات / )العمل + رأس المال + المواد + الخدمات( بالتالي فإن: 

 قياس تفاعل عنصري العمل  رأس المال في خلق إضافة للمواد المستخدمة كما يلي: المدخل الثاني: (ب
 / )العمل + رأس المال( المواد والخدمات( –إنتاجية تفاعل العناصر =  )إجمالي المخرجات 

 في هذه الحالة تستبعد مستلزمات المواد  الخدمات المستخدمة خلال الفترة من إجمالي المخرجات للتعبير عن 
مقدار الإضافة )المخرجات الصافية( التي حققتها باقي العناصر )المدخلات الأخرى(،  ادر الإشارة الى أن المدخل 

                                                           
 .61د ن سنة النشر، ص  مصر، -، الدار الجامعية ، القاهرةإدارة الإنتاج والعمليات )مدخل اتخاذ القرارات(محمد توفيق ماضي،  -1
ة باجي ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعقيادة العمليات الإنتاجية بعالمؤسسة الصناعية في إطار التنمية المستدامةمقيمح صبري،  -2
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ما س الإنتاجية نظراً لبساطته  سهولة مقارنته  تفسير القيم التي يتم التوصل اليها، أالأ ل هو الأكثر شيوعاً في قيا
 المدخل الثاني فيعتمد على النظرة الاقتصادية للمؤسسة كما أنه لا يوضح إنتاجية المواد  الطاقة.

اجية إلا أن اشتراك نت على الرغم من أن مؤشر الإنتاجية الكلية يعطي إطاراً أشمل للتغيرات الحاصلة في مستوى الإ
عناصر كثيرة في تحديدها بعضها مستمر في الأداء  بعضها متقطع يجعلها صعبة التحديد  القياس، لذلك برزت الحاجة 

 (1)الى استخدام مؤشر الإنتاجية الجزئية من قبل الباحثين في هذا المجال.
ي،  تعبر الإنتاج على تكوين الإنتاج النهائ  تعد مقياساً يعبر عن قدرة أحد عناصر مؤشرات الإنتاجية الجزئية: (2

 (2)عن العلاقة بين الإنتاج )المخرجات(  أحد عناصره )المدخلات(،  تحسب من خلال المعادلة التالية:
 / أحد عوامل الإنتاج( الإنتاج الإنتاجية الجزئية =  )مجموع مخرجات

 (3) هكذا يمكن الحصول على إنتاجية أحد عوامل الإنتاج كما يلي:
 يعتبر كمؤشر لقياس كفاءة العمل المبذ ل من قبل العاملين،  يحسب بالنسبة التالية: إنتاجية العمل: (أ

 إنتاجية العمل = )الكمية المنتجة / )العمل أو عدد العاملين أو مجموع ساعات العمل أو الأجور((
ان يزيد البسط عن المقام، فإذا كما يلاحظ من خلال هذه المعادلة هو أن إنتاجية العمل تكون في أ جها عندما 

العاملين مؤهلين  أصحاب معرفة في  ال تخصصهم فإن ذلك سيؤدي الى الإنتاج بسرعة  بجودة عالية  بالكميات 
 المطلوبة،  هكذا سيؤدي ذلك الى زيادة إنتاجية العمل.

العملية الإنتاجية،  ة( المستخدمة في تعني نسبة المخرجات الى المواد الأ لية  التكميلية )نصف مصنع إنتاجية المواد: (ب
  يمكن كتابة صيغتها كما يلي:

 إنتاجية المواد = الكمية المنتجة )المخرجات( / المواد الأولية
إن للمواد الأ لية د ر كبير في تحسن الإنتاجية فاستعمال المؤسسة لمواد ذات جودة عالية يؤدي بالضر رة الى 

 اجية المواد الأ لية دلالة على حسن استغلال المؤسسة لمواردها.إنت إنتاج ذ  نوعية جيدة،  ارتفاع
يعبر مؤشر إنتاجية رأس المال عن مدى قدرة المؤسسة على توليد المخرجات بالاستناد الى ما إنتاجية رأس المال:  (ج

ستفادة منه لااتم استثماره  ارتفاع إنتاجية هذا المورد ما هو إلا انعكاس لمدى تحكم المؤسسة في توجيهه  تعظيم 

                                                           
، 1442عمان،  -، دار البداية ناشر ن  موزعون، الأردنقتصادية )الإنتاجية والكفاءات، التغير التقني، العمل ورأس المال(تحليل المتغيرات الانبيل ابراهيم محمود،  -1

 .22ص 
 .21، ص المرجع نفسهنبيل ابراهيم محمود الطائي،  -2
 .12ص  ،مرجع سابعق ،خضير كاظممحمود  -3
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من خلال تعظيم قيمة  كمية المخرجات بالاعتماد على نفس القيمة من رأس المال أ  تخفيضه مع الحفاظ على 
 نفس المخرجات. )منير(

 إنتاجية رأس المال = كمية الإنتاج / رأس المال المستثمر
نتاجية،  يمكن  ستهلكة في العملية الإ تعني بالعلاقة بين قيمة الإنتاج )المخرجات( الى الطاقة المإنتاجية الطاقة:  (د

 كتابة صيغتها كما يلي:
 إنتاجية الطاقة = المخرجات / )العمل/ مجموع الطاقة المستهلكة

 تعني بالعلاقة بين قيمة الإنتاج أ  كميته )المخرجات( الى عدد ساعات تشغيل الآلات  المعدات إنتاجية الآلات:  (ه
 (1)ن كتابة صيغتها كما يلي:المستخدمة في العملية الإنتاجية،  يمك

 إنتاجية الآلات = المخرجات / عدد ساعات تشغيل الآلات
من خلال حساب إنتاجية الآلات يمكن تحديد مساهمة كل  حدة نقدية منفقة على الآلات في الإنتاج المحقق، 

  كلما ارتفعت هذه النسبة كان أفضل  دل على حسن استغلال المؤسسة لمعداتها الإنتاجية.
 انيا: الجودةث

جعل عملية التفكير في قياس الجودة جدية،  ذلك بتقييمها ثم إبراز  ISOإن ظهور المنظمة العالمية للمعايرة 
المرد ديات التابعة لها  الظر ف التي تساعد في بلوغ العيب الصفري،  هذا كله من أجل ربطها بالتكاليف  بالتالي 

 (2)قياسها.
 تقييم جودة المنتوج: (0

ن للجودة تأثير كبير على رضا العملاء، إذ لايؤدي تدهور الجودة بالتبعية الى خفض المبيعات  من ثم لا شك أ
تدني أداء المؤسسة،  على هذا فقياس الجودة سيكون مرتبطاً برغبات العميل،  ذلك بإيجاد معالم موضوعة في سلم 

 القيم:
 جزء منها إبعاد الجودة. تحديد عدد معين من المعايير التي تتميز بالكفاية  تخص في .أ

 (.54الى  5أ  من  1الى  5توفيق هذه المعايير مع السلم الرقمي الكمي )من  .ب
 التقرير سواء بسبر الآراء أ  بالحوار عند مستوى كل معيار. .ج
 موازنة كل معيار بمعامل يلائمه. .د

                                                           
 .62، ص مرجع سابعقمحمد توفيق ماضي،  -1
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كننا من تعديل لكنها لن تم بهذا نصل الى نقطة أ   موعة نقاط تربطها علاقة تسمح بمتابعة تطورات الجودة، 
 لا المعيار  لا حتى سلم التنقيط، لكن كثرة الآلات جعل المسيرين يلجؤ ن الى تحديد المرد دية د ن التقييم.

 :للجودة المردودية التقنية (2
على اعتبار أن العملية الإنتاجية هي تحويل لقطع خام من مرحلة الدخول الى قطع مصنعة، فتحديد المرد دية 

 نطلاقاً من التمثيل التالي:يكون ا
 (: مفهوم التسويق6-3الشكل )

 
نمذجة وتقييم أداء الطرق الإنتاجية الحديثة في المؤسسات الصناعية الجزائرية بعاستخدام شبكات عفاف زهرا ي، : المصدر

 -514، ص.ص 1442/1441، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، جامعة منتوري، قسنطينة، بعتري
512. 

 )قيمة مضافة(. av،  العملية المقيمة لكل  حدة هي evقطعة، قيمتها الوحد ية  enعند الدخول لدينا 
 عند الخر ج لدينا:

Rn( عدد القطع التي يمكن تعديلها أ  معدل الإعادة، إذ :e/ n R= nR T) 

rn( عدد القطع التالفة حيث معدل التلف هو :e/ n r= nr T) 

Rn -r n – en عدد القطع الجيدة لأ ل مرة أين معدل الخطأ هو :)(e)/ nR/ n r= (nd T) 

rn –e nالقطع الجيدة نهائياً بعد الإعادة : 
 يتضح من هذا الشكل أن القطع قد تكون:

 Rn -r n –e nجيدة للمرة الأ لى:  -
 Rnإعادة الصنع:  -
 rn ضعت كنفاية:  -

  نستنتج أن:
 :تعادل نسبة القطع الجيدة الممثلة للمرة الأ لى، حيث: المردودية التقنية الخام 

 عملية الصنع
 إعادة

 دخول خروج
ve           vs ne          ns va nr 

nR 
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𝐏𝐓𝐁 =
𝐧𝐞 −  𝐧𝐫 −  𝐧𝐑

𝐧𝐞
= 𝟏 − 𝐭𝐫 −  𝐭𝐑 = 𝟏 −  𝐭𝐝 

  :تعادل نسبة القطع الجيدة نهائياً، حيث:المردودية التقنية الصافية 

𝐏𝐓𝑵 =
𝐧𝐞 −  𝐧𝐫

𝐧𝐞
= 𝟏 − 𝐭𝐫 

 قتصادية:المردودية الا (3
الى جانب الخطأ التقني المتكرر  غير المكلف يوجد خطأ آخر اقتصادي ناتج عن حد ث تلف  تكراره د ن 

 شك مكلف،  بهذا فإن:
 :قيمة المدخلات ترتفع الى eve n 
 :قيمة المخرجات تعادل )a+ v e) (vrn -e = (n svs n 
 :الإنفاق داخل العملية يكون 

ave nمن أجل نفس العملية : 
av Rnمن أجل إعادة متكررة تكلف نفس السعر الوحد ي : 

𝑷الاقتصادية تحدد كما يلي: فالمرد دية  =
(𝐧𝐞− 𝐧𝐫)(𝐯𝐞− 𝐯𝐚)− 𝐧𝐞𝐯𝐞

(𝐧𝐞− 𝐧𝐑)𝐯𝐚
 

𝑷 مع التبسيط نجد:  =
𝐧𝐞− 𝐧𝐫[𝟏+ 

𝐯𝐞
𝐯𝐚

⁄ ]

𝐧𝐞+ 𝐧𝐑
= 𝐏𝐓𝐁 −  𝐏𝐫(

𝐯𝐞
𝐯𝐚

⁄ ) 

𝑷  لأن المرد دية الاقتصادية للعملية  هي  فمرد دية السلسلة هي:  =
𝐯𝐬− 𝐯𝐞

∑ 𝐚𝐢
=

∑ 𝐚𝐢 𝐏𝐢

∑ 𝐚𝐢
 

svقيمة المخرجات : 

evقيمة المدخلات : 
ai القيمة المضافة للعملية :in 

 العيب الصفري: (4
 العيب الصفري من طرف قر بسي من خلال تطبيقه للمفاهيم التالية:ظهر 
 عدم مطابقة المنتوج مع ما هو مطلوب من العميل.الانحراف: 

 كل نتيجة محصلة قد تؤدي الى إعادة أ  تعديل أ  تلف.الخطأ: 
 العيب الصفري = الانحراف الصفري + الخطأ الصفري تكتب: 
 علماً أن:

 وج مطايق للمواصفاتلا يوجد انحراف: المنت
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 لا يوجد خطأ: عمل جيد للمرة الأ لى
فالعيب الصفري يظهر بمجرد  جود إشارات بسيطة للتعديل د ن إلزامية القيام بدراسات  النجاح يكون بعد 

 اا ز كل الصعوبات،  الاخفاق ينجر عنه مراحل عديدة من التكوين.
 :تكاليف الجودة (5

الجودة بالتكاليف لأنهما هدفان متكاملان  متعارضان في آن  احد،  يصطلح إن قياس الجودة لا يكون إلا بربط 
، (1)عليها بتكاليف ضبط الجودة  هي  موع التكاليف التي تتحملها المؤسسة في سبيل تحقيق الميتوى المرغوب فيه للجودة

ودة المنتوج،  يتحمل بذلك  ق ج ببساطة يمكن تقرير أن تكاليف الجودة هي مقياس للتكلفة المرتبطة بتحقيق  عدم تحقي
كافة متطلبات المنتجات التي تحددها المؤسسة  على  جه الخصوص،  يمكن اعتبار تكاليف الجودة على أنها التكاليف 

 (2)النااة عن:
 الاستثمار لمنع عدم التطابق مع المتطلبات؛ -
 تقييم مدى تطابق المنتوج للمتطلبات؛ -
 الفشل في تحقيق المتطلبات. -

 كن تصنيف الجودة الى ثلاثة عناصر  هي: بهذا يم
ممة هي التكاليف المرتبطة بالتصميم  تنفيذ نظام الجودة،  تترتب على القيام بكافة الأنشطة المص تكاليف الوقاية: (أ

 (3)لمنع  قوع الأخطاء  انجاز الأعمال بصورة صحيحة من أ ل مرة  تشمل التكاليف التالية:
  :المعبرة  كاليف تحديد المتطلبات لتلبية رغبات الزبائن   ضوح المواصفات تشمل تتكاليف وضع المواصفات

 عنها لكل من المدخلات، الموارد، العمليات،  المنتوج النهائي؛
  :ة  تشمل تكاليف  ضع الخطط المتعلقة بجودة تصميم المنتوج  السيطرة على العمليتكاليف تخطيط الجودة

 اصة بتحقيق أهداف الجودة؛الإنتاجية  الفحص  غيرها من الخطط الخ
  :تشمل تكاليف التصميم  تشغيل نظام إدارة الجودة؛تكاليف ضمان الجودة  
  :تشمل تكاليف إعداد  تنفيذ برامج تدريب العمال  المشرفين؛تكاليف التدريب  
 :تشمل تكاليف الاتصالات، الشحن، السفر،  غيرها من الأنشطة المرتبطة بالجودة التي تكاليف متنوعة  

 تمارسها المواقع الإدارية ذات العلاقة في المؤسسة.
                                                           

 .11، ص 1441، رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةالعيهار فلة،  -1
 .51، ص 1444م الجودة، ، المكتب الاستشاري لنظتكاليف الجودة: مدخل الى التطوير والتحسين المستمرأحمد محر س محمد، محمد عماد فهمي،  -2
 .21، ص 1442، دار الياز ري العلمية للنشر  التوزيع، عمان، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  -3
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يقصد بها تلك التكاليف المرتبطة بقياس  تقييم  مراجعة المنتوج لضمان  تأكيد مطابقتها تكاليف التقويم:  (ب
لمواصفات الجودة  متطلبات الأداء،  يشمل بذلك تفتيش  اختيار الموارد،  القيام بتفتيشات  اختيارات مرحلية 

 (1)  غايرة أجهزة القياس،  تشمل ما يلي:  نهائية
  :فحص المواد  المعدات  الآلات التي تعتبر من مدخلات عملية الإنتاج،  ذلك بهدف فحص المواد الداخلية

 التأكد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة؛
  :هذه  لفحص العمليات أ  الأنشطة الخاصة بتحويل مراحل العملية الى مخرجات،  تشمفحص العمليات

 التكلفة فحص العمليات في كافة مراحل العملية الإنتاجية؛
 :فحص المنتجات بعد الانتهاء من عملية التصنيع  قبل القيام ببيعها الى العميل بهدف  فحص المنتجات

 التأكد من مطابقتها للمواصفات.
المنتوج النهائي،  تحت الصنع أ   تشمل كل تكاليف أخطاء الإنتاج الموجودة سواء في أجزاء المنتوجتكاليف الفشل:  (ج

فاستبعاد أجزاء المنتوج التي يوجد فيها عيوب أ  إعادة تصنيع منتوج من جديد من أجل تحسين الجودة له تكلفة 
 (3)،  تشمل التكاليف التالية:(2)تتمثل في خسارة الوقت  المواد الأ لية  الآلات  التجهيزات

  :دم لأخطاء التي يتم اكتشافها أثناء العمليات الإنتاجية مثل: ع يقصد بها تلك اتكاليف الفشل الداخلي
 التركيب السليم للمعدات  الآلات، استخدام طرق تشغيلية خاطةة، الإصلاح  مراجعة المواد.

 :يةة  هي التكاليف التي تنشأ بعد استلام المستهلك للمنتج د  الجودة المتدنية أ  الرد تكاليف الفشل الخارجي
 واً بخدمات ما بعد البيع  تشتمل على: المتعلقة عم

 هي النفقات الموجهة على البحث  الاستجابة المرضية لاعتراضات تكاليف اعتراض المستهلكين:  -
  شكا ي المستهلك الناجمة عن المنتجات ذات الجودة الرديةة؛

المتدنية أ   دة  الجو  هي تلك النفقات الموجهة لعمليات نقل  منا لة المنتج ذتكاليف إعادة المنتج:  -
 الرديةة  الذي يتم ارجاعه من قبل المستهلك لغرض الاستبدال؛

أ  ما تسمى بتكاليف الحماية من فشل المنتج في أداء  ظائفه،  هي تلك تكاليف المساءلة القانونية:  -
 التكاليف المترتبة عن إصابة المستهلك بأضرار نتيجة رداءة جودة المنتج؛

                                                           
 .51، ص مرجع سابعقأحمد محر س محمد، محمد عماد فهمي،  -1
 .24 -11، ص.ص مرجع سابعقعمر  صفي عقيلي،  -2
 .15، ص سابعق مرجعسونيا محمد البكري،  -3
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التكاليف الناشةة عن عدم رضا المستهلك لجودة المنتج  عزفه عن شراء   هيتكاليف فقدان العميل:  -
 ذلك المنتج  التحول الى شراء منتج آخر أ  الى شراء منتجات من مؤسسة أخرى.

 (1)بالإضافة الى أنه يمكن تقسيم التكاليف الى قسمين هما: تكاليف الجودة  تكاليف عدم الجودة، حيث أن:
 = تكاليف الجودة + تكاليف عدم الجودة التكاليف التابععة للجودة

 تكاليف الجودة = تكاليف الوقاية + تكاليف التقويم
 تكاليف عدم الجودة = تكاليف عدم الجودة الداخلية + تكاليف عدم الجودة الخارجية

 يظهر ذلك  اضحاً حسب الجد ل الملخص لأعمال كل من الجمعية الفرنسية للمراقبة الصناعية للجودة 
AFICIO  الجمعية الفرنسية للتنميط AFNOR  :كما يلي 

 المعدلة AFNORو  AFCIO: شبكة (4-3)الجدول 
 تكاليف الخلل بععد البيع تكاليف الفشل الداخلي تكاليف التقويم تكاليف الوقاية

 . تسيير وظيفة الجودة:0
 الإدارة. -
 هندسة الجودة. -
 دراسة الجودة. -
 طرق التفتيش. -
 مراجعة الجودة. -
. التحضير والقيام 2

 بعمراقبات:
 مراقبة التصميم. -
 مراجعة أ امر الشراء. -
 . نظام جودة المشتريات:3
 . بعرنامج تكوين الجودة.4

 . تحديد الكمية الصناعية للمنتوج.0
 . استلام المنتجات المشتراة:2
 تحديد كمية المنتجات المشتراة. -
 تفتيش المواد  المدخلات. -
 لمستهلكة.تكلفة المواد ا -
 تحليل  معالجة المعطيات. -
 . تفتيش الإنتاج:3
 تفتيش الإجراءات. -
 تفتيش انطلاق الإنتاج. -

 تفتيش جاري  نهائي.
 المصادقة من الإدارات الرسمية. -
 . أدوات القياس.4

 . التالف:0
 خلل في الصنع. -
 خلل في التصميم. -

 خلل في الموردين.
 . التعديلات:2
 خلل في الصنع. -
 خلل في التصميم. -

 خلل في الموردين.
 . تعديل الخطأ.3
 . لجنة الرفض.4
 . إعادة تفتيش المبيعات المعدلة.5
 . إزالة المنتوج.6

 . احتجاجات:0
 قسم بعد البيع. -
 منتوج رفض  تم إرجاعه. -
اختيار  تعديل المشتريات  -

 المرفوضة.
 تعويض الضمان. -
 خطأ في دراسة التطبيق. -
 التصميم. خطأ في -
 مسؤ لية مدنية  جزائية. -
 . فقدان العملاء.2
 . عقوبعة ضريبية عن المهلة.3

في تحسين أداء المؤسسات الصناعية دراسة   (JIT)مساهمة نظم الإنتاج في الوقت المحددبن عامر صافية، المصدر: 
 -ت، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، أطر حة دكتوراه الطور الثالث، تخصص إدارة أعمال المؤسسامجموعة من المؤسسات

 .552 ، ص1414الجزائر، 
 
 

                                                           
، أطر حة دكتوراه الطور في تحسين أداء المؤسسات الصناعية دراسة مجموعة من المؤسسات )JIT (مساهمة نظم الإنتاج في الوقت المحددبن عامر صافية،  -1

 .551-551.ص ، ص1414الجزائر،  -الثالث، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة محمد بوضياف، المسيلة
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مما سبق فتكاليف الوقاية  التقويم )تكاليف الجودة( في تزايد بصورة طردية مع تخفيض في المعيب )تكاليف عد 
 الجودة(، الى أن أصبحت لا نهائية كلما اقتربنا من المعيب الصفري،  يظهر  اضحاً أكثر في الشكل الموالي:

 (: النموذج التقليدي لتكلفة الجودة المثلى7-3شكل )ال

 
في تحسين أداء المؤسسات الصناعية دراسة   (JIT)مساهمة نظم الإنتاج في الوقت المحددبن عامر صافية، المصدر: 

لجزائر، ا -، أطر حة دكتوراه الطور الثالث، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة محمد بوضياف، المسيلةمجموعة من المؤسسات
 .552، ص1414

لكن التقدم العلمي  التكنولوجي أدى الى تخفيض معدلات الفشل في المواد  المنتجات، إذ أن المعدات  الماكينات 
الآلية أدت الى تخفيض الخطأ البشري أثناء الإنتاج، إضافة الى ذلك فأجهزة  معدات الفحص  الاختبار الآلي قد 

يم، مما أدى الى إمكانية الوصول الى المعيب الصفري عند تكلفة محددة،  يظهر خفضت أيضاً من الخطأ عند التقي
  اضحاً أكثر في الشكل التالي:

 
 
 
 
 

مستوى 
 الجودة

 التكلفة

 التكلفة الكلية للجودة

 تكاليف الفشل

 المثلوية تكاليف الوقاية  التقويم
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 (: النموذج الحديث لتكلفة الجودة المثلى8-3الشكل )

 
سة مجموعة من في تحسين أداء المؤسسات الصناعية درا  (JIT)مساهمة نظم الإنتاج في الوقت المحددبن عامر صافية، المصدر: 

 .551 ، ص1414الجزائر،  -، أطر حة دكتوراه الطور الثالث، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة محمد بوضياف، المسيلةالمؤسسات

  بهذا يمكن تمثيل التكلفة المرتبطة للجودة من خلال الصيغة التالية:
CQNQ = CQ + CNQ 

 علماً أن:
CQNQ.تكاليف الجودة  عدم الجودة : 

CQ:.تكاليف الجودة 
CNQ.تكاليف عدم الجودة : 

مما سبق يتضح لنا أن الجودة هي أحد أهم المعايير التي يعتمد عليها المسير من أجل تقييم أداء الطريقة التي يعتمد 
ف يعليها في قيادته مختلف المراحل التي تمر بها القطع بين الورشات،  حتى يتحكم في هذا المعيار لابد من ربطها بالتكال

النااة عن كشف الأخطاء قبل  قوعها،  تكاليف مراجعة المنتوج،  تقييم مدى مطابقته للمواصفات،  محا لة التوفيق 
 بينهما على أمل الوصول الى التكلفة المثلى.

 
 

 التكلفة الكلية للجودة

 تكاليف الفشل

 تكاليف الوقاية  التقويم
 التكلفة

مستوى 
 الجودة

 المثلوية

 المثلوية
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 المطلب الثالث: مؤشرات التكاليف والربعحية
رات ل مؤشر مدلوله الاقتصادي  مبر لقياس التكلفة ا  الربحية يتم الاعتماد على  موعة من المؤشرات، لك

 اختياره،  في هذا المطلب سيتم التطرق الى كل من التكاليف   الربحية  طرق قياسهما.
 التكاليف: .0

يعتبر قياس التكلفة للمنتج من أهم المواضيع التي تواجه محاسبة التكاليف،  ما يميز محاسبة التكاليف هو قدرتها 
قييم سمح بمعالجة التكاليف  توفير معلومات تساعد الإدارة على التخطيط  الرقابة  تعلى تطوير  موعة من التقنيات ت

 الأداء، فظهرت العديد من الطرق التقليدية  الحديثة التي تقوم بذلك،  سنتطرق الى مختلف الطرق
 لحساب التكلفة: الطرق التقليدية (أ
  :وحدة المنتج  تقييم التكاليف حسب علاقتها بتقوم هذه الطريقة على أساس تصنيف طريقة التكاليف الإجمالية

، يجب الأخذ بعين الاعتبار (1)الى مباشرة  غير مباشرة،  تسمى أيضا بطريقة الأقسام المتجانسة أ  مراكز التحليل
جميع عناصر تكاليف النشاط الإنتاجي سواء كانت ثابتة أ  متغيرة، مباشرة أ  غير مباشرة، أي أن  حدة المنتج 

توعب نصيبها من جميع عناصر تكاليف الوظيفة الإنتاجية بغض النظر عن مدى العلاقة التي تربط يجب أن تس
،  تهدف هذه الطريقة الى البحث عن حساب بطريقة أكثر جدية مختلف التكاليف المهمة (2)التكلفة بوحدة الإنتاج

ستوى ؤسسات التي تطورت الى مللمؤسسة بادخال جميع الاعباء القابلة للادماج،  هي موجهة على الخصوص للم
دفعها لخلق  ظائف مخصصة تز د مصالح أخرى بخدمتها خاصة منها المصالح المرتبطة مباشرة بالانتاج  المتواجدة في 
مراحل مختلفة لمسار التصنيع، كما تهدف هذه الطريقة للبحث عن صيغة للتقييم بدلا من المساعدة على التسيير، 

لتكلفة الكلية تمثل ضمنيا شكل مراقبة لسلم القيم التي يحددها السوق من خلال نظام  من هنا يمكن القول بأن ا
،  تقوم هذه الطريقة على (3)الاسعار  باستثناء بعض الحالات لابد ان يكون السعر اكبر ا  يسا ي التكلفة الكلية

 (4)الأسس التالية:
الوظيفة  غير مباشرة،  بالتالي تحمل بتكاليفتتحمل الوحدات المنتجة جميع التكاليف سواء كانت مباشرة أ   -

 الإنتاجية  الإدارية  التسويقية  التمويلية؛
 يتم تصنيف عناصر التكاليف الى مباشرة  غير مباشرة؛ -

                                                           
1- Saada. T et autre, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, 3eme Ed,Vuibert, Belgique, 2005, P 16. 
2- Melyon. Gerard, Comptabilité analytique, 3eme Ed, Brédal édition, Paris, 2004,  P 25. 

لنيل شهادة دكتوراه  ، أطر حة مقدمةقدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةأهمية الإدارة الاستراتيجة للتكاليف في تعزيز البوعرار أحمد شمس الدين،  -3
 .12، ص 1456، الجزائر، 2علوم في علوم التجارية، جامعة الجزائر 

 .120، ص 1441، دار المسيرة للنشر  التوزيع، الأردن، محاسبة التكاليف الصناعيةعبد الناصر ابراهيم نور، عليان الشريف،  -4
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 ضر رة تحديد مخز ن أ ل مدة  أخر مدة من الإنتاج التام  الإنتاج الجاري على أساس التكلفة الكلية؛ -
 النفقات من خلال مقابلة التكاليف الكلية بالإيرادات الكلية للكميات المباعة،تطبيق مبدأ مقابلة الإيرادات ب -

  يكون الفرق إما ربحاً عند زيادة الغيرادات عن التكاليف  إما خسارة في حالة العكس؛
في ظر ف التشغيل العادية يفترض أن تتسا ى التكاليف الكلية مع الإيرادات الكلية النااة عن بيع المنتجات،  -

 يث لا يجب أن تقل الإيرادات عن التكاليف.ح
  يتم إعداد طريقة التكاليف الكلية من خلال الخطوات التالية:

 هي أعباء خاصة بتكلفة  احدة،  بالتالي فهي تخصص مباشرة على التكلفة بد ن معالجة الأعباء المباشرة:  -
 (1)ر اليد العاملة المباشرة؛حساب  سيط، مثل المواد الأ لية المستهلكة لإنتاج منتوج معين  أجو 

عة  هي الأعباء التي لا يمكن أن تكون محسوبة مباشرة في التكلفة لأنها تتعلق بمجمو معالجة الأعباء غير المباشرة:  -
 (2)من المنتجات أ  الاقسام أ  تتعلق بمجموع نشاط المؤسسة الإجمالي؛

ام تحميل عناصر التكاليف الواردة في الأقس ذلك من خلال تحميل أعباء الأقسام الرئيسية على المنتجات:  -
الرئيسية حسب نوعها )تكلفة الشراء، تكلفة الإنتاج، سعر التكلفة( لمختلف المنتجات، د ن نسيان التكاليف 

 (3)المخصصة مباشرة على المنتوج.
  يمكن اظهار مراحل طريقة التكاليف الكلية من خلال الشكل الموالي:

 ل على التكلفة النهائية وفق طريقة التكاليف الكلية(: مراحل الحصو 9-3الشكل )

 
Source: Gervais. M, Contrôle de Gestion, Economica, 7eme, France, 2000, P 60. 

يوضح الشكل عملية الحصول على التكلفة النهائية  فق طريقة التكاليف الكلية، حيث تخصص الأعباء المباشرة 
الأعباء غير المباشرة على ثلاث مراحل انطلاقاً من الأقسام الثانوية مر راً بالأقسام  مباشرة على المنتوج بينما تخصص

                                                           
1- De Rongé. Y, Comptabilité de gestion, 2eme Ed, de Boeck Université, Belgique, 2008, P 107. 
2- Grandguillot. B, Grandguillot. F, Comptabilité analytique, 4eme Ed, Gualino éditeur, France, 2001, P 41. 
3- Raimbault. G, Comptabilité analytique et gestion prévisionnelle, Ed Chihab, Algérie, 1994, P 25. 

الاعباء 
المعتبرة 
 المباشرة
الاعباء 
المعتبرة 

غير 

 تكلفة المنتوج أ

 بتكلفة المنتوج 

 جتكلفة المنتوج 

 دتكلفة المنتوج 

المراكز 
العملية  المراكز 

العملية 

المراكز المراكز 
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حسب العلاقة   يتم مقارنة التكاليف الإجمالية للإنتاج بقيمة الإنتاج الرئيسية  كذلك الأقسام الهيكلية  صولا الى المنتوج،
 التالية:

التكاليف الاجمالية
قيمة الانتاج

 =  تكاليف الوحدة المنتجة

 يعني هذا المعيار استخراج متوسط تكاليف الوحدة النقدية الواحدة من المنتجات أي نسبة التكاليف الكلية 
 من قيمة الإنتاج الذي ساهمت تلك التكاليف في إيجاده.

 :طرق التكاليف الجزئية 
ي هي تلك التكلفة التي على أ تعتمد التكاليف الجزئية على مبدأ الفصل بين التكاليف المتغيرة  التكاليف الثابتة

أساسها تحمل الوحدة المنتجة بالتكاليف المتغيرة فقط  تستبعد التكاليف الثابتة من تكلفة الإنتاج،  ذلك على اعتبار 
أن التكاليف الثابتة هي تكاليف مشتركة  غير مرتبطة بالمنتوج بذاته لأنها موجودة سواء تم الإنتاج أ  لم يتم،  تطبيق 

لفة يسمح باستخراج هامش التكلفة المتغيرة لكل منتوج  هامش التكلفة المتغيرة الإجمالي مما يسمح بحساب هذه التك
نقطة التعادل )عتبة المرد دية(  مؤشرات مراقبة التسيير، أما التكاليف الثابتة فتتم معالجتها مع الهامش الاجمالي أي 

اط المؤسسة الثابتة،  هذا يعني أن صافي الربح المحقق من نش يتحدد صافي الربح بالفرق بين هامش الربح  التكاليف
خلال د رة معينة  فق هذه الطريقة يتأثر فقط بحجم المبيعات مما يسهل دراسة أثر تغير مستوى المبيعات على النتيجة، 

ة  من زا ية ثابتة/ ر  التكلفة الجزئية نوعان حسب تصنيف المصارف فمن زا ية مباشرة / غير مباشرة لدينا التكلفة المباش
 ،  يمكن تلخيص خطوات تطبيق هذه الطريقة في الشكل البياني التالي:(1)متغيرة لدينا التكلفة المتغيرة

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
لة بحوث جامعة ،  دراسة الأنظمة التقليدية في تحميل التكاليف غير المباشرة وآفاق التطور بعاستخدام نظام التكاليف حسب الأنشطةجبل علاء الدين،  -1

 .514، ص 1442حلب، 
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 (: مفهوم التكلفة الجزئية01-3الشكل )

 
توراه في ك، رسالة مقدمة لنيل شهادة د أثر التطور التكنولوجي على نظم التكاليف وقياس الأداءسماش كمال،  المصدر:

 .64، ص 1455/1451الجزائر،  -العلوم المالية، جامعة باجي مختار، عنابة
تقوم هذه الطرق على اساس تصنيف  تقسيم التكاليف حسب علاقتها بوحدة المنتج الى مباشرة  غير مباشرة، 

  حسب علاقتها بحجم الانتاج الى متغيرة  ثابتة،  تشمل:
  ( بكافة عناصر تقوم هذه الطريقة على تحميل النشاط )الإنتاج  المبيعاتالثابعتة: طريقة التحميل العقلاني للتكاليف

التكاليف المتغيرة بالإضافة الى نصيبه أ  جزء من عناصر التكاليف الثابتة على قدر استغلال الطاقة في المشر ع، 
طاقة فإن الإنتاج ل الكامل للحيث يزداد هذا الجزء بزيادة نسبة الاستغلال  ينخفض بانخفاضها  في حالة الاستغلا

يتحمل بكافة التكاليف الثابتة  عند  جود جزء من الطاقة غير مستغل فإنه يعتبر تكاليف زمنية تحمل الى نتيجة 
ة  تعتمد هذه الطريقة في معالجتها لحساب التكلفة على مبدأ التمييز بين الأعباء الثابتة  المتغير  ،(1)الد رة الاستغلالية

دار المستغل من الأعباء الثابتة  تحميله على المنتجات، بالإضافة الى الأعباء المتغيرة  تهدف الى إلغاء لتحديد المق
 تحسب ، (2)تأثير تقلبات مستويات الإنتاج على تكلفة الوحدة عن طريق استخدام معامل التحميل العقلاني

 (3)التكاليف الثابتة  فق هذه الطريقة من خلال العلاقة التالية:
 معامل التحميل العقلاني× لتكاليف الثابعتة المحملة = التكاليف الثابعتة الفعلية ا

 معامل التحميل العقلاني = حجم النشاط الفعلي / حجم النشاط العادي 

                                                           
الجزائر،  -، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم المالية، جامعة باجي مختار، عنابةقياس الأداءأثر التطور التكنولوجي على نظم التكاليف و سماش كمال،  -1

 .61، ص 1455/1451
 .566ص  ،5111ة، الجزء الأ ل، الجزائر، ، دار المحمدية العاممراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةناصر دادي عد ن،  -2
 .556ص  ،المرجع نفسهناصر دادي عد ن،  -3

 ةالتكلفة المتغير 

 تكلفة الانتاج

 مخزون اخر مدة

 التكلفة المتغيرة للمنتجات المباعة

 نتوجلكل مغيرة التكلفة المتهامش 

 لكل منتوج رقم الاعمال

 ةبتثاالتكلفة ال نتيجة الدورة
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  :تعد هذه الطريقة أكثر ملائمة من الطريقة الإجمالية من حيث استعمالاتها في التحليل طريقة التكاليف المتغيرة
 قتصادي للمؤسسة  إيجاد المؤشرات التي تستخدمها الإدارة في  الات التخطيط  الرقابة  التسيير بصفة التسيير الا

 تكلفة المنتوج أما فقط التكاليف المتغيرة في عامة،  تقوم على مبدأ الفصل بين التكاليف الثابتة  المتغيرة،  تحمل
،  تعتمد هذه الطريقة بشكل رئيسي في (1)ة الصافيةالتكاليف الثابتة فتحمل في نهاية الد رة عند حساب النتيج

تحليلها للتكاليف على مفهوم نقطة التعادل  التي تعبر عن ذلك المستوى من النشاط الذي يتسا ى عنده الايرادات 
الكلية مع التكاليف الكلية )التكاليف الثابتة  المتغيرة( حيث لا يكون ربح ا  خسارة أي ان صافي الربح عند هذا 

 ،  يظهر سير هذه الطريقة  فق الجد ل التالي:(2)لمستوى يسا ي الصفرا
 (: قائمة التكاليف وفقا لنظرية التكاليف المتغيرة5-3الجدول )
 المبلغ الكلي المبلغ الجزئي البيان

  ×× مواد مباشرة 
  ×× عمالة مباشرة +
  ×× مصر فات مباشرة +
 ××  التكلفة الأولية المباشرة =
  ×× صناعية غير مباشرة متغيرة مواد +
  ×× أجور صناعية غير مباشرة متغيرة +
  ×× مصر فات صناعية غير مباشرة متغيرة +
  ×× التكلفة الإضافية المتغيرة +
 ××  إجمالي التكلفة الصناعية المتغيرة للإنتاج =
  ×× تكلفة الوحدات تحت التشغيل ا ل مدة +
  ×× ل اخر مدةتكلفة الوحدات تحت التشغي -
 ××  التكلفة الصناعية المتغيرة للإنتاج التام =
  ×× تكلفة إنتاج تام ا ل مدة +
  ×× تكلفة إنتاج تام اخر مدة -
 ××  التكاليف الصناعية المتغيرة للإنتاج التام والمباع =

عمان،  -، الأردن5العلمية الد لية، الجزء ، دار الثقافة الدار محاسبة التكاليف الصناعية نواف فخر، خليل الدليمي،المصدر: 
 .540، ص 1441

                                                           
 .511، ص 1440، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثالثة، الجزائر، المحاسبة التحليليةعبد الكريم بويعقوب،  -1
ة، العدد الاقتصادي ،  لة كلية بغداد للعلومالاتجاهات المعاصرة لتحليل العلاقة بعين التكلفة والحجم والربعح )نقطة التعادل(عبد الرزاق الساكني، علي يوسف،  -2

 .202، ص 1451العراق،  -، بغداد24
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  :فق هذه الطريقة يتم تحميل الوحدات المنتجة بنصيبها من التكاليف المباشرة فقططريقة التكاليف المباشرة  ،
 حيث تستعبد التكاليف غير المباشرة باعتبار أن التكاليف المباشرة هي المنفقة على الوحدات المنتجة، كما تحمل

،  تشير طريقة التكاليف المباشرة الى تحديد أداء المنتوج بالانطلاق من الهامش (1)بمصاريف البيع  التوزيع المباشرة
 (2)على التكلفة المباشرة  تنفذ من خلال أربع مراحل:

 حساب رقم الأعمال الد رة؛ -
ضة  التكاليف الأخرى، تبر غير غامحساب  تحديد الأعباء في التكاليف المباشرة  التكاليف غير المباشرة التي تع -

 هذه التكاليف تضم الأعباء المتغيرة  الأعباء الثابتة؛
 حساب الهامش على التكلفة المباشرة من خلال العلاقة التالية: -

– التكاليف المباشرة = رقم الأعمال  الهامش على التكاليف المباشرة
 حساب النتيجة التحليلية من خلال العلاقة التالية: -

رقم الأعمال
التكاليف المباشرة

 =  معدل الهامش على التكاليف المباشرة

 :طريقة التكاليف المعيارية 
 هي التي تقوم بتحديد التكاليف من حيث الكمية  القيمة مسبقاً، ثم استخراج الفر ق الناجمة بينها  بين 

داء الاقتصادي المسؤ ليات  رفع الأالتكاليف الحقيقية  دراستها  تحليلها  الوقوف على مسبباتها، من أجل تحديد 
لمعايير لحجم معين ساس األلمؤسسة  تسمى أيضا بطريقة التكاليف النموذجية، أي هي التكلفة التي يتم قياسها على 

، (3)قاً ساس معايير التكلفة المحددة مسبأانتاج لكل من المواد  الأجور  المصاريف المستنفذة في انتاجها على من الإ
لطريقة بمراقبة مختلف التكاليف  سعر التكلفة من خلال تحديد معايير لاستعمال  قياس مختلف عناصر  تسمح هذه ا

، بالإضافة الى تسهيل عمليات المعالجة المحاسبية التحليلية للحصول على معلومات في الوقت المناسب (4)التكاليف
طورات من أجل تقييم  تحسين الأداء  تحديد  استعمالها لأغراض مراقبة التسيير  اجراء المقارنات  ملاحظة الت

                                                           
 .102، ص مرجع سابعقعبد الناصر ابراهيم نور، عليان الشريف،  -1

2- Gerard Melyon, Op-Cit, P 172. 
ة تريكت للعلوم الإدارية ،  لالتغيرات التي طرأت على دور أنظمة التكاليف المعيارية في بعيئة التصنيع الحديثة المؤتمتةمنى سالم حسين، مرعي المعاضيدي،  -3

 .516-511، ص 1441، جامعة العراق، 46، العدد 42 الاقتصادية، المجلد 
 .565، ص مرجع سابعقناصر دادي عد ن،  -4
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المسؤ ليات، حتى تتمكن المؤسسة من ضبط الأمور في الوقت المناسب  محاربة التبذير أ  التسيب على مستوى  رشات 
 (1) تهدف الى: الإنتاج  الرفع من المعدلات الإنتاجية  ضبط المعايير المتعلقة بها،

 مراقبة نظام الإنتاج بالمؤسسة؛ 
 نتاجية البد العاملة؛إبة مراق 
 تقدير تكاليف المشر عات؛ 
 انشاء معايير في عملية التصنيع؛ 
 مقارنة المعايير بالإنجازات لاستخراج الفر قات لتحليلها؛ 
 تحديد المسؤ لين )داخل ا  خارج المؤسسة( عندما تكون الانحرافات كبيرة )مبدأ التسيير بالاستثناء(؛ 
 .اتخاذ الاجراءات التصحيحية 

 من بين أهم الطرق الحديثة لقياس التكاليف نجد ما يلي: :الطرق الحديثة (ب
   :هذه الطريقة هي في حد ذاتها أسلوب يسعى الى نمذجة تشغيل المؤسسات طريقة التكلفة على أساس الأنشطة

لقيادة اأكثر منه نظام لحساب التكاليف، هذه النمذجة يمكن أن تستعمل أيضاً لبناء أد ات حساب سعر التكلفة، 
،  تقوم نظم التكاليف على (2) التحكم في قياس الأداء للتنسيق، فضلا عن استعمالها في الخيارات الاستراتيجية

 أساس الأنشطة بتخصيص التكاليف عن طريق  موعة معينة  منظمة من الاجراءات  هي:
 تحديد الأنشطة التي ينفذها المشر ع؛ -
  عمليات المشر ع؛تحديد تكلفة تنفيذ الأنشطة التطبيقية  -
 تحديد ما تحتاجه المخرجات من كل نشاط؛ -

 ترتكز التكاليف على أساس الأنشطة على التكاليف غير المباشرة لأن التكاليف المباشرة يسهل تتبعها  ربطها 
ذا الأسلوب على هبالمنتج،  يحتاج الأمر الى معرفة الأنشطة المتعلقة بالتصميم  التصنيع  التوزيع  المحاسبة  الإدارة،  يبنى 

 (3) عدة مفاهيم منها:
 . موعة المهام الأساسية  المتناسقة فيما بينها  التي تسعى لتحقيق هدف محدد مسبقاً النشاط:  -
 : هو مقياس يعكس السبب الأساسي في تكوين عنصر التكلفة داخل كل نشاط.مسببات التكلفة -

                                                           
 .111 ص، مرجع سابعقيعقوب، بو عبد الكريم  -1
وراه الطور الثالث، ، أطر حة دكتدراسبة عينة من المؤسبسات -دور تسبيير تكاليف سبلسبلة التوريد في زيادة تنافسبية المؤسبسبة الاقتصباديةعبد الحليم لعشـاش،   -2

 .512، ص 1456الجزائر، –تخصص إدارة اعمال المؤسسات، جامعة محمد بوضياف، المسلية 
3-  Michel. G, CONTROLE DE GESTION, 7édition, Edition d’organisation, Paris, 2000, p 65. 
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منتوجاً  لبعض بتدفقات من المعلومات المنتظمة لتعطيهي  موعة من الأنشطة المترابطة مع بعضها االعمليات:  -
 )مادياً أ  غير مادي(.

  :تسعى يعتبر أسلوب التكلفة المستهدفة من أساليب الإدارة الاستراتيجية للتكاليف التيطريقة التكلفة المستهدفة 
 ذلك بربط  حياة المنتج،المؤسسات من خلال تطبيقها الى تدنية التكاليف ما أمكن في المراحل المتقدمة من د رة 

أسعار المنتجات التي تقدمها المؤسسة بمدى قدرة حصول الزبائن على منتجات المؤسسة بأسعار منخفضة من أسعار 
،  تمر عملية تدنية التكاليف من (1)المنتجات التي تقدمها المؤسسات المنافسة في السوق د ن المساس بجودة المنتج

 يتم تقسيمها على النحو التالي:خلال هذه الطريقة بعدة مراحل 
تتم عملية دراسة السوق للمنتج الجديد أ  المطور بهدف التعرف على ظر ف السوق الذي دراسة السوق:  -

سوف يتم البيع فيه  ظر ف العرض  الطلب، من أجل الوصول الى نوعية المنتج الذي يمكن الاستثمار فيه 
  تحديد خصائصه  أسعاره  تكلفته؛

 يعرف بأنه ذلك السعر الذي تقدر به السلعة أ  الخدمة الذي يرغب به  لبيع المستهدف:تحديد سعر ا -
 (2)الزبون  يكون قادراً على دفعه،  يمكن حسابه بالعلاقة التالية:

الربح المستهدف + التكلفة المستهدفة =  سعر البيع المستهدف
ة حساب ، تكون الخطوة الموالي: بمجرد الحصول على سعر البيع المستهدفتحديد هامش الربعح المستهدف -

 هامش الربح المستهدف للمنتج؛
هدف يمكن حساب التكلفة المستهدفة عن طريق الفرق بين السعر المستتحديد التكلفة المستهدفة للمنتج:  -

 الربح المستهدف، كما يمكن الحصول عليها عن طريق الإضافة  هو تقدير التكلفة لكل جزء أ  نشاط بدءأ 
 ؛(3)لفة الحالية مع الأخذ بعين الاعتبار التخفيضات المحتملةمن مستوى التك

معايير : يتم في هذه المرحلة ترجمة التكاليف المستهدفة الى معايير أداء للأنشطة   إعداد التصميم النهائي للمنتج -
 تكاليف لكل نشاط.

 
 

                                                           
 .511ص  ،مرجع سابعقأحمد شمس الدين بوعرار،  -1
-، الجامعة المستنصرية550 ،  لة الادارة  الاقتصاد، العدددراسة تطبيقية-استعمال ألية منهج التكلفة المستهدفة في تسعير الخدمة المصرفيةنبراس محمد عباس،  -2

 .114، ص 1452العراق، 
، 10نية، المجلد ،  لة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  القانو ناعية الاردنيةمتطلبات ومعوقات تطبيق التكلفة المسبتهدفة في الشبركات الصبغسـان فلاح المطارنة،  -3

 .121، ص 1442سوريا، -، جامعة دمشق41 العدد
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 الربعحية: .2
أ  فشل المؤسسة  ونه له ارتباط مباشر بمدى نجاحيعتبر معيار الربحية من بين المؤشرات المالية الأكثر استخداماً، لك

،  هي تعرف بأنها ما تحققه (1)في تحقيق الهدف الرئيسي للمؤسسة الاقتصادية المتعارف عليه في النظريات الاقتصادية
، (2)ققةالمؤسسة من عوائد أم ما تتوقع أن يتحقق في نهاية كل فترة مالية بعد طرح التكاليف  المصاريف من الإيرادات المح

فتحقيق هذه العوائد يكون انطلاقاً من الموجودات التي تملكها المؤسسة )الأصول(، فكل الأموال المستثمرة في الأصول 
يجب أن يكون لها عائد عن طريق الاستخدام الأمثل لهذه الأصول،  الصيغة التالية تعبر عن الربحية انطلاقاً من الاستخدام 

 الأمثل للأصول:

الر بح الصافي
 موع الأصول

=  الربحية

فكلما زاد الربح الصافي مقارنة مع  موع الأصول دل ذلك الى تحسن مؤشر الربحية، إضافة الى هذا المؤشر 
 (3)للربحية مؤشرات متعددة نذكر أهمها:

100 ×
اجمالي الربح المتحقق
اجمالي الربح المخطط =    نسبة تحقق اجمالي الارباح المحققة

 فعالية المؤسسة في تحقيق أهدافها.على تدل   هيمدى تحقق الهدف المسطر،  هذه النسبة تقيس

100 ×
إجمالي الأرباح المحققة السنة الحالية
إجمالي الأرباح للسنة السابقة

=  نسبة تطور إجمالي الأرباح

 حيث يقيس هذا المؤشر نسبة الزيادة الحاصلة في حجم الأرباح في سنة مقارنة مع السنة السابقة.

100 ×
(الصافية) الأرباح الإجمالية 

 رأس المال المستثمر
=  معدل عائد رأس المال

  يوضح هذا المؤشر معدل العائد ا  المرد د الذي يحصل عليه المستثمر.

 الربح قبل الضريبة
(𝑪𝑨)المبيعات 

=      هامش صافي العمليات

 .نتاجيةتوضح هذه النسبة ما تحققه المؤسسة من عائد عملياتها الإ

                                                           
 .522، ص 1441، داء المؤسسيقياس وتقييم الاداء كمدخل لتحقيق جودة الأ ،الإداريةالمنظمة العربية للتنمية  -1
 .12 لة كلية التراث الجامعة، العراق، ص  )بعحث تطبيقي(، ثرها على الربعحيةطريقة التمويل واعمار رفعت احمد قطب،  -2
 .542-541، ص 1450ردن، الأ -، دار المناهج للنشر  التوزيع، عمانتقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية بعاستخدام النسب المالية يد الكرخي،  -3
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الربح الفعلي للنسة السابقة −  الربح الفعلي للسنة الحالية

(الربح الفعلي للنسة السابقة)
=      تطور إجمالي الربح

 رباح مقارنة بما كانت عليه في السنة السابقة.تقيس هذه النسبة مدى تطور الأ

 المطلب الرابعع: مؤشرات الأداء في نظام الوقت المحدد للإنتاج
تحديد أ لوياته جعل الكثير من الباحثين يبذلون جهوداً كبيرة لتوضيح مفهوم الوقت المحدد ان تسيير الوقت   

د عرفت الإنتاجي،  مادامت الطريقة المتبعة في تسيير الإنتاج في نظام الوقت المحدد ق نشاطلللإنتاج كأحد معايير تقييم ا
ي ذلك الى يدية لأنه إذا لم تتغير هذه المؤشرات سيؤدتغييراً جذرياً فإن مؤشرات الأداء لن تبقى تلك المؤشرات التقل

 (1)ظهور أخطاء نذكر منها:
  مقارنة الكمية المنتجة بأهداف الإنتاج المحددة على أساس الطاقة الإنتاجية للورشة هو من المؤشرات التقليدية لقياس

ب ما دامت الكميات تنتج حسب طلالأداء،  لكن في نظام الوقت المحدد لم يعد الاعتماد على هذا المؤشر ممكناً 
 المنصب البعدي لا غير؛

  تغير مسار العمال في الورشة الذي لا تأخذه مصلحة الطرق بعين الاعتبار: ان تطبيق نظام الانتاج في الوقت المحدد
ملية عفي المؤسسة يستدعي اعادة تصميم المصنع  تصحيح المسار الخاص بالعمليين بازالة كل الاعمال غير المفيدة لل

الانتاجية  هذا الشيء لا يؤخذ بعين الاعتبار بالنسبة لمصلحة الطرق حتى تعيد حساب الا قات الضر رية الفعلية 
 للاساليب الانتاجية؛

  ليس هناك اعادة نظر في الوقت اليومي المخصص لتغيير الاد ات خاصة  ان طريقة الانتاج في الوقت المحدد
 المنتجات  بالتالي تتطلب العديد من اعداد الالات  لم يعد مؤشر تقييم مهمتستوجب العديد من تغييرات انواع 

 للورشة.
 من هنا استوجب الامر البحث عن  موعة اخرى من مؤشرات الاداء التي يجب البحث عنها  عن مدى 

 تحقيقها في حالة اتباع نظام الوقت المحدد  هي:
 :نسجام مع رغبات المستهلكين  عدد الوحدات التالفة  هي تبحث في مدى الا مقاييس السيطرة على الجودة

  بشكل عام فهي تركز على عامل الجودة؛

                                                           
كومات ، المؤتمر العلمي الد لي حول الأداء المتميز للمنظمات  الحام الإنتاج في المؤسسة الصناعية الجزائريةمؤشرات الأداء لنظمفيدة يحيا ي، موفق عبد القادر،  -1

 .12 -11بجامعة  رقلة، جامعة بسكرة، الجزائر، ص  1441مارس  41-42في 
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 :تركز هذه المقاييس على تخفيض حجم  كلفة المواد بأنواعها  تطبيق مبدأ التلف  مقاييس السيطرة على المواد
 الصفري  تخفيض ا قات الانتظار؛

 :تجات مبدأ المخز ن الصفري فيما يخص المواد الأ لية  المنفهي تسعى لتحقيق  مقاييس السيطرة على المخزون
 المنتهية  المنتجات قيد التنفيذ اضافة الى معدل د ران المخز ن  حجم  تكلفة المخز ن بأنواعه؛

 :تبين هذه المقاييس مدى استغلال الطاقة الانتاجية المتاحة  ربطها بتوقف الآلات  محا لة  مقاييس أداء الآلات
 باب  انبها؛معرفة الاس

 :تحا ل المؤسسة ان يكون التسليم بالنوعية المطلوبة  بالسعر الملائم كما لا ننسى الوقت  مقاييس أداء التسليم
المطلوب  نجد مقاييس هذه المجموعة تبحث خاصة في هذه النقطة الاخيرة  تركز على قياس سرعة الاستجابة 

 لطلبيات الزبائن من خلال تخفيض ا قات العمليات؛
 :هي تقيس العلاقة بين المدخلات  المخرجات  مدى الكفاءة في استخدام تلك  مجموع مقاييس الانتاجية 

 المدخلات  نذكر على سبيل المثال انه من هذه المقاييس الانتاجية الكلية  انتاجية كل عامل.
 (1)تقدير الوقت في العملية الانتاجية:ولا: أ

ي يستغرقه العامل لإنتاج الوحدة الواحدة من المنتج،  هو  قت يختلف هو الوقت الذ (:NT) الزمن الاعتيادي (0
 من عامل لآخر  من ماكنة الى اخرى  من طرف الى اخر.

هو متوسط الوقت اللازم لإنتاج  حدة  احدة من المنتج  يتم حساب هذا الوقت بعد (: BT) الزمن الاساسي (2
 هم المختلفة  معالجة هذه المشاهدات احصائيا.اخذ عينة مناسبة تتضمن عدة مشاهدات للعمال في مواقع

 يعرف على انه الوقت الذي يستغرقه عامل متوسط المهارة في اداء مهمة معينة  بسرعة (: ST) الزمن المعياري (3
معقولة د ن ان يجهد نفسه في العمل  يتطلب تحديده تقسيم العملية الى  موعة من المهام يمكن تحديد الزمن 

 ة، بمعنى انه يكون لكل مهمة بداية  نهاية محددتين.الخاص بها منفصل
عين الاعتبار عاملين اساسيين هما: درجة مهارة العامل، عند البحث عن تحديد الزمن المعياري يجب الاخذ 

 ما يلي:ثل مراحل حساب الزمن المعياري فيتتمأخيرات،   الاجهاد  الت
الانتاجية )تكليف عامل متوسط المهارة بأداء المهمة لعدة حساب الزمن الذي تستغرقه كل مهمة من مهام العملية  .أ

 مرات(

                                                           
-521، ص.ص 1454، الأردن -التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان، دار صفاء للنشر   إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل نظميمحمود أحمد فياض، عيسى يوسف قدادة،  -1

515. 
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اختيار الرقم الامثل للزمن الخاص بالمهمة على اساس اننا اخذنا قراءات لعدة د رات )يمكن اخذ المتوسط الحسابي  .ب
 للقراءات(.

 يجب استبعاده.لعمل ففحص العناصر الاجنبية  الغير المتكررة في العمل لتقرير ما اذا كان بعضها غير ضر ري ل .ج
احتساب ازمنة العناصر المتكررة في العمل، فاذا كان مثلا عنصر ما يتكرر مرتين خلال د رة  احدة فيجب ضرب  .د

حتى نتمكم من  2د رات فيجب تقسيم الزمن على 2، اما اذا كان العنصر يتكرر مرة  احدة كل 1الزمن في 
 الحساب الدقيق للزمن المعياري للد رة الواحدة.

 الترجيح بمعدل الاداء ) ضرب الزمن الاساسي المتحصل عليه بمعدل الاداء( .ه
 (BTجمع ازمنة المهام المكونة لكل العملية )نحصل على الوقت الاساسي للعملية  . 
 10%الى  5%للتأخيرات الشخصية  من  5%الى  3 %اضافة زمن لتغطية التأخيرات الشخصية  الاجهاد )من  .ز

 بالنسبة للإجهاد(
يمثل مقدار الوقت اللازم لإنتاج الحجم الكلي المطلوب من الانتاج  (:RTالكلي المطلوب للإنتاج ) الزمن (4

 )طاقة النظام المطلوبة(  يحسب  فق الصيغة التالية
RT = TP * ST 

 : حجم الانتاج الكلي المطلوبTPحيث: 
        STالزمن المعياري : 

يها ح لماكينة  احدة من نفس النوع  لنفس الفترة الزمنية  التي يغط: يمثل الوقت الكلي المتا الزمن الكلي المتاح (5
 الطلب.

 

 

 

 

 



                                                  قياس وتحسين الأداء الأنتاجي في ظل إدارة التموين            الفصل الثالث:                                                                                                                

~ 828 ~ 
 

 إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي ساهمةمالمبحث الثالث: 

تشكل عملية دراسة  تقييم إدارة التموين إحدى أهم النقاط الأساسية داخل المؤسسة الاقتصادية، حيث يتم 
يم كل ل دراسة التكاليف المرتبطة بالتموين  تحديد المعايير العلمية التي من خلالها تقوم بتقيتقييم هذه الأخيرة من خلا

من  ظيفتي الشراء  التخزين، حتى تكون إدارة ناجحة  لها د ر في تحقيق أهداف المؤسسة ككل،  بعد تطرقنا لإدارة 
داء الإنتاجي مساهمة إدارة التموين في تحسين الأالتموين في الفصل الأ ل من حيث الجانب المفاهيمي نأتي لمعرفة مدى 

 من خلال قياس أداء هذه الإدارة حسب التقسيم السابق من ناحيتي الشراء  التخزين.

 الإنتاجي المطلب الأول: مدى تحسين إدارة التموين للأداء
ات نجد إدارة هذه الإدار يتميز تحسين الأداء الإنتاجي بمعرفة أهم الإدارات التي لها صلة مباشرة به،  من بين 

التموين،  هي المسؤ لة عن توفير المواد  المستلزمات لتلبية احتياجات المؤسسة  سير العمليات الإنتاجية، فإنه يمكن 
تقييم هذه الإدارة باستخدام المعايير التي تمكن من تقييم أدائها،  ربط هذه المعايير  دراسة علاقتها بمؤشرات الأداء 

فة مواطن تحسين الأداء الإنتاجي عن طريق إدارة التموين،  الجد ل التالي يبين بعض المعايير المستخدمة في الإنتاجي لمعر 
 تقييم فاعلية إدارة التموين  ربطها بمؤشرات الأداء الإنتاجي:

 إدارة التموين لتحسين الأداء الإنتاجي(: المعايير المستخدمة في فاعلية 6-3الجدول )

 العوامل المحددة مؤشرات إدارة التموين جال القياسم نتاجيالإ لنشاطامؤشرات 
 نظام النقل  فعالية إدارة الشراء  القيمة، الكمية الكفاءة والفعالية

 النوعية الجودة
 جودة المشتريات 
 نسبة التلف الحاصل 
 الاعتمادية 

الجهود المرتبطة بالرقابة 
 النوعبة

 الكمية الإقتصادية للشراء  الكمية الإنتاجية
 متوسط المخز ن 

 كفاءة قوة العمل 
 كفاءة الآلات المستخدمة 

 تكاليف الشراء  السعر التكاليف والربعحية
 لتخزينتكاليف ا  نتيجة الد رة 

 مستوى خدمات المخز ن  التوقيت الوقت المحدد للإنتاج
 جد لة الانتاج 

 مصداقية الموردين 
 فترة الصنع 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر: 
 Asbjørn Rolstadås, Enterprise performance measurement, International Journal of 

Operations & Production Management, vol 18, No 9/10, 1998, p.p992-998. 
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بعد ترجمة معايير تقييم الأداء الإنتاجي الى مؤشرات اقتصادية لقياسه يأتي تقييم إدارة التموين بهدف تقدير 
ا في تحسين الأداء الإنتاجي، حيث يتضح من الجد ل أعلاه  جود عدة مؤشرات لتقييم إدارة التموين، لكن مساهمته

 يوجد بعض المؤشرات يصعب قياسها بشكل دقيق مثل مؤشر مستوى خدمات المخز ن.
 داء الإنتاجي يمكن تلخيصها في النقاط التالية:  بالتالي فمساهمة إدارة التموين في تحسين الأ

 ادة فعالية الشراء عن طريق تخفيض تكاليف الشراء، من شأنه أن يحسن في كفاءة  فعالية الأداء الإنتاجي؛زي 
 زيادة مستوى جودة المشتريات )مدخلات العملية الإنتاجية( يزيد من جودة المخرجات )جودة الأداء الإنتاجي(؛ 
    وقف زيادة الإنتاجية من خلال ضمان عدم تتحديد الكمية الاقتصادية المثلى للمشتريات له أثر على تحسين

 العمليات الإنتاجية؛
  سعي إدارة التموين الى تخفيض نسبة الطلبيات المتأخرة من أجل تفادي الانقطاعات في التموين  عدم  صول

 الطلبيات في  قتها هذا من شأنه أن يسبب توقف في العملية الإنتاجية؛
  أن يخفض تكاليف العملية الإنتاجية  زيادة الربحية؛تخفيض تكاليف الشراء  التخزين من شأنه 
 .التحسين في مستوى خدمات المخز ن يؤدي الى تحقيق الإنتاج المطلوب في الوقت المحدد 

كما أن عدم تأمين إدارة التموين المؤسسة بالمواد  المستلزمات المختلفة يؤدي الى عدم امكانية تنفيذ البرنامج 
لكمية  النوعية، بل في كثير من الأحيان يؤدي الى اميد عمل الآلات  انخفاض إنتاجية الإنتاجي بكامل مؤشراته ا

العمل،  تدل جل الدراسات على أن أكبر نسبة من مسببات التوقف في المؤسسات ناجمة عن عدم توفر المواد، حيث 
لتموين الأساسية نظام متطلبات ايؤثر الخلل في عملية إدارة التموين بشكل خاص في نشاط المؤسسة، لأن عدم التقيد ب

 يؤدي أيضاً الى عدم استخدام الطاقات الإنتاجية سواء كان هذه الاستخدام جزئياً أ  كلياً.

 المطلب الثاني: العلاقة بعين وظيفة الشراء والأداء الإنتاجي
ستلزمات الضر رية  الم يتطلب استمرار العملية الإنتاجية في المؤسسات  انتظامها ضر رة تموينها  إمدادها بالمواد

عن طريق  ظيفة الشراء التي تعد مخططاً لتوفير هذه المواد بهدف استمرار العملية الإنتاجية،  ذلك من خلال تقديم تلك 
المواد بشكل كامل  في الوقت الملائم، فمن الضر ري أن يكون تموين  تز يد المؤسسات رفيع النوعية  متكاملا  بشكل 

ل في تأمين هذه المتطلبات الأساسية يؤدي الى اضطرابات جدية في سير العملية الإنتاجية، متزامن، لأن أي إخلا
  بالتالي عدم تحقيق الأداء الإنتاجي.
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نشطة أ جه أن كمية  نوعية المواد   قت استلامها لها تأثير كبير   اسع على مختلف أثبتت التجارب ألقد 
 .راب في نشاط المؤسسةن أي انحراف سيؤدي الى اضطأالمؤسسات ذلك 

 الإنتاجي(: ربعط الأصول العلمية للشراء بعمؤشرات الأداء 00-3الشكل )

 
 ، دار الياز ري للنشرالمشروعات الصناعية )إدارة المواد( آخر ن،  ضرار العتبي من إعداد الطالب بالاعتماد على:: المصدر

 .05، ص1441الأردن،  - التوزيع، عمان
 رة القيام بأعمال بحوث الشراء  حسن اختيار المصدر  التفا ض معه بالشكل الذي تتضمن  ظيفة الشراء ضر 

يوفر المواد بالسعر  في الوقت المناسب، بالكمية  الجودة المناسبة، إذ أن الفشل في عمل هذه الوظيفة ينعكس أثره  لا 
تعمال لعملية الإنتاجية لذلك فإن الاسشك على الأداء الإنتاجي، حيث تمثل المواد الأ لية المشتراة بشكل عام محور ا

العقلاني لهذه المواد يؤدي الى ارتفاع الكفاءة الإنتاجية  الحصول على أعلى جودة لمخرجات المؤسسة، كما أن استخدام 
 معدلات أقل للمواد يخفض من تكاليفها الإنتاجية.

ية الأداء ناسب لتحقيق كفاءة  فعال ظيفة الشراء في اختيار المصدر المتظهر أهمية السابق من خلال الشكل   
الجودة بالإنتاجي من خلال التركيز المستمر على تحسين العملية الإنتاجية  تقليص الأخطاء بالعمليات، كما أن الشراء 

المناسبة  السعر المناسب من خلال قياس مؤشرات جودة الأداء الإنتاجي يؤدي الى تخفيض التكاليف  زيادة الربحية 
ل الأخطاء  التأخير، حيث أن السعر  التكلفة يرتبط كل منهما بالآخر بعلاقة  ثيقة جداً فأغلب المؤسسات بسبب تقلي

ينعكس  لإنتاجي، مماا داءتهتم بالعمل على توفير المواد بأحسن الأسعار لأن ذلك يؤثر تأثيراً مباشراً على تكاليف الأ

مؤشرات الأداء 
 الإنتاجي

التكاليف  الجودة
  الربحية

 الوقت المحدد للإنتاج الكفاءة  الفعالية الإنتاجية

الأصول العلمية 
 للشراء

الشراء بالجودة 
 المناسبة

الشراء بالسعر 
 المناسب

ة يالشراء بالكم
 المناسبة

الشراء من المصدر 
 المناسب

الشراء بالوقت 
 المناسب
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ة بغز  فتتحسن  ترتفع الإنتاجية  التي بد رها تسمح للمؤسس ذلك على الإنتاجية من خلال الشراء بالكمية المناسبة
الأسواق بمنتجات أفضل، إذ أن الحصول على المواد الأساسية للإنتاج بأقل التكاليف  بأعلى مستويات الجودة يكسب 

 المؤسسة مركز تنافسي أقوى يمكنها من الحصول على أعلى عائد.
من المصادر الأساسية المسببة لوجود إنتاج معيب،  ذلك من خلال العمل للتخلص إضافة الى هذا تسعى  ظيفة الشراء 

على تطبيق برنامج الجودة في  ال الرقابة على المشتريات الأمر الذي يؤدي الى كفاءة عالية في تخفيض نسب الفاقد  التالف الى الصفر 
  زيادة جودة الأداء الإنتاجي.

 وظيفة التخزين التحكم في ن خلالالمطلب الثالث: تحسين الأداء الإنتاجي م
تعملة في التقييم، هم المؤشرات المسأتوضيح ملية تقييم أداء  ظيفة التخزين   عالى في هذا المطلب سيتم التطرق 

  نتاجي.داء الإ دراسة تأثير هذه الوظيفة بمؤشراتها على الأ

 مفهوم  وأهمية تقييم أداء وظيفة التخزينولا: أ
ن يتم قياس أدائه للتأكد من مدى مقابلته نشـــــاط في ربحية المؤســـــســـــة أ إســـــهام أي من الضـــــر ري لتحديد مدى

 ، حيثاطه بدرجة كبيرة مع إدارات أخرىللتوقعات المســــــــتهدفة،  تكون الصــــــــعوبة في قياس أداء هذا النشــــــــاط إلى ارتب
 ،ل فترة مالية معينةك  التخزين إلى قياس  مناقشـــــة النتائج التي يتم التوصـــــل إليها في نهاية  ظيفةيشـــــير مفهوم تقييم أداء 

   (1) هذا باستعمال مؤشرات معينة، فنظام تقييم الأداء يساعد على: ،هدافأ مقارنتها مع ما هو مسطر من 
 التعرف على معدلات تطور الأداء الفعلي من فترة مالية لأخرى؛ .5
 التحقق من الأداء الفعلي  مقارنته مع الخطة الموضوعة مسبقا؛ً .1
لتي يتطلب الأمر تحليلها،  الوقوف على أســـــبابها،  تحديد المســـــؤ لين عنها،   ضـــــع الكشـــــف عن الانحرافات ا .2

 السبل لعلاجها؛
 توجيه العاملين لأداء أعمالهم بصورة صحيحة؛ .0
 التأكد من  جود تنسيق بين مختلف أنشطة  ظيفة التخزين؛ .1
 اتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الانحرافات الحاصلة،  هذا كلما تطلب الأمر. .6

 
 

                                                           
 .16، ص 5115، جامعة بغداد، تقييم المشاريع ودراسات الجدوى الاقتصاديعبد الوهاب مطر الدهرا ي،  -1
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 المعايير المستخدمة لتقييم الأداء في مجال التخزينثانيا: 
ب مســـــتوى الأداء الفعلي، منها ما يج م يجب أن يســـــتند إلى  ضـــــع معايير يمكن من خلالها الحكم علىيأي تقي

ن تكون على شــــــــــــكل تقييم فردي  منها ما تكون على شــــــــــــكل تقييم جماعي، فعملية التقييم تعطي لنا مواطن الخلل أ
الإجراءات اللازمة على كل فرد أ  كل  موعة على حدى،  كذلك تحديد المســــــؤ ليات  الســـــــلطات  غيرها من   اتخاذ

في  النقـائص إن  جـدت،  يتنــا ل تقييم الأداء هــذه المعــايير حتى تغطي على بعض الإجراءات، لـذلــك لابــد من تكــامـل
 (1)ين:يالعنصرين التال ي  ال من المجالات أساساً أ

 من الزمن.لال  حدة كمية العمل خ 
  مرتبطة بكلفة محددةجودة العمل. 

  من أهم المعايير المستخدمة لتقييم الأداء في  ال التخزين نجد:
 يقف التخزين خلف العملية الإنتاجية حيث يمدها بالمدخلات في الوقتالعملية الإنتاجية:  معيار ضبببببببمان تدفق .0

ن لتي يمارس بها النشــــاط، أي من أهم الد افع التي تبرر التخزي المكان المناســــبين،  على قدر مســــتوى من الكفاءة ا
هو ضــــــــــــمان إمداد العملية الإنتاجية باحتياجاتها،  ضــــــــــــمان تدفق العملية الإنتاجية يعد من أهم أهداف التخزين 

 (2) بهذا يمكن أن نستدل على كفاءة النشاط التخزيني من خلال عدة مؤشرات أهمها:
 شتريات المختلفة  طول مدة التوقف؛ا الإنتاج بسبب نقص المواد  المعدد المرات التي توقف فيه .أ

 عدد  زمن  كلفة الحالات التي لم تحمل فيها المكائن بمعدلات التحميل المخططة بسبب نقص المواد؛ .ب
عدد  كلفة الحالات التي اســـــتخدمت فيها مواد بديلة قد تكون مخالفة للمواصـــــفات بســـــبب الاضـــــطرابات في  .ج

 واد من المخازن؛عملية صرف الم
عدد  كلفة الحالات التي تم فيها اســـتلام المواد  المســــتلزمات من المواقع غير المعتادة بســـبب اضــــطراب عمليات  .د

 التخزين.
هـذا المعيـار لا يقـل أهمية على المعيار الذي ســــــــــــــبقه، حيث تكلمنا في حالة عدم ضــــــــــــــمان تدفق : معيبار التكلفبة .2

تحمل تكاليف إضـــــافية يتعلق بزيادة حجم المخز ن )أي اميد الأموال  العملية الإنتاجية ســـــوف يكلف المؤســـــســـــة
بد ن اســــــتثمار(، ناهيك عن تبيعات أخطار المخز ن الكبير من حريق  تلف  ســــــرقة  غيرها هذا من ناحية،  من 

                                                           
 .115 ، ص5111، جامعة الإسراء، الأردن، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةحسين الطيف السمرائي  آخر ن،  -1
 .111، ص6151، العراق، تقييم المشاريع الاقتصادية )دراسة في تحليل الجدوى وكفاءة الأداء(طلال محمد كدا ي،  عبد العزيز مصطفى، -2
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ناحية أخرى تكاليف تتعلق بالتوجه إلى الشـــراء من جديد من مصـــادر مختلفة  بضـــيق الوقت يجعل المؤســـســـة تدفع 
 .أكثر من أجل تفادي توقف العملية الإنتاجية

يســــتخدم هذا المعيار كمؤشـــر لتقييم كفاءة نشــــاط المخازن )فكلما  مراقبة دوران الأصبببناف في المخزون:معيار  .3
زاد معدل د ران المخز ن كلما زادت ســـــــــرعة د رة رأس المال  انخفضـــــــــت المســـــــــاحة المطلوبة للتخزين،  قلت فرص 

 (1)ق  غيرها(،  يتم حساب معدل الد ران كما يلي:التصادم  التلف  الحري
الكمية المستخدمة من هذا الصنف لمدة

متوسط المخز ن في تلك الفترة
=  معدل د ران المخز ن من صنف معين

المبيعات السنوية
متوسط المخز ن 

=  معدل د ران المخز ن (تام الصنع)

الاستهلاك السنوي من الخامات
متوسط المخز ن 

=  معدل د ران المخز ن (مواد خام)

مخز ن آخر مدة + مخز ن أ ل مدة
𝟐

=  متوسط المخز ن في تلك الفترة

يتنا ل هذا المعيار الوقت المصـــر ف على أداء العملية بكاملها أ  على أداء مرحلة معيار وقت المناولة الداخلية:  .4
ة اســــــــــــــتعمـال العمـل الأ توماتيكي من مراحلهـا أ  على حركـة  احـدة من الحركـات المختلفـة، فكلمـا كـانـت نســــــــــــــبـ

  الميكانيكي كبيرة على حساب العمل اليد ي كلما قل  قت المنا لة.

 الإنتاجي لنشاطامساهمة وظيفة التخزين في تحسين ثالثا: 
عن  نتاجي من خلال تحكم هذه الوظيفة في جودة المخز ناتالإ لنشـــــــاطافي تحســـــــين  لوظيفة التخزين د ر كبير

ة  المتابعة الد رية للمخز نات   ضـــــــع خطط  قائية لحماية المخز ن من التلف، كل هذا من شـــــــأنه أن طريق زيادة الرقاب
لية نتاجية عن طريق ضــــــمان تدفق العمزيادة في الإالخرى أنتاجي هذا من جهة،  من جهة الإاط لنشــــــايحقق كفاءة في 

  عدم توقفها بسبب انعدام المواد الأ لية. نتاجيةالإ
التخزين الى تحقيق مســتويات مخز ن أدنى عن طريق الرفع من معدلات د ران المخز ن لأنه   كذلك تســعى  ظيفة

كلما كانت ســــــــــــــرعة د رانه أكبر رافقتها زيادة في ســــــــــــــرعة د رة رأس المال المســــــــــــــتثمر في المخز ن،  كذلك انخفاض في 
                                                           

العلوم  ة، رســـــالة ماجســـــتير، كليدور التقنيات الكمية في تحسببببين كفاءة إدارة المخزون في المؤسببببسببببة الصببببناعية )دراسببببة حالة مجمع صببببيدال(يرقي رشـــــيدة،  -1
 .01، ص 1452/1450، جامعة المدية، الجزائر،  التجارية  علوم التسيير الاقتصادية
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يمة المخز ن التالف فالتقليل من ق المســــــاحة المطلوبة للتخزين،  يتبع انخفاض المســــــاحة التقليل من فرص تلف المخز ن،
  المساحة المستعملة للخزن من شأنه أن يقلل التكاليف الإجمالية  يزيد من ربحية المؤسسة.

 الإنتاجي: لنشاطا يمكن تلخيص أهم النقاط التي يمكن لوظيفة التخزين من خلالها تحسين  
 نتاجية.تخفيض مستوى المخز ن يؤدي الى التقليل من تكاليف العملية الإ 
 .ضمان تدفق العملية الإنتاجية من شأنه أن يزيد من إنتاجية العملية الإنتاجية عن طريق ضمان عدم توقفها 
 .زيادة الرقابة  المتابعة للمخز نات يزيد من جودة مخرجات العملية الإنتاجية 
 ليفتخفيض تكلفة المخز ن الى الحد د الدنيا الأمر الذي يؤدي الى تحقيق  فر في التكا. 
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 خلاصة الفصل:
نتائج المحققة، ال مع   مقانته يلعب تقييم الأداء الإنتاجي د راً هاماً في التعرف على مدى تحقق ما هو مسطر

عايير م حيث هذا التقييم يكون  فقمن اجل تحديد الانحرافات    مسبباتها  اتخاذ الاجراءات التصحيحية لذلك، 
سسة، فالمؤسسة   ضعية المؤ الفعلي، نتائج هذا القياس تمكننا من معرفة  نتاجيداء الإ مؤشرات يمكن من خلالها قياس الأ

ارات نجد دذه الإمن بين ه  تتكامل فيما بينها، دارات ترتبط  تؤثر بعضها على البعض،إككيان متكامل بين عدة 
)السعر،  ا لمعايير محددة فق نتاجية لية  مستلزمات العملية الإعملية شراء المواد الأب هذه الادارة التي تختص دارة التموين،إ

ات في توفيرها في الوقت المناسب لتفادي الانقطاعمن اجل  مراقبتها  تخزينها  الجودة، الوفرة، مصدر التموين....(
نتاجي داء الإنه أن يؤثر  يحسن من الأمن شأ هذه الادارةهذا الد ر الكبير الذي تقوم به كل نتاجية،  العملية الإ

 .من خلال عدة مؤشرات منها: الكفاءة، الفعالية، الجودة، الانتاجية، التكلفة  الربحية ،للمؤسسات الاقتصادية
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 تمهيد:

بعد أن تم التطرق في الفصول السابقة الى الأسس النظرية لمفهوم إدارة التموين بوظيفتيها  ما مدى مساهمتها في 
سين الأداء الإنتاجي، سنحا ل من خلال هذا الفصل اسقاط الأسس السابقة على ميدان الدراسة المتمثل في  موعة تح

من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  كما أشرنا فيما سبق أن الوصول الى أعلى مستويات الأداء الإنتاجي لا يكون إلا 
يط الضوء لنتائج  تحسينها، فبالتالي الهدف من هذه الدراسة هو تسلمن خلال تبني المؤسسات لمؤشرات قياسه  متابعة ا

 على  اقع إدارة التموين بالمؤسسات محل الدراسة  د رها في تحسين الأداء الإنتاجي.

  على هذا الأساس تلخصت محا ر هذا الفصل في النقاط التالية:

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

 اقع إدارة التموين  الأداء الإنتاجي داخل 
 يثانالمبحث ال لمؤسسات محل الدراسةا

قياس د ر إدارة التموين في تحسين الأداء 
 الإنتاجي بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

 

 ثالثالمبحث ال
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

مها في اتم اســـتخد التي اليب الأســـد ات مختلف الأالى متغيرات الدراســـة الميدانية   ا المبحث ســـيتم التطرق في هذ
 ة.ساليب  البرامج الإحصائية التي تم استخدامها في معالجة بيانات الدراسهم الأأبالإضافة الى تحديد  ،جمع البيانات

 المطلب الأول: متغيرات ونموذج الدراسة الميدانية
ث تمثل المتغير المســتقل ، حيالمســتقل   التابع من المتغيرين تم تحديد المؤشــرات التي تعكس كل قدســبق ا مم لاقاً انط

اب البيانات ، أما من ناحية الدراســة الميدانية فقد لوحظ غينتاجيداء الإالأ، أما المتغير التابع فتمثل في إدارة التموين في
في المؤســــســــات محل الدراســــة(،  من هذا المنطلق فقد تلكرون نموذج الدراســــة  لبعض المؤشــــرات )عدم توفر بيانات حولها

 الميداني من:
 تمؤشـــرا )( 54دارة التموين(، تم تحديد إ) على الدراســـة النظرية للمتغير المســـتقل ابناءً  :(Xالمتغير المسببتقل ) (أ

 الحصــول ة للمؤسـسـات محل الدراسـة تمسـتعمل لقياس أداء هذا المتغير،  بعد المسـح الميداني  الدراسـة الاسـتطلاعيت
 ( مقاييس  التي تحسب  فق العلاقات التالية:91) ثلاثعلى بيانات حول 

الإيراداتتحسب بالعلاقة التالية:  ،فعالية إدارة الشراء .5
=  تكاليف الشراء  فعالية إدارة الشراء

 المدخلات المعيبة، تحسب بالعلاقة التالية: جودة المشتريات .1
المدخلات الكلية  =  جودة المشتريات

تكاليف قسم التخزين، تحسب بالعلاقة التالية: تكاليف التخزين .2
التكاليف الكلية  =   تكاليف التخزين

 

 Sink and Tuttle،(1 )( 1989نتــــاجي تم الاعتمــــاد على نموذج )داء الإلقيــــاس الأ (:Yالمتغير التبببابعع )  (ب
 :كالأتيطيات حولها،  هي  على ما توفر من مع ا( مقاييس  هذا بناءً 6بــــ)

:     : يحسب بالعلاقة التاليةمؤشر الكفاءة .5
المدخلات الفعلية
 المدخلات المتوقعة

  يحسب بالعلاقة التالية:مؤشر الفعالية:  .1
 الإنتاج الفعلي
  الإنتاج المتوقع

                                                           

    511أنظر الفصل الثالث الصفحة. 

1- Asbjørn Rolstadås, Op-Cit, p.p992-996. 
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:  يحسب بالعلاقة التاليةمؤشر الجودة:  .2
 الإنتاج المعيب
  الإنتاج الكلي

: يحسب بالعلاقة التاليةاجية الكلية: نتمؤشر الإ .0
المخرجات
 المدخلات

  يحسب بالعلاقة التالية:مؤشر الربعحية:  .1
الأرباح

  موع الأصول

:  يحسب بالعلاقة التالية: مؤشر التكلفة .6
التكاليف الإجمالية

 الإيرادات

، تم  ضــعها ها ميدانياً المتحصــل علي بعد توضــيح مؤشــرات كل من المتغيرين )التابع  المســتقل(  هذا تبعاً للبيانات
 في نموذج الدراسة المبين في الشكل الموالي:

 نموذج الدراسة الميدانية (:0-4)الشكل 

 
 من إعداد الطالب.المصدر: 

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

مؤشرات الأداء 
 الإنتاجي

 إدارة التموين
 

 الأداء الإنتاجي
 

 الأداء الإنتاجي مساهمة إدارة التموين في تحسين

مؤشر الكفاءة 
مؤشر الفعالية 
مؤشر الجودة 
مؤشر الإنتاجية 
مؤشر التكلفة 
مؤشر الربحية 

فعالية إدارة الشراء 
جودة المشتريات 
تكاليف التخزين 

 العلاقة والأثر
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 الدراسة كانت على النحو التالي:  فرضيات عليه فإن 
 المؤسساتب الإنتاجي الأداء كفاءة د ر في تحسين له التموين لإدارة مؤشر الأقل على يوجد"ى: الفرضية الأول .أ

 ".الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية
 بالمؤسسات يالإنتاج الأداءفعالية  د ر في تحسين له التموين لإدارة مؤشر الأقل على يوجدالفرضية الثانية: " .ب

 ".الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية
 الاقتصادية ساتالمؤس منتجات جودة يساهم في تحسين ينالتمو  لإدارة مؤشر الأقل على يوجدالفرضية الثالثة: " .ج

 ".الدراسة محل الجزائرية
 بالمؤسسات يالإنتاج الأداءانتاجية  د ر في تحسين له التموين لإدارة مؤشر الأقل على يوجدالفرضية الرابععة: " .د

 ".الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية
نتاجية تخفيض تكاليف العمليات الإ يساهم فيالتموين  قل مؤشر لإدارةيوجد على الأالفرضية الخامسة: " .ه

 ."ل الدراسةمح الجزائرية الاقتصادية المؤسساتب
الجزائرية صادية الاقتالمؤسسات زيادة ربحية د ر في  لهقل مؤشر لإدارة التموين يوجد على الأ: "الفرضية السادسة .و

 ."ل الدراسةمح

 دراسةالمطلب الثاني: تقنيات البحث المعتمدة في ال
تتمثل  تتعدد تقنيات البحث في  موع أد ات التقصي المستعملة لجمع البيانات المتعلقة بالظاهرة محل الدراسة 

 تأكد من صحة الفرضيات الموضوعة  الإجابة على الإشكالية المطر حة،  تماشياً مع طبيعة الموضوعالميدانية،  من أجل ال
 . الوثائق  السجلات الإداريةابلة الشخصية، الملاحظة العلمية، المقالاعتماد على التقنيات التالية:  تم
 قابعلة الشخصيةالمولا: أ

تعرف المقابلة بأنها: حديث بين القائم بها  المفحوص، يتم بواسطتها جمع المعلومات من خلال التفاعل المباشر 
(1)مع الأفراد

لة أن أحدهما  هو القائم بالمقابتفاعل لفظي يتم بين شخصين في موقف المواجهة، حيث يحا ل ، أي 
 يستشير بعض المعلومات أ  التغيرات لدى المبحوث أ  التي تد ر حول آرائه  معتقداته.

                                                           
 .542 ، ص1451، جامعة بغداد، العراق، 22 دد، الع1 ،  لة الباحث الاعلامي، المجلدالبحث الكيفي في العلاقات العامةسالم جاسم محمد العزا ي،  -1
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اجراء مقابلات شخصية مع مسؤ لي   ذلك من خلالفي جمع البيانات  على هذه الأداةالاعتماد  قد يتم 
 طرح تساؤلات ، بالإضافة الىااتهبتفرعدارة التموين إل عن طريق طرح أسةلة حو  ، موظفي أقسام المؤسسات محل الدراسة

 .النتائج المتحصل عليهاجل الحصول على اجابات تساعد في تفسير أداء الإنتاجي  ذلك من حول الأ
 الملاحظة العلميةثانيا: 

يث ح تعرف الملاحظة بأنها: "الاهتمام أ  الانتباه الى شيء أ  حدث أ  ظاهرة بشكل منظم عن طريق الحواس،
نجمع خبراتنا من خلال ما نشاهده أ  نسمع عنه،  الملاحظة العلمية تعني الانتباه للظواهر  الحوادث بقصد تفسيرها 

 (1) اكتشاف أسبابها  الوصول الى القوانين التي تحكمها".
ل الدراسة، محتم الاعتماد على الملاحظة العلمية لما لها د ر في ابراز أهم نشاطات إدارة التموين في المؤسسات 

 عمليات نقل المواد الأ لية من المخازن الى العملية الإنتاجية،  كذا الوقوف على أهم محطات العملية الإنتاجية )إنتاج، 
 تعبةة، تغليف..(.

فالمعاينة الميدانية للمؤسسات محل الدراسة تساعد في الحصول على معلومات تضاف الى البيانات الموجودة في 
 ئق،  تفسر بعض البيانات.السجلات  الوثا

 ثالثا: الوثائق والسجلات
من أجل تدعيم الدراسة الميدانية تم الاستناد الى  ثائق  سجلات المؤسسات محل الدراسة التي ساهمت في إثراء 
الموضوع من جهة،  دعم أقوال المسؤ لين خلال المقابلة الشخصية من جهة أخرى،  من أمثلتها جد ل حسابات 

 ل حركة المخز ن، فواتير الشراء  غيرها من الوثائق،  هذا يرجع الى طبيعة متغيرات الدراسة التي تتسم النتائج  جد
 بالطابع الكمي )نسب، كميات، قيم(.

 

 

 

                                                           
، جامعة 5،  لة الســــــــراج في التربية  قضــــــــايا المجتمع، العددمزايا طرق جمع البيانات المختلفة وعيوبعها ومتى يتم اسببببببتخدام كل منهانوال  د ب   خيرة  د ب،  -1

 .11، ص1451الجزائر، -الوادي
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 المطلب الثالث: أساليب وبعرامج معالجة وتحليل البيانات
 إدارة البياناتولا: أ

على  احيث تم اختيار  موعة من المؤسـســات بناءً ائرية، الدراسـة الميدانية ركزت على المؤسـســات الاقتصـادية الجز 
بدت موافقتها التي أ تحديد أربع مؤســـســـات مر الذي ســـاعد في بالموضـــوع المعاه، هذا الأ الدراســـة الاســـتطلاعية  تقيداً 

وائها كبيرة لاحتبالإضافة الى اختيار المؤسسات المتوسطة  ال، (45رقم: )الملحق  على قبول القيام بالدراسـة الميدانية بها
قســام متخصــصــة تســاعد في ايجاد البيانات المراد اســتعمالها في الدراســة )مثل اســتخدام المحاســبة التحليلية(، حيث  أعلى 

 "Panel Dataخذت هذه البيانات شكل طولية "أ قد  (1452 -1454)كانت فترة الدراسة ممتدة من 
 (:Panel Dataبعيانات البانل ) .0

ة عن نسب أن البيانات التي بحوزتنا هي عبار ؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، تبين بعد تشخيص بيانات الم
 Panal) ،  هي مرتبة على شكل بيانات مقاطع طولية1452إلى سنة  1454تمثل المتغيرات المستقلة تمتد من سنة 

Data)  ، تتضمن المعلومات  1452الى  1454كما تبين أن جميع البيانات التي تخص متغيرات الدراسة الممتدة من
نة حجمها عيمن هذ المنطلق سنعتمد على   الكافية أي لا توجد قيم مفقودة،  بالتالي لم يتم حذف أي مشاهدة، 

 ، لإجراء التحليل الاحصائي لهذه العينة.16اصدار  SPSS، كما سنستخدم البرنامج الاحصائي مشاهدة 36
 مميزات بعيانات البانل: .2

 (1)بالعديد من المزايا منها: أ  ما يعرف بنماذج البيانات الطولية لتتمتع نماذج بيانات البان
 ؛التحكم في عدم اانس التباين الخاص الذي قد يظهر في حالة البيانات المقطعية أ  حالة البيانات الزمنية 
  محتوى    فضل  زيادة في درجات الحرية  كذلك أقل تعددية خطية بين المتغيرات،أتعطي البيانات الطولية كفاءة

 ؛ام البيانات المقطعية أ  الزمنيةمعلوماتي أكثر إذا ما تم استخد
  (2)كثر لدراسة حركة التغير مقارنة مع البيانات المقطعية.أالبيانات الطولية مناسبة 
 متغيرات الدراسة: .3

من بيانات،  ركما تم ذكره في المبحث الأ ل من هذا الفصـل فإن متغيرات الدراسة تم تحديدها بناءاً على ما توف
  عليه الجد ل التالي يلخص متغيرات الدراسة:

                                                           
، 1450 ، الجزائر، سبتمبر14 ، المجلة الجزائرية للاقتصاد  المالية، العددتقدير دالة النمو الاقتصادي في الدول العربعيةاستخدام نماذج البانل في رتيعة محمد،  -1

 .510ص
 .211 ، ص1451، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، الاقتصاد القياسيهند عبد الغفار عودة  عفاف علي حسن الدش،  ترجمةجوجارات،  -2
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 (: متغيرات الدراسة0-4الجدول )

 الترميز )الاختصار( النسبة متغيرات الدراسة
المتغير 
 المستقل

X 

 Effe- purch تكاليف الشراء/ الإيرادات  الشراء فعالية إدارة

 Qual-purch المدخلات الكلية / المدخلات المعيبة جودة المشتريات

 Stor- cos لكليةا التكاليف/  التخزين سمق كاليفت نسبة تكاليف التخزين

 المتغير التابعع
Y 

 Effi / المدخلات المتوقعة المدخلات الفعلية مؤشر الكفاءة

 Effe ةالمخرجات المتوقع / المخرجات الفعلية مؤشر الفعالية

 Qual نتاج الكلي/ الإ نتاج المعيبالإ مؤشر الجودة

 Prod المدخلات المخرجات / نتاجية الكليةمؤشر الإ

 Prof  موع الأصول / الأرباح مؤشر الربحية

 Cost يرادات/ الإ التكاليف مؤشر التكلفة

 بالاعتماد على ما تم تنا له في الفصول النظرية لطالبمن إعداد االمصدر: 

 ساليب والبرامج الاحصائية:الأثانيا: 
 دار المجمع المعتمد في الدراسة: نموذج الانح  .0

نتاجي داء الإبيانات الدراســــة تحتوي على قيم عددية تعبر عن مؤشـــــرات تقيس د ر إدارة التموين في تحســـــين الأ
 1ي أ( ســـــنوات 1مكن الحصـــــول على بيانات لتســـــع )أين أ( مؤســـــســـــات اقتصـــــادية جزائرية محل الدراســـــة، 0) لأربع

مشـــــــاهدة تخص المتغير المســـــــتقل  بنفس عدد المشـــــــاهدات تخص المتغير  26كان ل البيانات  م  بمعنى أنمشـــــــاهدات، 
نحــدار المجمع : نموذج الاانــل  معــة يمكن نمــذجتهــا بــاســــــــــــــتخــدامهــذه البيــانــات هي عبــارة عن بيــانــات بــ بــالتــالي التــابع، 

"Pooled Data Regression." 
ر ثابتة  الذي تكون فيه جميع معاملات الانحدا بســـــــــــــط نماذج البيانات الطوليةأ يعتبر نموذج الانحدار المجمع من 

 (1)حيث يأخذ الشكل التالي: ،لجميع الفترات

𝑦𝑖𝑡 =  + ∑ 
𝑗
𝑥𝑗(𝑖𝑡) + 𝑖𝑡 … … , 𝑖 = 1,2 … , 𝑁     𝑡 = 1,2, … , 𝑇

𝑘

𝑗=1

 

                                                           
 ، ص1451جامعة الموصل، العراق، ، 15ية للعلوم الاجتماعية، العدد ، المجلة العراقاختيار النموذج في نماذج البيانات الطولية الثابعتة والعشوائيةكريا يحي الجمّال، ز  -1

 .115 -114ص 
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 )عدد المؤسسات(  (: تمثل المؤسسةi) حيث: 
(tتمثل الزمن :) 
(الحد الثابت للمعادلة :) 
(

𝑗
 :  ميل خط الانحدار(

(𝑥𝑗(𝑖𝑡)تمثل قيمة المتغير التفسيري :) (j( في المشاهدة )i( عند الفترة الزمنية )t) 
(𝑖𝑡( قيمة الخطأ العشوائي في المشاهدة :)i( عند الفترة :)t) 
(kعدد المتغيرات المستقلة :) 
(Nعدد المؤسسات :) 
(Tسنوات الدراسة :) 

𝐸[𝑖𝑡]وقع الرياضــــــي لقيمة الخطأ العشــــــوائي معد م )على أن تكون كل من الت = (،  عدم  جود ارتباط 0
 (.]2σ]=iεVar) ذاتي مع ثبات التباين

 في تحديد معلمات النموذج. OLSطريقة المربعات الصغرى تستخدم 
 المعتمدة:أهم المقاييس الاحصائية    .2

رى التي تقيس خيس الأيموذج الخطي  بعض المقاصـــلاحية النمقاييس اختبار  على الاعتماد في هذه الدراســـةتم 
 هم المقاييس:أقوة العلاقة بين المتغيرين،  الجد ل الموالي يلخص 
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 (: أهم المقاييس الاحصائية المعتمدة2-4الجدول )

 اتخاذ القرار الهدف الاختبار
kurtosis 

 اختبار معلمية البيانات
 (بيعيالتوزيع الط تتبعالبيانات )

 (2تراب من القيمة )الاق
Skewness ( 4الاقتراب من القيمة) 

The Central Limit 

Theorem 
 ( فما فوق24عدد المشاهدات )

Pearson Correlation 

Coefficient 
 الارتباط )قياس قوة العلاقة(

 حيث: (-5(   )5) تقارن قيمته بين
 ضعيفة  ±1.3قل منأ

 متوسطة ±1.7الى  ±1.3من
  قوية ±1.7أكبر من 

𝑅2̅̅̅̅  
معامل التحديد المعدل 

 )المصحح(

 المقدرة التفسيرية
 يقيس جودة توفيق النموذج

غير محدد في العلوم الانسانية عامة  علوم 
التسيير خاصة،  لكن كلما اقترب من 
الواحد صحيح كلما كان النموذج أفضل 

  أحسن
Regression Coefficient المستقلبتغير المتغيرتغير المتغير التابع  الانحدار  

 لى:بالاعتماد ع طالبعداد الإمن  المصدر:
،  لة PM10التراصف الزمني للبيانات  وأسلوباستخدام نموذج الانحدار المتعدد عبد الرزاق محمد  أسامة بشير شكر حنون،  -

 .241، ص 1452، جامعة الموصل، العراق، 11 ، العدد54 ، المجلد الإداريةالانبار للعلوم الاقتصادية 
- Abdalla M & El Habil, A Suggested Method of Detecting Multicollinearity in Multiple 

Regression Models, Tanmiat Al-rafidain, Vol34 , Issue106 ,Iraqe, 2012. 
،  لة تكريت بيقلفرضيات مع التطاختبار طريقة الاختبار الذاتي بعين الاخطاء كمعالجة لباقي األاء عبد الستار  فاضل عباس الطائي،  -

 .152، ص 1451، العراق، 2، العدد 51للعلوم الصرفة، المجلد 
، الطبعة الثالثة، دار  ائل للنشر، فهم وتحليل البيانات الاحصائية -Spssالنظام الاحصائي محمد بلال الزغبي  عباس الطلافحة،  -

 .111، ص 1451الاردن،  -عمان
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 :ا نذكرنتاجي تم استخدام برامج لحسابهالإ  الأداءدارة التموين إلتحقق من  جود علاقة بين نتائج  اال للوصول الى 
 الحزمة الاحصـــائية للعلوم الاجتماعية  برنامجStatistical Package for the Social (SPSS)  إصـــدار

 ع  المستقل(.)التاب  التحقق من  جود علاقة بين المتغيرين تهالتأكد من صلاحيبناء النموذج   ،  هذا قصد 16
 " برنامجMicrosoft Excel سابات المتعلقة بقيم المؤشرات.الح" بهدف اجراء 

 المبحث الثاني: واقع إدارة التموين والأداء الإنتاجي داخل المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

دى أ  على حإن الهدف الرئيســي من اســتهداف القطاع الاقتصــادي كميدان للدراســة ليس تقييم كل مؤســســة 
 هو تقديم نموذج للمؤسـسات الناشطة فيمن ذلك الهدف   إنمامحل الدراسـة، الاقتصـادية دراسـة مقارنة بين المؤسـسـات 

الدراســـــة الميدانية،  محلالاقتصـــــادية القطاع الاقتصـــــادي،  بالتالي ســـــيتم التطرق في هذا المبحث الى تقديم المؤســـــســـــات 
لتابع  المســــتقل( الخاص بكل مؤســــســــة،  هذا من خلال ما تم ملاحظته ميدانياً بالإضـــافة الى تحديد سمات كل متغير )ا

بالاســــــتناد الى الســــــجلات  الدفاتر  الوثائق المتحصــــــل عليها،  كذا المقابلات التي اجريت مع رؤســــــاء الأقســــــام داخل 
 المؤسسات.

 المطلب الأول: تقديم المؤسسات محل الدراسة

لمركب ا القطاع الاقتصـــــــــــادي بالجزائر ذات الطابع الإنتاجي  هي: لقد تم انتقاء أربع مؤســـــــــــســـــــــــات ناشـــــــــــطة في
المؤســســة الجزائرية للأنســجة الصــناعية  التقنية، مؤســســة حضــنة حليب، مؤســســة ، الحضــنةمطاحن الصــناعي التجاري 

طها امســــتال،  قد تم اختيار هذه المؤســــســــات كعينة للدراســــة الميدانية  ذلك راجع بالدرجة الأ لى لتماشــــي طبيعة نشــــ
  موضوع الدراسة.

 بعطاقة تقنية للمؤسسات محل الدراسةولا: أ
( خصـــــائص المؤســـــســـــات محل الدراســـــة من حيث نوع  حجم المؤســـــســـــة،  كذلك طبيعة 2-0يعرض الجد ل )

 هداف التي تريد تحقيقها مستقبلا.النشاط  عدد عمال كل مؤسسة، بالإضافة أهم منتجاتها  الأ
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 للمؤسسات محل الدراسة(: بعطاقة تقنية 3-4الجدول )

 المؤسسة
نوع وحجم 
 المؤسسة

طبيعة 
 النشاط

 المنتجات
عدد 
 الهدف العمال

CIC 

مؤسسة 
مساهمة 
ة متوسط
SPA 

الصناعة 
 الغذائية

الدقيق 
  السميد

112 
 عامل

  تلبية الطلب المحلي من منتجات المؤسسة  المساهمة في
 التنمية المحلية

 التوسع في السوق  تعظيم الربحية 

EATIT 
مؤسسة 
كبيرة مساهمة  

SPA 

الصناعة 
 النسيجية

الأغطية 
 الأقمشة 
  الخيم

حوالي 
114 
 عامل

 ة قمشــــــســــــات العســــــكرية  المدنية بمختلف الأإمداد المؤســــــ
 )الخيم( الصناعية

 السعي  راء تغطية متطلبات السوق الوطنية 

H- Lait 

ذات مسؤ لية 
محد دة 
SARL 

 كبيرة

الصناعة 
 الغذائية

الحليب 
 ه مشتقات

أكثر من 
114 
 عامل

 تحقيق رضا المستهلك   لائه 
  الاهتمــام بجودة المنتجــات بــاعتبــاره مفتــاح النجــاح في ظــل

 المنافسة

IRRAGRIS 

مؤسسة 
كبيرة مساهمة  

SPA 
 التعدين

الأنابيب 
 عتاد 
السقي 
 الزراعي

161 
 عامل

  الهدف الرئيســــــي للشــــــركة هو  ضــــــع كافة أنظمة الســــــقي
 ،وصـــــــــــلاتال ،)الأنابيب لجميعالمعر فة حاليا في متنا ل ا

يوت نظام السقي في الب ،نظام السـقي بالجاذبية ،المرشـات
 البلاستيكية(

  ات الريفي ما يخص تقني الفلاحيتحسين  تطوير القطاع 
  توفير منتوج ذ  جودة عــالميــة لتغطيــة الاحتيــاجــات المحليــة

  مواجهة الاستيراد

 المؤسسات. المصدر: من إعداد الطالب بعالاعتماد على وثائق

 التعريف بعالمؤسسات محل الدراسةثانيا: 
ل التنظيمية ا، بالإضـــافة الى عرض الهياك اســـتعراض أهم المعلومات حولهســـيتم تقديم لمحة تعريفية لكل مؤســـســـة 

 :على التوالي للمؤسسات محل الدراسة
 COMPLEXE INDUSTRIEL ET COMMERCIAL: لمركب الصناعي التجاري الحضنة بعالمسيلةا .0

 ا،  ابتداءً 21/261، ذلك بموجب مرسوم تنفيذي رقم: 5121نوفمبر  11بتاريخ   مع رياض سطيفأسس ت
ر من لزراعية الغذائية على أكثلتسيطر الشركة القابضة العمومية  ،تحولت إلى شركة مساهمة 5114أفريل  41من 



  ة                                                                         مساهمة إدارة التموين في تحسيت الأداء الإنتاجي بمجموعالفصل الرابع:                                                                                                   
    من المؤسسات الاق

~ 878 ~ 
 

لمستخلصة من منتجات الصناعة الغذائية ايقوم المجمع بإنتاج  تسويق مختلف   من تركيبة رأس مالها الاجتماعي،  24%
( مؤسسات تابعة، سبعة منها تعمل 54مع من عشر )يتشكل المج   القمح اللين  الصلب )سميد، دقيق، عجائن...(،

ي،  رقلة، في  لايات: سطيف، المسيلة، برج بوعريريج، بجاية، بسكرة، الواد في  ال تحويل القمح الصلب  اللين تنشط
 منها تضمنان الدعم اللوجستيكي )النقل البري، الانجاز  الصيانة(،   تختص الثالثة في انثنةفتبقية، أما الثلاث الم

 استصلاح الأراضي بالجنوب.
تعلق لمؤسسة الرياض بسطيف،  الذي ي  تعد  حدة مطاحن الحضنة بالمسيلة إحدى الوحدات التابعة إقليمياً 

حن )السميد بأنواعه، الدقيق بأنواعه، العجائن(، تم تشغيل  حدة مطا ةنشاطها بإنتاج مختلف أنواع المنتجات الغذائي
حولت  حدة الرياض بالمسيلة الى شركة تابعة لرياض سطيف  5111،  في الثاني من شهر أكتوبر 5125الحضنة سنة 

 في شكل مساهمة "مطاحن الحضنة".
ســيلة شــركة مطاحن الحضــنة بالم  أصــبحتأجري تقســيم جديد في الهيكل التنظيمي للمؤســســة الأم،  1456ســنة  في 

برأس مال اجتماعي  بالمســــيلةتحت تســــمية المركب الصــــناعي  التجاري الحضــــنة  تابعة للشــــركة الفرعية حبوب قســــنطينة
 .دج 5.001.064.444ه قدر 

كلم من  سط المدينة على جهة الشرقية للطريق الوطني الرابط بين   41تقع مؤسسة مطاحن الحضنة على بعد 
ي ما يعادل أمغطاة،  ²م 51122.6منها  ²م 25111تتربع على مساحة قدرها    تي برج بوعريريج  المسيلة، لاي

 .دارة  المطاحن  المخازن  غيرهاتتمثل في مباني الإ 51.41%
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 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة بعالمسيلة(2-4)الشكل 

 
 المستخدمين بالاعتماد على مصلحة طالبمن إعداد الالمصدر: 

 الرئيس المدير العام

 هيكل الاستغلال

 الأمانة العامة

مسؤول تسيير  مستشار قانوني
 النوعية

مصلحة حفظ الصحة  محاسب يكل التقييم والأداءه
 والأمن

مسؤول 
 المخبر

 الهيكل التجاري والمالية ةهيكل الإدار 

 مصلحة الموارد البشرية

 مصلحة الاعلام الآلي

 مصلحة المحاسبة  المالية

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة تسيير المخز نات مصلحة التموين

 لإنتاجمصلحة ا مصلحة الصيانة
 المصلحة التجارية مصلحة التسويق
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 جزاء التالية:يتكون الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة من الأ
 مصـــــــلحة مانة العامة، مســـــــؤ ل المخبر)الأ :يرية العامة بعدة مصـــــــالح تتمثل فيتســـــــتعين المد: الرئيس المدير العام ،

 ة، محاسب(.مستشار قانوني، مسؤ ل تسيير النوعي ،حفظ الصحة  الأمن، هيكل تقييم الأداء
  :ال  تتفرع هذه المديرية الى مصـلحتين هما المصلحة التجارية  مصلحة التسويق، فالأ لى تقوم باستقبمديرية التجارة

الزبائن  تعريفهم بمنتوجات المؤسـسـة  الاتفاق معهم على الطلبيات )الأسـعار  الكميات  الأنواع(  تاريخ تسليمها، 
 دراسة السوق  عملية الاشهار  التر يج.أما المصلحة الثانية فتهتم بعملية 

  :هذه المديرية تشــرف على العملية الإنتاجية خصــوصــاً من ناحية الجودة  مراقبة كل حركة داخل مديرية الاسببتغلال
المصـــــنع من ناحية الوزن  النوعية،  تندرج ضـــــمن هذه المديرية المصـــــالح التالية: )مصـــــلحة التموين، مصـــــلحة الإنتاج 

 خز نات، مصلحة الصيانة(.مصلحة تسيير الم
  :تعتبر من أهم المــديريــات، حيــث تقوم بــالتنســــــــــــــيق بين جميع المــديريــات الأخرى،  يقع على مبديرة الإدارة المبباليببة

عاتقها الوسـائل البشـرية  المادية للسـير الحسـن للمؤسـسـة،  تسجيل كل العمليات المتعلقة بالنشاط التجاري  المالي، 
ية: )مصــــلحة الموارد البشــــرية، مصــــلحة المالية  المحاســــبة، مصــــلحة الوســــائل العامة، مصــــلحة  تتفرع الى المصــــالح التال

 الاعلام الآلي(.
 :( بعالمسيلةEPE-EATIT-SPA) المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية .2

ني، حيث طتعود فكرة انشـاء مركب المسيلة نتيجة استراتيجية متبعة من طرف الحكومة قصد انعاش الاقتصاد الو 
 61165، منها 1م 211244 تبلغ مساحته الكلية حوالي  52/55/5111 في: تم انشـاء هذا المشر ع بعقد مؤرخ

تم  45/51/5124،   في تاريخ 5111 انتهت ســـــــــــــنة  55/40/5111شـــــــــــــغال بتاريخ مغطاة،  قد بدأت الأ 1م
 ذه المؤسسة بأربعة مراحل هي: مرت ه ،دج 1444.444.444بـ  الإنتاج  قدر رأس مالهاالدخول الفعلي في 

 .5121 غاية لىإ 5111 نم سونيتاكس :الأولىالمرحلة  -
 .5111ية اغ لىإ 5121: أنديتاكس من المرحلة الثانية -
 .1455ية اغ لىإ 5112تيندال من  المرحلة الثالثة: -
  يومنا هذا.لىإ 1451من  EATIT: أ اتيت المرحلة الرابععة -
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ة للبناء  من الجهة يحدها شمالا المؤســســة الوطني ،لولاية المســيلة في الجهة الجنوبيةيقع المركب في المنطقة الصــناعية 
 564 الشــــــرقية ســــــوناطراك  من الجهة الجنوبية المؤســــــســــــة الوطنية للحديد  الاسمنت  من الجهة الغربية الحي الســــــكني 

 ما نظام العمل بالمركب فهو مقسم كما يلي: ، أمسكن
 ة()الغزل، النسيج، التكمل قسم: 

  الفوجA  ز الا. 52:44صباحـــا الى  1:44من الساعة 
  الفوجB  ليلا. 15:44 ز الا إلـى 52:44من الساعة 

 :مساء.56:44صباحا الـــــى غاية  2:44فنظام العمل من الساعة  قسم التفصيل والإدارة والصيانة 
، ()عامل 114 ةذي اا ز عتبنها من المؤســـســـات الكبيرة  هذا يرجع لعدد عمالها الأ تصـــنف المؤســـســـة على 

 العدد الاجمالي للعمال حسب احصائيات دائرة المستخدمين:ف
 العمال الدائمون (CID):112 .عامل 
 العمال المتعاقد ن (CDD) :11  .عامل 
 عمال عقود الدعم (CTA :)5 .عامل 

( من المراحل 1451ة عرف الهيكل التنظيمي للمؤسـسة استحداث مديريات  فر ع بعد المرحلة الثالثة )بعد سن
   (،  يمكن توضح أهم أجزاء الهيكل التنظيمي في النقاط التالية:1-0التي مرت بها المؤسسة،  هو ما يظهره الشكل )

 :يضم:  الأقسام الإنتاجية  
  قسم الغزلFilature:  مغزل. 11216عامل،  يحوي على  11يشتغل بهذا القسم 
  قسببببم النسببببيجTissage:  قمشـــــة المختلفة عامل، يتم في هذا القســـــم نســـــج الأ 541يشـــــتغل بهذا القســــم

 ييتم تصنيعها في قسم الغزل. بمختلف الخيوط التي
  قسببببم التكملةFinissage هذا القســــم تكملة  معالجة القماش  عامل،  يتم في 00: يشــــتغل بهذا القســــم

 بالتلوين  الصباغة حتى يكون في الشكل النهائي له.
 قسبببببم المراقبة والجودة Control Qualité: م قســــــام بمراقبة نوعية جميع منتوجات الأيختص هذا القســــــ

 عامل. 16 يشتغل به 

                                                           
 هـ5022ربيع الثاني  55المؤرخ في  41-51القانون رقم من  54، 41، 42، 41على عدد عمال لكل مؤسسة بالاستناد إلى: المواد  تصـنيف حجم المؤسـسـات بناءا 

، المؤرخة 61م المتضمن القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة  المتوسطة، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد 1451جانفي  54الموافق لـ:
 .46-41م، ص1451جانفي  55الموافق لـ: هـ5022ربيع الثاني  51
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 قسببببم التفصببببيل والخياطة Confection عامل،  يختص في صــــنع الخيم بجميع  02: يشــــتغل بهذا القســــم
 نواعها  المضلات  الأحواض المائية  أغطية الشاحنات.....الخ.أ
 قسبم الصيانة Maintenanceعامل،  يختص هذا القسم في المراقبة  الصيانة  65قسم الصيانة : يشتغل ب

 المستمرة للآلات من الناحية الميكانيكية  الكهربائية.
  :ينطوي تحت هذا القسم المصالح الإدارية بالمؤسسة  هي:الأقسام الإدارية 

  مديرية الموارد البشبببببريةDRH : بشــــــؤ ن العمال  تعلقبكل ما ي تهتمعامل  هي  51يشــــــتغل بهذه المديرية
  المواظبة على الحضور  الغياب  تكوين العمال. كالتعييندارية  من الناحية الإ

  دائرة الوسبببببببببائل العامةMGX : عامل، حيث تســــــــــــهر على نظافة محيط المركب  16يشــــــــــــتغل بهذه الدائرة
  مستلزماته.

  دائرة المحاسبببببببببة والماليةD.F.C تهتم بمراقبة المركز المالي  عمال،  هي 2:يشــــــــــتغل بدائرة المحاســــــــــبة  المالية
 للمؤسسة  القيام بمراقبة الميزانيات.

  المبديريبة التقنيبةTechnique D.: عـامل، حيث تســــــــــــــهر على جلب المشــــــــــــــاريع  55يشــــــــــــــتغـل بهـذه المـديريـة
  الصفقات  التخطيط لبرنامج العمل داخل المركب،  متابعة العقود المبرمة مع الزبون.

 عامل، حيث يختص هذا القسم بتخزين  22يشتغل بهذا القسم موين والتسبويق: مديرية تسبيير المخزونات  والت
واق ســــ الاســــواق الوطنية  تصــــدير بعض الأنواع الى الأ تســــويق المنتجات الى ، شــــراء مســــتلزمات العملية الإنتاجية

 الد لية.
 أما باقي الأقسام فتمثلت في مصلحة الأمن  مصلحة المنازعات القضائية........الخ. 
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( EPE-EATIT-SPAالتنظيمي للمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية ) (: الهيكل3-4الشكل )
 :مركب المسيلة

 

 بالاعتماد على مصلحة المستخدمين طالبمن إعداد الالمصدر: 

 

 

 

دائرة 
المحاسبة 

 والمالية

 مدير المركب

 مديرية الأمن

 موظف في الإعلام الآلي

 سكريتارية

متابععة الميزانية 
 والمراقبة

 موظف قانوني

قسم التموين 
 والتسويق

مديرية الموارد  قسم الإنتاج المديرية التقنية
البشرية والوسائل 

 امةالع

 قسم الموارد البشرية

المصالح الاجتماعية 
  الطب المهني

قسم التخطيط 
  التطوير

 قسم الوسائل العامة

 قسم الشراء

 تسيير المخز ن

 قسم التسويق

قسم المحاسبة 
 العامة

قسم المحاسبة 
 التحليلية

 البر ةقسم 

 المخبر

 التخطيطقسم 
  التطوير

 النقلقسم 

 قسم النسيج

 المراقبةقسم 
  الجودة

 تكلفةقسم ال
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 :Lait Hodna  مؤسسة حضنة حليب .3
 بعد  ،ها على إنتاج الحليب فقط، كانت تسمى ملبنة الحضنة لاقتصار اقتصادية حضنة حليب هي مؤسسة

من طرف أربع تم انشاؤها ، "Lait Hodna" بتخصصها في إنتاج الحليب  مشتقاته أصبحت تسمى حضنة حلي
دج، إلا أن تاريخ انطلاقها الفعلي كان بـ  000 000 6برأس مال اجتماعي قدره  51/51/5112شركاء بتاريخ 

 22لتر/اليوم باستخدام يد عاملة متمثلة في  40000ل إلى ، حيث كانت الطاقة الإنتاجية تص51/41/1444
 .عامل دائم

 شهدت المؤسسة عدة توسعات عبر عدة مراحل:
 :باستثمار قدره  25/51/1442إلى  45/45/1445كان خلال الفترة الممتدة من  التوسع الأول

وم  ارتفع عدد العمال إلى لتر/الي 000 140دج، مما أدى إلى زيادة الطاقة الإنتاجية إلى  968.27 596 29
 .عامل دائم 12

  :ينطبق هذا التوسع بإضافة 25/51/1440إلى  45/45/1440كان خلال الفترة الممتدة من التوسع الثاني  ،
لتر/اليوم أي  000 320لتر/اليوم إلـــــــــــــــــــــــى  000 140، هذا أدى إلى زيادة الطاقة الإنتاجية من 41الوحدة 
 عامل دائم. 12لتر/اليوم في الوحدة، مع زيادة العمال الى  000 180 بزيادة

  :مما أدى إلى زيادة الطاقة ، 25/51/1455إلى  45/45/1441كان خلال الفترة الممتدة من التوسع الثالث
 .لتر/اليوم 000 660الإنتاجية إلى 

 :حيث بلغت الطاقة  25/51/1450إلى  45/45/1451كان خلال الفترة الممتدة من   التوسع الرابعع
 .لتر/اليوم 114444

 .دج1544.444.444بــ  1451رأس مال الاجتماعي لمؤسسة حضنة حليب سنة قدر 
نوبية المؤسسة الوطنية يحدها من الجهة الج في الجهة الجنوبية الشرقية للمنطقة الصناعية لولاية المسيلة،المؤسسة تقع 

الجزائرية   جنوباً  (،ETS, Concrex Tiaibaمؤسسة )  غرباً  ،45 الطريق الوطني رقم لاتصالات الجزائر،  شرقاً 
 .هكتارات 6تتربع على مساحة قدرها    ،)الحضيرة الرئيسية(،  شمالا المخبر الصيدلاني للمياه

عرف الهيكل التنظيمي لمؤســــــــســــــــة حضــــــــنة حليب عدة تعديلات  اراة مع كل المراحل التوســــــــعية التي مرت بها 
تلف خطوط الســـلطة  المســـؤ ليات داخلها،  كذا مواقع جميع الوظائف ســـواء كانت إدارية أ  ، حيث يحدد مخالمؤســـســـة

إنتاجية التي تربطها علاقات متعددة فيما بينها،  يتكون الهيكل التنظيمي لمؤســـســـة حضـــنة حليب من ســـت مديريات: 
اســـبة  الجباية،  هذه المديرية التقنية، مديريةالمح المديرية الصـــناعية، المديرية التجارية، مديرية مراقبة الجودة، مديرة التموين،

لمصـــــالح أهم اأكثر والي يوضـــــح  الشـــــكل المالمديريات ليســـــت مســـــتقلة عن بعضـــــها البعض  هي مقســـــمة الى أقســـــام، 
 .المؤسسةداخل الموجودة 
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الأمن المسير

ب وتسيير .م.ت
الوسائل

مصلحة الموارد 
البشرية 

02فصل

مصلحة إدارة 
03الوسائل 

فرع تسيير 
المخزون 
والمخاون

مديرية المحاسبة 
والجباية

قسم المالية 
والميزانية

المديرية 

التجارية

مستودع

وهران

مستودع

عنابة

مصلحة الشحن

مستودع

الجزائر

مشرفين

مصلحة 

التسويق

مصلحة 

التسويق

مديرية التموين

القسم الفلاحي 
الحيواني

مصلحة الشراء

المحلي

مصحلة الشراء

الدولي

قسم النقل

المديرية التقنية

قسم الصيانة

فرع تسيير

المخزون

والمخازن

مصلحة متابعة

المشاريع

المديرية 
الصناعية

قسم الدراسات،

الطرائق،

البحث و 

التطوير

قسم الانتاج

ورشات

الانتاج 

1/2

3/4

5

مديرية مراقبة 
الجودة

المخبر 
الميكروبيولوجي

المواد الأولية-

ةالمواد الكيميائي-

مصلحة معالجة 
الماء

الجودةخلية

التسييرمراقبة

مستشار قانوني مستشار تقني

الأمانة

 " بعالمسيلةLait Hodnaالهيكل التنظيمي لمؤسسة الحضنة حليب " (:4-4الشكل )
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على مصلحة المستخدمين طالبمن إعداد ال المصدر:
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 :بعبرج بعوعريريج بعالرش الزراعي سقيال عتادو  أنابعيب مؤسسة .4
للد ر   الجزائر نظراً ت الصــناعية فيآتعتبر شــركة الأنابيب  عتاد الســقي بالرش التابعة لمجمع أنابيب من أهم المنشــ

جية مثلى  مواجهة لوصـــول إلى إســـتراتيلن القطاع الصـــناعي أمن شـــ  هذا بغرض الدفع، الذي تلعبه في التنمية  التســـيير
، الثقيلة لحديد  الصـــــلب التي كانت تابعة لوزارة الصـــــناعةلالأم  الشـــــركة بعد إعادة هيكلة، فاضـــــطرابات المحيط المتعاقبة

هذه المؤســـســـة  أنشـــةت، انفصـــلت عنها عدة شـــركات من بينها المؤســـســـة الوطنية للأنابيب  تحويل المنتوجات المســـطحة
ة  لاي-  مقرها الاجتماعي المنطقة الصــــناعية بالرغاية ،41/55/5122المؤرخ في  611/22 بموجب قرار  زاري رقم:

 لها عدة أقســام عبر التراب الوطني من بينها شــركة الأنابيب  عتاد الســقي بالرش التي توجد بالمنطقة الصــناعية  -الجزائر
 لبرج بوعريريج.

 ، هران ،)الرغــايــة ة أصــــــــــــــبح  مع أنــابيــب يتكون من عــدة فر ع موزعــة عبر التراب الوطني بعــد إعــادة الهيكلــ
ي شــــركة عمومية ه، فشــــركة الأنابيب  عتاد الســــقي بالرش  لكل منها منتجاتها الخاصــــة تبســــة  برج بوعريريج( ،غرداية

  زاري رقم: ها بموجب قراربدأت أشــــــــــــغال بنائ، اقتصـــــــــــادية تختص في صـــــــــــناعة الأنابيب  ملحقاتها ذات أقطار مختلفة
 مكتب دراســـات ســـيدام  انتهت الأشـــغال بها  من طرف مؤســـســـة كوســـيدار 15/54/5121 المؤرخ في: 611/21
تقع الشركة جنوب ،   5114بدأت في الإنتاج سنة  حيث تم اهيزها من طرف مؤسـسة نمسا ية )بوار( ،5121سـنة 
سيلة الميحدها من الشرق طريق ، هكتار 55ـــــــ ساحة إجمالية تقدر بحيث تتربع على م ،بوعريريج بالمنطقة الصناعية برج

 ،  يتمثل نظام العمل من الغرب مؤســـســـة كوند ر  من الشـــمال مؤســـســـة توظيب الأ راق  من الجنوب شـــركة كرســـتور
 (.8H-  H12  & H13 - H16داخل الشركة في الد ام اليومي )

الأنابيب  شـــــــركة أصـــــــبحت 54/54/1444 في غايةبالر  أنابيب  مع مســـــــتوى على تم الذي الاجتماع بعد
دج،  5.622.124.444.44برأس مال قدره  1445 ســــنة (SPA) أســــهم ذات شــــركة شــــكل في عتاد الســــقي 

ـــ نتاجية لها كما تبلغ الطاقة الإ  ، هي تعتبر من المؤسسات الكبيرة ــــ ــــ سنوياً من منتجاتها التي تتمثل في  لف هكتارأ 25بـ
دائم  551عامل منهم   161لزراعية، أما فيما يخص مناصـب العمل فتشغل الشركة حالياً أنابيب  ملحقات السـقي ا

 مؤقت، موزعين بين إطارات  عمال  أعوان تنفيذ. 512 
رج نابيب  عتاد الســــــقي الزراعي بالرش المتواجدة بالمنطقة الصــــــناعية بولاية بأالهيكل التنظيمي لمؤســــــســــــة يتكون 

مديريات، كل مديرية تنطوي تحتها د ائر   رشـــــات،  هو ما يوضـــــح الشـــــكل  1ؤســـــســـــة  من المدير العام للم بوعريريج
 الموالي:
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  IRRAGRIS   (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة5-4الشكل رقم)

  ثائق المؤسسة.المصدر: 

 ( مديريات مركزية:41تنقسم المؤسسة إلى )
 التموين، ي مســــــؤ لة عن العملية الإنتاجية تعتبر مديرية المصـــــنع العمود الفقري للمؤســـــســـــة  ه ع:يصببببنتمديرية ال،  

 اهيزات  تنقسم الى الد ائر التالية: ،صيانة
:  هي مســـــــــؤ لة عن بر ة نوع المنتوج  جميع ملحقاته مما يؤدي إلى احترام مواعيد التســـــــــليم مصبببببببلحة البرمجة -

 .المتفق عليها

 مديرية التصنيع

الرئيس المدير 
 العام

 مساعد المدير العام
 أمانة المدير العام

مديرية  المديرية التجارية
 المحاسبة

مديرية الموارد 
 البشرية

المديرية 
 التقنية

 دائرة النوعية

 دائرة المناهج

 دائرة التنمية

 خلية الاعلام الآلي

 دائرة
 التصدير
 والخدمات

دائرة 
 المبيعات

 دائرة المشتريات

 مصلحة البر ة

دائرة صناعة 
الملحقات 

 ومحور الرش

دائرة 
المحاسبة 
 والمالية

دائرة الميزانية 
والمحاسبة 

 والمالية

 دائرة صناعة الأنابيب

دائرة 
الموارد 
 البشرية

 الإمداد ةدائر

 تسيير المخز نات

 يانةدائرة الص
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ة اصـــــة بمنتوج المؤســـــســـــات الخ:  هي مســـــؤ لة عن تصـــــنيع كل الملحقدائرة صببببناعة الملحقات ومحور الرش -
 مصلحة الصناعة الميكانيكية.،   مصلحة الملحقات:  تتفرع منها

قطع الغيار من    ،:  تتكفل بشـــــــــــراء  توفير كافة المواد الأ لية الخاصـــــــــــة بالعملية الإنتاجيةدائرة المشبببببببببتريات -
 تظم مصلحة المشتريات.    الاستيراد أالسوق الداخلية 

  التام أالمصـــــنع  المنتوج النصـــــف أ قوم بتســـــيير المخز نات بما فيها المواد الأ لية :  تدائرة تسببببيير المخزونات -
 . تتفرع منها مصلحة تسيير المخز نات

  أي عطب أ هي تســـــهر على صـــــيانة الآلات  المعدات الإنتاجية  إصـــــلاحها عند حد ث  دائرة الصببببيانة: -
 .خلية مخز ن قطع الغيارامة مصلحة الوسائل الع  خلل  هذا بمساعدة كل من مصلحة الصيانة 

ابيب منذ دخول المواد الأ لية الى الورشــــــــــات حتى ن:  هي مســــــــــؤ لة عن تصــــــــــنيع الأنابعيبدائرة صببببببببناعة الأ -
 نابيب.ة الأمصلحة صناع،  التذ يب الكلفنةمصلحة    نصف تام تتفرع الىأخر جها على شـكل منتوج تام 

   قسم الى التخطيط الاستراتيجي  تطوير المنتجات  الخدمات  تن ،ين النوعيةأم هي مسؤ لة عن ت التقنية:المديرية
 الد ائر التالية: 

 يتمثـل عمـل هـذه الـدائرة في المراقبـة العملية للمنتجات  الســــــــــــــهر على احترام المعايير  المقاييس دائرة النوعي:  -
ورات الإنتاجية جميع التط بدراســـة  اســـتخدام ضـــاً أي تقوم  ،العالمية للمنتجات  الخدمات التي تقوم بها المؤســـســـة

 .برخلية المخ، مصلحة النتائج  الشكا ي، مصلحة مراقبة الجودة تتفرع منها  الصناعية في السوق 
يكانيكية  هي مســـــــــــــؤ لة عن عمليات التجديد  التغيير  حتى الابداع في  ال الصـــــــــــــناعات الم دائرة المناهج: -

 .كتب التقنيالم، مكتب الدراسات  المناهج  الدراسات  تتفرع الى
 .نتاج:  هي مكلفة بالدراسات التقنية   ضع البرامج التنموية فيما يخص الإدائرة التنمية -
:  يتم على مســــــتواها تخزين كل المعلومات الخاصــــــة بالمؤســــــســــــة  معالجتها بصــــــورة ســــــريعة خلية الإعلام الآلي -

 . دقيقة  يتركز عملها على الشبكات المعلوماتية في المؤسسة
  لمنتوج  تحديد ة مســـؤ ليات كبيع اريات في المؤســـســـة حيث تشـــرف على عدهم المديأ تعتبر من  لتجارية:االمديرية

 استراتيجيات التسويق  كذا عمليات التصدير  الخدمات  تنقسم الى الد ائر التالية:
ة التصدير ابعد البيع  عمليم لبية المقدمة الى المؤسـسـة  خدمات:  تقوم بدراسـة الطدائرة التصبدير والخدمات -

 .مصلحة التقنيات الفلاحية  تتفرع منها
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مصلحة  تفرع منهاء  تقنيات التسويق  تاستقبال العملا ، هي التي تقوم بجميع عمليات البيع دائرة المبيعات: -
 .تقنيات التسويق

  حافظة على م: ترتكز مهام هذه المديرية في تســــــــيير  مراقبة جميع العمليات المحاســــــــبية للالمحاسبببببببة والماليةمديرية
 أموال المؤسسة كما تقوم بمقارنة العمليات الإنتاجية مع البرامج المسطرة في الميزانية التقديرية  تظم كل من:

تقوم بدراســـــة  تحليل كل القرارات التي تتخذها المؤســـــســـــة في اطار مالي  كذا تنفيذ  دائرة المحاسبببببة والمالية: -
لحة المحاســـبة مصـــ، مصـــلحة محاســـب المواد، رع الى مصـــلحة الماليةبعد التأكد من صـــحتها  تتفالعمليات المالية 

 العامة.
كما   ،تقوم بمتابعة الحســـــابات التي لها علاقة بالنظام الداخلي للمؤســــــســــــة دائرة الميزانية والمحاسببببببة المالية: -

في المحاســـــــــبة دراســـــــــات مكلف بالة التقديرية  تتفرع منها كل من تقوم كذلك بتحضـــــــــير الميزانية الختامية  الميزاني
 .مكلف بالدراسات في الميزانية، التحليلية

  حيث تقوم بعملية  ،ترتكز مسؤ لية هذه المديرية على تنظيم  تسيير العمل داخل المؤسسة الموارد البشرية:مديرية
 :التنظيم  التوجيه  الرقابة على العمال  تظم الد ائر التالية

اخلي مســـتواها دراســـة جميع الجوانب المتعلقة بالعمال  التنظيم الد :  يتم على دائرة الموارد البشببرية والتنظيم -
مصـــــــلحة  ،لاتفاقيات الجماعية  تتفرع منها مصـــــــلحة الموارد البشـــــــرية  التنظيمللمؤســـــــســـــــة  كذلك فيما يخص ا

 .التوظيف  التكوين
ؤ لة عن  كذلك مســـــــــ هي المســـــــــؤ لة عن توفير عتاد الإدارة مثل: التجهيزات المكتبية  دائرة الإدارة والإمداد: -

طعم  كل ما يخص الم  هي مســــــــــؤ لة أيضــــــــــا على توفير  ســــــــــائل النقل، إمداد  جميع الإدارات بالوثائق الإدارية
 خلية طلب العمل  الشؤ ن الاجتماعية.، مصلحة الإدارة  الإمداد  تتفرع منها
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 المطلب الثاني: إدارة التموين بعالمؤسسات محل الدراسة
الشــــــراء   ظيفة ن بالمؤســــــســــــات محل الدراســــــة بفرعيهادارة التمويإات هم مميز أب يتم عرض من خلال هذا المطل

 التخزين  العلاقة بينهما.  ظيفة  
 الشراء وظيفة ولا:أ

ذي يوضح التالي الالشراء بالمؤسسات محل الدراسة نستعرض الجد ل  ظيفة هم خصوصيات أجل توضـيح أمن 
 ة:لوظيفخصوصيات هذا ا

 الشراء بعالمؤسسات محل الدراسة وظيفةصوصيات خ(: 4-4)الجدول 

المواد الأولية  المؤسسة
معايير مراقبة  رسال الطلبياتإ المشتراة

 مصادر التموين المشتريات

CIC 
 قمح صلب 
 قمح لين 

 دارة التخزينإحسب ما تقدره 
 وزن، الوثائقال ()مستويات المخز ن

 الديوان الوطني للحبوب :محلي
(oaic) 

EATIT 
 قطن 
  اد التلوينمو 

الطول، الوزن،  حسب مستويات المخز ن
 النوعية، الوثائق

 مصرجنبي: أ
 غواطباتنة، الأمحلي: 

H- Lait 
 غبرة الحليب 
 السعر، الجودة،  د رية حليب سائل

 الوثائق
 فرنسا، هولندا....جنبي:أ

 مؤسسات مصغرةمحلي: 

IRRAGRIS 
 الحديد 
 الوزن، الطول،  د رية الزنك

 النوعية، الوثائق

 Primex Steel لمانياأ: جنبيأ
الغز ات، ب Alzinc: محلي

 مصنع الحجار بعنابة
 عداد الطالب بالاعتماد على بيانات قسم المشتريات لكل مؤسسة مدر سة.إالمصدر: 

 ،)مواد أ لية جيةنتامهمة تأمين مختلف ما تحتاجه العملية الإالشــــــراء في المؤســــــســــــات محل الدراســــــة ة  ظيفتتولى 
ة  ظيفيوضـــــــــــح أهم المهام التي تقوم بها  (0-0(،  الجد ل )...الخ معدات الصـــــــــــيانة، التجهيزات المكتبيبة قطع غيار،

الشــراء انطلاقاً من تحديد مصــادر التموين  إرســال الطلبيات بناءاً على عدة مؤشــرات،  فحص هذه المواد المشــتراة  فق 
 معايير مراقبة معينة حسب كل مؤسسة.

الأ لية تتمثل في القمح بنوعيه )الصلب  اللين( حيث تقوم بشراء هذه المواد من مورد مادتها  (CCIفمؤسـسـة )
شراء ال  ظيفة هذا راجع لسـياسـة الد لة المدعمة لهذه المادة، حيث تعتمد  (oaic) احد  هو الديوان الوطني للحبوب 

اد تأتي مرحلة د،  بعد اســـــتلام هذه المو ة التخزين لإرســـــال الطلبيات الى المور  ظيفعلى مســـــتويات المخز ن التي تحددها 
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المعاينة  التي تقوم على عدة معايير لمراقبة  فحص المشــــــــــــتريات مثل عملية الوزن التي تقوم بها عند إدخال المادة الأ لية، 
 ة.س كذا مراقبة الوثائق  التأكد من صحتها، فبعد القيام بهذه المرحلة يتم  توجيه المواد المشتراة الى مخازن المؤس

في القطن كمادة أســـاســـية  مواد التلوين كمادة ثانوية، حيث  (EATITفي حين تتمثل المادة الأ لية لمؤســـســـة )
يتم اســــــتيراد مادة القطن من د لة اجنبية تتمثل في د لة مصـــــــر  يكون الطلب بناءاً على مســـــــتوى معين للمخز ن، أما 

ت على نة، الأغواط(، كما تعتمد إدارة الشــــراء في مراقبة التموينامواد التلوين فيتم شــــراؤها من موردين محليين )مدينة بات
 معيار الوزن  الجودة  الوثائق.

من إجمالي المواد الأ لية  % 24( فمادتها الأ لية تتمثل في غبرة الحليب  هي تمثل نســبة H-Laitأما مؤســســة )
ريكية، انمارك، ســـــويســـــرا،  الولايات المتحدة الأم التي يتم اســـــتيرادها من موردين بد ل أجنبية مثل: فرنســـــا، هولندا، الد
فيتم شــــراؤه من موردين محليين ممثلين في  % 14أما المواد الأ لية المتبقية  المتمثلة في الحليب الســــائل  الذي يمثل نســــبة 

ســاس أ مؤســســات مصــغرة مختصــة في هذا المجال، حيث تعتمد الإدارة المســؤ لة على المشــتريات في اختيار الموردين على
معياري الجودة  الســـــــعر،  في حالة عدم تطابق المشـــــــتريات مع ما هو متفق عليه تقوم المؤســـــــســـــــة بإجراءات منها إلغاء 
الصـــفقة أ  فتح المجال للمورد من أجل دفع تعويض أ  اســـتبدالها، هذا إن كان الحل  دياً أما إذا كان عكس ذلك فيتم 

 اللجوء الى القضاء للفصل بين طرفي التعاقد.
 ليتين الحديد  الزنك، حيث يتم شــراء مادة الزنك ( في المادتين الأIRRAGRIS تتمثل مشــتريات مؤســســة )

بالغز ات، أما عن مادة الحديد فيتم  Alzincا  مورد محلي متمثل في مصــــــنع نيبألما Primex Steel نبيأجمن مورد 
راقبة الشــــراء بم ظيفة مصـــنع الحجار بعنابة،  تقوم  مورد محلي ا نيبألما Prime Steel نبيأجشـــراؤها أيضـــاً من موردي 

بعمليات وظيفة لهذه اتقوم تمويناتها بناءاً على عدة معايير منها الوزن  الســـــــــــــعر  الجودة بالإضـــــــــــــافة الى الوثائق، حيث 
اضطرابات    الشراء د رياً حتى في حالة عدم  جود طلب للمادة الأ لية كون أن المادة الأ لية تتمتع بتغيرات في الأسعار

 في توفرها، ضف الى ذلك لا تحتاج الى شر ط معينة للتخزين )سهلة التخزين(.
 الشراء لكل مؤسسة إلا أنها تشترك في نقاط عدة منها: ظيفة بالإضافة الى ما تم ذكره من خصوصية 

ها مع ي الاتفاق علتم)مطابقة الطلبيات للمواصفات التي  بمراجعة مختلف مراحل الشراء السابقة الشراء  ظيفةتقوم  -
 المورد( بهدف تحديد أي انحراف  تصحيحه في د رة المشتريات القادمة.

 هذا يصاحبه تحمل تكاليف  (CCI) جنبية باستثناء مؤسسةأاعتماد المؤسسات محل الدراسة على مصادر تموين  -
تحدث في استلام  التي أخيراتالتالى  بالإضافة لية، ضافية في سبيل الحصول على المواد الأإجهود   على   أمالية 

 الطلبيات بسبب عمليات النقل لمسافات بعيدة.
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ة مقارنة جنبي في عمليات التموين بنسب كبير غلب المؤسسات محل الدراسة الاعتماد على المورد الأأيضا في أ لوحظ -
ة الحليب بمؤسسة مثل مادة غبر  لية  هذا راجع الى عدم قدرة المورد المحلي على توفير بعض المواد الأ ،مع المورد المحلي

(H-Lait)  جنبيةأالتي يتم استيرادها من د ل.  

 تخزينال وظيفةثانيا: 
وقوف على أهم ال بناءاً على الملاحظة الميدانية  المقابلة مع رؤسـاء مصـالح التخزين لكل مؤسـسـة محل الدراســة تم

 ها في النقاط التالية: نوجز ستلزمات، المواد  المختلف لمتخزين ال خصوصيات نشاطات  ظيفة
في تخزين المواد الأ لية  المنتجات  مســـــــــــتلزمات  ( EATIT ) (H-Lait)(  CCIتعتمد كل من مؤســـــــــــســـــــــــة ) -

الصــــــــــيانة على مخازن داخلية مغطاة،  هذا راجع لطبيعة المواد الأ لية  منتجاتها  التي تشـــــــــــترط أن تحفظ في ظر ف 
، كما تتوفر على مستودعات من المسـاحة المغطاة لكل مؤسـسـة 40%محددة،  تمثل هذه المخازن ما يقارب نسـبة 

تملك ثلاث مســــــــتودعات لحفظ المواد  المنتجات )مســـــــــتودع الجزائر،  هران،  (H-Lait)خارجية مثل مؤســــــــســـــــــة 
 عنابة(.

على مســــــــــاحة كبيرة من مخازن غير مغطاة  هذا راجع الى طبيعة المواد الأ لية  (IRRAGRISتتوفر مؤســــــــــســــــــــة ) -
لمنتجات )أنابيب الرش( التي لها القدرة على تحمل الظر ف الطبيعية القاســــية، لأنها صــــنعت خصــــيصــــاً )الحديد(  ا

 لمقا مة هاته الظر ف.
 "Out First In First" التخزين للمؤســـــــــــــســـــــــــــات محل الدراســـــــــــــة في تقييم مخز نها على طريقة   ظيفةتعتمد  -

(FIFO(، ةالصــــــــــــــلاحي  نهاية التلف تفادي أجل من  هذا أ لا يخرج الذي هو أ لا المخازن الى يدخل الـذي أي 
 قد التي الخسـائر لتقليص  أيضـاً  الغذائية، المنتجاتها ذات للمؤسـسـات بالنسـبة  خاصـة الأ لية، المواد يمس قد الذي
 الأ لية. المواد أسعار تذبذب بسبب تنجم

 ازنمخ المصــــنعة، نصــــف نتجاتللم مخازن الأ لية، للمواد )مخازن متخصــــصــــة مخازن الدراســــة محل المؤســــســــات تملك -
 الصنع(. تامة للمنتجات

 على النظام الآلي لمتابعة حركات المخز ن  متابعة تاريخ الصلاحية. (H-Lait)تعتمد مؤسسة  -
 التخزين في المؤسسات محل الدراسة على نظام الرقابة القبلية  الرقابة الوقائية للمخز نات. ظيفة تعتمد  -
 
 
 



      مساهمة إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي بمجموعة                                                                 الفصل الرابع:                                                                                                                
 من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  

~ 787 ~ 
 

 نتاجي بعالمؤسسات محل الدراسةالمطلب الثالث: الأداء الإ
يكون التحكم فيه  حيثنتاجية، ر بها العملية الإسات محل الدراسة بالمراحل التي تميتعلق الأداء الإنتاجي بالمؤسـ

من خلال التحكم في التكاليف  الجودة  المر نة الإنتاجية  آجال التســليم، كل هذه المؤشـــرات تعتمدها المؤســـســـات في 
 تاجي المسطر له،  أهم ما يميز هذا الأخير بالمؤسسات محل الدراسة نوجزها في النقاط التالية:تحقيق الأداء الإن

 ســــــــنة المقبلة نتاجها في الإ، حيث يتم تحديد الكمية المراد ربعة يكون ســــــــنوياً نتاجي للمؤســــــــســــــــات الأالتخطيط الإ
   ضعها كهدف.

 نتاجي بكل من مؤســســةيتميز النظام الإ (H-Lait) ( IRRAGRIS) نتاج إنتاج المســتمر، حيث يتم ظام الإبن
لف المنتجــات  تحيــان الىلمــا هو مخطط لــه د ن مراعــاة للكميــات المطلوبــة،  هــذا يؤدي في بعض الأ منتجــاتهــا  فقــاً 

جبان، )الأ لحســــــــــــاســــــــــــية المنتج  قصـــــــــــر مدة الصــــــــــــلاحية (H-Lait)خاصـــــــــــة المنتجات الغذائية لملبنة الحضــــــــــــنة 
نتاج حســـــــــب الطلب ذلك أن مخرجاتها تختلف نتاجها يتبع الإإ( فنظام EATIT)يا  رت،....(، أما مؤســـــــــســـــــــة 

( فهي تتبع CCI) مر الذي يســتلزم تكييفها حســب حاجاتهم  رغباتهم،  كذلك مؤســســةحســب طلبية الزبون، الأ
 نتاج حسب الطلب، حيث تعاه الطلبيات حسب ترتيبها الزمني.سلوب الإأ
 ســـاليب نوعيةأســـاليب كمية )ســـلاســـل زمنية(،   أل الدراســـة باســـتعمال يتم التنبؤ بالطلب لمنتجات المؤســـســـات مح 

( تعتمد CCI) الحضــنة آراء الخبراء(،  هذا حســب خاصــية كل مؤســســة  طبيعة زبائنها، فمثلا مؤســســة مطاحن)
 على  موعة من الخبراء للتنبؤ بالطلب  تحديد حجمه.

  تتميز منتجات كل من مؤسـسة(CCI)  (H-Lait) ( IRRAGRIS)مكانية إن ليس للزبون أالنمطية، كون ب
 لمنتج.اتحديد مواصفات معينة فيما يخص تركيبة 

 ن أ)التنظيف، الطحن، التعبةة، التغليف، التحويل....( قبل  تمر منتجات المؤســــــســــــات محل الدراســــــة بعدة مراحل
 تكون في صفتها النهائية.

 لية ســــــــات محل الدراســـــــة صــــــــعوبة في توفير متطلبات العمنتاجي بالمؤســـــــداء الإدارة القائمة على متابعة الأتواجه الإ
نتـاجيـة  هذا الى تقـديم طلبيـات للموردين لفترات تســــــــــــــبق طلبيـات العمليـة الإ لـذا تلجـأ دائمـاً  ،نتـاجيـة في  قتهـاالإ

 .انبجأغلب مورديها أن أمكانية حد ث تأخرات في استقبال الطلبيات كون لإ يضاً أ   هالتجنب توقف
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 اديةبعالمؤسسات الاقتص إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي قياس دورالمبحث الثالث: 
 الجزائرية محل الدراسة

دة المشتريات، الشراء، جو   ظيفة فعاليةباسـتخدام ثلاثة مؤشـرات:  التموين إدارةسـنقوم في هذا المبحث بدراسـة 
نتاجية، في: الكفاءة، الفعالية، الجودة، الإ المتمثلة  الإنتاجي الأداءمؤشــــــــــــــرات  تحســــــــــــــين في  د رها تكاليف التخزين
بالمؤسسات  نتاجياء الإدالأدارة التموين في تحسين إ لمعرفة د ر ، الدراسـة محل الاقتصـادية بالمؤسـسـات التكلفة، الربحية
ليف يات، تكاة الشــــــــراء، جودة المشــــــــتر  ظيففعالية طلب منا هذا قياس العلاقة بين المتغيرات المســــــــتقلة )تالاقتصــــــــادية ي

 الإحصــــاء أســــلوب لىعنتاجية، التكلفة، الربحية(، بالاعتماد التخزين(  المتغيرات التابعة )الكفاءة، الفعالية، الجودة، الإ
 المتغيرات ثرأ تحديد خلالها من يمكن التقنية هذه المتعدد، الانحدار تحليل تقنية اســـــــــتخدام خلال من الاســـــــــتدلالي،
تحليل طبيعة بيانات ل الوصـفي الأسـلوب على سـنعتمد ذلك، إلى إضـافةكل نموذج، ب  ة فيالتابع اتالمتغير  المسـتقلة على

 الدراسة.
، نتاجياء الإدالأ لهذا تم تقسـيم هذا المبحث إلى ثلاثة مطالب، كل مطلب يتنا ل قياس مؤشـرين من مؤشرات 

نســـــبة للمطلب ، أما بالنتاجيداء الإالأ  فعالية كفاء تحســـــين في التموين دارةإ د ر قياس الأ ل المطلببحيث تضـــــمن 
 قياسفتنا ل  ،  المطلب الثالثنتاجيداء الإالأ  جودة نتاجيةإ تحســــين في التموين دارةإ د ر قياسالثاني فقد خصــــص ل

ذج يلخص النتائج ،  اختتم المبحث الثالث بنمو العملية الانتاجية تكلفة  تخفيض ربحية تحســــــــين في التموين دارةإ د ر
 الدراسة الميدانية.المتحصل عليها في 

 نتاجيداء الإالأدارة التموين في تحسين كفاء وفعالية إقياس دور المطلب الأول: 
لى التوالي، من ع نتاجيداء الإالأ كفاءة  فعالية دارة التموين إفي إطار هذا المطلب ســــــــــــنقوم بقياس العلاقة بين 

نتــاجي، اء الإ كفــاءة الأددارة التموين إيس العلاقــة بين خلال بنــاء نموذجين للانحــدار المتعــدد الخطي، النموذج الأ ل يق
 نتاجي. فعالية الأداء الإ دارة التموينإأما النموذج الثاني فيقيس العلاقة بين 

 نتاجيداء الإدارة التموين في تحسين كفاءة الأإقياس دور ولا: أ
 الإنتاجي داءالأ كفاءة على أثر له ينالتمو  لإدارة مؤشر الأقل على يوجد" أن القائلة لى لاختبار الفرضية الأ

 تم بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد لقياس هذا الأثر. "،الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات
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 :التحليل الوصفي لبيانات الدراسة .0
زيع الطبيعي و جل بناء النموذج الخطي  اختبار صـــــــــــــلاحيته يجب معرفة طبيعة البيانات ما إذا كانت تتبع التأمن 

 للتــأكــد من معلميــة البيــانــات اعتمــدنــا على نظريــة النهــايــة المركزيــة  التي تنص على أنــه اذا كــانــت مفردات العينــة أم لا، 
مفردة، فإن توزيع البيانات يؤ ل إلى التوزيع الطبيعي،  بالنظر إلى حجم مفردات عينة الدراســــــــة التي تبلغ  24أكبر من 

من  لنهاية المركزية لطبيعية البيانات محقق،  تدعيماً لهذا الاســـتنتاج تم اللجوء إلى تحليل كلمفردة فإن شـــرط نظرية ا 26
 الموالي: (1-0) رقم، المبينة في الجد ل  (Kurtosis) الالتواء (Skewness)معامل التفرطح 

 ول )الكفاءة(لمتغيرات النموذج الأ (Kurtosis) والالتواء( Skewness) التفرطح معامل(: 5-4الجدول رقم)
 Effe-purch Qual-purch Stor-cos (Effiالكفاءة ) المتغيرات

Skewness 4.22 4.052 4.522 5.106 
Kurtosis 1.112 1.015 1.141 6.011 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
(،  قيم  4فســــــــــــــرة تقترب من )للمتغيرات الم Skewnesن كــل من قيم أعلاه أ (1-0) رقم الجــد ل يلاحظ 

Kurtosis ( 2تقترب من )،النموذج الأ ل تؤ ل الى التوزيع ن متغيراتمـا يــدل على أ  هــذا لمتغيرات النموذج الأ ل 
الطبيعي،  بعــد تحليــل طبيعــة توزيع البيــانــات، يتم تحليــل مصــــــــــــــفوفــة الارتبــاط بين متغيرات النموذج الأ ل )الكفــاءة(، 

، Effe-purch ،Qual-purchشــــــــــــــكلة التعدد الخطي بين المتغيرات المســــــــــــــتقلة الثلاثة ) التحقق من عدم  جود م
Stor-cosالموالي: (6-0) رقم (،  تبين قوة الاتباط كل متغير مستقل مع المتغير التابع،  الموضحة في الجد ل 

 (الكفاءة) الأول النموذج متغيراتل الارتباط مصفوفة(: 6-4الجدول رقم)
 Effe-purch Qual-purch Stor-cos (Effi) ءةالكفا المتغيرات

 Correlation 1 (Effi) الكفاءة
   

Sig    

Effe-purch 
Correlation 4.551 

1 
  

Sig 4.022   

Qual-purch 
Correlation 4.111-  -4.112 

1  
Sig 4.4444 0.422  

Stor-cos 
Correlation 4.511- -0.511 0.356 1 

Sig 4.261 0.216 0.46 
 .V.26 Spss من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 
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-Effe-purch ،Qualيلاحظ أن معامل الارتباط بين المتغيرات المستقلة الثلاث )علاه نلاحظ من الجد ل أ

purch ،Stor-cos( ضــــــــــــــعيفة، كما تشــــــــــــــير قيمة معنوية معامل الارتباط للمتغيرات الثلاثة )4.261، 4.422 ،
غير دالــة   %11(  بــدرجــة دقــة 4.41ى دلالــة )عنــد مســــــــــــــتو ( Sig  4.41أي ) 4.41من  برأك أنهــا (4.46

،  هــذا يــدل على عــدم  جود مشــــــــــــــكلــة تعــدد الارتبــاط الخطي أ  مــا يعرف بمشــــــــــــــكلــة التــداخــل الخطي احصـــــــــــــــائيــا
(Multicolinearity). 

ط ت المســـــــــــــتقلة،  اســـــــــــــتيفاء شـــــــــــــر  من خلال ما ســـــــــــــبق  بعد تحقق من عدم  جود علاقة ارتباطية بين المتغيرا
)فرضــــــــــيات( الانحدار الخطي المتعدد التي نذكر من فرضــــــــــياته البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن القول أنه يمكن بناء 

 نموذج الانحدار الخطي المتعدد.
 ةالكفاء على المتغير التابع هعلى قوة تـأثير  Qual-purchللمتغير المعنويـة  ة معـامـل الارتبـاطتشــــــــــــــير قيمـكمـا 

(Effi) للنموذج الأ ل  دراســــــــــــــة معادلة الانحدار المتعدد عند علاقـة، لكن ليس بـالضــــــــــــــر رة، ممـا قـد يـدل على  جود
 )الكفاءة(.

 الخطي:تحليل الانحدار  .2
 هذه خلال من ننايمك أنه أساس على المتعدد، الخطي الانحدار تحليل استخدمنا الأ لى للدراسة ةفرضـيال لاختبار

ات الاحصائية على نتاجي،  عليه تم صـياغة الفرضـيعلى كفاءة الأداء الإ أثر لها التي المتغيرات تحديد ائيةالإحصـ التقنية
 النحو التالي:

 الإنتاجي الأداء كفاءة على إحصائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةلا يوجد أي مؤشر  :)0H(مالعد فرضية -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات

 نتاجيالإ الأداء كفاءة على إحصائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشر : )1H(ةالبديل لفرضيةا -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات

( نتاجيالإ الأداء فاءةك) التابع المتغير قيم تقدير خلالها من يمكن أ لية رياضية ةمعادل بصياغة قمنا الواقع، في
 لنا يسمح  هذا طياتالمع تحليل أثناء ةالمعادل من سنتحقق المعيارية، غير المستقلة المتغيرات معاملات على بالاعتماد
 .التابع المتغير تفسر لا تيال المستقلة المتغيرات تفنيد  كذا التابع المتغير تفسر التي المستقلة المتغيرات بتحديد

+  التخزين تكاليف β3+  المشتريات جودة β2+  الشراء ةوظيف يةفعال β1  +β0نتاجي = كفاءة الأداء الإ
𝜺 
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مؤشــرات  لةبدلا( نتاجيكفاءة الأداء الإ) التابع المتغير تباين تفســر النموذج الأ ل (1-0) رقم الجد ل يتضــمن
 ئياإحصا دال الأ ل ذجو النم بحيث نلاحظ أن ،(Effe-purch ،Qual-purch  ،Stor-cos)متغير إدارة التموين 

 = sig F)لاختبار فيشـــــر للمعنوية الكلية للنموذج الأ ل  Sig المعنوية مســـــتوى حســـــب ،%1 دلالة مســـــتوى عند

 يبينه كما ابع،الت المتغير بقيم التنبؤ على نموذجال في المســــــــــتقلة المتغيرات قدرة يعكس ما هذا، (0.05 > 0.000
 .(1-0) رقم الجد ل

 (الكفاءة) الانحدار تباين تحليل+  لانحدارا تحليل ملخص يبين: (7-4) الجدول رقم

 وذجلنما

10ُ

 تحليل تباين الانحدار ملخص تحليل الانحدار

 rالارتباط 
معامل 
 2Rالتحديد 

معامل التحديد 
 𝑅2̅̅̅̅المعدل 

قيمة الخطأ 
 الانحدار المعياري للتقدير

F المحسوبة 
مستوى 
 Sigالمعنوية 

0.806 0.65 0.617 0.183 19.83 0.000 

 الشراء، جودة المشتريات، تكاليف التخزين. وظيفة فعالية: )القيمة الثابعتة(، 10النموذج 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 نتاجيالإ لأداءا كفاءةالارتباط بين المتغيرات المســـــــتقلة  المتغير التابع   علاقة ( إلى أن45يشـــــــير النموذج الأ ل )
ن طريقة حســـــاب هذا تم الاعتماد على معامل التحديد المعدل لأ، كما 4.246موجبة  طردية قوية جدا بقيمة علاقة 

الذي تفســــــــــــــره المتغيرات  (1)تبـاين كفاءة الأداء الانتاجيخير تـأخـذ في الحســــــــــــــبـان عـدد المتغيرات الـداخلـة في تحليـل الأ
 التغيرات من % 65.1 نســبته ما تفســر المســتقلة تغيراتالم أن يعني مما 4.651المســتقلة في النموذج الأ ل بحيث بلغ 

 .نتاجيكفاءة الأداء الإ في الحادثة
 المتغيرات( ةدلال) معنوية تحديد النتائج هذه خلال من يمكننا الانحدار، تحليل نتيجة (2-0) رقم الجد ل يعرض

-P: مســتوى عند احصــائيا دالةغير  المتغيرات أغلب أن نلاحظ ،(Sig,t-Student) اختبار على بالاســتناد المسـتقلة

Value  0.05، ماعدا متغيرQual-purch . 
 
 
 

                                                           
، جامعة 11 ، العدد54 ،  المجلدPM10التراصببف الزمني للبيانات  وأسببلوباسببتخدام نموذج الانحدار المتعدد عبد الرزاق محمد  أســامة بشــير شــكر حنون،  -1

 .241ص .1452الموصل، العراق، 
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  (Effi)النموذج الأول الكفاءة  الانحدار تحليل نتيجة(: 8-4الجدول رقم )
 (sigمستوى المعنوية ) T ()  المعاملات المعيارية 0النموذج 

 5.601 6.20 4.444 (constantالثابعت )
Effe-purch 4.50- 5.462- 4.112 
Qual-purch 4.115- 1.152- 4.444 

Stor-cos 5.161 4.215 4.224 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 ؤثري ،Qual-purch  المستقل المتغير أن( 2-0) رقم الجد ل في المبينة( 45) الأ ل النموذج نتائج من يتضح
ـــ التابع المتغير على المتغير اهذ تأثير قوة  بلغت ،نتاجيكفاءة الأداء الإ على اً سلب ــــ ــــ  المعاملا هذ بيني بحيث ،4.115 بـ

 بوحدةالمشــــــــتريات  جودة تتغير  كلما أنه أي  احدة، بوحدة المســــــــتقل المتغير تغير ذاإ التابع المتغير في التغير حجم
ـــــنتاجي الإ الأداء كفاءة تنخفض سوف  احدة ــــــ  (Effe-purch, Stor-cos)غيرات . أما باقي المت حدة 4.115 بـ

 .(sig T > 0.05)  مستوى المعنويةفهي غير دالة إحصائيا حسب 
 المتعدد لخطيا الانحدار تحليل ةمعادل الجزء هذا في ســــــــــنعرض المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج على بناءاً 

 :يلي كما للنموذج الأ ل )الكفاءة(
Effi = 1.645 – 0.14 Effe-purch - 0.551 Qual-purch + 1.569 Stor-cos + 𝜀 

 اختبار الفرضية الاولى والتفسير الاقتصادي لنتائج الاختبار .3
الذي يوضـــح المتغيرات المســـتقلة التي لها علاقة ( 1-0) رقم الجد ل( تم إســـتنتاج 2-0) رقم الجد لمن خلال 

 .كفاءة الأداء الانتاجي تؤثر على المتغير التابع  
 نتاجيكفاءة الأداء الإ على دارة التموينإ أثر(: 9-4الجدول رقم )

 10النموذج 

 المتغيرات المستقلة البيان
Effe-purch Qual-purch Stor-cos 

 4.112 4.444 4.224 (sigاحتمال الخطأ )
 غير دال دال غير دال القرار
 / - / الأثر
 .V.26 Spss  عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
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 يؤثر على المتغير التــابع Qual-purch( نلاحظ أن يوجــد متغير  احــد فقط 1-0الجــد ل رقم ) لقراءة تيجــةن

 على يوجد"الفرضـــــــية الصـــــــفرية  نقبل الفرضـــــــية البديلة القائلة أن  نتاجي،  على هذا الأســـــــاس نرفضكفاءة الأداء الإ
 اديةالاقتصبببب بعالمؤسببببسببببات الإنتاجي الأداء كفاءة على إحصببببائية دلالة ذو أثر له التموين لإدارة مؤشببببر الأقل

 ."الدراسة محل الجزائرية
إن دارة التموين بمؤشــــــــــــــراتها الثلاث ف ل يظهر أن في حالة انعدام د ر لإمن معـادلـة الانحدار المتعدد للنموذج الأ

 هي مقبولة من  (  هي قيمة دالة احصائيا5.601المؤسسات الاقتصادية من شأنها تسجيل قيمة موجبة للكفاءة بــــــــ )
 خرى لم يتم ادراجها في النموذج.أبمؤشرات  نتاجيداء الإالأأن تتأثر كفاءة الناحية الاقتصادية، حيث يمكن 

ل جودة يكون من خلا نتاجيداء الإالأكمـا بينـت نتـائج الـدراســــــــــــــة الميدانية أن تأثير إدارة التموين على كفاءة 
داء كفاءة الأ  ثر ذلك علىأ، فكلما زادت نســـبة المشـــتريات المعيبة كلما نتاجية()جودة مدخلات العملية الإ المشـــتريات

 هذا من خلال كل من قيمة المدخلات المقدرة  الفعلية، حيث أن نســــــبة جودة المشــــــتريات لها تأثير ســــــلبي على   ســــــلباً 
ـــ نتاجيداء الإالأكفاءة  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ذا الى وحدة  احدة أدى هبالمؤسسات محل الدراسة، فكلما زادت نسبة المشتريات المعيبة بـ

 . حدة 4.115بـــــ  نتاجيداء الإالأتخفيض كفاءة 
 .  نتاجيداء الإالأفإنهما لم يؤثرا في كفاءة  تهمايلمعنو  الشراء  تكاليف التخزين  فقاً   ظيفةأما كل من فعالية 

 نتاجيالإ داءالأفعالية  تحسين في التموين دارةإ دور قياسثانيا: 
 الإنتاجي الأداءة فعالي على أثر له التموين لإدارة مؤشـــــر الأقل على يوجد" :القائلة أن ثانيةلاختبار الفرضــــية ال

 تم بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد لقياس هذا الأثر."، الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات

 :التحليل الوصفي لبيانات الدراسة .0
ا  فق الاختبــارات  التي تتبع التوزيع الطبيعي  هــذ لمتغيرات المســــــــــــــتقلــةل بعــد التــأكــد من معرفــة طبيعيــة البيــانــات

جل تدعيم هذا الاســــــــــــــتنتاج  تم اللجوء الى تحليل كل من معامل أ ل لهـذا المبحث،  من المـذكور في البـدايـة المطلـب الأ
 ذا التحليل.يوضح ه (54-0) رقمللمتغير التابع فقط،  الجد ل   (Kurtosis) الالتواء (Skewness)التفرطح 
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 للمتغير التابعع )الفعالية( (Kurtosis) والالتواء( Skewness) التفرطح معامل(: 01-4) الجدول رقم

 (Effeالفعالية ) المتغيرات
Skewness ,134 
Kurtosis 1,301 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

(،  قيمــة  4للمتغير التــابع تقترب من ) Skewnessمن قيمــة  نأعلاه أ (54-0) رقم الجــد ل من  يلاحظ
Kurtosis ( هذا ما يدل على أن المتغير التابع للنموذج الثاني يؤ ل الى التوزيع الطبيعي.2تقترب من  ،) 

بعــد تحليــل طبيعــة توزيع البيــانــات، يتم تحليــل مصــــــــــــــفوفــة الارتبــاط بين متغيرات النموذج الثــاني )الفعــاليــة(، أمــا 
، Effe-purch ،Qual-purchتحقق من عـدم  جود مشــــــــــــــكلـة التعـدد الخطي بين المتغيرات المســــــــــــــتقلـة الثلاثـة )ال

Stor-cosالتابع،   لى،  تبين قوة الاتباط كل متغير مســــــــــــــتقل مع المتغير( فقد تم التأكد منها في اختبار الفرضـــــــــــــية الأ
 الموالي: (55-0) رقم  الموضحة في الجد ل

 (لفعاليةا) الثاني النموذج متغيراتل الارتباط مصفوفة (:11-4) الجدول رقم

-Effe (Effe) الفعالية المتغيرات

purch 
Qual-purch Stor-cos 

 Correlation 1 (Effeالفعالية )
   

Sig    

Effe-purch 
Correlation 0.192 

1 
  

Sig 4.165   

Qual-purch 
Correlation 4.200- -4.112 

1 
 

Sig 4.4444 4.422  

Stor-cos 
Correlation 4.111- -0.511 0.356 

1 
Sig 4.522 0.216 4.46 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

من الجد ل أعلاه   من خلال ما ســــــبق بعدما تم التحقق من عدم  جود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المســــــتقلة 
،  اســــــتيفاء شــــــر ط )فرضــــــيات( الانحدار الخطي (Multicolinearity)لارتباط الخطي أ  ما يعرف بمشــــــكلة تعدد ا

 المتعدد التي نذكر من فرضياته البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن القول أنه يمكن بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد.
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، (Effe)لفعاليةاه على المتغير التابع على قوة تأثير  Qual-purchكما تشير قيمة معامل الارتباط المعنوية للمتغير 
 عالية(.)الف الثانيمما قد يدل على  جود علاقة، لكن ليس بالضر رة عند دراسة معادلة الانحدار المتعدد للنموذج 

 تحليل الانحدار الخطي: .2
 هذه خلال من كننايم أنه أساس على المتعدد، الخطي الانحدار تحليل استخدمنا الثانية للدراسـة ةفرضـيال لاختبار

يات الاحصـائية على نتاجي،  عليه تم صـياغة الفرضـعلى فعالية الأداء الإ أثر لها التي المتغيرات تحديد الإحصـائية التقنية
 النحو التالي:

 يالإنتاج الأداء فعالية على إحصـــــائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةلا يوجد أي مؤشــــــر : )0H( العدم فرضببببية -
 .الدراسة محل الجزائرية ديةالاقتصا بالمؤسسات

 ءالأدافعالية  على إحصـــــــــائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشـــــــــر  :)1H(ة البديل الفرضبببببببية -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات الإنتاجي

( نتاجيالإ الأداء عاليةف) لتابعا المتغير قيم تقدير خلالها من يمكن أ لية رياضية ةمعادل بصياغة قمنا الواقع، في
 لنا يسمح  هذا طياتالمع تحليل أثناء ةالمعادل من سنتحقق المعيارية، غير المستقلة المتغيرات معاملات على بالاعتماد
 .التابع المتغير تفسر لا تيال المستقلة المتغيرات تفنيد  كذا التابع المتغير تفسر التي المستقلة المتغيرات بتحديد

+  تكاليف التخزين β1+ جودة المشتريات β9+  ة الشراءوظيففعالية  β1  +β0= ة الأداء الانتاجيفعالي

𝜺 

مؤشرات  بدلالة( نتاجيفعالية الأداء الإ) التابع المتغير تباين تفسر النموذج الثاني (51-0) رقم الجد ل يتضمن
 إحصــائياً  دال لثانيا ذجو النم نلاحظ أن بحيث ،(Effe-purch ،Qual-purch  ،Stor-cos)متغير إدارة التموين 

 = sig F)لاختبار فيشـــــر للمعنوية الكلية للنموذج الثاني  Sig المعنوية مســـــتوى حســـــب ،%1 دلالة مســـــتوى عند

  هذا ما يبينه ابع،الت المتغير بقيم التنبؤ على نموذجال في المســــــتقلة المتغيرات قدرة يعكس ما هذا، (0.05 > 0.000
 :(51-0) رقم الجد ل
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 (الفعالية) الانحدار تباين تحليل+  الانحدار تحليل ملخص يبين: (02-4) الجدول رقم

 وذجالنم

12 

 تحليل تباين الانحدار ملخص تحليل الانحدار

 rالارتباط 
معامل 
 2Rالتحديد 

معامل التحديد 
 𝑅2̅̅̅̅المعدل 

قيمة الخطأ 
 الانحدار المعياري للتقدير

F المحسوبة 
مستوى 

 Sigعنوية الم
4.201 4.152 4.611 4.521 11.511 0.000 

 الشراء، جودة المشتريات، تكاليف التخزين. وظيفة: )القيمة الثابعتة(، فعالية 12النموذج 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 نتاجيالإ لأداءا تقلة  المتغير التابع فعالية( إلى أن علاقة الارتباط بين المتغيرات المســــــــ41يشـــــــير النموذج الثاني )
تم الاعتماد على معامل التحديد المعدل لنفس المبرر المذكور في النموذج الا ل ، كما 4.201بقيمة  طردية قويةعلاقة 

 يعني امم 4.611نتاجي الذي تفســــــره المتغيرات المســــــتقلة في النموذج الثاني، بحيث بلغ الإ الأداء فعاليةتباين في تحليل 
 .نتاجيكفاءة الأداء الإ في الحادثة التغيرات من % 1.16 نسبته ما تفسر المستقلة المتغيرات أن

 المتغيرات (دلالة) معنوية تحديد النتائج هذه خلال من يمكننا الانحدار، تحليل نتيجة (52-0) رقم الجد ل يعرض
-P  :مستوى عند احصائياً  دالةغير  المتغيرات غلبأ أن نلاحظ ،(Sig,t-Student) اختبار على بالاستناد المستقلة

Value  0.05، ماعدا متغيرQual-purch . 
  (Effe)النموذج الأول الفعالية  الانحدار تحليل نتيجة(: 03-4الجدول رقم )

 (sigمستوى المعنوية ) T ()  المعاملات المعيارية 12النموذج 
 5.615 6.12 4.444 (constantالثابعت )

Effe-purch 4.411- 4.122- 4.165 
Qual-purch 4.621- 2.122- 4.444 

Stor-cos 4.120 4.026 4.666 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 ،Qual-purch  المســــتقل المتغير أن( 52-0) رقم الجد ل في المبينة( 41) ثانيال النموذج نتائج من يتضــــح
ــــــــ التابع المتغير على المتغير اهذ تأثير قوة  بلغت ،نتاجيالإ الأداء ليةفعا على اً سلب ؤثري ــــــــبـ ـــــــــ ا هذ بيني بحيث ،4.621 ـ

جودة المشــــــــتريات  تتغير  كلما أنه أي  احدة، بوحدة المســــــــتقل المتغير تغير ذاإ التابع المتغير في التغير حجم المعامل
-Effe-purch, Stor). أما باقي المتغيرات  حدة 4.621 نتاجي بــــــــالإ الأداء فعالية تنخفض سوف  احدة بوحدة

cos)  مستوى المعنويةفهي غير دالة إحصائيا حسب  (sig T > 0.05). 
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 المتعدد لخطيا الانحدار تحليل ةمعادل الجزء هذا في ســــــــــنعرض المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج على بناءاً 
 :يلي كما للنموذج الأ ل )الكفاءة(

Effe = 1.651 – 0.079 Effe-purch - 0.639 Qual-purch + 0.784 Stor-cos + 𝜀 

 والتفسير الاقتصادي لنتائج الاختبار ثانيةاختبار الفرضية ال .3
الذي يوضــــــح المتغيرات المســــــتقلة التي لها ( 14-0) رقم الجد ل( تم إســــــتنتاج 13-0) رقم الجد لمن خلال 

 نتاجي.الأداء الإ فعاليةعلاقة  تؤثر على المتغير التابع 
 نتاجيالأداء الإ فعالية على دارة التموينإ أثر(: 04-4الجدول رقم )

 21النموذج 

 المتغيرات المستقلة البيان
Effe-purch Qual-purch cos -Stor 

 4.165 4.444 4.666 (sigاحتمال الخطأ )
 غير دال دال غير دال القرار
 / - / الأثر

 .V.26 Spss ماد على مخرجاتعداد الطالب بالاعتإمن المصدر: 

التابع  يؤثر على المتغير Qual-purch( نلاحظ أن يوجد متغير  احد فقط 50-0الجد ل رقم ) لقراءة نتيجة

 على يوجد"نتاجي،  على هذا الأســـــــاس نرفض الفرضـــــــية الصـــــــفرية  نقبل الفرضـــــــية البديلة القائلة أن الإ داءالأفعالية 
 تصبببباديةالاق بعالمؤسببببسببببات الإنتاجي الأداء فعالية على إحصببببائية دلالة ذو رأث له التموين لإدارة مؤشببببر الأقل

من معادلة الانحدار المتعدد ف (،Qual-purch)  هذا فيما يخص مؤشـــر جودة المشـــتريات"، الدراسببة محل الجزائرية
ادية من شـــــأنها تصـــــدارة التموين بمؤشـــــراتها الثلاث فإن المؤســـــســـــات الاقد ر لإ في حالة غياب للنموذج الثاني يظهر أن

ـــــ ) ــــــ ــــــ   هنا يمكن أن(  هي قيمة دالة احصائيا  مقبولة من الناحية الاقتصادية، 5.615تسجيل قيمة موجبة للكفاءة بـ
 خرى لم يتم ادراجها في النموذج.أ بمؤشرات نتاجيداء الإالأنه يمكن أن تتأثر فعالية أنستنتج 

خلال جودة  يكون من نتاجيداء الإالأرة التموين على فعالية كمـا بينت نتائج الدراســــــــــــــة الميدانية أن تأثير إدا
داء فعالية الأ ثر ذلك علىأنتاجية(، فكلما زادت نســبة المشــتريات المعيبة كلما )جودة مدخلات العملية الإ المشــتريات

يات المعيبة تر نتاج الفعلي، كما أظهرت النتائج أن كلما زادت نســــــــبة المشــــــــ هذا من خلال تأثيرها على قيمة الإ ســــــــلباً 
 . حدة4.621بـــــ  نتاجيداء الإالأبـــــــوحدة  احدة أدى هذا الى تخفيض فعالية 
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 ا تأثير في فعاليةما لم يكن لهمفإنه تهمايلمعنو   فقاً   ة الشــــراء  تكاليف التخزين  ظيففعالية  مؤشــــري أما كل من
 .نتاجيداء الإالأ

 نتاجيداء الإنتاجية الأإجودة و  حسيندارة التموين في تإالمطلب الثاني: قياس دور 
التوالي، من  نتاجي علىنتاجية الأداء الإإدارة التموين  جودة   إفي إطار هذا المطلب ســـــــنقوم بقياس العلاقة بين 

تاجي، نالإ دارة التموين  جودة الأداءإخلال بنـاء نموذجين للانحـدار المتعـدد الخطي، النموذج الثـالـث يقيس العلاقة بين 
 نتاجي.نتاجية الأداء الإإدارة التموين  إنموذج الرابع فيقيس العلاقة بين أما ال

 نتاجيداء الإدارة التموين في تحسين جودة الأإقياس دور ولا: أ
 نتجاتم جودة على أثر له التموين لإدارة مؤشـــــــــــــر الأقل على يوجد"لاختبار الفرضـــــــــــــية الثالثة القائلة أن "

 "، تم بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد لقياس هذا الأثر. الدراسة لمح الجزائرية الاقتصادية المؤسسات
 :التحليل الوصفي لبيانات الدراسة .0

لتوزيع الطبيعي انت تتبع اجل بناء النموذج الخطي  اختبار صـــــــــــــلاحيته يجب معرفة طبيعة البيانات ما إذا كأمن 
فردات العينــة نــه اذا كــانــت مأايــة المركزيــة  التي تنص على  للتــأكــد من معلميــة البيــانــات اعتمــدنــا على نظريــه النهــ أم لا،

مفردة، فإن توزيع البيانات يؤ ل إلى التوزيع الطبيعي،  بالنظر إلى حجم مفردات عينة الدراســــــــة التي تبلغ  24كبر من أ
ء إلى تحليل كل من و مفردة فإن شـــرط نظرية النهاية المركزية لطبيعية البيانات محقق،  تدعيما لهذا الاســـتنتاج تم اللج 26

 الموالي: (1-0) رقمالمبينة في الجد ل  للمتغير التابع ، (Kurtosis) الالتواء (Skewness)معامل التفرطح 
 للمتغير التابعع )الجودة( (Kurtosis) والالتواء( Skewness) التفرطح معامل(: 05-4) الجدول رقم

 (Qualالجودة ) المتغيرات
Skewness 4.121 
Kurtosis 1.426 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
ـــابع تقترب من ) Skewnessأعلاه أن من قيمـــة  (51-0) رقم الجـــد لمن  يلاحظ  (،  قيم  4للمتغير الت

Kurtosis ( هـذا مـا يـدل على أن المتغير التــابع للنموذج الثـالـث يؤ ل الى التوزيع الطبيعي، 2تقترب من  ،)اقي مـا بــأ
  ل.المتغيرات المستقلة فتم دراستها في النموذج الأ
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بعــد تحليــل طبيعــة توزيع البيــانــات، يتم تحليــل مصــــــــــــــفوفــة الارتبــاط بين متغيرات النموذج الثــالــث )الجودة(، أمــا 
، Effe-purch  ،Qual-purchالتحقق من عـدم  جود مشــــــــــــــكلة التعدد الخطي بين المتغيرات المســــــــــــــتقلة الثلاثة )

Stor-cos) ير مســــــــتقل مع اتباط كل متغ،  تبين قوة  ل()النموذج الأ  لىفقد تم التأكد منها في اختبار الفرضــــــــية الأ
 الموالي: (56-0) رقم المتغير التابع،  الموضحة في الجد ل

 (Qual) الثالث الجودة النموذج متغيراتل الارتباط مصفوفة(: 06-4) الجدول رقم

-Effe (Qualالجودة ) المتغيرات

purch 
Qual-purch Stor-cos 

 (Qualالجودة )
Correlation 

1 
   

Sig    

Effe-purch 
Correlation 4.251- 

1 
  

Sig 4.460   

Qual-purch 
Correlation 4.114 -4.112 

1 
 

Sig 4.4444 0.422  

Stor-cos 
Correlation 4.011 -0.511 0.356 

1 
Sig 4.446 0.216 0.46 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
من خلال ما ســــــــبق بعدما تم التحقق من عدم  جود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المســــــــتقلة من الجد ل أعلاه   

،  اســــــتيفاء شــــــر ط )فرضــــــيات( الانحدار الخطي (Multicolinearity)أ  ما يعرف بمشــــــكلة تعدد الارتباط الخطي 
 تعدد.من فرضياته البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن القول أنه يمكن بناء نموذج الانحدار الخطي المالمتعدد التي نذكر 

على قوة تأثيرهما على المتغير  Qual-purch (Stor-cos,كما تشـــير قيمة معامل الارتباط المعنوية للمتغيرين )
عند دراســـــــــــــة معادلة الانحدار المتعدد للنموذج مما قد يدل على  جود علاقة، لكن ليس بالضـــــــــــــر رة ، (Qual) الجودة

 الثالث )الجودة(.
 تحليل الانحدار الخطي: .2

 هذه خلال من كننايم أنه أساس على المتعدد، الخطي الانحدار تحليل اسـتخدمنا الثالثة للدراسـة ةفرضـيال لاختبار
يات الاحصائية على ،  عليه تم صـياغة الفرضـنتاجيعلى كفاءة الأداء الإ أثر لها التي المتغيرات تحديد الإحصـائية التقنية

 النحو التالي:
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 سساتبالمؤ  جودة المنتجات على إحصائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةلا يوجد أي مؤشر  ):0H(العدم فرضية -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية

 جودة المنتجات على إحصـــــائية لةدلا ذ  له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشـــــر :)1H( البديلة الفرضببببية -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية المؤسسات

 بالاعتماد( نتاجيالإ اءالأدجودة ) التابع المتغير قيم تقدير خلالها من يمكن أ لية رياضية ةمعادل بصياغة القيام تم
 بتحديد لنا يسمح ا هذ المعطيات ليلتح أثناء ةالمعادل من سنتحقق المعيارية، غير المستقلة المتغيرات معاملات على

 .التابع المتغير سرتف لا التي المستقلة المتغيرات تفنيد  كذا التابع المتغير تفسر التي المستقلة المتغيرات

+  التخزين تكاليف β3+ المشتريات جودة β2+  الشراء وظيفة فعالية β1  +β0الأداء الانتاجي =  جودة
𝜺 

  (Qual)جودة الأداء الانتاجي التابع المتغير تباين يرتفســـــــــــ النموذج الثالث (51-0) رقم الجد ل يتضــــــــــمن
 ذجو النم بحيث نلاحظ أن ،(Effe-purch ،Qual-purch  ،Stor-cos)مؤشـــــــــــــرات متغير إدارة التموين  بدلالة
نموذج لاختبار فيشـــر للمعنوية الكلية لل Sig المعنوية مســـتوى حســـب ،%1 دلالة مســـتوى عند إحصـــائيا دال الثالث
 المتغير مبقي التنبؤ على نموذجال في المســــــــتقلة المتغيرات قدرة يعكس ما هذا، (sig F = 0.000 < 0.05)الثالث 
 .التابع

 الجودة() الانحدار تباين تحليل+  الانحدار تحليل ملخص يبين: (07-4) الجدول رقم

 وذجالنم

13 

 تحليل تباين الانحدار ملخص تحليل الانحدار

 rالارتباط 
معامل 
 2Rالتحديد 

معامل التحديد 
 𝑅2̅̅̅̅المعدل 

قيمة الخطأ 
 الانحدار المعياري للتقدير

F المحسوبة 
مستوى 
 Sigالمعنوية 

4.240 4.601 4.650 4.5112 51.11 0.000 

 الشراء، جودة المشتريات، تكاليف التخزين.وظيفة : )القيمة الثابعتة(، فعالية 13النموذج 
 .V.26 Spss الطالب بالاعتماد على مخرجات عدادإمن المصدر: 

 نتاجيالإ لأداءا ( إلى أن علاقة الارتباط بين المتغيرات المســـــتقلة  المتغير التابع جودة42يشـــــير النموذج الثالث )
تم الاعتمــاد على معــامــل التحــديــد المعــدل لنفس المبرر المــذكور في النموذج ، كمــا 4.240  طرديــة قويــة بقيمــةعلاقــة 

 4.650نتاجي الذي تفســــــــره المتغيرات المســــــــتقلة في النموذج الثالث، بحيث بلغ تباين كفاءة الأداء الإفي تحليل  ل الأ
 .نتاجيجودة الأداء الإ في الحادثة التغيرات من %65.0 نسبته ما تفسر المستقلة المتغيرات أن يعني مما
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( لةدلا) معنوية تحديد النتائج هذه خلال من يمكننا الانحدار، تحليل نتيجـة (52-0) رقم الجـد ل يعرض
 :مستوى عند احصائيا دالة المتغيرات أغلب أن نلاحظ ،(Sig,t-Student) اختبار على بالاستناد المستقلة المتغيرات
0.05 Value -P، ماعدا متغير purch-Effe  

   (Qual)النموذج الثالث الجودة  الانحدار تحليل نتيجة(: 08-4الجدول رقم )
 (sigمستوى المعنوية ) T ()  المعاملات المعيارية 3ج النموذ 

 4.211 0.122 4.444 (constantالثابعت )
Effe-purch 4.466- 4.111- 4.011 
Qual-purch 4.2 1.22 4.444 

Stor-cos 1.1 1.401 4.401 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 ،Qual-purch  المســـتقل المتغير أن( 52-0) رقم الجد ل في المبينة( 42) الثلثا النموذج نتائج من يتضـــح
 المعاملا هذ بيني بحيث، 4.2 بـــــــــ التابع المتغير على المتغير اهذ تأثير قوة  بلغت ،نتاجيجودة الأداء الإ على ايجاباً  ؤثري

 بوحدةالمشــــــــتريات  جودة تتغير  كلما أنه يأ  احدة، بوحدة المســــــــتقل المتغير تغير ذاإ التابع المتغير في التغير حجم
ــــالإ الأداء تتغير جودة  سوف  احدة ـــــ على  يؤثر ايجاباً  Stor-cos، ايضا بالنسبة للمتغير المستقل  حدة 4.2 نتاجي بـ
لتابع ا، حيث يبين هذا المعامل حجم التغير في المتغير 1.1 بلغت قوة تأثيره على المتغير التابع بــــــ نتاجيداء الإالأجودة 

(Qual.اذا تغير المتغير المستقل بوحدة  احدة ) 
 .(sig T > 0.05)  مستوى المعنويةحسب  فهو غير دالة إحصائياً  (Effe-purch)أما المتغير 
 المتعدد لخطيا الانحدار تحليل ةمعادل الجزء هذا في ســــــــــنعرض المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج على بناءاً 

 :يلي كما دة(للنموذج الثالث )الجو 
Qual = 9.820 – 0.966 Effe-purch+ 9.1 Qual-purch + 2.1 Stor-cos + 𝜀 

 اختبار الفرضية الثالثة والتفسير الاقتصادي لنتائج الاختبار .3
الذي يوضــــــح المتغيرات المســــــتقلة التي لها ( 51-0) رقم الجد ل( تم إســــــتنتاج 52-0) رقم الجد لمن خلال 

 نتاجي.التابع جودة الأداء الإعلاقة  تؤثر على المتغير 
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 نتاجيجودة الأداء الإ على دارة التموينإ أثر(: 09-4الجدول رقم )

 10النموذج 

 المتغيرات المستقلة البيان
Effe-purch Qual-purch Stor-cos 

 4.011 4.444 4.401 (sigاحتمال الخطأ )
 دال دال غير دال القرار
 + + / الأثر
 .V.26 Spss داد الطالب بالاعتماد على مخرجاتعإمن المصدر: 

على  يؤثران (Stor-cos و Qual-purchيوجد متغيرين  )أنه  نلاحظ( 51-0الجد ل رقم ) لقراءة نتيجـة
نتاجي،  على هذا الأســــــــاس نرفض الفرضــــــــية الصــــــــفرية  نقبل الفرضــــــــية البديلة القائلة أنه المتغير التابع جودة الأداء الإ

 تصبباديةالاق لمؤسببسبباتا جودة منتجات على إحصببائية دلالة ذو أثر له التموين لإدارة مؤشببر الأقل على يوجد"
 مؤشــــــــر تكاليف ( Qual-purch) مؤشــــــــر جودة المشــــــــترياتكل من  هذا فيما يخص   ".الدراسببببببة محل الجزائرية
تأثير على المتغير نه يوجد أ( يتضـــــح 42) الاحصـــــائية في النموذج الثالث تهمايمعنو ، من خلال (Stor-cosالتخزين )

 )الجودة(. التابع
لاث فإن دارة التموين بمؤشــــــراتها الثد ر لإ في حالة غياب يظهر أن لثمن معادلة الانحدار المتعدد للنموذج الثاف

(  هي قيمة دالة احصائيا  مقبولة من 4.211بــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ) جودةالمؤسسات الاقتصادية من شأنها تسجيل قيمة موجبة لل
 دية.الناحية الاقتصا

نتــاجيــة، فكلمــا قلــت نســــــــــــــبــة  هــذا من خلال تــأثيرهــا على جودة مخرجــات العمليــة الإ نتــاجيداء الإالأجودة  
المدخلات المعيبة أدى ذلك الى التقليل من المخرجات المعيبة،   العكس صــــــــــــــحيح، كما أن لمؤشــــــــــــــر تكاليف التخزين 

(Stor-cos تــأثير ايجــابي على جودة )يــادة الاهتمــام بجــانــب التخزين من خلال توفير كــل من خلال ز  نتــاجيداء الإالأ
متطلبات  شــــــــر ط التخزين الجيد  هذا يقابله ارتفاع في تكاليف التخزين مرفوقا بزيادة جودة التخزين ســــــــواء لمخرجات 

 لية )المشـــــتريات(،كما أظهرت النتائج أن كلما زادت نســـــبة جودة أ)منتوجات تامة الصـــــنع( أ  مواد  نتاجيةالعملية الإ
ــوحدة  احدة أدى هذا الى زيادة جودة  ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــ نتاجيداء الإالأالمشتريات بـ ـــ ـــ ـــ ـــ  كذلك أن كلما زادت تكاليف  ، حدة 4.2بـ

  حدة 1.1تزيد بــــــ نتاجيداء الإالأالتخزين بوحدة  احدة فإن جودة 
 .نتاجيالإداء الأ ه لم يكن له تأثير في جودةفإن تهيلمعنو   فقاً ة الشراء  ظيففعالية  مؤشرأما 
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 نتاجيالإ داءالأنتاجية إ تحسين في التموين دارةإ دور قياس :ثانيا
 الإنتاجي الأداءة نتاجيإ على أثر له التموين لإدارة مؤشــر الأقل على يوجدلاختبار الفرضــية الرابعة القائلة أن: "

 لمتعدد لقياس هذا الأثر."، تم بناء نموذج الانحدار الخطي االدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات
 :التحليل الوصفي لبيانات الدراسة .0

 (Kurtosis)  الالتواء (Skewness)دنــاه تحليــل كــل من معــامــل التفرطح أ (14-0) رقم ليلخص الجــد  
 .أجل تدعيم الاستنتاج المتوصل اليه من اختبارات التوزيع الطبيعي لنظرية النهاية المركزيةمن ( PROD) للمتغير التابع

 نتاجية(للمتغير التابعع )الإ (Kurtosis) والالتواء( Skewness) التفرطح معامل(: 21-4) جدول رقمال
 (PRODنتاجية )الإ المتغيرات

Skewness 4.416 
Kurtosis 1.051 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
(،  قيمـــة  4للمتغير التـــابع تقترب من ) Skewnessأعلاه أن كـــل من قيمـــة  (14-0)رقم الجـــد ل يلاحظ 

Kurtosis ( هذا ما يدل على أن المتغير التابع للنموذج الثالث يؤ ل الى التوزيع الطبيعي.2تقترب من  ،) 
نتاجية(،  تبين بعـد تحليـل طبيعـة توزيع البيـانات، يتم تحليل مصــــــــــــــفوفة الارتباط بين متغيرات النموذج الرابع )الإ

 الموالي: (15-0) رقم تغير مستقل مع المتغير التابع،  الموضحة في الجد لقوة ارتباط كل م
 (الانتاجية) الرابعع النموذج متغيراتل الارتباط مصفوفة(: 20-4) الجدول رقم

 Effe-purch Qual-purch Stor-cos (PRODنتاجية )الإ المتغيرات

 نتاجيةالإ
(PROD) 

Correlation 1 
   

Sig    

Effe-purch 
Correlation 4.010 

1 
  

Sig 4.441   

Qual-purch 
Correlation 4.101- -4.112 

1 
 

Sig 4.4444 4.422  

Stor-cos 
Correlation 4.125- -0.511 0.356 

1 
Sig 4.151 0.216 4.46 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
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عدما تم التحقق من عدم  جود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المستقلة أ  من خلال ما سبق بمن الجد ل أعلاه   
،  استيفاء شر ط )فرضيات( الانحدار الخطي المتعدد (Multicolinearity)ما يعرف بمشكلة تعدد الارتباط الخطي 

 دار الخطي المتعدد.التي نذكر من فرضياته البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن القول أنه يمكن بناء نموذج الانح
تغير على قوة تأثيرهما على م( Effe-purch,Qual-purchكما تشير قيمة معامل الارتباط المعنوية للمتغيرين )

قد يدل على  جود علاقة، لكن ليس بالضر رة عند دراسة معادلة الانحدار المتعدد للنموذج  مما (PROD)نتاجية الإ
 نتاجية(.الإ) رابعال

 الخطي: تحليل الانحدار .2
 هذه خلال من كننايم أنه أساس على المتعدد، الخطي الانحدار تحليل استخدمنا الرابعة للدراسة ةفرضـيال ختبارلا
يات الاحصـــــائية نتاجي،  عليه تم صـــــياغة الفرضـــــنتاجية الأداء الإإعلى  أثر لها التي المتغيرات تحديد الإحصـــــائية التقنية

 على النحو التالي:
 جيالإنتا الأداء نتاجيةإ على إحصــــائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةلا يوجد أي مؤشــــر  :)0H( العدم فرضبببية -

 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات
 اءالأدنتاجية إ على إحصــــــائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشـــــــر  :)1H(ة البديل الفرضبببببية -

 .الدراسة محل الجزائرية ةالاقتصادي بالمؤسسات الإنتاجي
 بالاعتماد( نتاجيلإا الأداءنتاجية إ) التابع المتغير قيم تقدير خلالها من يمكن أ لية رياضية ةمعادل بصياغةتم 

 بتحديد لنا يسمح ا هذ المعطيات تحليل أثناء ةالمعادل من سنتحقق المعيارية، غير المستقلة المتغيرات معاملات على
 .التابع المتغير سرتف لا التي المستقلة المتغيرات تفنيد  كذا التابع المتغير تفسر التي المستقلة المتغيرات

+ التخزين تكاليف β3+  المشتريات جودة β2+  الشراء ةوظيف فعالية β1  +β0= نتاجيالأداء الإ نتاجيةإ
𝜺 

 بدلالة( ينتاجالأداء الإ نتاجيةإ) التابع المتغير تباين يرتفســــــــــ النموذج الرابع (11-0) رقم الجد ل يتضــــــــــمن
 دالالرابع  ذجو النم بحيث نلاحظ أن ،(Effe-purch، Qual-purch ، Stor-cos)مؤشــرات متغير إدارة التموين 

 sig)لاختبار فيشــر للمعنوية الكلية للنموذج الثاني  Sig المعنوية مســتوى حســب ،%1 دلالة مســتوى عند إحصــائيا

F = 0.000 < 0.05) ،هذا ما  لتابع،ا المتغير بقيم التنبؤ على نموذجال في المســـــتقلة المتغيرات ةقدر  يعكس ما هذا 
 :(11-0) رقم الجد ل يبينه
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 (نتاجيةالإ) الانحدار تباين تحليل+  الانحدار تحليل ملخص يبين: (22-4) الجدول رقم

 وذجالنم

14 

 تحليل تباين الانحدار ملخص تحليل الانحدار

 rالارتباط 
معامل 
 2Rالتحديد 

معامل التحديد 
 𝑅2̅̅̅̅المعدل 

قيمة الخطأ 
 الانحدار المعياري للتقدير

F المحسوبة 
مستوى 
 Sigالمعنوية 

4.241 4.602 4.641 4.501 51.511 0.000 

 ة الشراء، جودة المشتريات، تكاليف التخزين.وظيف: )القيمة الثابعتة(، فعالية 14النموذج 
 .V.26 Spss د على مخرجاتعداد الطالب بالاعتماإمن المصدر: 

 نتاجيالإ لأداءا ( إلى أن علاقة الارتباط بين المتغيرات المســـــتقلة  المتغير التابع انتاجية40يشـــــير النموذج الرابع )
تم الاعتمــاد على معــامــل التحــديــد المعــدل لنفس المبرر المــذكور في النموذج ، كمــا 4.241 بقيمــةموجبــة  قويــة علاقــة 

 4.641بلغ  حيثرابع، الات المســــــــتقلة في النموذج نتاجية الأداء الانتاجي الذي تفســــــــره المتغير إن تبايالا ل في تحليل 
 .نتاجينتاجية الأداء الإإ في الحادثة التغيرات من % 64.1 نسبته ما تفسر المستقلة المتغيرات أن يعني مما

( لةدلا) معنوية تحديد تائجالن هذه خلال من يمكننا الانحدار، تحليل نتيجـة (12-0) رقم الجـد ل يعرض
 :مستوى عند احصائيا دالة المتغيرات أغلب أن نلاحظ ،(Sig,t-Student) اختبار على بالاستناد المستقلة المتغيرات

P-Value  0.05، ماعدا متغير  Stor-cos  
  (PROD)نتاجية الإ الرابععالنموذج  الانحدار تحليل نتيجة(: 23-4الجدول رقم )

 (sigمستوى المعنوية ) T ()  عاملات المعياريةالم 4النموذج 
 1.012 4.854 4.444 (constantالثابعت )

Effe-purch 0.289 2.738 0.01 
Qual-purch 0.343- 1.212- 4.444 

Stor-cos 4.112 4.042 4.626 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

يؤثر  Effe-purch المســتقل المتغير أن( 12-0) رقم الجد ل في المبينة( 40) رابعال النموذج نتائج من يتضــح
على المتغير التابع،  هي نســــبة ضــــعيفة  تبين هذه  4.121نتاجي، حيث بلغت قوة تاثيره داء الإنتاجية الأإايجابا على 

 . احدة بوحدة Effe-purchالنسبة مقدار التغير في المتغير التابع اذا تغير المتغير المستقل 

 اهذ ثيرتأ قوة  بلغت ،نتاجينتاجية الأداء الإإ على ســلبياً  ؤثري ،Qual-purch المســتقليضــا بالنســبة للمتغير أ
 المستقل غيرالمت تغير ذاإ التابع المتغير في التغير حجم المعاملا هذ بيني حيث ،4.202 بــــــــــــــــــــــــــــــــــ التابع المتغير على المتغير
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ـــــــــــــــــــــنتاجي بالإ الأداءنتاجية إ تنخفض ســـــــوف  احدة بوحدةودة المشـــــــتريات ج تتغير  كلما أنه أي  احدة، بوحدة  ـ
 .   حدة 4.202

 .(sig T > 0.05)  مستوى المعنويةحسب  فهو غير دالة إحصائياً  (Stor-cos) لثالث اأما المتغير 

 المتعدد طيلخا الانحدار تحليل ةمعادل الجزء هذا في ســــــــــنعرض المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج على بناءاً 
 :يلي كما (نتاجيةلإ)ا رابعللنموذج ال

PROD = 5.952  +  9.280 Effe-purch - 0.343 Qual-purch + 0.578 Stor-cos + 𝜀 

 والتفسير الاقتصادي لنتائج الاختبار الرابععةاختبار الفرضية  .3
لة التي لها علاقة الذي يوضــــــح المتغيرات المســــــتق( 10-0) رقم الجد لالســــــابق تم إســــــتنتاج  الجد لمن خلال 

 نتاجي.نتاجية الأداء الإإ تؤثر على المتغير التابع 
 نتاجيالأداء الإ نتاجيةإ على دارة التموينإ أثر(: 42-4الجدول رقم )

 14النموذج 

 المتغيرات المستقلة البيان
Effe-purch Qual-purch cos -Stor 

 4.45 4.444 4.626 (sigاحتمال الخطأ )
 غير دال دال دال القرار
 / - + الأثر

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
على يؤثران  Effe-purch    Qual-purch  ( نلاحظ أن يوجد متغيرين10-0الجد ل رقم ) لقراءة نتيجة

البديلة القائلة أن  الفرضــــــــيةنتاجي،  على هذا الأســــــــاس نرفض الفرضــــــــية الصــــــــفرية  نقبل نتاجية الأداء الإإالتابع المتغير 
 ؤسببببسبببباتبعالم الإنتاجي الأداء نتاجيةإ على إحصببببائية دلالة ذو أثر له التموين لإدارة مؤشببببر الأقل على يوجد"

(  مؤشــر Effe-purchالشــراء )  ظيفة هذا فيما يخص كل من مؤشــر فعالية ، "الدراسبة محل الجزائرية الاقتصبادية
نه يوجد تأثير أ( يتضـــــــح 40) لال معنوتهما الاحصـــــــائية في النموذج الرابع( من خQual-purch) جودة المشـــــــتريات
 نتاجية(.)الإ على المتغير التابع

دارة من معادلة الانحدار المتعدد للنموذج الرابع حيث يظهر أن المؤســـــســـــات الاقتصـــــادية  في حالة غياب د ر لإ
ــــ )لإالتموين بمؤشراتها الثلاث فإن ذلك من شأنه تسجيل قيمة موجبة ل ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ (  هي قيمة دالة احصائيا 5.952نتاجية بـ

  مقبولة من الناحية الاقتصادية.
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داء تاجية الأإن على ثر ذلك ايجاباً أة الشــــــراء كلما  ظيفكما بينت نتائج الدراســــــة الميدانية أن كلما زادت فعالية 
من حيث   يةنتاجكلما زادت الإنتاجي، حيث كلما كان التحكم أكثر في تكاليف الشـــــراء  ترشـــــيدها )المدخلات(  الإ

 نتاجية تقاس بالمخرجات مقارنة مع المدخلات.ن الإأالقيمة، لكون 
لت نســبة نتاجي، فكلما قداء الإنتاجية الأإثر ذلك ســلباً على أكما أنه كلما زاد حجم المشــتريات المعيبة  كلما 

ة ، كما أظهرت النتائج أن كلما زادت فعالي العكس صــــــــحيح نتاجية المدخلات،إدى هذا الى زيادة أالمدخلات المعيبة 
ــــــوحدة  احدة أدى هذا الى زيادة جودة الأ ظيفة الشراء ب ــــــداء الإـ ـــــــ ــــــنتاجي بـ ـــــــ  حدة، كذلك فيما يخص المؤشر  0.289ـ
ــــوحدة  احدة أدى هذا الى تخفيض ا زادت نسبة المشتريات المعيبة بالثاني فإنه كلم ــــداء الإنتاجية الأإـ ـــــ ـــــ  0.343نتاجي بـ

 .نتاجيداء الإنتاجية الأإأما مؤشر تكاليف التخزين  فقا لمعنوته فإنه لم يكن له تأثير في  .ة حد

 نتاجيلإداء ادارة التموين في تخفيض تكلفة وتحسين ربعحية الأإالمطلب الثالث: قياس دور 
لى التوالي، من ي عنتاجدارة التموين  تكلفة  ربحية الأداء الإإفي إطـار هذا المطلب ســــــــــــــنقوم بقياس العلاقة بين 

ـــــاء نموذجين للانحـــــدار المتعـــــدد الخطي، النموذج الخـــــامس يقيس العلاقـــــة بين  داء دارة التموين  تكلفـــــة الأإخلال بن
 نتاجي.دارة التموين  ربحية الأداء الإإنتاجي، أما النموذج السادس فيقيس العلاقة بين الإ
 نتاجيالإ داءدارة التموين في تخفيض تكاليف الأإقياس دور ولا: أ

العمليات  كاليفتخفيض ت على أثر له التموين لإدارة مؤشر الأقل على يوجدلاختبار الفرضـية الخامسـة القائلة "
 ر.تم بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد لقياس هذا الأث"، الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسساتنتاجية الإ
 :التحليل الوصفي لبيانات الدراسة .0

جل بناء النموذج الخطي  اختبار صـــــــــــــلاحيته يجب معرفة طبيعة البيانات ما إذا كانت تتبع التوزيع الطبيعي أمن 
مفردات العينــة  نـه اذا كـانـتأأم لا،   للتـأكـد من معلميـة البيـانـات اعتمـدنـا على نظريـه النهـايـة المركزيــة  التي تنص على 

تبلغ  وزيع الطبيعي،  بالنظر إلى حجم مفردات عينة الدراســــــــة التيمفردة، فإن توزيع البيانات يؤ ل إلى الت 24كبر من أ
وء إلى تحليل كل من لهذا الاســـتنتاج تم اللج مفردة فإن شـــرط نظرية النهاية المركزية لطبيعية البيانات محقق،  تدعيماً  26

 الموالي: (11-0) رقم، للمتغير التابع المبينة في الجد ل  (Kurtosis) الالتواء (Skewness)معامل التفرطح 
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 للمتغير التابعع )التكلفة( (Kurtosis) والالتواء( Skewness) التفرطح معامل(: 25-4) الجدول رقم
 (Costالتكلفة ) المتغيرات

Skewness 5.645 
Kurtosis 2.111 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
(،  قيم  4لـلـمـتـغير التـــــــابع تقترب من ) Skewnessقـيـمـــــــة ن أعـلاه أ (11-0) رقـم الجـــــــد ل يـلاحـظ 

Kurtosis ( هـذا مـا يدل على أن المتغير التابع للنموذج الخامس يؤ ل الى التوزيع الطبيعي، 2تقترب من  ،)ما باقي أ
  ل.المتغيرات المستقلة فتم دراستها في النموذج الأ

التكلفـة(، أمــا الارتبــاط بين متغيرات النموذج الخـامس )بعـد تحليـل طبيعـة توزيع البيــانـات، يتم تحليـل مصــــــــــــــفوفـة 
، Effe-purch  ،Qual-purchالتحقق من عـدم  جود مشــــــــــــــكلة التعدد الخطي بين المتغيرات المســــــــــــــتقلة الثلاثة )

Stor-cosســـــــتقل مع  ل(،  تبين قوة ارتباط كل متغير م)النموذج الأ  لى( فقد تم التأكد منها في اختبار الفرضــــــية الأ
 الموالي: (16-0) رقم غير التابع،  الموضحة في الجد لالمت

 (Costالخامس التكلفة ) النموذج متغيراتل الارتباط مصفوفة(: 26-4الجدول رقم)
 Effe-purch Qual-purch Stor-cos (Costالتكلفة ) المتغيرات

 Correlation 1 (Costالتكلفة )
   

Sig    

Effe-purch 
Correlation 4.455 

1 
  

Sig 4.101   

Qual-purch 
Correlation 4.121 -4.112 

1 
 

Sig 4.4444 0.422  

Stor-cos 
Correlation 4.115 -0.511 0.356 

1 
Sig 4.521 0.216 0.46 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
لة  جود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المســــــــتقمن خلال ما ســــــــبق بعدما تم التحقق من عدم من الجد ل أعلاه   

،  اســــــتيفاء شــــــر ط )فرضــــــيات( الانحدار الخطي (Multicolinearity)أ  ما يعرف بمشــــــكلة تعدد الارتباط الخطي 
 المتعدد التي نذكر من فرضياته البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن القول أنه يمكن بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد.
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على المتغير التابع التكلفة  على قوة تأثيرها (Qual-purchا تشير قيمة معنوية معامل الارتباط للمتغير )كم
(Cost مما قد يدل على  جود علاقة، لكن ليس بالضر رة عند دراسة معادلة الانحدار المتعدد للنموذج الخامس ،)

 )التكلفة(.

 تحليل الانحدار الخطي: .2
 خلال من كننايم أنه أســـاس على المتعدد، الخطي الانحدار تحليل اســـتخدمنا للدراســـةالخامســـة  ةفرضـــيال لاختبار

يه تم صـــياغة الفرضـــيات تاجي،  علنعلى تخفيض تكاليف الأداء الإ أثر لها التي المتغيرات تحديد الإحصـــائية التقنية هذه
 الاحصائية على النحو التالي:

لعمليات ا تخفيض تكاليف على إحصــائية دلالة ذ  له أثر لتموينا لإدارةلا يوجد أي مؤشــر  ):0H (العدم فرضببية -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات نتاجيةالإ
مليات الع تكاليف على إحصـــائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشـــر  ):1H( البديلة الفرضبببية -
 .الدراسة لمح الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات تاجيةنالإ

( نتاجيالإ لأداءا تكاليف) التابع المتغير قيم تقدير خلالها من يمكن أ لية رياضية ةمعادل بصياغةتم القيام 
 لنا يسمح  هذا طياتالمع تحليل أثناء ةالمعادل من سنتحقق المعيارية، غير المستقلة المتغيرات معاملات على بالاعتماد
 .التابع المتغير تفسر لا تيال المستقلة المتغيرات تفنيد  كذا التابع المتغير فسرت التي المستقلة المتغيرات بتحديد

 𝜺+  التخزين تكاليف β3+  المشتريات جودة β2+  الشراء ةوظيف فعالية β1  +β0=  نتاجيةالعمليات الإ تكاليف

  (Cost) نتاجيء الإتكلفة الأدا التابع المتغير تباين يرتفســـــــ النموذج الخامس (11-0) رقم الجد ل يتضـــــــمن
 ذجو النم بحيــث نلاحظ أن ،(Effe-purch ،Qual-purch ،Stor-cos)مؤشــــــــــــــرات متغير إدارة التموين  بــدلالــة

لاختبار فيشــر للمعنوية الكلية للنموذج  Sig المعنوية مســتوى حســب ،%1 دلالة مســتوى عند إحصــائيا دال لخامسا
 المتغير مبقي التنبؤ على نموذجال في المســــــــتقلة المتغيرات ةقدر  يعكس ما هذا، (sig F = 0.000 < 0.05)الثالث 
 .(11-0) رقم الجد ل يبينه كما التابع،
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 التكلفة() الانحدار تباين تحليل+  الانحدار تحليل ملخص يبين: (27-4) الجدول رقم

 وذجالنم

15 

 تحليل تباين الانحدار ملخص تحليل الانحدار

 rالارتباط 
معامل 
 2Rالتحديد 

عامل التحديد م
 𝑅2̅̅̅̅المعدل 

قيمة الخطأ 
 الانحدار المعياري للتقدير

F المحسوبة 
مستوى 
 Sigالمعنوية 

4.112 4.641 4.162 4.112 56.216 0.000 

 الشراء، جودة المشتريات، تكاليف التخزين. وظيفة: )القيمة الثابعتة(، فعالية 15النموذج 
 .V.26 Spss لى مخرجاتعداد الطالب بالاعتماد عإمن المصدر: 

 نتاجيالإ لأداءا ( إلى أن علاقة الارتباط بين المتغيرات المســتقلة  المتغير التابع تكلفة41يشــير النموذج الخامس )
تم الاعتمــاد على معــامــل التحــديــد المعــدل لنفس المبرر المــذكور في النموذج ، كمــا 4.112علاقــة موجبــة  قويــة بقيمــة 

 4.162 تاجي الذي تفســــره المتغيرات المســــتقلة في النموذج الخامس، بحيث بلغنفة الأداء الإتباين تكل ل في تحليل الأ
 .نتاجيتكاليف الأداء الإ في الحادثة التغيرات من %16.2 نسبته ما تفسر المستقلة المتغيرات أن يعني مما

( لةدلا) معنوية يدتحد النتائج هذه خلال من يمكننا الانحدار، تحليل نتيجـة (12-0) رقم الجـد ل يعرض
 :مستوى عند احصائيا دالة المتغيرات أغلب أن نلاحظ ،(Sig,t-Student) اختبار على بالاستناد المستقلة المتغيرات

P-Value  0.05، ماعدا متغير  Stor-cos 
   (Cost) خامس التكلفةالنموذج ال الانحدار تحليل نتيجة(: 28-4الجدول رقم )

 (sigمستوى المعنوية ) T ()  عياريةالمعاملات الم 5النموذج 
 4.412- 4.11- 4.110 (constantالثابعت )

Effe-purch 4.215- 1.560- 4.422 
Qual-purch 4.621 6.641 4.444 

Stor-cos 4.15 4.241 4.111 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 (Effe-purch) المســتقل المتغير أن( 12-0) رقم الجد ل في بينةالم( 41) امسالخ النموذج نتائج من يتضــح
،  هي (Cost) التكلفة على المتغير التابع 4.215نتـاجي، حيـث بلغت قوة تاثيره داء الإعلى تكـاليف الأ يؤثر ايجـابـاً 
 (Effe-purch) اذا تغير المتغير المســـــتقل (Cost) النســـــبة مقدار التغير في المتغير التابع هذهضـــــعيفة، توضـــــح نســـــبة 

 .بوحدة  احدة
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 قوة  بلغت ،نتاجيتكاليف الأداء الإ علىعلى  ايجابياً يؤثر  ،(Qual-purch) ضـــا بالنســـبة للمتغير المســـتقلأي
 المتغير غيرت ذاإ التابع المتغير في التغير حجم المعاملا هذ بيني بحيث ،4.621 بـــــــــــــــــــــــــــــ التابع المتغير على المتغير اهذ تأثير

ـــــــــــــــــلإا الأداء تكلفة تتغير ســـوف  احدة بوحدةجودة المشـــتريات  تتغير  كلما أنه أي احدة،   بوحدة المســـتقل  نتاجي بـ
 .   حدة 4.621
 .(sig T > 0.05)  مستوى المعنويةفهو غير دالة إحصائيا حسب  (Stor-cos) لثالث اأما المتغير 
 المتعدد لخطيا الانحدار تحليل ةدلمعا الجزء هذا في ســــــــــنعرض المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج على بناءاً 

 :يلي كما للنموذج الخامس )التكلفة(
Cost = - 0.098   - 0.371 Effe-purch +  .9 632 Qual-purch + 0.71 Stor-cos + 𝜀 

 والتفسير الاقتصادي لنتائج الاختبار خامسةاختبار الفرضية ال .3
يوضــــــح المتغيرات المســــــتقلة التي لها علاقة  الذي( 11-0) رقم الجد لتم إســــــتنتاج  الســــــابق الجد لمن خلال 

 نتاجي. تؤثر على المتغير التابع تكلفة الأداء الإ
 نتاجيتخفيض تكاليف الأداء الإ على دارة التموينإ أثر(: 29-4الجدول رقم )

 10النموذج 

 المتغيرات المستقلة البيان
Effe-purch Qual-purch Stor-cos 

 4.422 4.444 4.111 (sigاحتمال الخطأ )
 غير دال دال دال القرار
 / + - الأثر
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

على يؤثر  (Effe-purch و Qual-purch) ( نلاحظ أن يوجد متغيرين11-0الجد ل رقم ) لقراءة نتيجة
لة القائلة أنه الفرضـــــية الصـــــفرية  نقبل الفرضـــــية البدينتاجي،  على هذا الأســـــاس نرفض المتغير التابع تكاليف الأداء الإ

نتاجية لإالعمليات ا تخفيض تكاليف على إحصببببببائية دلالة ذو أثر له التموين لإدارة مؤشببببببر الأقل على يوجد"
-Effeالشــــراء )  ظيفة هذا فيما يخص كل من مؤشــــر فعالية ".الدراسبببة محل الجزائرية الاقتصبببادية المؤسبببسببباتبع

purch دة المشـــــــــترياتجو (  مؤشـــــــــر (Qual-purchمن خلال معنوتهما الاحصـــــــــائية في النموذج الخامس ) (41 )
 )التكلفة(. نه يوجد تأثير على المتغير التابعأيتضح 
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دارة من معادلة الانحدار المتعدد للنموذج الخامس حيث يظهر أن المؤسـسـات الاقتصـادية في حالة غياب د ر لإ 
(  هي قيمة غير دالة احصائيا 0.098ك من شأنه تسجيل قيمة سالبة للتكاليف بـــــــــ )التموين بمؤشراتها الثلاث فإن ذل

   غير مقبولة من الناحية الاقتصادية.
تكاليف، دى ذلك الى تخفيض الأالشــــــــراء كلما   ظيفةكما بينت نتائج الدراســــــــة الميدانية أنه كلما زادت فعالية 

)تكاليف الشـــراء  كبرأراء مقارنة مع الايرادات فكلما كانت فعاليتها الشـــراء تقيس تكاليف الشـــ  ظيفةن فعالية أحيث 
 قل.أالتكاليف كانت قل( كلما  أ

نســــــــبة  نتاجي، أي الزيادة فيداء الإثر ذلك على تكاليف الأأ كما أنه كلما زاد حجم المشــــــــتريات المعيبة  كلما 
  ظيفةة كما أظهرت النتائج أن كلما زادت فعاليخرى،  أالمدخلات المعيبة يؤدي زيادة تحمل المؤســســة لتكاليف اضــافية 
ـــــــــــ ـــــــــــوحدة  احدة أدى هذا الى تخفيض التكاليف بـ ـــــــــ -Qual) حدة، كذلك فيما يخص المؤشر الثاني  4.215 الشراء بـ

purch) حدة 4.621 فإنه كلما زادت نسبة المشتريات المعيبة بـــــــوحدة  احدة أدى هذا الى الزيادة في التكاليف بـــــ . 
 لمعنوته فإنه لم يكن له تأثير في التكاليف. أما مؤشر تكاليف التخزين  فقاً 

 نتاجيالإ داءالأربعحية  تحسين في التموين دارةإ دور قياسثانيا: 
ية ثر على زيادة ربحأدارة التموين له قل مؤشـــــــــــــر لإيوجد على الأ لاختبار الفرضـــــــــــــية الســـــــــــــادســـــــــــــة القائلة أن: "

 تم بناء نموذج الانحدار الخطي المتعدد لقياس هذا الأثر. "، ةل الدراسمحالمؤسسات 
 التحليل الوصفي لبيانات الدراسة .0

 (Kurtosis)  الالتواء (Skewness)دنــاه تحليــل كــل من معــامــل التفرطح أ (24-0) رقم ليلخص الجــد  
 .ية المركزيةلطبيعي لنظرية النهاأجل تدعيم الاستنتاج المتوصل اليه من اختبارات التوزيع ا من (Prof) للمتغير التابع

 للمتغير التابعع )الربعحية( (Kurtosis) والالتواء( Skewness) التفرطح معامل(: 31-4) الجدول رقم

 (Profالربعحية ) المتغيرات

Skewness 4.101 
Kurtosis .1601  

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 
(،  قيمــة  4للمتغير التــابع تقترب من ) Skewnessأعلاه أن كــل من قيمــة  (24-0) رقم الجــد ل يلاحظ 

Kurtosis ( هذا ما يدل على أن المتغير التابع للنموذج الثالث يؤ ل الى التوزيع الطبيعي.2تقترب من  ،) 
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بحية(،  تبيين ر بعد تحليل طبيعة توزيع البيانات، يتم تحليل مصـــــــفوفة الارتباط بين متغيرات النموذج الســـــــادس )ال
 الموالي: (25-0) رقم قوة ارتباط كل متغير مستقل مع المتغير التابع،  الموضحة في الجد ل

 (الربعحية) السادس النموذج متغيراتل الارتباط مصفوفة(: 30-4) الجدول رقم
 Effe-purch Qual-purch Stor-cos (Profالربعحية ) المتغيرات

 Correlation 1 (Profالربعحية )
   

Sig    

Effe-purch 
Correlation 4.202 

1 
  

Sig 4.40   

Qual-purch 
Correlation 4.262 -4.112 

1 
 

Sig 4.411 4.422  

Stor-cos 
Correlation 4.211- -0.511 0.356 

1 
Sig 4.421 0.216 4.46 

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

لاه  من خلال ما سبق بعدما تم التحقق من عدم  جود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المستقلة أ  من الجد ل أع
،  استيفاء شر ط )فرضيات( الانحدار الخطي المتعدد (Multicolinearity)ما يعرف بمشكلة تعدد الارتباط الخطي 

 دار الخطي المتعدد.ء نموذج الانحيمكن بنا التي نذكر من فرضياته البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، يمكن القول أنه
على قوة تأثيرها ( Effe-purch,Qual-purch, Stor-cosكما تشير المعنوية لمعاملات الارتباط للمتغيرات )

د ، لكن ليس بالضر رة عنمع جميع المتغرات المستقلةيدل على  جود علاقة مما قد ( Prof) التابع الربحيةعلى المتغير 
 )الربحية(. ة الانحدار المتعدد للنموذج السادسدراسة معادل

 تحليل الانحدار الخطي: .2
 خلال من كننايم أنه أســاس على المتعدد، الخطي الانحدار تحليل اســتخدمنا الســادســة للدراســة ةفرضــيال لاختبار

ة الفرضــيات الاحصــائية غنتاجي،  عليه تم صــياعلى ربحية الأداء الإ أثر لها التي المتغيرات تحديد الإحصــائية التقنية هذه
 على النحو التالي:

 قتصاديةالالمؤسسات ا ربحية على إحصائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةلا يوجد أي مؤشـر  :)0H (العدم فرضبية -
 .الدراسة محل الجزائرية
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 ســــاتلمؤســــا بحيةر  على إحصــــائية دلالة ذ  له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشــــر  :)1H(ة البديل الفرضبببية -
 .الدراسة محل الجزائرية الاقتصادية
 على بالاعتماد( تاجينالإ الأداءنتاجية إ) التابع المتغير قيم تقدير خلالها من يمكن أ لية رياضية ةمعادل صياغةتم 
 تفسر التي تقلةالمس غيراتالمت بتحديد المعطيات تحليل أثناء ةالمعادل من تحققيسمح لنا الس ،المستقلة المتغيرات معاملات

 .التابع المتغير تفسر لا التي المستقلة المتغيرات تفنيد  كذا التابع المتغير

+  التخزين تكاليف β3+  المشتريات جودة β2+  الشراء ةوظيف فعالية β1  +β0نتاجي = الأداء الإ ربعحية
𝜺 

 بدلالة( نتاجيية الأداء الإربح) التابع المتغير تباين يرتفســـــــ النموذج الســـــــادس (25-0) رقم الجد ل يتضـــــــمن
الســــــادس  ذجو النم بحيث نلاحظ أن ،(Effe-purch، Qual-purch ،Stor-cos)مؤشــــــرات متغير إدارة التموين 

لاختبار فيشــــر للمعنوية الكلية للنموذج الثاني  Sig المعنوية مســــتوى حســــب ،%1 دلالة مســــتوى عند إحصــــائيا دال
(sig F = 0.000 < 0.05) ،التابع، غيرالمت بقيم التنبؤ على نموذجال في المســــــــتقلة المتغيرات رةقد يعكس ما هذا 

 :(12-0) رقم الجد ل  هذا ما يبينه
 (لربعحيةا) الانحدار تباين تحليل+  الانحدار تحليل ملخص يبين: (32-4) الجدول رقم

 وذجالنم

16 

 تحليل تباين الانحدار ملخص تحليل الانحدار

 rالارتباط 
معامل 
 2Rالتحديد 

معامل التحديد 
 𝑅2̅̅̅̅المعدل 

قيمة الخطأ 
 الانحدار المعياري للتقدير

F المحسوبة 
مستوى 
 Sigالمعنوية 

4.111 4.110 4.120 4.4122 50.211 0.000 

 ة الشراء، جودة المشتريات، تكاليف التخزين.وظيف: )القيمة الثابعتة(، فعالية 14النموذج 
 .V.26 Spss د على مخرجاتعداد الطالب بالاعتماإمن المصدر: 

 نتاجيالإ لأداءا ( إلى أن علاقة الارتباط بين المتغيرات المســتقلة  المتغير التابع ربحية46) يشــير النموذج الســادس
تم الاعتمــاد على معــامــل التحــديــد المعــدل لنفس المبرر المــذكور في النموذج ، كمــا 4.111علاقــة موجبــة   قويــة بقيمــة 

 4.120 بلغ ، بحيثادسالســــالنموذج نتاجي الذي تفســــره المتغيرات المســــتقلة في الإ ربحية الأداء تباين ل في تحليل الأ
 أما النســــبة، نتاجيربحية الأداء الإ في الحادثة التغيرات من % 12.0 نســــبته ما تفســــر المســــتقلة المتغيرات أن يعني مما

 .خرى لم تدرج في النموذجأالمتبقية فتعزى الى متغيرات 
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( لةدلا) معنوية تحديد النتائج هذه خلال من يمكننا الانحدار، تحليل نتيجـة (22-0) رقم د لالجـ يعرض
: مســـتوى عند احصــائيا دالة المتغيرات كل أن نلاحظ ،(Sig,t-Student) اختبار على بالاســتناد المســتقلة المتغيرات

P-Value  0.05.   
  (Prof)ادس الربعحية النموذج الس الانحدار تحليل نتيجة(: 33-4الجدول رقم )

 (sigمستوى المعنوية ) T ()  المعاملات المعيارية 6النموذج 
 4.41- 1.104- 4.421 (constantالثابعت )

Effe-purch 4.412 2.251 4.445 
Qual-purch 4.411 1.111 4.444 

Stor-cos 5.411- 0.451- 4.444 
 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن المصدر: 

 Effe-purch المســــتقل المتغير أن( 22-0) رقم الجد ل في المبينة( 46) لســــادسا النموذج نتائج من يتضــــح

المتغير التابع،  هي نســــــــــبة ضــــــــــعيفة  تبين هذه  4.412نتاجي، حيث بلغت قوة تاثيره داء الإعلى ربحية الأ يؤثر ايجاباً 
 .بوحدة  احدة Effe-purchتغير المستقل النسبة مقدار التغير في المتغير التابع اذا تغير الم

 اهذ تأثير قوة  بلغت ،نتاجيربحية الأداء الإ على ايجاباً  ؤثري ،Qual-purch يضــــا بالنســــبة للمتغير المســــتقلأ
ــــ التابع المتغير على المتغير ـــــ  بوحدة المستقل غيرالمت تغير ذاإ التابع المتغير في التغير حجم المعاملا هذ بيني بحيث 4.411بـ

 .   حدة 4.411 نتاجي بــالإ الأداءربحية  تتحسن سوف  احدة بوحدةجودة المشتريات  تتغير  كلما أنه أي  احدة،

 اهذ أثيرت قوة  بلغت ،نتاجيربحية الأداء الإ على سلباً  ؤثرفي (Stor-cos) الثالث  أما بالنسـبة للمتغير المسـتقل
 المستقل تغيرالم تغير ذاإ التابع المتغير في التغير حجم المعاملا هذ بيني بحيث، 5.411 بــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التابع المتغير على المتغير
 . حدة 5.411تنخفض الربحية بــــ سوف  احدة بوحدةتكاليف التخزين  تتغير  كلما أنه أي  احدة، بوحدة

 تعددالم لخطيا الانحدار تحليل ةمعادل الجزء هذا في ســــــــــنعرض المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج على بناءاً 
 :يلي كما (للنموذج السادس )الربحية

Prof = 1.12-   +  1.1.0 Effe-purch +0.152 Qual-purch – 0.125 Stor-cos + 𝜺 

 والتفسير الاقتصادي لنتائج الاختبار السادسةاختبار الفرضية  .3
لها علاقة الذي يوضــــــح المتغيرات المســــــتقلة التي ( 22-0) رقم الجد لالســــــابق تم إســــــتنتاج  الجد لمن خلال 

  تؤثر على المتغير التابع الربحية
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 نتاجيالأداء الإ ربعحية على دارة التموينإ أثر(: 34-4الجدول رقم )

 16النموذج 

 المتغيرات المستقلة البيان
Effe-purch Qual-purch  cos -Stor 

 4.445 4.444 4.444 (sigاحتمال الخطأ )
 دال دال دال القرار
 - + + الأثر

 .V.26 Spss عداد الطالب بالاعتماد على مخرجاتإمن مصدر: ال

 Effe-purch   purch- Qual) ( نلاحظ أن  جميع المتغيرات المســــــتقلة22-0الجد ل رقم ) لقراءة نتيجة

 cos -Stor)  لة )الربحية(،  على هذا الأســـــــاس نرفض الفرضـــــــية الصـــــــفرية  نقبل الفرضـــــــية البديالتابع تؤثر على المتغير
 لاقتصاديةا المؤسبساتربعحية  على إحصبائية دلالة ذو له أثر التموين لإدارةيوجد على الأقل مؤشبر  "لة أن القائ

   Effe-purch)ة الشـــــــــــراء  ظيفدارة التموين  فعالية إ هذا فيما يخص كل مؤشـــــــــــرات ".الدراسبببببببببة محل الجزائرية
purch- Qual  cos-Stor) ه يوجد تأثير على أن( يتضــــح 46ســــادس)من خلال المعنوية الاحصــــائية في النموذج ال

 )التكلفة(. المتغير التابع
ارة دمن معادلة الانحدار المتعدد للنموذج الســـــــــادس يظهر أن المؤســـــــــســـــــــات الاقتصـــــــــادية في حالة غياب د ر لإ

 .(  هي قيمة دالة احصائيا-9.90التموين بمؤشراتها الثلاث فإن ذلك من شأنه تسجيل قيمة سالبة للربحية بــــــ )
ية، حيث دى ذلك الى زيادة الربحأالشــــــراء كلما  ظيفة كما بينت نتائج الدراســــــة الميدانية أنه كلما زادت فعالية 

لربحية، كما أنه كلما خير يقابله زيادة في االشــراء يصــحبه انخفاظ في تكاليف الشــراء  هذا الأ  ظيفةن الزيادة في فعالية أ
زيادة الربحية،  كذلك بالنســــــــــبة للمؤشــــــــــر الثالث )تكاليف التخزين( كما ثر ذلك على أزادت جودة المشــــــــــتريات كلما 

 دى ذلك الى تخفيض الربحية.أكلما   التخزينزادت نسبة تكاليف 
 حدة،   4.412الشراء بــــــــــــــوحدة  احدة أدى هذا الى زيادة الربحية بــــ  ظيفةأظهرت النتائج أن كلما زادت فعالية 

ــــوحدة  احدة أدى هذا الى  )جودة المشتريات( كذلك فيما يخص المؤشر الثاني ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ فإنه كلما زادت جودة المشتريات بـ
 . حدة 4.411الزيادة في الربحية بــــ 

  حدة. 5.411أما مؤشر تكاليف التخزين فكلما تغير بوحدة  احدة انخفضت الربحية بــــــ
المؤسسات محل نتاجي بداء الإدارة التموين  الأإ كحوصـلة لأهم النتائج المتوصل لها بخصوص دراسة العلاقة بين 

   .(6 -0) الشكل رقمالميداني في الشكل  الدراسة في نممودججمعها الدراسة، تم 
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 نتائج نموذج الدراسة الميدانية (:6 -4) الشكل رقم

 
    داد الطالبإع: من المصدر

 خلاصة الفصل:

 مؤشر الجودة

 

 مؤشر الفعالية

 

 مؤشر الكفاءة

جودة المشتريات 
جودة المشتريات

تكاليف التخزين 
-=  0.37جودة المشتريات  

= 0.289 

Co= 9.40 
= 0.55-  

Co= 0.79-  

= .649-  

Co= 9.84-  

Co= 00.0  

=  0.3  

= -0.34 
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حيث  نتاجي بأربع مؤســســات اقصــادية جزائرية،داء الإين الأدارة التموين  د رها في تحســإراســة العلاقة بين تم د
يث من حنتاجي داء الإالأدارة التموين من خلال مؤشــــــــراتها في التحســــــــين من ثر لإأنه يوجد أخلصــــــــت الدراســــــــة الى 

 نتاجية  الربحية  التكلفة.الكفاة  الفعالية  الجودة  الإ

ين في ربيحة دى ذلك الى التحســـــأليل تكاليف المشـــــتريات دارة التموين كفاءة عالية في تقنه كلما كان لإأحيث 
 زيادة تاجي نداء الإالأالمؤســــــســــــات محل الدراســــــة،  كذلك فيما يخص جودة المشــــــتريات فهي تؤثر على كفاءة  فعالية 

ة ة من حيث الجودنتاجيثر ذلك ســــــلباً على على مخرجات العملية الإأالمشــــــتريات المعيبة نتاجية، فكلما زادت نســــــبة الإ
 نتاجية(.)الإ  من حيث الكمية

ظهرت أكذلك ، ةالمؤسس ن يؤثر على ربحيةأمن شأنه ن التحكم في تكاليف التخزين أثبتت نتائج الدراسـة أ  
تاجية  يمكن ننتائج الدراســـــــــة أن الزيادة في تكاليف التخزين يســــــــــاهم في زيادة جودة مخرجات العملية الإ

جل توفير شـــر ط تخزين جيدة  مراقبة المدخلات من شـــأنه أن أن زيادة تكاليف التخزين من أتفســـير هذا 
  لية معيبة.أيحافظ على سلامتها  يقلل من  جود مواد 
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 ة :بببببخاتم
ا دارة التموين  الالمام بكل الجوانب المتعلقة بها بغرض التحكم فيها  توظيفهإجاءت هذه الدراسة للتركيز على 

 دارة داخل المؤسسات الاقتصادية، حيثت، هذا الاهتمام كان نظير  زن هذه الإنتاجي للمؤسساداء الإفي تحسين الأ
خير الذي له من تكاليف المؤسسة موجهة لجانب التموين، هذا الأ %14ظهرت الدراسات السابقة أن ما نسبته أ

ات العملية مخرج نتاجية، فكلما كانت هذه المدخلات متوفرة  ذات جودة أثر ذلك علىعلاقة مباشرة مع العمليات الإ
 لية نتاجية من حيث الجودة، كذلك بالنسبة لتحقيق ما تم التخطيط له من مدخلات من خلال توفير المواد الأالإ

تاجية حيث كل نيضا بمخرجات العملية الإأ(،  له علاقة الأداء الإنتاجينتاجية )تحسين كفاءة  مستلزمات العملية الإ
الأداء عالية )تحسين ف   بالقيمةأى الى تحقيق المخرجات المخططة سواء بالكمية دأتم توفير المواد د ن انقطاع ما 

 دارة التموينإ(، ناهيك عن الاستفادة من تخفيض تكاليف الشراء  التخزين  ذلك من خلال زيادة فعالية الإنتاجي
ة ربحية المؤسسات ة  زيادنتاجيخيرة لها د ر في تخفيض تكاليف العملية الإ)التحكم في تكاليف التموين(، هذه الأ

 الاقتصادية.
من خلال ما تم تنا له في الدراسة بفصولها النظرية  التطبيقية تم التوصل الى  موعة من النتائج،  على ضوء هذه 

دارة إالنتائج تم صياغة  موعة من الاقتراحات التي من شأنها أن تساعد المؤسسات الاقتصادية في التحكم أكثر في 
 نتاجي  ختمت بآفاق مستقبلية.دائها الإأفي تحسين  ستغلالهاالتموين  ا

 نتائج الدراسةولا: أ
 نتائج الدراسة النظرية: .0

جموعـــــة من العمليـــــات  الإجراءات التي تعمـــــل على توفير المواد  الخـــــدمـــــات اللازمـــــة دارة التموين بمإتقوم  .أ
 بأقل  ودة مناســــبة  في الوقت المناســــبللمؤســــســــة، لاســــتمرار عملياتها الإنتاجية،  ذلك بالكمية المطلوبة  بج

 تكلفة ممكنة، بالإضافة الى استلام المواد  تخزينها  متابعتها بعد نقلها الى المخازن.
 دارة التموين ما هي الا تكامل بين  ظيفتي الشراء  التخزين.إ .ب
ستلزمات بالكميات المأنه عندما تقوم المؤسسة بتسيير أمثل  فعال لوظيفة الشراء من حيث الحصول على المواد    .ج

المناسبة  الجودة  السعر المناسبين  في الوقت المحدد  من أفضل المصادر، أدى ذلك الى ضمان استمرارية العملية 
 الإنتاجية  تغطية السوق بالمنتجات  الحصول على مركز تنافسي جيد.

ضمن لها دنى مستوى له ما يأ لية  الى تعمل المؤسسات الاقتصادية على تخفيض حجم المخز ن من المواد الأ .د
 يضا تخفيض استخدامات رأس المال في هذا الجانب.أنتاجية   عدم توقف العملية الإ
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ا   قت الحصول تهدارة التموين من خلال عدة مؤشرات تتعلق بتكلفة المشتريات  جودإأنه يمكن تقييم د ر  .ه
 عليها  سعرها، إضافة الى تكاليف التخزين  حجم المخز ن التالف.

، يمكن من خلالها تقييمه  الوقوف على  ضع المؤسسة الحالي نتاجيجود  موعة من المؤشرات للأداء الإ   . 
 مقارنة بالوضع السابق لها.

رة التموين الى مخرجات داإ لية  المستلزمات( التي توفرها )المواد الأ نتاجي بعملية تحويل المدخلاتيقوم النظام الإ .ز
 في شكل منتجات تامة الصنع.

 

 من بين النتائج التي توصل اليها الدراسة التطبيقية ما يلي:تائج الدراسة الميدانية: ن .2
نتــاجي يكون من خلال جودة داء الإنتــائج الــدراســــــــــــــــة الميــدانيــة أن تــأثير إدارة التموين على كفــاءة الأ أظهرت .أ

ذلك على   ثرألما نتاجية(، فكلما زادت نســـــــــبة المشـــــــــتريات المعيبة ك)جودة مدخلات العملية الإ المشـــــــــتريات
  هذا من خلال قيمة المدخلات الفعلية. داء سلباً كفاءة الأ

يث أن كلما ثبتته نتائج اختبار الفرضــــــية الثانية، حأجودة المشــــــتريات،  هذا ما نتاجي داء الإالأيؤثر في فعالية  .ب
ــــنتاجي داء الإالأفاض فعالية نخدى ذلك الى اأتغير جودة المشتريات بوحدة  احدة  ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ  حدة، هذا  4.621 بـ

قيمــة  )المشــــــــــــــتريــات( ســــــــــــــيؤثر في نتــاج الفعلي، لأن أي نقص في جودة المــدخلاتقيمــة الإفي التــأثير يكون 
 نتاج الفعلي(.المخرجات الفعلية )الإ

 ثر ايجاباً التي تؤ  )المشـــــــتريات( من جودة المدخلاتنتاجي داء الإالأدارة التموين في تحســـــــين جودة إتســـــــاهم    .ج
 ثبتته نتائج اختبار الفرضية الثالثة.أنتاجية،  هذا ما ت العملية الإعلى جودة مخرجا

كن التخزين ما أ،  ذلك من خلال تحســــــــــــــين ظر ف   نتاجيداء الإالألتكـاليف التخزين تأثير ايجابي على جودة   .د
ف التخزين يالمنتجات( هذا التحسين يرافقه زيادة في تكال أ   لية)سواء المواد الأ  زيادة الرقابة على المخز نات

ثبتتـه نتـائج اختبـار الفرضــــــــــــــيـة الثـالثة، حيث أن كلما زادت تكاليف أ تحســــــــــــــين في جودة المنتجـات،  هو مـا 
  حدة. 1.1 دى ذلك الى زيادة جودة المخرجات بــأالتخزين بوحدة  احدة 

مـا كان ث كل، حيـنتـاجيداء الإالأنتـاجيـة إعلى  ثر ذلـك ايجـابـاً أالشــــــــــــــراء كلمـا   ظيفـةأن كلمـا زادت فعـاليـة   .ه
ن أنتاجية  من حيث القيمة، لكون التحكم أكثر في تكاليف الشـــــــراء  ترشـــــــيدها )المدخلات( كلما زادت الإ

 نتاجية تقاس بالمخرجات مقارنة مع المدخلات.الإ
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 نتاجية، فكلما قلت نســـــــــبة المدخلات المعيبة أدى هذا الىثر ســـــــــلبي على الإاأن حجم المشـــــــــتريات المعيبة له  .و
ن كلما أية المدخلات،  العكس صــــــــــــــحيح،  هذا ما أثبتته نتائج اختبار الفرضــــــــــــــية الرابعة، حيث نتـاجإزيـادة 

  حدة. 4.202 داء بــــــنتاجية الأإدى ذلك الى تخفيض أزادت نسبة المشتريات المعيبة بوحدة  احدة 
تبار الفرضية الخامسة، اخثبته أنتاجية،  هذا ما الشراء د ر في تخفيض تكاليف العملية الإ  ظيفةلمؤشر فعالية   .ز

 .يف الكليةقل( أدى الى تخفيض التكالأ)يعني تكاليف الشراء  الشراء  ظيفةن ارتفاع فعالية أحيث تبين 
ادة في نسبة ن أي زيأنتاجية، أي  جود أثر لزيادة في نسبة المشتريات المعيبة على تكاليف العمليات الإ .ح

ضية الخامسة، ظهرته نتائج الفر أضافية،  هذا ما إؤسسة لتكاليف المدخلات المعيبة سيؤدي الى زيادة تحمل الم
 نتاجية بــدى ذلك الى زيادة تكاليف العمليات الإأحيث كلما ارتفعت نسبة المشتريات المعيبة بوحدة  احدة 

  حدة. 4.621ـ
مصاريف د )ترشي الشراء  ظيفةتتحسن ربحية المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من خلال زيادة فعالية  .ط

يض تكاليف )تخف ة الشراء ظيفظهرت نتائج اختبار الفرضية السادسة أنه اذا زادت فعالية أالشراء(، حيث 
  حدة. 4.412 على ربيحة المؤسسة بـــــ الشراء( بوحدة  احدة سيؤثر ذلك إيجابياً  ظيفة 

بة المشتريات فاض نسنخ)ا ت زيادة جودة المشترياتتحسن ربحية المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من خلال  .ي
ة جراء المشتريات ن تتحملها المؤسسأالتي يمكن  )التكاليف( المعيبة(، هذه الزيادة يتبعها التقليل من الخسائر

 المعيبة، التخفيض في التكاليف يصحبه الزيادة في الربحية.
فيضها،  هذا من زين  تخالتحكم في تكاليف التخ تتحسن ربحية المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من خلال .ك

 خلال نتيجة العلاقة العكسية بين المتغيرين.
 دى سهولة يؤثر بشكل ايجابي على منتاجي داء الإالأدارة التموين الى تحسين إيؤدي التكامل بين  ظيفتي  .ل

 .القيام بالعملية الانتاجية
 لية  مواد معظم المواد  اللوازم الأشبه كلي بالخارج من خلال استيراد  ارتباط المؤسسات محل الدراسة ارتباطاً  .م

 ضافية تتعلق بالنقل  التأمين  الجمركة....إالتغليف  التعبةة، مما يؤدي الى تحملها مصاريف 
تشــكل المواد  اللوازم المســتهلكة نســبة معتبرة من  موع تكاليف المؤســســات محل الدراســة، لذلك يجب العمل  .ن

 بالتموين.  دارةإعلى تخفيضها من خلال زيادة فعالية 

 



                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            خاتم      ة                                                                                                          

~ 777 ~ 
 

 ثانيا: الاقتراحات والتوصيات
 التالي:ك جملة من الاقتراحات  التوصيات  انطلاقاً من النتائج المتوصل اليها من خلال الدراسة الميدانية يمكن تقديم

 لإدارة التموين بالنسبة للمؤسسات محل الدراسة لما لها من علاقة ىهمية الكبر يجب التركيز على ضر رة اعطاء الأ .5
 دارات.أثير على باقي الإ ت

تابعة دقيقة جل الوقوف  متابعة التكاليف مأضر رة استخدام تقنيات المحاسبة التحليلية )محاسبة التكاليف( من  .1
دنى مستوياتها،  هذا من خلال تخصيص قسم خاص بها  تأهيل افراد أ حسابها  تحديد مصادرها  تخفيضها الى 

 يتقنون تقنياتها.
سات ابرام مثلا شراكات  تحالفات مع المؤس عجز في التموين  انقطاعه عن طريقلسد ال يجب البحث عن حلول .2

جل التقليل من أن م أ  الاستحواذ عليهاالممونة  الموردين  تفعيل المقا لة من الباطن،  جعلها كشريك استراتيجي، 
 الانقطاعات المتكررة في التموين.

تسيير انب التمويني، من خلال متابعة المشتريات  الرقابة عليها   ة في تسيير الجيميجب استحداث طرق  نماذج عل .0
 ية.نتاججل ضمان استمرارية العملية الإأنتاجية،  ذلك من  لية  مستلزمات العملية الإمخز نات المواد الأ

لكلي داء اجل تفادي تعارض بينهما  ما له تأثير على الأأالشراء  التخزين من   ظيفتييجب تحقيق التكامل بين  .1
 للمؤسسة.

ضر رة استحداث نظام معلومات جزئي خاص بالتموين، بحيث يعمل على تقديم معلومات حول الموردين  .6
  المشتريات  ظر ف التخزين  غيرها.

جل أ)السعر، المصدر، الكمية، الوقت، الجودة( من  ساليب العلمية لوظيفة الشراءضر رة العمل على اعتماد الأ .1
 اتخاذ قرار الشراء.
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 آفاق الدراسةثالثا: 
انحصر موضوع الدراسة الحالية في دراسة مدى مساهمة إدارة التموين في تحسين الأداء الإنتاجي  بالرغم من أن 

اعتبارها   مراقبة التسيير(، بأهذه الإشكالية عالجت موضوعاً  اسعاً  متشعباً ضمن  ال إدارة المؤسسات المعاصرة )
أساسيين هما إدارة التموين  الأداء الإنتاجي إلا أن العلاقة بين هذه المفاهيم تحتاج الى كثير حا لت الإحاطة بمفهومين 

من التدقيق  التفصيل من طرف الباحثين،  لذلك تبرز العديد من الدراسات في نفس السياق البحثي  التي من شأنها 
 من هذه الدراسات:الإحاطة بشكل كبير بهذه المفاهيم  غيرها ذات الصلة بالموضوع  من ض

 نتاجية المؤسسات الصناعية؛إأثر فعالية إدارة التموين على  .5
 ؛جودة المنتجات صول العلمية للشراء في تحسينمساهمة الأ .1
  د ره في تحسين الأداء الإنتاجي. تسيير المخز نأثر استخدام النماذج الكمية ل .2
 دارة التموين.إ د ر الموازنة التقديرية للتموينيات في تحسين كفاءة  فعالية .0

 
 
 
 
 

 

هذا وإن لكل عمل إنساني نقص، فإن أصبنا فمن الله وحده وإن أخطانا فمن 

 .أنفسنا ومن الشيطان

الحمد لله رب   وآخر دعوانا ،نسأل الله أن يعلمنا ما ينفعنا وأن ينفعنا بما علمنا

 العالمين.
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 المراجع بعاللغة العربعية:
 أولا: الكتب

 .5111الأردن،   -، دار زهران للنشر، عماندارة الشراء والتخزيناأحمد راشد غدير،  (5
 .1442، الأردن -، دار زهران للنشر  التوزيع، عمانتكنولوجيا إدارة الشراء والتخزينأحمد راشد غدير،  (1
تب ، المكتكاليف الجودة: مدخل الى التطوير والتحسببببببببين المسببببببببتمرأحمد محر س محمد، محمد عماد فهمي،  (2

 .1444نظم الجودة، الاستشاري ل
 .1451الأردن،  -، الأكاديميون للنشر  التوزيع، عمانإدارة التسويق المعاصرأحمد يوسف د دين،  (0
، دار المســـيرة وأسببباليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشببباملة Six Sigmaاسماعيل ابراهيم القزاز  آخر ن،  (1

 .1441الأردن،  -للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان
امد للنشــــــــــــــر  التوزيع، دار الح الأ لى،، الطبعة محاسببببببببببببة التكاليف بعين النظرية والتطبيقاعيل يحيى التكريتي، اسم (6

 .1446ردن، الأ-عمان
 .1441الاردن، -، دار زهران للنشر  التوزيع، عمانادارة الموادأكرم احمد الطويل،  (1
 .1452الأردن،  -الطبعة الأ لى، عماندار زهران للنشر  التوزيع، ، حاسبة الموادم، أكرم أحمد الطويل (2
بعة ، دار الهدى للطباعة  النشـــــــــر، الطمقدمة في تسبببببببيير الإنتاج والعملياتبرحومة عبد الحميد  شـــــــــريف مراد،  (1

 .1450الأ لى، الجزائر، 
 -، مكتبـة  مطبعة الإشــــــــــــــعاع الفنية، الطبعة الأ لى، الاســــــــــــــكندريةإدارة المواد والإمبدادتفيـدة علي هلال،  (54

 .1441، مصر
دارة المواد مقدمة لإتوني أرنولد   سـتيفن شـابمان، ترجمة سـر ر على إبراهيم سـر ر  عبد المرضي حامد عزام،  (55

 .1454، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، )إمدادات الأعمال وتخطيط العمليات والتوريد(
امعية، ، الدار الجلإمداد والتوزيع المادي(مقدمة في إدارة الأعمال اللوجستية )اثابت عبد الرحمن إدريس،  (51

 .1446، مصر -الاسكندرية
الجامعية،  ، الدارالإدارة الاستراتيجية للشراء والإمدادجمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس،  (52

 .1441مصر،  -الإسكندرية
نشــــر، ، دار المريخ للياسبببيالاقتصببباد القهند عبد الغفار عودة  عفاف علي حســــن الدش،  ترجمةجوجارات،  (50

 .1451المملكة العربية السعودية، 
، المكتب الجامعي مدخل إلى نظم ضببببببببط ومراقبة المخزون )نمذجة قرارات المخزون(حجاب عيســـــــــى،  (51

 .1451الحديث، الجزائر، 
 .1451، دار الفكر، الطبعة الأ لى، الأردن، اتجاهات إدارية معاصرةالحريري، رافدة عمر،  (56
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 -تية للنشـــــــــر، الرياضل، الدار الصـــــــــو ضببببببببمان الجودة والاعتماد في التعليمعبد العظيم، حســـــــــين ســـــــــلامة  (51
 .1441، السعودية

 -وزيع، عمان، مؤسـسة الوراق للنشر  التالتحليل المالي: تقييم الأداء والتنبؤ بعالفشبلحمزة محمود الزبيدي،  (52
 .1440الأردن، 

 ، دار الأيام للنشــــــــــــــر  التوزيع،لمواد وسبببببببببببيطرة مخزنيةدارة اإخالد أحمد فرحان، ، رائـد عبـد الخـالق عبد الله (51
 .1451الأردن،  -عمان

، دار الياز ري العلمية للنشــــــــر  التوزيع، عمان، إدارة الجودة الشبببببباملةرعد عبد الله الطائي، عيســــــــى قدادة،  (14
1442. 

تنظيم و  إدارة اللوجسبببببتيات )تخطيطر نالد  اتش بالو، ترجمة تركي ابراهيم ســــــلطان  أســــــامة أحمد مســــــلم،  (15
 .1441، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، ورقابعة سلسلة الإمداد(

الدار  ،الإدارة الحديثة لوظيفة الشبراء في المنشبآت الإنتاجية )الصناعية والخدمية(سـعيد محمد المصـري،  (11
 .5111مصر،  -الجامعية للنشر  التوزيع، جامعة الاسكندرية

، ر  التوزيعشن، دار الميسرة للإدارة المواد الشراء والتخزيننجيب شا يش،  سليمان خالد عبيدات، مصطفى (12
 .1456، الأردن -، عمانامسةالطبعة الخ

 .1442مصر،  -الدار الجامعية، الاسكندرية، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  (10
 .1444، صرم -ع، الاسكندريةالبكري، تخطيط  مراقبة الإنتاج، الدار الجامعية للنشر  التوزي محمد سونيا (11
إدارة المشبببببببببببتريات والمخازن )من الناحية العلمية صــــــــــــــلاح الـدين محمـد عبـد البـاقي  عبـد الغفـار حنفي،  (16

 .1440، مصر -، الدار الجامعية للطبع  النشر، الإسكندريةوالعملية(
ر، مصـــــ -هرة، مؤســـــســـــة شــــباب الجامعة للنشـــــر، القاالاصببببول العلمية للشببببراء والتخزينصــــلاح الشـــــنواني،  (11

1446. 
 .5111، دار زهران للنشر، الأردن، محاسبة التكاليف الفعليةصلاح عبد الله الرزاق،  (12
الأردن،  -، دار الياز ري للنشــر  التوزيع، عمانالمشببروعات الصببناعية )إدارة المواد(ضــرار العتبي  آخر ن،  (11

1441. 
 -، القاهرةرات المنظمة العربية للتنمية الاداريةعادل زايد، التنظيم المتميز الطريق الى منظمة المســـــــــتقبل، منشـــــــــو  (24

 .1442، مصر
عبد الحكم أحمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم الى التحســين: تحســين الأداء، الجزء الثالث، مكتبة ابن  (25

 .5111، مصر -سينا، القاهرة
ة، ، الــدار الجــامعيــةمحبباسببببببببببببببة التكبباليف المتقببدمببة لأغراض التخطيط والرقببابعببعبــد الحي مرعي  آخر ن،  (21

 .1441، مصر -الاسكندرية
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منهج الجودة الشـــــــاملة: إدارة الجودة الشـــــــاملة، مركز الخبرات المهنية للإدارة، الطبعة الثالثة،  عبد الرحمن توفيق، (22
 مصر.

، لنشــرلل ، دار  ائالإدارة الحديثة للمخازن والمشببتريات )إدارة سببلسببلة التوريد(علي، العبد الســتار محمد  (20
 .1446الأردن، -، عمانثانيةة الالطبع

التوزيع ، دار المسـيرة للنشر   الاتجاهات المعاصبرة في إدارة المشبتريات والمخازنعبد العزيز بدر الندا ي،  (21
 .1454الأردن،  -، عمان الطباعة، الطبعة الأ لى

وكفاءة  ىتقييم المشباريع الاقتصادية )دراسة في تحليل الجدو طلال محمد كدا ي،  عبد العزيز مصـطفى، (26
 .5116، العراق، الأداء(

 .1441مصر،  -، دار الجامعة الجديدة، الإسكندريةإدارة المشتريات والمخازنعبد الغفار الحنفي،  (21
، دار الجــامعــة الجــديــدة للنشــــــــــــــر، أسببببببببببباسبببببببببببيببات إدارة المواد والإمببدادعبــد الغفــار حنفى، رسميــة قريــاقص،  (22

 .1442، مصر -الاسكندرية

 .1440، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثالثة، الجزائر، لمحاسبة التحليليةايعقوب،  بوأعبد الكريم  (21

 .5116مصر،  -عبد المحسن توفيق، تخطيط  مراقبة جودة المنتجات، دار الشهاب للنشر  التوزيع، القاهرة (04
زيع، الأردن، و ، دار المســيرة للنشــر  التمحاسبببة التكاليف الصببناعيةعبد الناصــر ابراهيم نور، عليان الشــريف،  (05

1441. 

 .5115، جامعة بغداد، تقييم المشاريع ودراسات الجدوى الاقتصاديعبد الوهاب مطر الدهرا ي،  (01
 د ت.الأردن،  -، دار زهران للنشر، عمانالإدارة المالية )مدخل كمي(عدنان هاشم السمرائي،  (02
ية، لتوزيع، الطبعة الأ لى، المملكة الأردن، دار الراية للنشـر  اإدارة المواد والجودة الشاملةعلاء فرج الطاهر،  (00

1454. 
 -، مكتبة الادارة الجديدة، القاهرةإدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في عصبببببببر المعرفةعلي الســــــــلمي،  (01

 .1441مصر، 
 .5110، مصر -، مكتبة الإدارة الجديدة، القاهرةالإدارة الإنتاجيةعلي السلمي،  (06
ر، مصـــــ -، دار غريب للطباعة  النشـــــر، القاهرةة في عصببببر المعلوماتالسببببياسببببات الإداريعلي الســـــلمي،  (01

 د.ت.
ي ، دار الياز ر الأسبببببببببببس والأصبببببببببببول العلميبة في إدارة الأعمالعلي فلاح الزغبي، عـادل عبـد الله العنزي،  (02

 .1456، الأردن -العلمية للنشر  التوزيع، عمان
 .1452ت الجامعية، الجزائر، ، ديوان المطبوعاتسيير المخزون )مقاربعات مختلفة(علي كاسي،  (01
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 ، دار  ائل للنشـــــر  التوزيع،إدارة المواد )الشببببراء والتخزين من منظور كمي(عمر  صـــــفي عقيلي  آخر ن،  (14
 .1442الأردن،  -الطبعة الثالثة، عمان

 ، الشــــــــــــركة العربية المتحدة للتســــــــــــويقإدارة الشببببببببببراء والتخزينالعبدلي،  بدر قحطان ،ليقيع صــــــــــــفي عمر  (15
 .1441مصر،  -القاهرة  التوريدات،

 -، دار حنين للطباعة  النشــــــــــر، عمانإدارة الشببببببببراء والتخزينعمر  صــــــــــفي عقيلي، قحطان بدر العبدلي،  (11
 .5111، الأردن

 -المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشـــــاملة، دار  ائل للنشـــــر  التوزيع، عمانمدخل الى عمر  صـــــفي عقيلي،  (12
 .1445، الأردن

 .1442الاردن،  -، دار الياز ري للطباعة، عمانإدارة المشترياتد حسين، غانم فنجان   محمد عب (10
الا لى،  مركز الكتاب الاكاديمي، الطبعة، الاقتصادية المؤسساتإدارة النشباط الإنتاجي في ، فتيحة منيعي (11

 .1456الجزائر، 
الأردن،  -ن، عما التوزيعدار الميســــرة للنشـــــر  الأ لى،، الطبعة مبادئ الادارة الماليةفيصــــل محمود الشــــوا رة،  (16

1452. 
، دار الثقافة للنشر 9110، 2111إدارة الجودة الشاملة: ومتطلبات الايزو قاسـم نايف علوان المحيا ي،  (11

 .1441الأردن،  - التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان
للنشر  دار الشر ق، إدارة الجودة في الخدمات: مفاهيم وعمليات وتطبيقاتقاسـم نايف علوان المحيا ي،  (12

 .1446الأردن،  - التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان
 -، دار الياز ري العلمية للنشـــــــر  التوزيع، عمانإدارة الجودة الشببببباملةدادة عيســـــــى  الطائي رعد عبد الله، ق (11

 .1442، الأردن
، الأردن -، دار الياز ري للنشــــــــــر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانبعحوث العملياتلحســــــــــن عبد الله باشــــــــــيوة،  (64

1455. 
الـــدار  ،تطوير المنظمببات: الببدليببل العلمي لإعببادة الهيكلببة والتميز الإداري وإدارة التغييرأحمـــد ،  مـــاهر (65

 .1441 مصر، -الجامعية، الاسكندرية
شـــر ، دار صـــفاء للنإدارة الإنتاج والعمليات: مدخل نظمي بل محمود أحمد فياض، عيســـى يوســـف قدادة،  (61

 .1454  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان،
شـــــــــر ، دار المناهج للنتقويم الأداء في الوحدات الاقتصبببببببادية بعاسبببببببتخدام النسبببببببب المالية يد الكرخي،  (62

 .1450ردن، الأ - التوزيع، عمان
 .1450دار الفكر الجامعي، مصر،  الأ لى، الطبعة اقتصاديات التمويل الاداريمحب خلة توفيق،  (60
 .1454الاردن،  -نية، دار  ائل للنشر، عمان، الطبعة الثامحاسبة التكاليفمحمد أبو ناصر،  (61
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، مؤســـــــســــــــة حورس الد لية للنشـــــــر  التوزيع، الطبعة الأ لى، مصــــــــر، إدارة الجودة الشبببببباملةمحمد الصـــــــيرفي،  (66
1446. 

لنشـــــر  التوزيع، ل لدي، دار قن(الكمي إدارة المواد )الشببببراء والتخزين بعين النظرية والتطبيقمحمد الصـــــيرفي،  (61
 .1454الأردن،  -الطبعة الأ لى، عمان

 .1441، صرم -، المكتب العربي للمعارف، الطبعة الأ لى، القاهرةاستراتيجيات الشراءمحمد الصيرفي،  (62
 .1442مصر،   -سكندرية، دار الفكر الجامعي للنشر، الاالشراء الالكترونيمحمد الصيرفي،  (61
، دار صـــــفا للنشـــــر  التوزيع، د(الموا لإدارةادارة الشببببراء والتخزين )مدخل حديث محمد العد ان  آخر ن،  (14

 .1454الأردن،  -الطبعة الأ لى، عمان
، فهم وتحليل البيانات الاحصبببببببببببائية -Spssالنظبام الاحصبببببببببببائي محمـد بلال الزغبي  عبـاس الطلافحـة،  (15

 .1451الاردن،  -الطبعة الثالثة، دار  ائل للنشر، عمان
صــــــــر، م -، الدار الجامعية ، القاهرةقرارات(إدارة الإنتاج والعمليات )مدخل اتخاذ المحمد توفيق ماضــــــــي،  (11

 .د ن سنة النشر
 .1441، الأردن -، دار  ائل للنشر، عمانالمحاسبة الإداريةمحمد تيسير، عبد الحكيم الرجبي،  (12
دار الفكر  ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصببفات القياسببية الايزومحمد حســـين عبد العالي،  (10

 .1446، مصر -الجامعي، الاسكندرية
 -، دار الراية للنشـــــر  التوزيع، الطبعة الأ لى، عمانأسببببس واسببببتراتيجيات إدارة المنتجمحمد ســـــلطان حمو،  (11

 .1451الأردن، 
، دار الياز ري العلمية للنشــــــــــــــر  التوزيع، الطبعة العربية، إدارة الجودة الشببببببببببباملةالوهاب العزا ي،  دمحمد عب (16

 .1441الأردن،  -عمان
، دار صــــــفاء للنشــــــر  التوزيع، الطبعة الأ لى، إدارة المخزون والمواد )مدخل كمي(، محمد محمود مصــــــطفى (11

 .1442الأردن،  -عمان
، دار صـــــــــفاء للنشـــــــــر إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل نظميمحمود أحمد فياض، عيســـــــــى يوســـــــــف قدادة،  (12

 .1454، الأردن - التوزيع، الطبعة الأ لى، عمان
ة ، دار صـــــــفاء للنشـــــــر  التوزيع، الطبعإدارة الإنتاج والعلمياتخوري، خضـــــــير كاظم، هايل يعقوب فامحمود  (11

 .1441الأردن،  -الأ لى، عمان
 -، دار صـــــفاء للنشـــــر  التوزيع، عمانإدارة الجودة في المنظماتمحمود خيضـــــر كاظم  الشـــــيخ ر ان منير،  (24

 .1454الأردن، 
 .1444، الأردن طبعة الأ لى، عمان، دار المسيرة للنشر، الإدارة الجودة الشاملةمود خيضر كاظم، مح (25
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، الطبعة ، المجموعة العربية للتدريب  النشروالمشبتريات لإدارة المتميزة للمخازنامحمود عبد الفتاح رضـوان،  (21
 .1452مصر،   -الأ لى، القاهرة

طبعة ر، ال، المجموعة العربية للتدريب  النشـــالمشببتريات لإدارةالأسبباليب الحديثة محمود عبد الفتاح رضــوان،  (22
 .1451مصر،   -الأ لى، القاهرة

المرجع في وظيفة الاحتياجات وإدارة الأنشببببببببطة اللوجسببببببببتية في المنظمات محمود مصــــــــــطفى أبو بكر،  (20
 .1440، مصر -، الدار الجامعية، الاسكندريةالمعاصرة، مدخل استراتيجي تطبيقي لتحقيق الميزة التنافسية

ية، ، الدار الجامعالتسببببببببويق في المنشببببببببأة المعاصببببببببرة مدخل تطبيقي في إدارةمحمود مصــــــــــطفى أبو بكر،  (21
 .1440، مصر -الاسكندرية

 .1452 ، جسور للنشر  التوزيع، الجزائر،تسيير الإنتاج والعمليات: مدخل نظري وتطبيقيمريزق عدمان،  (26
 معللنشــــر  التوزيع، مكتبة المجت لر اد، دار اكمي(  ي منظورإدارة الشببببراء والتخزين )فمهدي حســــن ز ليف،  (21

 .1440العربي للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، الأردن، 
، دار أجنادين للنشـــــــر كمي(  دخلإدارة الشببببببراء والتخزين )م، علي ســـــــليم العلا نة مهدي حســـــــن ز يلف، (22

 .1441 التوزيع، مكتبة المجتمع العربي للنشر  التوزيع، الطبعة الأ لى، الأردن، 
، دار المحمدية العامة، الجزء الأ ل، الجزائر، التحليلية مراقبة التسبببببببببببيير، المحاسببببببببببببةناصــــــــــــــر دادي عد ن،  (21

5111. 
 .1441مصر، -، الدار الجامعية، الاسكندريةفي مبادئ محاسبة التكاليفالدين  محمد دبيان،  ناصر نور (14
تحليبل المتغيرات الاقتصببببببببببباديبة )الإنتباجيبة والكفباءات، التغير التقني، العمل ورأس نبيـل ابراهيم محمود،  (15

 .1442عمان،  -دار البداية ناشر ن  موزعون، الأردن، المال(
 .5116نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في  ال الأعمال، الدار الجامعية،  (11
 -، كلية التجارة، جامعة القاهرةإدارة المشبببتريات والمخازننظيمة عبد الرحيم خالد، فوزي شـــعبان مذكور،  (12

 .1451مصر، 
 .1455، مصر -، دار التعليم الجامعي للنشر، الاسكندريةدإدارة الامدانهال فريد مصطفى،  (10
، 5، دار الثقافة الدار العلمية الد لية، الجزء محباسبببببببببببببة التكباليف الصبببببببببببناعية نواف فخر، خليـل الـدليمي، (11

 .1441عمان،  -الأردن
دراسبببات في المحاسببببة المتخصبببصبببة: النظام المحاسببببي ونظام هاشـــم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه،  (16

 .1444، مصر -، الدار الجامعية، القاهرةاسبة التكاليفمح
ة ، دار الفكر للطباعة  النشــــــر، الطبعإدارة المواد )مدخل حديث للشبببببراء والتخزين(هيثم الزغبي  آخر ن،  (11

 .1444الأردن،  -الأ لى، عمان
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، الجزء زناأسببببباسبببببيات الأداء وبعطاقة التقييم المتو  ائل محمد صـــــبحي ادريس، طاهر محمد منصـــــور الغالبي،  (12
 .1441الأ ل، دار  ائل للنشر، الطبعة الأ لى، الأردن، 

ايتراك للطبع  ،إدارة المخزون )بعباسبببببببببببتخبدام التقنيبات الكميبة الحبديثبة لتخفيض التكباليف(اليمين فـاتلـة،  (11
 .1442مصر،  - التوزيع، الطبعة الأ لى، القاهرة

 ثانيا: الرسائل والأطروحات

الإدارة الاستراتيجية للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات أهمية أحمد شمس الدين بوعرار،  (544
، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم التجارية، تخصص محاسبة، جامعة الجزائر الاقتصادية الجزائرية

 .1456 الجزائر، ،2
ة، أطر حة في المؤسسات الاقتصادي أمين بن سعيد، إدارة التكاليف من منظور إستراتيجي كمدخل لاتخاذ القرار (545

 .1450/1451 الجزائر ،2مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم التجارية، جامعة الجزائر 
 ،مساهمة نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تحسين الكفاءة التسييرية للمؤسسةبكوش لطيفة،  (541

يير المنظمات، إطار مدرسة الدكتوراه الاقتصاد التطبيقي  تسمذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير في 
 .1454/1455المركز الجامعي بالوادي، الجزائر، 

في تحسين أداء المؤسسات الصناعية   (JIT)مساهمة نظم الإنتاج في الوقت المحددبن عامر صافية،  (542
مال المؤسسات، جامعة محمد ، أطر حة دكتوراه الطور الثالث، تخصص إدارة أعدراسة مجموعة من المؤسسات

 .1414الجزائر،  -بوضياف، المسيلة
أطر حة  ،دراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائريةبوبكر نعر رة،  (540

 .1451/ 1450، الجزائر -مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة
 -قسنطينة ، رسالة دكتوراه، جامعة منتوري،تحليل وتقييم الأداء في المنشأة الصناعيةالفتاح،  بوخمخم عبد (541

 .1441الجزائر، 
أهمية الإدارة الاستراتيجة للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات بوعرار أحمد شمس الدين،  (546

، الجزائر، 2 علوم التجارية، جامعة الجزائر ، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم فيالاقتصادية الجزائرية
1456. 

سالة مقدمة ، ر أدوات وطرق تحسين جودة المنتجات وأثرها في تخفيض تكاليف الإنتاججبار ياسين،  (541
 .1452/1450 الجزائر، ،2لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر

 ،الهندسة الإدارية )الهندرة( على جوانب النجاح المؤسسي إنعكاسات إعادةحازم عبد العزيز دا د النتشة،  (542
رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال بكلية الدراسات العليا  البحث 

 .1441 فلسطين، -العلمي، جامعة الخليل
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جامعة الجزائر  راه في علوم التسيير،، رسالة دكتو تقييم الأداء في مؤسسات التأمين الجزائريةحسين حساني،  (541
 .1455 الجزائر، ،2
وكالة  -، أساليب ترشيد تكاليف الخدمات العامة )دراسة حالة: مؤسسة اتصالات الجزائرزعر ر نعيمة (554

 .1451الجزائر،  -أطر حة دكتوراه تخصص علوم التسيير، جامعة بسكرة بعسكرة(،
ادة  المتوسطة، مذكرة مقدمة لاستكمال شهالصغيرة  تحسين تخطيط الإنتاج في المؤسساتزهواني رضا،  (555

 .1446/1441، الجزائر -الماجستير في العلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح،  رقلة
توراه ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكأثر التطور التكنولوجي على نظم التكاليف وقياس الأداءسماش كمال،  (551

 .1455/1451الجزائر،  -عنابة في العلوم المالية، جامعة باجي مختار،
 ،أثر تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد على تعظيم ربعحية الشركات الصناعيةسناء نايف اليعقوب،  (552

الأردن،  -رسالة ماجستير غير منشورة في المحاسبة، كلية الأعمال جامعة الشرق الأ سط للدراسات العليا، عمان
1441. 

، أطر حة دكتوراه علوم، قسم علم اخلية وأثرها على الأداء الوظيفيبعيئة العمل الدسهام بن رحمون،  (550
 .1450الجزائر،  -الاجتماع، كلية العلوم الانسانية  الاجتماعية، جامعة بسكرة

زائر، ، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، الجدراسة تحليلية لب "الكفاءة في التسيير"الشيخ الدا ي،  (551
5111. 

ية تطبيق بعطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية قابعلصالح بلاسكة،  (556
 .1451رسالة ماجستير، تخصص إدارة استراتيجية، جامعة سطيف_الجزائر، ، الجزائرية

وم التسيير،  ، أطر حة دكتوراه في علتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادل بو ان،  (551
 .1450/1451، الجزائر -ة العلوم الاقتصادية  التجارية  علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرةكلي
رسالة  ،دور تحليل الإنتاج وبعحوث العمليات في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسساتعامر الحاج،  (552

 .1441/1442 ،الجزائر -مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، جامعة العقيد الحاج لخضر، باتنة
دراسة  -دور تسيير تكاليف سلسلة التوريد في زيادة تنافسية المؤسسة الاقتصاديةعبد الحليم لعشاش،  (551

، أطر حة دكتوراه الطور الثالث، تخصص إدارة اعمال المؤسسات، جامعة محمد بوضياف، عينة من المؤسسات
 .1456الجزائر، –المسلية 

تير ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجسحليل المالي في تقييم أداء المؤسساتأهمية التعريف عبد الرزاق،  (514
 .1441/1442الجزائر،  -غير منشورة، علوم التسيير، جامعة بسكرة، بسكرة
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دور بعطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بعالمؤسسات المتوسطة عريوة محاد،  (515
دة الماجستير في علوم التسيير، مدرسة الدكتوراه: إدارة الأعمال  التنمية ، مذكرة لنيل شهاللصناعات الغذائية

 .1454/1455الجزائر،  -المستدامة، جامعة فرحات عباس، سطيف
 ،أثر فعالية إدارة سلسلة التوريد على أداء العمليات الإنتاجية في المؤسسات الصناعيةعز ز منير،  (511

، الجزائر -لثالث في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلةأطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور ا
1451/1452. 

نمذجة وتقييم أداء الطرق الإنتاجية الحديثة في المؤسسات الصناعية الجزائرية بعاستخدام عفاف زهرا ي،  (512
، الجزائر -ةن، أطر حة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، جامعة منتوري، قسنطيشبكات بعتري

1442/1441. 
امعة ، رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال، جدور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةالعيهار فلة،  (510

 .1441الجزائر، 
ودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم المقدرة  sigma 6إمكانية تطبيق أسلوب فادي حسن حسين،  (511

  لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة، جامعة الزرقاء،، قدمت هذه الرسالة استكمالاالتنافسية
 .1450 الأردن،

 ،التغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بعطاقة الأداء المتوازنمحمد قريشي،  (516
 -مد خيضر، بسكرةجامعة مح أطر حة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  التجارية  علوم التسيير،

 .1450 الجزائر،
رسالة مقدمة  ،قيادة العمليات الإنتاجية بعالمؤسسة الصناعية في إطار التنمية المستدامةمقيمح صبري،  (511

 .1455الجزائر،  -لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة باجي مختار، عنابة
رسالة  ،ة من خلال التحكم في وظيفة التموينمساهمة غي تخفيض تكاليف المؤسسمهني بوريش،  (512

 .1455/1451بسكرة، الجزائر، محمد خيضر ، جامعة  التجارية  علوم التسيير ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية
ستير ، مذكرة ماجمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملةموزا ي سامية،  (511

 .، غير منشورة1442/1440الجزائر،  إدارة أعمال، جامعة
جزء ، مذكرة مقدمة كدور الإدارة بعالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصاديةمومن شرف الدين،  (524

 .1455/1451، الجزائر -من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف
كتوراه ، أطر حة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة د ميز التنافسيالوظيفة الإنتاجية كمدخل للتنبيلة حداد ،  (525

 .1450/1451، الجزائر، 42علوم، في علوم التسيير، جامعة الجزائر 
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، محيطمع تحولات ال الصناعية تحسين مؤشرات أداء نظام الإنتاج لأقلمة المؤسسة، نصر الدين بوريش (521
 -سكرةجامعة محمد خيضر، ب، تخصص علوم التسيير منيل شهادة دكتوراه علو  كجزء من متطلبات  مقدمة رسالة
 .1452/1450، الجزائر

دور التقنيات الكمية في تحسين كفاءة إدارة المخزون في المؤسسة الصناعية )دراسة حالة يرقي رشيدة،  (522
 زائر،، جامعة المدية، الج التجارية  علوم التسيير ، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصاديةمجمع صيدال(

1452/1450. 

 ثالثا: المجلات

،  لة أداء (TQMكأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة )  Six Sigmaطريقة أحمد بن عيشا ي،  (520
 .1450 الجزائر -جامعة قاصدي مرباح،  رقلة ،41المؤسسات الجزائرية، العدد 

لباقي  كمعالجةاختببار طريقبة الاختببار البذاتي بعين الاخطباء  ألاء عبـد الســــــــــــــتـار  فـاضــــــــــــــل عبـاس الطـائي،  (521
 .1451، العراق، 2، العدد 51،  لة تكريت للعلوم الصرفة، المجلد الفرضيات مع التطبيق

 لة العلوم  ،أثر تطبيق مدخل الجودة على الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحيا ي،  (526
 .1441، الجزائر -، جامعة المسيلة41الاقتصادية، العدد 

لباحث، ،  لة االجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، إلهام يحيا ي (521
 .1441، الجزائر -باتنة، جامعة 41العدد 
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Descriptive Statistics 

 

N Skewness  Kurtosis                            

Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

Effepurch 36 ,418 ,393 2,471 ,768 

Qualpurch 36 ,183 ,393 2,205 ,768 

Storcos 36 0,546 ,393 6,492 ,768 

Effi 36 ,380 ,393 2,773 ,768 

Effe 36 ,134 ,393 2,301 ,768 

Qual 36 ,785 ,393 2,086 ,768 

Prod 36 ,076 ,393 2,419 ,768 

Cost 36 1,601 ,393 3,555 ,768 

Prof 36 ,542 ,393 2,264 ,768 

Valid N (listwise) 36     

 
Correlations 

 

 Effi Effepurch Qualpurch Storcos 

Effi Pearson Correlation 1 ,119 -,792** -,155 

Sig. (2-tailed)  ,488 ,000 ,367 

N 36 36 36 36 

Effepurch Pearson Correlation ,119 1 -,293 -,152 

Sig. (2-tailed) ,488  ,083 ,376 

N 36 36 36 36 

Qualpurch Pearson Correlation -,792** -,293 1 ,316 

Sig. (2-tailed) ,000 ,083  ,060 

N 36 36 36 36 

Storcos Pearson Correlation -,155 -,152 ,316 1 

Sig. (2-tailed) ,367 ,376 ,060  
N 36 36 36 36 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
Correlations 

 Effe Effe-purch Qua-lpurch Stor-cos 

Effe Pearson Correlation 1 ,192 -,844** -,225 

Sig. (2-tailed)  ,261 ,000 ,188 

N 36 36 36 36 

Effepurch Pearson Correlation ,192 1 -,293 -,152 

Sig. (2-tailed) ,261  ,083 ,376 

N 36 36 36 36 

Qualpurch Pearson Correlation -,844** -,293 1 ,316 

Sig. (2-tailed) ,000 ,083  ,060 

N 36 36 36 36 

Storcos Pearson Correlation -,225 -,152 ,316 1 

Sig. (2-tailed) ,188 ,376 ,060  
N 36 36 36 36 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
Correlations 

 Prod Effepurch Qualpurch Storcos 

Prod Pearson Correlation 1 ,494** -,747** -,213 

Sig. (2-tailed)  ,002 ,000 ,212 

N 36 36 36 36 

Effepurch Pearson Correlation ,494** 1 -,293 -,152 

Sig. (2-tailed) ,002  ,083 ,376 

N 36 36 36 36 

Qualpurch Pearson Correlation -,747** -,293 1 ,316 

Sig. (2-tailed) ,000 ,083  ,060 

N 36 36 36 36 

Storcos Pearson Correlation -,213 -,152 ,316 1 

Sig. (2-tailed) ,212 ,376 ,060  

N 36 36 36 36 

 
Correlations 

 Cost Effepurch Qualpurch Storcos 

Cost Pearson Correlation 1 ,011 ,739** ,251 

Sig. (2-tailed)  ,947 ,000 ,139 

N 36 36 36 36 

Effepurch Pearson Correlation ,011 1 -,293 -,152 

Sig. (2-tailed) ,947  ,083 ,376 

N 36 36 36 36 

Qualpurch Pearson Correlation ,739** -,293 1 ,316 

Sig. (2-tailed) ,000 ,083  ,060 

N 36 36 36 36 

Storcos Pearson Correlation ,251 -,152 ,316 1 

Sig. (2-tailed) ,139 ,376 ,060  
N 36 36 36 36 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Correlations 

 Qual Effepurch Qualpurch Storcos 

Qual Pearson Correlation 1 -,312 ,770** ,452** 

Sig. (2-tailed)  ,064 ,000 ,006 

N 36 36 36 36 

Effepurch Pearson Correlation -,312 1 -,293 -,152 

Sig. (2-tailed) ,064  ,083 ,376 

N 36 36 36 36 

Qualpurch Pearson Correlation ,770** -,293 1 ,316 

Sig. (2-tailed) ,000 ,083  ,060 

N 36 36 36 36 

Storcos Pearson Correlation ,452** -,152 ,316 1 

Sig. (2-tailed) ,006 ,376 ,060  
N 36 36 36 36 
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Correlations 

 Prof Effepurch Qualpurch Storcos 

Prof Pearson Correlation 1 ,343* ,368* -,352* 

Sig. (2-tailed)  ,040 ,027 ,035 

N 36 36 36 36 

Effepurch Pearson Correlation ,343* 1 -,293 -,152 

Sig. (2-tailed) ,040  ,083 ,376 

N 36 36 36 36 

Qualpurch Pearson Correlation ,368* -,293 1 ,316 

Sig. (2-tailed) ,027 ,083  ,060 

N 36 36 36 36 

Storcos Pearson Correlation -,352* -,152 ,316 1 

Sig. (2-tailed) ,035 ,376 ,060  
N 36 36 36 36 

 

Regression: 

Model Summaryb 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,806a ,650 ,617 ,183195998 1,645 

 
a. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 
b. Dependent Variable: Effi 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,997 3 ,666 19,833 ,000b 

Residual 1,074 32 ,034   
Total 3,071 35    

a. Dependent Variable: Effi 
b. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,645 ,260  6,340 ,000 

Effe-purch -,140 ,131 -,117 -1,068 ,293 

Qual-purch -,551 ,073 -,858 -7,513 ,000 

Stor-cos 1,569 1,762 ,098 ,891 ,380 

a. Dependent Variable: Effi 
 
 

 
 
 

 
 
a. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 
 
 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

2 Regression 2,854 3 ,951 27,175 ,000b 

Residual 1,120 32 ,035   
Total 3,974 35    

a. Dependent Variable: Effe 
b. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 
Coefficientsa 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

2 ,847a ,718 ,692 ,187089131 
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Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

2 (Constant) 1,651 ,265  6,230 ,000 

Effepurch -,079 ,134 -,058 -,588 ,561 

Qualpurch -,639 ,075 -,875 -8,538 ,000 

Storcos ,784 1,799 ,043 ,436 ,666 

a. Dependent Variable: Effe 

 

 

 
 

 

 
a. Predictors: (Constant), Storcos, 

Effepurch, Qualpurch 
 

 

 
 

a. Dependent Variable: Qual 
b. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

3 (Constant) ,827 ,180  4,588 ,000 

Effepurch -,066 ,091 -,080 -,722 ,475 

Qualpurch ,300 ,051 ,675 5,880 ,000 

Storcos 2,500 1,224 ,227 2,042 ,049 

a. Dependent Variable: Qual 

 
 

 

 
 
 

a. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

4 (Constant) 1,012 ,209  4,854 ,000 

Effepurch ,289 ,106 ,303 2,738 ,010 

Qualpurch -,343 ,059 -,673 -5,828 ,000 

Storcos ,578 1,416 ,046 ,408 ,686 

 
  

 
 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

3 ,804a ,647 ,614 ,127309491 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

3 Regression ,949 3 ,316 19,523 ,000b 

Residual ,519 32 ,016   
Total 1,468 35    

 
 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

4 ,802a ,643 ,609 ,147179910 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

4 Regression 1,246 3 ,415 19,177 ,000b 

Residual ,693 32 ,022   
Total 1,939 35    

a. Dependent Variable: Prod 
b. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 

a. Dependent Variable: Prod 
a. Dependent Variable: Cost 
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a. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

5 Regression 2,800 3 ,933 16,326 ,000b 

Residual 1,829 32 ,057   
Total 4,629 35    

 

 

 

 

 
 

a. Dependent Variable: Cost 
a. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 

 
 

 
 
 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

6 Regression ,035 3 ,012 14,352 ,000b 

Residual ,026 32 ,001   
Total ,060 35    

 

 

 

 

 
 

a. Dependent Variable: Prof 

 

 

 

 

 

 

b. All requested variables entered. Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

5 ,778a ,605 ,568 ,239100915 

a. Dependent Variable: Cost 
b. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

5 (Constant) -,098 ,339  -,290 ,774 

Effepurch -,371 ,172 ,252 -2,164 ,038 

Qualpurch ,632 ,096 ,802 6,607 ,000 

Storcos ,710 2,300 ,036 ,309 ,759 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

6 ,757a ,574 ,534 ,028318974 

a. Dependent Variable: Prof 
b. Predictors: (Constant), Storcos, Effepurch, Qualpurch 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

6 (Constant) -,090 ,040  -2,240 ,032 

Effepurch ,078 ,020 ,462 3,817 ,001 

Qualpurch ,059 ,011 ,659 5,225 ,000 

Storcos -1,095 ,272 -,490 -4,019 ,000 
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 الملخص:
من خلال المؤشرات الستة  جيتخزين في تحسين الأداء الإنتاتهدف الدراسة الى ابراز الد ر الذي تلعبه إدارة التموين بوظيفتيها الشراء  ال

ية الجزائرية، لى التعرف على  اقع إدارة التموين في المؤسسات الصناعإ إضافةاجية، التكاليف  الربحية(، )الكفاءة  الفعالية، الجودة  الإنته لقياس
 اء الإنتاجي لهذه المؤسسات. مدى مساهمة  ظيفتي الشراء  التخزين في تحسين الأد

الدراسة  علقد تم بناء نموذج انحدار اميعي قائم على تحسين الأداء الإنتاجي في ظل إدارة التموين يساعد في تفسير العلاقات بين المتغيرات موضو 
 تصادية جزائرية خلال الفترة" لأربع مؤسسات اقPanel Data تحديد اااهات هذه العلاقات،  قد تم الاستعانة ببيانات مقطعية طولية"

(1454 – 1452 .) 
عة محل ب قد توصلت الدراسة إلى أن لإدارة التموين بوظيفتيها الشراء  التخزين د ر فعال في تحسين الأداء الإنتاجي بالمؤسسات الاقتصادية الأر 

 خلال فترة الدراسة. الدراسة
 ة. ظيفة التخزين، مؤشرات الأداء الإنتاجي، المؤسسات الاقتصادية الجزائرييفة الشراء، إدارة التموين، الأداء الإنتاجي،  ظ الكلمات المفتاحية:

Abstract :  

The study aims to highlight the role that the Supply Management plays with its both  purchasing 

and storage functions in improving the production performance through its six indicators 

(efficiency and effectiveness, quality and productivity, costs and profitability), in addition, 

identifying the reality of the Supply Management in Algerian Industrial Companies, and the 

contribution of both purchasing and storage functions in improving their productive performance. 

A Pooled Regression Model has been built to help explain the relationships between the 

variables of study and measure the trends of these relationships. Time series cross-section data 

"Panel Data" was used for four Algerian Companies during the period (2010 - 2018). 

The study concluded that the Supply Management, with its purchasing and storage functions, 

had an effective role in improving the productive performance of theses companies during the 

period of study. 

Key words : Supply management, productive performance, purchasing function, storage 

function, productive performance indicators, Algerian economic companies. 

Résumé : 

L'étude vise à mettre en évidence le rôle joue par le management de l'approvisionnement 

avec ses fonctions d'achat et de stockage dans l'amélioration de performance productive à travers 

ses six indicateurs (efficience et efficacité, qualité et productivité, coûts et rentabilité), en plus 

d'identifier la réalité du management de l'approvisionnement dans les Entreprises Industrielles 

Algériennes, et la contribution des fonctions d'achat et de stockage à l'amélioration de leur 

performance productive. 

Un modèle de régression groupé (PRM) a été construit pour aider à expliquer les relations 

entre les variables d'étude et mesurer les tendances de ces relations. Les données cross-section 

séries chronologiques «Panel Data» ont été utilisées pour quatre Entreprises Algériennes au cours 

de la période (2010-2018). 

L'étude a conclu que le management de l’approvisionnement avec ses fonctions d'achat et 

de stockage, avait un rôle efficace dans l'amélioration des performances productives de ces 

entreprises pendant la période d'étude. 

Mots clés : Management de l’approvisionnement, performance productive, fonction d’achat, 

fonction de stockage, indicateurs de performance productive, entreprises économiques 

Algériennes. 


