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  شكر و عرفان
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  ، كما أحيي فيه مهني بوريش : له طول صبره، أستاذي و مشرفي الأستاذ 
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  :الملخص

تعالج هذه الدراسة  موضوع التحكم في التكاليف الخفية و أهميتها في زيادة ربحية المؤسسة الاقتصادية، و في ظل ارتفاع 

حدة المنافسة حيث يتعذر على المؤسسة زيادة أسعار  منتجاتها أو زيادة حجم مبيعاتها فان المنفذ الوحيد لها هو التحكم في 

  .الخفية منهاالتكاليف خاصة 

و بهدف معالجة إشكالية الدراسة تطرقنا في الجانب النظري إلى أسباب التكاليف الخفية و مؤشراتها و طريقة  حسابها 

زيادة ربحية المؤسسة الجزائرية  فيأما في الجانب  التطبيقي  فقد درسنا مدى مساهمة التحكم في التكاليف الخفية  و التحكم فيها

  .و التقنية  المسيلةللأقمشة الصناعية 

حيث توصلنا إلى  أن تكاليف التغيب و الفرص الضائعة هي الأكثر تأثيرا على إجمالي  التكاليف الخفية ، و تحكم 

  .)2017- 2015(المؤسسة في تكاليفها الخفية يمكنها من تعظيم ربحيتها و تغطية عجزها في فترة الدراسة المعتبرة 

  .نقص الإنتاجية اللاجودة ،   حوادث العمل،  دوران العمل،  التغيب،  الربحية،  الاختلالات،  التكاليف الخفية،  التكاليف،: الكلمات المفتاحية

 

Summary : 
 This study treats the subject of controling the hidden costs 
and its importance in raise the economie organization gains,in 
time of the high competition then it is difficult for an organization 
to rise the prices of its products or the amount of the sales. So, the 
only solution here is to controle the costs especially those hidden 
ones. 
 For the sake of solving the study's issue, we tackled in the 
theoretical part the causes of the hidden costs and  then indicatos 
besides the way of caleulating and controling them. In the 
practical part, we studied how is controlling the hidden costs 
inflating the increment of the gains of the Algerian association of 
industrial and technical textile msila. 
 Consequntly, we arriver to an answer that is the costs of 
being absent and the lost opportunities are the most offectening on 
the total of the hidden costs, and the control of the organization in 
its hidden costs enables it ti rise the gains and cover up its 
deficiency in the studies period (2015-2017). 
Keywords: costs, hidden costs, dysfonctionnement, gains, 
absenteeism, work rotation, work accidents, non-quality. 
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يعتبر هدف ز�دة الربحية أحد أهم الأهداف الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى تحقيقه، بحيث 

لذا يتوجب يساعدها على المحافظة على بقائها واستمرارها ودعم مركزها المالي وخاصة في ظل ارتفاع حدة المنافسة، 

اريتها، فإذا كانت المؤسسة قادرة على التحكم في عليها أن تبحث عن بدائل متنوعة لتعظيم ربحيتها وضمان استمر 

نه من الصعب عليها التحكم في العنصر البشري نظرا لقابلية سلوكياته للتغيير، و هذا ما أدى إلى إطاقا�ا المادية، ف

 تغيير نظرة المسيرين حول أهمية إدارة الأفراد داخل المؤسسة، والتي يتلخص هدفها في تكوين قوة عمل مستقرة و

فعالة، حيث يمكن الاستفادة من الثروة البشرية �على كفاءة ممكنة و�قل التكاليف إذا ما تحقق الالتزام التنظيمي 

  .للفرد، لما له من �ثير واضح على أداء و ربحية المؤسسة

تارها عملية تخفيض التكاليف في بيئة الأعمال التنافسية في كثير من الأحيان من أهم الأساليب التي تخ تعتبر

المؤسسة الاقتصادية لز�دة ربحيتها، وذلك لكو�ا طريقة سلمية وبسيطة تعتمد على جدية المؤسسة وعملها الدائم 

والمستمر دون أن تتأثر بدرجة كبيرة بظروف السوق، على عكس العناصر الأخرى التي يمكن أن ترفع من ربحية 

غالبا ما تتأثر بدرجة كبيرة بظروف السوق والطاقة الإنتاجية  المؤسسة كز�دة أسعار المنتجات وتحسين جود�ا والتي

و�لتالي يتعذر على المؤسسة رفع أسعارها أو ز�دة حجم مبيعا�ا، لذلك نجد أنّ المنفذ الوحيد الذي يمكّنها من 

لّق فقط ز�دة أر�حها هو التحكم في التكاليف والعمل على تخفيضها �ستمرار إلى أدنى حد ممكن، وذلك لا يتع

التي تقع خارج فيها و ير الظاهرة �لتكاليف التي تظهرها أنظمة المعلومات المحاسبية بل يتعدى ذلك إلى التكاليف غ

  .لتكاليف الخفيةوالتي يصطلح عليها �حدود الرقابة 

  :التالية الإشكاليةو عليه يمكن طرح 

  ربحية المؤسسة الاقتصادية؟ كيف يمكن التحكم في التكاليف الخفية و ما أهميتها في ز�دة - 

  :الأسئلة الفرعية

  :للإجابة عن السؤال الرئيسي و لاستكمال معظم الجوانب المرتبطة �لموضوع نطرح الأسئلة الفرعية التالية 

  لتكاليف الخفية؟ل أسباب هل توجد - 1

  التكاليف الخفية؟ لحساب هل توجد مؤشرات - 2

  ؟ EATIT التكاليف الخفية في ز�دة ربحية مؤسسة التحكم فيكيف يساهم  - 3

   :فرضيات الدراسة 

 :للإجابة عن الأسئلة السابقة ننطلق من الفرضيات التالية

  .للتكاليف الخفية أسبابتوجد  - 1

  .توجد مؤشرات لحساب التكاليف الخفية - 2
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  .EATITالتكاليف الخفية في ز�دة ربحية مؤسسة  التحكم فييساهم  - 3

  :الدراسةأهمية 

  :تتجلى أهمية الدراسة في الآتي  

  .توعية المسيرين �همية التكاليف الخفية و مدى �ثيرها على ربحية المؤسسة - 

التنبيه إلى أن عدم الاهتمام بتطوير برامج التكوين و التدريب و عدم الاستغلال الجيد للمورد البشري يحمل  - 

  .المؤسسة تكاليف هي في غنى عنها

  .هذا البحث إلى ضرورة ز�دة البحوث و دراسة هذا النوع من التكاليف الدعوة من خلال - 

  : مبررات اختيار الموضوع

  .حداثة موضوع التكاليف الخفية على مستوى الدراسات العلمية - 

قيمة و أهمية هذا البحث خاصة و انه يتناول جوانب عديدة فيما يتعلق بسلوكيات الأفراد و هياكل  - 

  .المؤسسة

  .ربحية المؤسسة و لمؤسسة إلى �ثير التكاليف الخفية على تنافسية، إنتاجيةتنبيه مسيري ا - 

  .محاولة المساهمة في حساب و تخفيض التكاليف الخفية في المؤسسة محل الدراسة - 

  :الدراسةأهداف 

  :تكمن أهداف الدراسة فيما يلي

  .التعرف على التكاليف الخفية و أسباب ظهورها - 

  .السبل لتخفيضها  أنجعالبحث عن المؤشرات التي تسمح بحساب و تقييم التكاليف الخفية و  - 

  .الاقتصاديةأثرها على ربحية المؤسسة  إبرازالتحكم في التكاليف الخفية و  أهميةتبيين مدى  - 

  : حدود الدراسة

  : ككل دراسة علمية هناك حدود زمنية و مكانية، و تتمثل في - 

  .الصناعية و التقنية للأقمشةتمت الدراسة في المؤسسة الجزائرية : الحدود المكانية

  .2018غاية منتصف شهر ماي من العام الحالي  إلى فيفريكانت الدراسة من بداية شهر : الحدود الزمنية - 

  :الدراسات السابقة

  :المواضيع التالية إلىبعد البحث عن الدراسات السابقة المماثلة تم الوصول 

، )2010- 2009("التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبي �ثير"  :ذوادي مهيدي دراسة - 1

مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف، حيث تناول  أطروحة

الكلية، (طرق حساب التكاليف : المعلومات في المؤسسة، و في الفصل الثاني أنظمةفي الفصل الأول 

حيث تطرق  اقتصادي و التكاليف الخفية- التسيير السوسيو: ، و تناول في الفصل الثالث)الجزئية، الخفية

تناول على النظام المحاسبي، الفصل الرابع  أثرهاو مكو�ت التكاليف الخفية و كذا حسا�ا و  المؤشراتفيه 
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و تلخصت أهم نتائج هذه الدراسة ) التغيب ، دوران العمل، حوادث العمل(فيه الاختلالات الاجتماعية 

  : في

  :الخطوات الضرورية لحساب التكاليف الخفية وربطها �لتكاليف الظاهرة تتلخص في - 

و�ثيرا�ا الممكنة  مرحلة البحث عن الاختلالات، مرحلة إحصاء تلك الاختلالات بتحديد درجة تكرارها

الاختلالات، أي تقدير التكلفة الخفية ذا�ا،  على المردودية الاقتصادية، مرحلة التقييم المالي لمكو�ت تكلفة

المحسوبة والحسا�ت التي بمكـن أن تؤثر عليها على مستوى  وأخيرا مرحلة ربـط العلاقة بين التكاليـف الخفية

 .يزانية وهذا عن طريق مصفوفة الربطمستوى الم حسا�ت النتائـج أو على

يظهر بصورة ضمنية  إن التكاليف الخفية تنشأ عن الاختلالات التي تتعرض لها المؤسسة، وأن جزءا منها -

 .في حسا�ت المؤسسة، في حين لا يظهر الجزء الآخر بتا�

سيؤدي إلى  ة وأنهأن تسوية تلك الاختلالات سيكون عاملا مهما في ز�دة مردودية وفعالية المؤسس -

النشاط وتنويعه وفي تقوية المركز  موارد ذاتية كامنة يمكن أن تستعمل في عمليات التوسع وتطوير" تحرير"

  .إضافية خارجية التنافسي للمؤسسة، دون البحث عن مصادر تمويل

 .تغيير أو تطورعملية  أن طريقة التكاليف الخفية تثمن العنصر البشري وتعتبره الدعامة الرئيسية في أية -

الربط بين البعدين  نجاح الطريقة يعتمد على تبني الإدارة العليا في المؤسسة لمفهوم التسيير الجديد، أي -

�لتخلص من أكبر قدر ممكن من  الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة، والاقتناع بضرورة إحداث التغيير

 .الاختلالات، واللجوء إلى الإجراءات المناسبة لذلك

العمل، إدارة الوقت،  ظروف العمل، تنظيم: صنف التكاليف الخفية إلى ستة مواضيع  كبرى هيت -

 .التشاور، التكوين وتنفيذ الإستراتيجية -التنسيق -الاتصال

المتفاوض عليه  عقد النشاط: ي ست أدواتهالأدوات المعتمَدة في الوصول إلى إدارة التكاليف الخفية  -

الإستراتيجية، إدارة الوقت ومخطط  طط العمليات ذات الأولوية، لوحة القيادةدور�، جدول المؤهلات، مخ

 .الخارجية -العمليات الداخلية

عيوب الجودة،  التغيـب، دوران العمـل، حوادث العمل،: مؤشرات التكاليف الخفيـة هـي بعـدد خمسـة -

 .الوقت غير المنتج، فرق الإنتاجية المباشرة

الإنتاج، عدم  أجور زائدة، وقت زائد، استهلاكات زائدة، عدم: فية هي ستةمكو�ت التكاليف الخ -

 .خلق طاقة والمخاطر

الهامش على التكلفة  حساب مكو�ت التكلفة الخفية يقوم على مبادئ علمية، وأن المساهمة الساعية في -

  .المتغيرة تعتبر أداة مهمة في تقييم معظم عناصر التكلفة

مذكرة ماجستير تخصص  ،)2010-2009(، "تقييم التكاليف الخفية: "يرة بعنواندراسة بن أودينة من - 2

إدارة مالية، جامعة منتوري قسنطينة، قسمت الدراسة لأربعة فصول حيث تناولت في الفصل الأول 
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 أماالتكاليف الخفية و التحليل الاجتماعي و الاقتصادي، و في الفصل الثاني مؤشرات التكاليف الخفية، 

تقييم التكاليف الخفية لشركة  تقييم التكاليف الخفية، و تناول الفصل الرابع إلىفي الفصل الثالث تم التطرق 

  : سيليس الدولية للزجاج، و تلخصت أهم نتائج هذه الدراسة فيما يلي

الشركة تعاني من تدهور على  أنليس �لأمر السهل على أرض الواقع، خاصة و   SOFتطبيق نموذج  - 

و تقييم بعض التكاليف  ضبطالذي يصعب من  الأمرتوى تنظيم العمل، عملية الاتصال، و التنسيق، مس

  .الخفية

الوصول لتحديد المبلغ الحقيقي للتكاليف الخفية لأي مؤسسة يتطلب المتابعة و التسجيل الدائمين و  - 

تكاليف الخفية خاصة ما تعلق منها �لعنصر البشري، حيث يمكن لالمسببة ل المعوقاتالفوريين لمختلف 

ذلك من رصد مختلف الاختلالات الأولية و �لتالي تحديد أساليب المعالجة، وتقييمها بناء على معلومات 

الفورية أيضا في التعرف على مختلف الفرص الضائعة، و �لتالي  المتابعةما تساهم . صحيحة و دقيقة

و بذلك نتمكن فعلا من تحديد . المؤسسة تحقيقها �مكانيم المنافع الاقتصادية التي كان التمكن من تقي

إجراء التدخل من خلال  تخفيضهامبلغ يعكس القيمة الحقيقية للتكاليف الخفية بما يساعد المؤسسة على 

  .الاقتصادي - الاجتماعي

مذكرة ، )2013-2012(، "فيةمساهمة في تخفيض التكاليف الخ" :بويباون مسعود بعنوان دراسة - 3

التكاليف الخفية، : ماجستير تخصص محاسبة ، جامعة محمد خيضر بسكرة، حيث تناول في الفصل الأول

  BCRدراسة حالة مؤسسة  إلىو تطرق في الفصل الثاني . ، مؤشرا�ا، و كيفية تخفيضهاأسبا�اماهيتها، 

  :كما يليهذه الدراسة  نتائج  أهمعين الكبيرة بسطيف و كانت 

أكد البحث على أن المنافسة ترتكز عل مدى قدرة المؤسسة على التحكم في تكاليفها، خاصة - 

  .التكاليف الخفية

من خلال  الإنتاجيةوجود علاقة طردية بين تحسين ظروف العمل و توفير المناخ المناسب و بين ز�دة - 

  .ز�دة الرضا الوظيفي للعامل

  .المنتجات جودةين المستمر للعمال، و بين ز�دة وجود علاقة طردية بين التكو - 

  .وجود علاقة عكسية بين توفير وسائل الحماية و الصيانة الدورية و بين وقوع حوادث العمل- 

  :المنهج المتبع

نوع التحليل المستخدم في البحث هو التحليل الكيفي عن طريق استخدام تقنية الملاحظة في عين المكان و 

، و قد جمعنا ضمن هذا التحليل بيا�ت ذات طابع   EATIT بمؤسسةالمعروفة بدراسة الحالة، و ذلك 

لمقابلة و الاعتماد الجيد بكل متغيرات الدراسة، و ذلك من خلال استخدام ا الإلمامكمي و كيفي قصد 

  .على السجلات و الو�ئق الداخلية للمؤسسة و منشورا�ا
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  : الدراسةهيكل 

النظري للتكاليف  الإطارفصلين، حيث تضمن الفصل الأول  إلىعالجة هذا الموضوع تم تقسيم الدراسة لم

ثلاث مباحث حيث تم التطرق في المبحث الأول ماهية الخفية و ربحية المؤسسة و الذي تضمن بدوره 

في  أماظهورها ،  أسبابحول التكاليف الخفية و  الأساسية المفاهيمتقديم بعض  إلىالتكاليف الخفية 

المبحث الثاني مؤشرات التكاليف الخفية الخمسة تم شرح مفصل لكل مؤشر و تبيان تكاليفه الخفية، و 

طرق تخفيض التكاليف الخفية  إلىلتحكم في التكاليف الخفية و علاقتها �لربحية تناولنا في المبحث الثالث ا

  . حول الربحية في المؤسسة أساسياتو 

  :صعو�ت الموضوع

  .النقص الكبير في المراجع ذات الصلة المباشرة بموضوع التكاليف الخفية - 

  ...تعدي أبعاد الموضوع إلى علم النفس و علم الاجتماع  - 

ذاته إذ يمس جوانب كثيرة من المؤسسة الإنتاجية الاتصال، الغياب، تشعب و اتساع الموضوع في حد  - 

  .الخ... حوادث العمل، دوران العمال، الربحية

 



و الربحية الإطار النظري للتكاليف الخفية                                                                                                             الفصل الأول                                                 

 

 ~7  ~  
 

  تمهيد

إن نقص أداء المؤسسة لا يعود لهيكل المؤسسة وحده و لا لسلوكيات داخل المؤسسة وحدها، بل إن رفع الأداء 

الاقتصادي للمؤسسة يجب أن يمر �جراءات متزامنة بين كل من الهياكل و السلوكيات، و ذلك بغية إحداث التوافق بين ما هو 

هذا ما يمثل منطلق النظرية ، )Dysfonctionnements( الاختلالات تخفيضمن ثم دي ملموس وما هو اجتماعي مجرد و اقتصا

  .الاجتماعية الاقتصادية

أثبتت الكثير من الأبحاث في مجال التحليل الاجتماعي الاقتصادي في المؤسسات الاقتصادية أن الفرق السلبي بين 

دورها تكاليف غير متوقعة، أطلق عليها الباحث بو التي تنشأ  الاختلالاتالأداء المتوقع و الأداء الفعلي هو الذي يؤدي إلى 

  .�لتكاليف الخفية  Henri SAVALLالفرنسي 

  : و لدراسة التكاليف الخفية دراسة مناسبة و متسلسلة قمنا بتقسيم الفصل النظري إلى ثلاث مباحث هي

  .حول التكاليف الخفية أساسيات: المبحث الأول

  .لتكاليف الخفيةمؤشرات ا: المبحث الثاني

 .لربحية� علاقتهاالتحكم في التكاليف الخفية و :المبحث الثالث

 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  



و الربحية الإطار النظري للتكاليف الخفية                                                                                                             الفصل الأول                                                 

 

 ~8  ~  
 

   حول التكاليف الخفية أساسيات: المبحث الأول

أثبتت الكثير من الأبحاث التي أجريت في مجال التحليل الاجتماعي و الاقتصادي في المؤسسات الاقتصادية أن الفرق 

، و التي تنشأ بدورها تكاليف غير متوقعة، التي أطلق الاختلالاتالسلبي بين الأداء المتوقع و الأداء الفعلي هو الذي يؤدي إلى 

تنشأ التكاليف الخفية عموما بسبب تردي وضعية ا�الات  .التكاليف الخفية  Henri SAVALLعليها الباحث الفرنسي 

و هذا ما . الوقت، الاتصال، التدريب إدارةظروف العمل، التنظيم، : المهنية للعامل و المتمثلة في ةالمكونة لظروف الحياالخمس 

، نشأ�ا، مكو�ها، و الأسباب الخمس سنوضحه أكثر من خلال هذا المبحث بحيث سنتناول تعريف التكاليف  الخفية

  .لحدوثها

  التكاليف الخفية مفهوم: المطلب الأول

  تعريف التكاليف الخفية: أولا

تلك التكاليف التي لا يوجد لها معنى أو تفسير في " :فمنهم من يعرفها ��اتعددت التعاريف المتعلقة �لتكاليف الخفية 

  1. "الخ...التحليليةنظام المعلومات المستعملة في المؤسسة و المتمثلة في كل من الميزانيات التقديرية، المحاسبة العامة، المحاسبة 

، و هي لا تظهر و لاختلالاتتلك التكاليف الخاصة �لتصحيحات و التعديلات ل" ��اكما تعرف في قاموس الموارد البشرية 

لى الأهداف ليس لها معنى في نظام معلومات المؤسسة، و هذه التعديلات تستهلك و تستعمل موارد إضافية للوصول إ

  2."الإستراتيجية للمؤسسة

لا يمكن ملاحظتها في أنظمة معلومات  لأنهو تسمى خفية  الاختلالاتترجمة نقدية لأنشطة معالجة :"كما تعرف أيضا على أ�ا

  3."المؤسسة فهي منتشرة في جميع الوظائف كما أ�ا مسايرة للنشاط العادي

في النظام  الأشكالشكل من  �يهر ظت أنلا يمكن التكاليف الخفية  أنيمكن القول من خلال التعاريف السابقة 

  .الأداءو الخلل في  الاختلالات�تجة عن  أ�اسبية، كما المحاسبي بسبب عدم وضوحها بشكل ملموس على الو�ئق المحا

  4مكو�ت التكاليف الخفية: �نيا

 اضطرا�ت، نزاعات، تشوهات، :مستمرة بصفة المؤسسة لها تتعرض التي الاختلالات عن الخفية التكاليف تنتج  

 قد بل(مضافة  قيمة خلق في تساهم أن دون اقتصادية موارد تسو�ت تستهلك عن �لبحث المؤسسة تقوم ولذلك ضغوط،

  .المؤسسة في تحسين مصدر يشكل الاختلالات من التقليل فإن ولذلك ،)القيمة تدهور تلك في حتى تسبب

                                                             
1 H.Savall, V.Zardet, Maitriser Les Couts et les Performances Caches,6e édition, Economica, Paris, 2015, P127. 
2 Pertti J.M, Dictionnaire des Ressources Humaines, 7e édition, Vuibert, Paris, 2015, P 95. 
3 J.M Degeorge ," Analyse du fonctionnement d'une PME: étude de ses dysfonctionnement et de son mode de communication", mémoire 
pour le DEA de gestion socio-économique des entreprises et des organisation, Université lumière lyon 2, 1997, P10. 

  .131-127،ص 2009ذوادي مهيدي، �ثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبي، أطروحة دكتوراه،جامعة فرحات عباس، سطيف،   4
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 عها خسارة تتولد فالاختلالات تكلفها إذا وتقدير وتسجيلها الاختلالات تلك حصر جدا المهم وعليه، فإنه من

 السعي المنطقي غير من كان وإن فإنه ولذلك المستقبلية، الإنتاجية وعلى الطاقة الآنية النتائج على تؤثر إذ للمؤسسة، حقيقية

 لا ذلك فإن المحاسبي، �لمعنى تكميم تكلفة الاختلالات عن البحث منطقية عدم بمعنى الاختلالات، تلك دقيق لتأثير تقييم إلى

  .لها الحقيقية التكلفة تقليل �لضرورة عنه ينجم ما وهو  الاختلالات،لبعض مكو�ت  الموضوعي التقدير إلى اللجوء من يمنع

 عناصر 6 إلى مكو��ا التي تقسم الخفية التكاليف وجود في تتسبب التي المؤسسة هي �ا تقوم التي التسوية عمليات إن

 :النشاط نوع حسب مجموعتين في مصنفة

 في ز�دة كنفا�ت، المطاف �ا منتجات ينتهي في المستهلكة المشترات والخدمات المواد من الاستهلاك ز�دة تسبب أنشطة

 ...لتعويض الغيا�ت بديلة عاملة يد إلى اللجوء نتيجة الأجور

 وجود دون تستهلك كانت ما زمن، والتي بوحدات عنها معبرا التسوية تتطلبه الذي البشري النشاط في ز�دة تسبب أنشطة

 انتظار الإنتاجية، العملية في ضرور�ا رغم متوفرة غير معلومات البحث عن الإنتاج، وعيوب أخطاء تصحيح :الاختلالات

 مجموع هذه الأنشطة أن فالملاحظ إذا ...التجارية الخلافات لحل عملاء استقبال آلات، لإصلاح مصالح الصيانة وصول

 العادي النشاط استعادة أجل من تستهلك فإ�ا وتحقيق عائد، للبيع موجهة وخدمات إنتاج تحقيق اجل من تخصص أن وعوض

  .للمؤسسة

و تنجم عن الاستعمال غير المتناسب لوقت العمل مقارنة �لأجور المدفوعة، أو عن الأجور التعويضية  :الأجور الزائدة -1

) بما فيها الأعباء الاجتماعية(المدفوعة دون عم مقابل، كما في بعض حالات التغيب و حوادث العمل مثلا، أو عن فرق الأجور 

  .ة التي كان يفترض أن يقوم �ا عمال من فئة أدنىتمت التسوية بنقل عمال من فئة أعلى لأداء المهم إذا

 لإنتاجو هي الأوقات المنقضية في تسوية الاختلالات و العيوب من طرف العمال عوض أن تخصص  :الأوقات الزائدة -2

  .يباع، حيث يقيم هذا الوقت على أساس المساهمة الساعية في الهامش على التكلفة المتغيرة

العادي بفعل  ستهلاك من المواد و الطاقة و التوريدات الخارجية الزائد عن ضرورة النشاطو هي الإ: الزائدة الإستهلاكات -3

ستهلاكات الزائدة التي كان سيستهلك منها حجم أقل لو لم توجد تلك الاختلالات أصلا أو كانت في الإ(عمليات التسوية 

  .كانت المؤسسة تسترجع الرسم على القيمة المضافة  إذاالرسم  بتكلفة شرائها من خارج الإستهلاكاتو تقيم هذه ). مستوى أقل

هو وقت عمل غير منتج بسبب التوقف عن العمل الناجم عن اختلال ما كالتغيب،  ):الإنتاجعدم (وقت غير منتج  -4

  :عطل آلة، و هو ما يعني ضياع عوائد على المؤسسة انطلاقا من الفكرة التالية أوالانقطاع في المخزون 

  أكبر ربحية         مبيعات أكثر         منتجات أكثر         وقت منتج أكبر                        
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 إلىالمساهمة الساعية في الهامش على التكلفة المتغيرة، مع التنبيه  أساسعلى ) النواتج الضائعة أو( غير المحقق الإنتاجو يقيم هذا 

التخفيضات المختلفة الممنوحة لترضية الز�ئن و ما شابه  الز�ئن إلىالنواتج الضائعة المترتبة عن التأخرات في تسليم المنتجات  أن

  .الإستهلاكاتذلك، تقيم حسب طبيعتها بوحدات قياس ملائمة، تماما مثل 

ي تتحمله المؤسسة نتيجة عدم قيامها تكلفة الوقت البشري الذ: " Henri SAVALLو هو كما يعرفه  :عدم خلق طاقة -5

بعمليات الاستثمار اللامادي في فترة معينة بسبب ا�ماكها في تسوية الاختلالات و عدم استطاعتها تحرير وقت كاف لعمليات 

  ".خلال هذه الفترة الإستراتيجيةتنفيذ أهداف  إهمالذاك �ثير أطول أجلا، مثل 

 الفرصة إ�ا المؤسسة، على إيرادا ضائعا يشكل وإنما للمصطلح، الشائع �لمعنى حقيقية تكلفة يشكل لا طاقة خلق عدم إن

 �خر إستراتيجية أهداف إ�ا القادمة، والدورات الجارية الدورة على الخسارة الموزعة أو هي وبيعه، منتج إنتاج أجل من الضائعة

 ما و هو ذاته، وجودها قد يرهن حتى بل المستقبلية، نتائجها وعلى المؤسسة مردودية على حتما سيؤثر مما تنجز أو لم إنجازها

 .حقيقية إستراتيجية خفية تكلفة تمثل ��ا القول من يمكننا

 المؤسسة، فهي حسا�ت في تظهر خفية لا أعباءً  تشكلان المحققة، غير �لنواتج تسميتهما يمكن والتي الأخيرتين ا�موعتين إن

  .مباعة وغير منجزة غير منتجات

 مؤكدة بصفة ذلك يكون(النواتج  حسا�ت مختلف على تؤثر بديلة فرصة تكلفة أو افتراضية تكاليف وعليه، فهي

 الدورة نتيجة على ثمة ومن )أكبر يكون أن يمكن كان لحسا�ت النواتج الدائن الرصيد أن اعتبار على الإنتاج لعدم �لنسبة

  .مباشر غير بشكلولكن . الدورات القادمة ونتائج الحالية

 تكاليف بمثابة تعد فهي المستقبلية، ولذلك السلبية للنتائج كامنا مصدرا الاختلالات عن المترتبة المخاطر تعتبر :المخاطر -6

 أو المردودية تحسن أنشطة بتنفيذ أو قرارات اتخاذ إلى المبادرة الاعتبار �دف بعين أخذها المؤسسة على يتوجب ولذلك خفية،

  .نقدية تقييمها بوحدات يتم لا المخاطر فإن الأولى الخمسة المكو�ت من العكس وعلى إمكا�ت المؤسسة، من ترفع

 :، و هواآخر  اتصنيف الخفية التكلفة مكو�ت تصنيف يمكن كما

 يمكن لا منتجات على الحصول إلىيؤدي  مما الجودة، في عيوب إلى الاختلال يؤدي عندما وتحدث :والمهملات الفضلات -

 .تباع به أن يمكن كان العادي الذي البيع بسعر عادة وتقيم عاد�، تصريفا تصريفها

 وتقيم الأخرى، الأجور والمصاريف استهلاك المشتر�ت، في ز�دة إلى الاختلال أدى ما إذا حالة في وتكون :الإضافية الأعباء -

 .الاستهلاكات والأعباء مقابل هذه المدفوع �لسعر
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 أو خاطئة بصورة أنجز عمل مراجعة ومراقبة في مستهلك وقت إلى الاختلال يؤدي عندما وذلك :والمراجعة المراقبة وقت -

 على الهامش في الساعية المساهمة حسب ويقيم للمؤسسة، عائدا يحقق على منتج للحصول الوقت يوجه هذا أن عوض �قصة،

  .المتغيرة التكاليف

 أو الآلات في أعطال أو المخزون انقطاع في بسبب المؤسسة في العمل فيه يتوقف وقت يوجد حينما وذلك :منتج غير وقت -

 .المتغيرة التكاليف الهامش على في الساعية المساهمة حسب ويقيم التغيب،

 الممنوحة المختلفة التخفيضات أصول معينة، في الزائد الاستثمار نتيجة المؤسسة على عائد ضياع وتعني :البديلة الفرصة -

  .الحالة حسب وتقيم المؤسسة، على الضائعة الإيرادات كل تشمل عامة فهي وبصفة ...المنتج بنوعية تتعلق لأسباب للعملاء

  .مكو�ت التكاليف الخفية  :  )01(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

Source : H.Savall, V.Zardet,Maitriser Les Couts et Les Performance Caché, Ed Economica, 6e édition, Paris, 2015, 

P16. 

الاختلال  أوبتكاليف اكتشاف مصادر غياب الفعالية  أساسافان التكاليف الخفية ترتبط   Henri SAVALLحسب  

  .الحد منها أوالوظيفي و آليات العمل على تصحيحها 

  الخفية التكاليف حساب أهمية: �لثا

  1:من خلال للمؤسسة �لنسبة التكاليف الخفية أهمية حساب إبراز يمكن  

،  ققةالمح والفعالية تحقيقها المراد الفعالية بين ما سواء الفعالية تلك فروق بتحديد حسا�ا وطريقة الخفية التكاليف توضيح - 

 الخ... قطاعال لنفس مؤسستين أو المؤسسة، لنفس وحدتين بين ما الفعالية في الفرق معرفة محاولة كذلك

 .أكبر فعالية لتحقيق الحلول عن للبحث مباشرة اللجوء يتم الخفية التكاليف اكتشاف عند - 

  .التكاليف تلك من التخلص خلال المؤسسة من مردودية رفع من القصير الأجل في الخفية التكاليف حساب معرفة يساعد - 

  .تنافسيتها وتعزز تستمر المؤسسة ما يجعل الدنيا حدودها إلى الخفية التكاليف تقليص في الطويل الأجل في حسا�ا يساعد - 

                                                             
1 H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P124. 

الأجر المدفوع للعمال دون مقابل عمل : الأجر الزائد

  .بسبب الغياب المبرر

الوقت المخصص لتعديل و تصحيح : الوقت الزائد

  .التشغيلخسائر 

 .الخ...للطاقة و المواد الأولية : الاستهلاك الزائد

 مكو�ت التكاليف الخفية

  .الاختلالاتخسارة الإنتاج الناتج عن : عدم الإنتاج

الناجمة عن عدم وجود إنتاج بسبب : عدم خلق طاقة

  .التعطيل

 .فقدان العملاء، الخسارة النهائية: المخاطر

 عدم الإنتاج تكاليف زائدة
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  التكاليف الخفيةظهور  أسباب:الثاني المطلب

الاختلال الوظيفي في المؤسسة  إلىالتكاليف الخفية في المؤسسة، يعود أساسا  ظهورسبب  أن Henri SAVALLيري 

  :مما ينتج عنه التكاليف الخفية وفق الصيغة التالية

  ظهور التكاليف الخفية): 02(شكل رقم 

  

  

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P16. 

 

للمؤسسة و  الأداءرئيسية لغياب الفعالية و من ثم اختلال  أسبابفان هناك خمسة   Henri SAVALLحسب و 

ظروف العمل، تنظيم العمل، الاتصال، ادارة الوقت،  :، حيث يمكن ذكرها فيما يليالتي تمثل مواطن تولد التكاليف الخفية

  .التدريب

  ظروف العمل: أولا

إن ظروف العمل السائدة في المؤسسة تؤثر بطريقة مباشرة على أداء أي مؤسسة سواء �لإيجاب أو �لسلب، و هذا ما 

الأفراد، حيث بحثوا عن أهم العوامل أكده معظم علماء النفس، الاجتماع و الاقتصاد حول مدى �ثير ظروف العمل على أداء 

  .المتسببة لإبراز دافعية العمال نحو إعطاء ما لديهم من دافعية و رغبة في العمل

  تعريف ظروف العمل -1

للعمل  كمساحة العمل،  اديةالم طبيعةال ذات من الظروف كل:"أ�ا على العمل ظروف Henri SAVALL عرف

  1."الخ... كالمواد، المعدات، الأدوات المتاحة  التكنولوجية للعمل  ذات طبيعة وكذلك الحرارة، الضوضاء، الإضاءة،

 معها يعمل التي وا�موعة العمل اتجاه ميوله وفي وأدائه، سلوكه في ويؤثر عمله في �لفرد يحيط ما كل هي : "أيضاكما تعرف 

  2."إليها ينتمي التي والمؤسسة يتبعها والإدارة التي

 3  العملتكاليف ظروف  -2

إلى  ذلك، �لعمل الالتزام ، الدافعية وانخفاض، الإبداع في الرغبة وفقدان ،العمل وتركهم العاملين غياب تكلفة المؤسسات تحمل-

 على يؤثر مما �لإ�اك النفسي الشعور ،للعمل الدافعية ضعف ،المهني الرضا عدم في يتمثل الذي العاملين على خطرها جانب

 .المطلوب جودة الأداء

                                                             
1  H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P124 

  .205، ص2004، 1صلاح الشنواني إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، ط  2
  .87 ص ، دس ن،1لبنان، ط بيروت ،الجامعية الراتب دار والعمال، العمل سيكولوجية العيسوي، الرحمن عبد 3

           التكاليف الخفية       آليات التصحيح و التعديل                  الكفاءة غياب
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على  العلاقات تلك وانعكاس والسياسية والاقتصادية الاجتماعية وعلاقا�م الأفراد حياة في وأثره العمل قيمة إلى �لإضافة-

 . الإنسان نفسية على وأثره عامة، ا�تمع بصفة

 والعقلية والنفسية الجسمية �لأمراضالمتصلينَ  والإجهاد �لتوتر شعور من العمل لظروف السلبية ما يترتب من الآ�ر كذلك-

 .عام بشكل والإنتاج والإتقان الإنجاز على التي تؤثر

يعمل  التي للمؤسسات تحد� لتمثل تمتد وإنما ذاته حد في فقط الموظف تمس لا العمل لظروف السلبية الآ�ر أن �لذكر والجدير

  .والتطوير العمل عن والمستقبلية الحالية مسير�ا الوظيفية وتعيق �ا أيضا

  تنظيم العمل:�نيا

دراسة تنظيم العمل تكمن في معرفة مختلف الاختلالات الموجودة في المؤسسة، أي  أهمية أن  Henri SAVALLيرى   

معرفة مصدر المشكلة و من ثمة التصدي لها مثل الاختلالات الناتجة عن عدم وضوح الأهداف، تداخل في الصلاحيات و 

على لوحة القيادة الاجتماعية   الاعتمادتقسيم العمل و  إلى دعار و تضارب الأوامر، كما دتعدد المصا إلىدي المسؤوليات مما يؤ 

  .كأداة مساعدة للتسيير

  تعريف تنظيم العمل -1

 الكفاءةدرجة ممكنة من  أقصىتوزيع المسؤوليات و التنسيق بين كافة العاملين بشكل يضمن تحقيق " :على انهيعرفه تنظيم العمل 

  1."في تحقيق الأهداف المحددة

لها في سبيل  الأمثلالتي تسمح بتحقيق الاستخدام  الإنتاجالترتيب الواعي و الهادف لعناصر العمل و : "و يعرف أيضا �نه

  2."الغاية النهائية التي قامت من اجلها إلىالوصول �لمؤسسة 

  3 العملتكاليف تنظيم  -2

 :بسبب ذلك و ،حافزيتهم و العاملين معنو�ت تدني - 1- 2

  ؛محددة معايير و قواعد وجود عدم نتيجة الموضوعية عدم و القرارات في التناقض - 

 لذلك يكون قد و لهم، كافية سلطات تفويض عدم �نجازا�م  نتيجة الاعتراف و التقدم فرص و الأفراد مسؤولية محدودية - 

 ؛الإشراف بنطاق علاقة

 ؛الوظائف مهام تحديد و تعريف عدم عن �شئ هذا و منه، متوقع هو ما و فرد كل دور وضوح عدم - 

                                                             
  .12، ص1997عبيدات، أساسيات الإدارة الحديثة، دار المستقبل للنشر و التوزيع، عمان، فايز الزغبي، محمد إبراهيم  1
  .74، ص2006صالح بن نوار، فعالية التنظيم في المؤسسة الاقتصادية، منشورات مخبر علم الاجتماع و الاتصال و البحث و الترجمة، قسنطينة،  2
  .150-149، ص 6200، 1والتوزيع، عمان ، ط للنشر المنظمة،دارالحامد ووظائف الإدارية العمليات و الحديثة،النظر�ت الإدارة مبادئ حريم، حسين  3



و الربحية الإطار النظري للتكاليف الخفية                                                                                                             الفصل الأول                                                 

 

 ~14  ~  
 

 لاتخاذ قواعد أولو�ت أو سلم وجود عدم نتيجة المؤسسة، في مختلفة وحدات من متضاربة متطلبات و لضغوط الأفراد تعرض - 

 ؛القرارات

 ؛ملائمة غير المساندة الوحدات لأن الكثيرة المسؤوليات و �لأعباء مثقلين الأفراد بعض يكون قد - 

 دون إشرافية للأفراد مسؤوليات إسناد ،الأداء ضعف و الخبرة نقص إلى يؤدي ما هو و الأهداف و الأدوار في الدائم التغيير - 

  ؛كافية سلطات منحهم

 .المهارة و العمل بين فجوة ظهور إلى يؤدي مما مهارا�م  مستوى توافق لا للعاملين مهام إسناد - 

 :بسبب ،سليمة غير قرارات اتخاذ و القرارات بطء - 2- 2

 ؛الهرمي السلم طول بسبب المناسب الوقت في المعلومات إيصال عدم - 

 ؛المؤسسة في القرارات متخذي بين كاف تنسيق وجود عدم - 

 ؛قبلهم من السلطة تفويض عدم بسبب القرار صانعي على الملقاة الكبيرة الأعباء - 

 ؛شا�ةالم السابقة القرارات لتقييم مناسبة إجراءات توافر عدم - 

  ؛كافية سلطات منحهم دون للأفراد إشرافية مسؤوليات إسناد - 

  .أعلى مناصب تحضيرهم لتولي و خبرا�م و معارفهم ز�دة للأفراد يتيح لا الفعال غير فالتنظيم المهارة و المعرفة في فجوة وجود - 

 :بسبب ،للتنسيق الافتقار و النزاع و الاحتكاك حدوث - 3- 2

 ؛متضاربة أهداف وجود - 

 ؛بينهم فيما تنسيق و ارتباط وسائط توافر دون البعض بعضهم عن بمعزل الأفراد يعمل - 

 .التنفيذ و التخطيط بين الفصل - 

 :بسبب ،للمستجدات إبداعي نحو على المؤسسة تستجيب لا قد - 4- 2

 ؛التغيرات مراقبة و الرصد و �لتنبؤ تعنى وظائف التنظيمي الهيكل تضمين عدم - 

 ؛دعمها عدم و التغيير، تخطيط و الإبداع نشاط لأهمية العليا الإدارة إدراك عدم - 

 .والتقنيات البحث عن المسئولة الجهة و المتغيرة السوق احتياجات بتحديد المعينة الجهة بين كاف تنسيق وجود عدم - 

 :بسبب ،الإدارية ا�الات في خاصة و المصروفات و النفقات تزايد - 5- 2

 ؛كثيرين رؤساء عنه ينشأ و الهرمي، السلم طول - 

 ؛الكتابي العمل و الإجراءات في المغالاة - 

 ؛الأهداف تحقيق و الانجاز حساب على الرسمية الجوانب تعظيم - 
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 الصلاحيات المسؤوليات و تتداخل و العمل، في التكرار و الازدواجية إلى يؤدي مما الأدوار وضوح عدم و العلاقات غموض - 

  .ذلك عن المحاسبة والمساءلة صعوبة و الإمكانيات و المواد إهدار و الانجاز و�خر المسؤولية تمييع عنه فينتج ،

كان يؤدي في مرحلة أولى عدم رضا العاملين داخل   إذاالواقع أن عدم الصياغة السليمة لمحتو�ت و مواصفات العمل   

، ز�دة الإنتاجيةسلوكيات معينة كالتغيب، هدر للمواد الأولية، دوران العمل، تدني مستوى  إتباع إلىالمؤسسة فانه قد يؤدي �م 

  1.تعكس ظهور و تفاقم التكاليف الخفية في نسبة المنتجات المعيبة و التي تعد في مجملها مؤشرات

  الاتصال:لثا�

خلل في الأداء الوظيفي و �لتالي ظهور  إلىضعف الاتصال بمختلف مستو�ته يؤدي  أن  Henri SAVALLيرى 

التكاليف الخفية، كما أن الاتصال في حد ذاته يتركب من عدة معلومات معينة و مفهومة و لكي يكون الاتصال فعال يجب أن 

  .يبنى عل ركيزة متينة

  تعريف الاتصال - 1

 أو شفوية رسالة إلى معينة ومعلومات أفكار بتحويل الأطراف أحد قيام تتضمن مستمرة عملية:" ى انهليعرف الاتصال ع

  2."الآخر الطرف إلى اتصال وسيلة خلال تنقل من مكتوبة

يتوحد الفكر و تتفق المفاهيم و تتخذ  أساسهانقل و تبادل المعلومات التي على  إلىهو تلك العملية الهادفة : "أيضاكما يعرف 

  3."القرارات

  معوقات الاتصال - 2

  4:و في ما يلي عرض معوقات الاتصال

و الخبرات المستقبل من خلال ثقتهما، تضارب وجهات النظر، و القيم  أوو التي تتعلق �لمرسل  :المعوقات الشخصية - 1- 2

  بين المرسل و المستقبل

و العبارات من فرد لآخر أو صعوبة التحدث بلغة ما أو فهمها  للألفاظحيث اختلاف التفسير : معوقات تتعلق �للغة - 2- 2

، فقد يكون لكلمة معنى عند المدير يختلف عند العامل و كذلك استخدام اللغة الفنية في الإدارةقد يكون معوقا للاتصال داخل 

  .غير واضحة أوكن طريقة عرضه للفكرة غير مناسبة المهنية، و من �حية أخرى فان لديه فكرة واضحة و ل الأقسام

و تنشأ هذه المعوقات من طبيعة التنظيم غير الجيد، و بشكل عام فان المعوقات التنظيمية ترتبط  :المعوقات التنظيمية - 3- 2

  .المعوقات التحيز و عدم الاستقرار التنظيمي هت�لهيكل التنظيمي، و نذكر من ه

                                                             
  .22، ص2013بويباون مسعود، مساهمة في تخفيض التكاليف الخفية، مذكرة ماجستير،جامعة محمد خيضر، بسكرة،   1
   .353، ص1997، 6ط، الإسكندرية ، دخل بناء المهارات، دار الجامعيةأحمد ماهر، السلوك التنظيمي م 2
  .22، ص 2001 مطبعة الاشعاع الفنية، مصر،و التنظيم، المفاهيم، الوظائف، العمليات، الإدارةعبد الكريم ابو مصطفى،  3
  .77، ص2007، الإسكندرية، في الاتصال، الدار الجامعية الإداريةأحمد ماهر، كيف ترفع مهاراتك  4
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و تنصب هذه المعوقات على الجوانب الخاصة �لعمل أو الواجب المكلف به الفرد،  :الماديةالمعوقات الفنية و  - 4- 2

الجوانب الفنية، فهي مكملة للجانب المادي، فقد تحدث للوسيلة  أمافالمعوقات المادية ترتبط �لأشياء الملموسة كالأدوات 

  .عدم الوضوحالاتصالية أعطال تتمثل مثلا في تلعثم الكلام أو سوء الطباعة أو 

من أجل تحقيق فعالية الاتصال، لابد من الاهتمام بمراحل الاتصال، ففي حال  :المعوقات المرتبطة بمرحلة الاتصال - 5- 2

حدوث تداخل أو عدم فهم فان ذلك يعتبر معوقا حيث تتمثل معوقات مراحل الاتصال في المعوقات التي تتصل �لمرسل و 

  .ستقبل و التغذية العكسيةتحويله للرسالة و الوسيلة و الم

  1:أثر سوء الاتصال في ظهور التكاليف الخفية - 3

للمعلومات التي هي قاعدة  الأمثليساهم سوء الاتصال بدوره على ظهور التكاليف الخفية، من خلال عدم الاستغلال          

 أوالوقت و الجهد و عشوائية اتخاذ القرارات نتيجة اتخاذها في ظروف سيئة بسبب انعدام  عالاتصال، و يظهر في صور ضيا 

نعكس سلبا على المؤسسة، من خلال نقص درجة الثقة و ز�دة الفجوة بين المسيرين و العمال، و في مما تضعف جودة المعلومة، 

، نقص الجودة، الإنتاجيةتؤثر في نقص الرضا الوظيفي، نقص  أنتترجم على سلوكيات و ردود فعل سلبية من شأ�ا  الأخير

  .ظهور التكاليف الخفية إلىالخ، و كلها تؤدي ...ز�دة معدلات الغياب و دوران العمل 

  الوقت إدارة:رابعا

 موارد المؤسسة التي تنفذ بسرعة و هدره يكلف خسارة لها، و لذلك فان حسن تسيير هذا المورد أهميعتبر الوقت من 

  .يعتبر ضرورة ملحة سواء على المستوى الفردي أو الجماعي

  الوقت إدارةتعريف  - 1

 الصحيح الشيء اختيار من والعاملين المدير يمكن بما الوقت، ورقابة وتوجيه وتنظيم تخطيط عملية: "أ�االوقت على  إدارةتعرف 

  2."الوقت في نفس كثيرة �عمال والقيام عمله، المراد

عملية قائمة على التخطيط، التنظيم، التنسيق، التحفيز، التوجيه، المتابعة و الاتصال و عي عملية كمية و " :كما تعرف أيضا

  3."نوعية معا في ذات الوقت

  للوقت الفعالة الإدارة تحقيق وخطوات متطلبات - 2

  :4يلي ما منه يتطلب للوقت الإدارة الفعالة لتحقيق المدير سعي نإ

                                                             
  .25بويباون مسعود، مرجع سابق، ص  1
  .13ص  ، 2007 الإسكندرية، والتوزيع، للنشر الدولية حورس مؤسسة ،"الوقت إدارة" الصيرفي، محمد 2
  .17، ص 2000محسن أحمد الحضيري، الادارة التنافسية للوقت، ايتراك للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة،  3

4  Jack D.Ferner, Successful time management, john wiley & sons,2e édition Newyork, 1994, P 12. 
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 منها، التخلص ينبغي عليه التي القبيحة العادات أحد تعتبر للوقت السيئة الإدارة �ن يقتنع أن المدير على يجب :الالتزام - 1- 2

 الإجراءات كافة لتبني سعيه طريق عن داخل منظمته، انقضائه وكيفية الوقت بمتابعة كليا ملتزما يكون أن عليه يفرض ما وهذا

 .ذلك له تتيح التي والأساليب والوسائل

 الأعمال لكافة بضرورة التخطيط يقتنع أن المدير على يجب إذ الوقت، لإدارة الرئيسي المفتاح التخطيط يعتبر :التخطيط - 2- 2

 المتابعة في المدير عليها يستند قاعدة يوفر الفعال، كما التنفيذ على يساعد فالتخطيط العشوائية، عن يبتعد وأن منظمته، داخل

 .المستو�ت الإدارية مختلف في أساسي بذلك وهو والتقويم،

 يحدد أن أجل من ينقضي، وذلك كيف يحلل أن عليه بل الوقت، بمتابعة �لالتزام فقط مطالب غير المدير إن :التحليل - 3- 2

 .منه ويسعى للتخلص للوقت هدر فيه وما وتدعيمه، عليه للمحافظة ويسعى فعال هو ما

 تحدد المدير من قبل مستمرة متابعة يصاحبها لم إذا تنجح لن فإ�ا جيدة الخطة كانت مهما :التحليل وإعادة المتابعة - 4- 2

 .ذلك تصاحب التي المشكلات على وتقضي تنفيذها، كيفية

   :الآتية إلى العمليات تجزئتها يمكن مستمرة، عملية تعد للوقت الفعالة الإدارة نإ  

  ؛الدقيقة المعلومات تحصيل على المساعدة الوقت سجلات �ستخدام الوقت قضاء كيفية على التعرف - 

 تسهم أن بدون من الوقت الكثير �خذ التي والأنشطة عليها، والمحافظة الفعالة الأنشطة على للتعرف الوقت سجلات تحليل - 

 ؛وقت من عليها أنفق ما مع تتناسب نتائج تحقيق في

 ؛لتحقيق الأهداف منه مطلوب هو وما به، القيام يستطيع ما تحديد المدير من يتطلب مما الذاتي، التقييم - 

 ؛أهميتها حسب أولو�ت إلى وتقسيمها مستو��ا اختلاف على الأهداف تحديد - 

 ؛السابقة الأهداف لتحقيق ومعلومة مدونة تكون ومفصلة مدروسة عمل خطط إعداد - 

 ؛لها المحددة الزمنية الجداول وفق المرسومة العمل خطط تنفيذ - 

 ؛عليها للقضاء ملائمة وحلول أساليب وتبني الوقت مضيعات معرفة - 

  .التطوير �دف وذلك التحليل وإعادة المستمرة المتابعة - 

 الداعمة الإدارية على الأساليب الاعتماد سبق ما إلى �لإضافة المدير من يتطلب للوقت الفعالة الإدارة تحقيق أن كما

    .الخ...المفاجئة والز�رات الهاتفية إدارة المكالمات الاجتماعات، إدارة �لتفويض، الإدارة �لأهداف، الإدارة :مثل لها
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  مضيعات الوقت -3

  :1و هي الإداريةضياع الوقت تتعلق �لعمليات  إلىهناك مجموعة من العوامل التي تؤدي 

 الإدارةفلسفة  إتباع، الأولو�تخطط يومية، اختلال  أو أولو�ت أو أهدافعدم وجود : مضيعات خاصة �لتخطيط - 1- 3

  .كثيرة في وقت واحد  �عمال، القيام اليقظة أحلامالمهام،  لإ�اء، عدم وجود مواعيد محددة �لأزمات

من مرة  أكثرالورقية، القيام �لعمل  الأعمالالذاتي، كثرة  الانضباط انعدامالفوضى و : مضيعات خاصة �لتنظيم - 2- 3

  .السلطاتمن رئيس واحد للموظف، عدم وضوح المسؤوليات و  أكثرواحدة، وجود 

النزعة التسلطية لدى المدير و الرغبة في انجاز العمل بصورة منفردة، اهتمام المدير �لتفاصيل : مضيعات خاصة �لتوجيه - 3- 3

ى زية للعمل، ضعف القدرة علضعف روح الفريق بين الموظفين، ضعف الحاف. التفويض غير الفعال للسلطة الروتينية والصغيرة و 

  .التنسيق إلى الافتقارالنزاعات، ضعف القدرة على التكيف،  إدارةحل الخلافات و 

المكالمات الهاتفية، النقص في المعلومات اللازمة للرقابة، عدم وجود تقارير  أوكثرة الزوار : مضيعات خاصة �لرقابة - 4- 3

و تدني مستوى الأداء، عدم القدرة على معالجة الأداء  الأخطاءبة المفرطة، كثرة للمتابعة و معايير للرقابة، التسلط و الرقا

  ).لا( ولالضعيف، عدم القدرة على ق

  الوقت إدارةتكاليف  -4

عدم الاستغلال الأمثل لهذا المورد الحيوي و تظهر نتائج  سلبا على الأداء الكلي للمؤسسة، يسببالوقت ينعكس  إدارةسوء  إن

  :2الوقت في صور عديدة و كثيرة منها إدارةسوء 

  ؛الإنتاجيةنقص  - 

  ؛فقدان الز�ئن إلىو هذا ما يؤدي  المنتجات�خر في تسليم  - 

  ؛جديدة أسواقتضييع فرص الربح و كسب  - 

  ؛ز�دة تكلفة المنتجات بسبب ز�دة مدة الجهد المبذول - 

  .و المثابرة في نفوس العمال الإبداعقتل روح  - 

  التدريب: خامسا

خبرات و  إكسا�مالوصول لتحقيق تغيير ايجابي في سلوك العاملين و  إلى�دف المؤسسة من وراء تدريب مواردها البشرية 

 سعيها لرفع مستو�ت أدائهم و �لتالي قدرا�م على إلى إضافةمهارات تمنحهم المرونة اللازمة للتصدي لمشكلات العمل، 

  .المؤسسة أهدافتحقيق المساهمة في 

                                                             
  .51-50، ص 2011الوقت، رسالة ماجستير، غزة،  إدارةإيناس أكرم أحمد الحناوي، دور تكنولوجيا المعلومات في   1
  .28بويباون مسعود، مرجع سابق، ص 2
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  تعريف التدريب - 1

الجهد المنظم و المخطط لتزويد الموارد البشرية في المؤسسات بمعارف معينة و تحسين و تطوير مهارا�ا، : "ريب على أنهديعرف الت

  1."في المؤسسة الأداءتحسين  إلىو تغيير سلوكها و اتجاها�ا بشكل ايجابي يؤدي 

تغيرات مقصودة في الأفراد العاملين و الجماعات العاملة بتزويدهم  أحداث إلىنشاط مخطط يهدف : "كما يعرف أيضا

  2".الإنتاجيةللخدمات و تحسين مستوى  الأداءبما يؤثر على معدلات  الأزمة�لمعلومات و الخبرات و المهارات و السلوكيات 

 3:دور التدريب في تخفيض التكاليف الخفية - 2

  .إنتاجيتهم ز�دة ثم ومن للعمل إتقا�م درجة ثم بواجبا�م القيام يفيةك على العاملين تدريب أن أي :الإنتاج ز�دة - 1- 2

 الأمد على اقتصادية عملية فيه بحث وهي تكلفتها من عائداً  تعطي التدريب برامج أن أي :النفقات في اقتصاد - 2- 2

  .الطويل

 في هنا �تي التدريب ودور أفضل انك ماكل منخفض العمل دوران معدل انك لماك  أنه حيث :العمل دوران تخفيض - 3- 2

 .المنظمة في للعاملين والثبات قرارللاست يؤدي وهذا أعمالهم مزاولة في وز�دة ا�مكومدر  تتفق التي والعاملين للأفراد المعارف تلقين

 فيها يعمل التي المنظمة �ن الفرد شعر ما إذا العاملين الأفراد معنوية رفع في بيرك أثر للتدريب :العاملين معنو�ت رفع - 4- 2

 معنو�ته رفع على ينعكس والذي �لمنظمة الفرد علاقة توطيد في هذا يساهم وتطويره، تدريبه في وتساهم له العون تقديم في جادة

 .فيها يعمل التي المنظمة وتجاه عمله تجاه المعنوية روحه وتقوية

 .المطلوبة الاحتياطية البشرية الموارد و�يئة تخطيط يتم التدريب طريق عن أي:المنظمة في الاحتياطية القوة توفير - 5- 2

 سواء الإشراف من للمزيد يحتاج لا المتدرب أن يعني وهذا ذاته على الاعتماد الفرد يساعد التدريب أن أي :الإشراف - 6- 2

 .رقابته أو عمله أداء في لإرشاد

 من يزيد التدريب فإن الإداريين فيهم وبما المنظمة في العاملين لكافة موجه التدريب أن بما :والإشراف الإدارة في فاءةك - 7- 2

 .إدارية ومعاملة الإدارية لكالمشا  حل في وإمكانيا�م معارفهم من ويزيد قدرا�م

 ومتطلباته العمل في والأساليب الطرق �نجح مهامه يؤدي العامل جعل التدريب أهداف من أن حيث :العمل مهارات - 8- 2

  .تقدير أقل إلى الإصا�ت في وقلة الحوادث على القضاء يعني فهذا ذلك غير إلى المواد ومناولة ةكوالحر  الآلات تشغيل مثل

) اللاجودة(و نقصت نسبة المنتجات المعيبة  الإنتاجيةكلما نجحت البرامج التدريبية زادت مهارة العامل و �لتالي ز�دة   

لكن �لمقابل ضعف البرامج التدريبية و عدم . وران العمل في المؤسسةدمن جهة، و من جهة أخرى تنخفض حوادث العمل و 

                                                             
  .103، ص 2003دار النهضة العربية، القاهرة، ابراهيم عبد الباري، تكنولوجيا الأداء في المنظمات،  1
  .216، ص 2003، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، الإدارةفي علم  أساسياتمنال طلعت محمود،  2
  .64،ص2005وفيق حلمي الاغا، البرامج التدريبية و علاقتها بكفاءة العاملين، جامعة الأزهر،غزة،  3



و الربحية الإطار النظري للتكاليف الخفية                                                                                                             الفصل الأول                                                 

 

 ~20  ~  
 

 أقل خبرة و استعمالااهتمام المؤسسة بتدريب عمالها من حين لآخر بغية مواكبة و مسايرة التكنولوجيا، تجعل من العامل 

، نقص الجودة، و ز�دة حوادث الإنتاجيةنقص : الحديثة، بسبب ضعف التدريب و تظهر صور عديدة للتكنولوجيات

  1.نشوء التكاليف الخفية إلىالخ، فكل هذه العوامل تؤدي جميعها ..العمل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .31بويباون مسعود، مرجع سابق، ص  1
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  مؤشرات التكاليف الخفية: المبحث الثاني

أن هناك خمس مؤشرات تدل على تحمل المؤسسة لتكاليف  إلىتوصل  أبحاثةفي  Henri SAVALLمن خلال تعمق          

غلب عليها يحيث أن المؤشرات الثلاث الأولى ، الإنتاجيةجودة، فروق التغيب، حوادث العمل، دوران العمل، اللا: خفية و هي

  .الطابع الاجتماعي، أما المؤشرين الأخيرين فيغلب عليهما الطابع الاقتصادي

و نظرا لضرورة تعرف المؤسسة على هذه المؤشرات من اجل تسهيل عملية تقييم التكاليف الخفية و اتخاذ الإجراءات 

  .اللازمة لتخفيضها ار�ينا في هذا المبحث لدراسة كل مؤشر على حدا

  مؤشر التغيب: المطلب الأول

  .انه السبب الرئيسي في الاختلال و الوظيفيأن التغيب من بين أهم المؤشرات بل يمكن القول    Henri SAVALLيرى

  تعريف التغيب: أولا

 على يدل ما غالبا عن العمل التغيب أن حيث المؤسسات تواجهها التي الرئيسية المشاكل من العمل عن التغيب يعتبر  

 مما لهم الموظفين تقدير و احترام يقل كذلك و ثقتهم �م، لعدم الرؤساء مع تسوء العلاقات �لتالي و الالتزام و الانضباط عدم

 :منها نذكر للغياب عدة تعاريف هناك و العلاقات تراجع إلى يؤدي

  1."ذلك عليه حين يستوجب في عمله، لأداء حاضر غير الموظف خلالها يكون التي الفترة:"أنَه على التغيب يعرف

   2."سبب وجيه بدون و الحضور عدم على العاملين بعض عادة":هو التغيب فإن آخر تعريف في و

 عمله مقر في والتواجد الحضور عن العامل عجز عن الناتج الوضع هو التغيب أن نستنتج السابقة التعاريف على بناءا

  .متعددة ابلأسب نتيجة يكون و أو مبرر مسبق إذن بدون ذلك و العمل دوام أثناء

 3:أنحيث  التأخرالفرق بين التغيب و الغياب و  إلى الإشارةيجدر بنا  كما  

في الانقطاع عن  إرادةيكون هنالك  أنهو فالتغيب الفرد أما  إرادةهو الانقطاع عن العمل بسبب طارئ خارجي عن  الغياب

  .العمل

 في والتأخير سبب التغيب ولكن ضررا المظاهر أقل كان وان التغيب مظاهر من مظهرهو  العمل عن التأخرأما            

 رجال فان فيه، و لذا يتغيب الذي الوقت خلال من �عمالهم المرتبطة زملائه وإنتاجية الغائب أو المتأخر العامل إنتاجية انخفاض

 �لنسبة يختلف كان الأمر وان الأثر، نفس لهما متقاربتان مشكلتان أ�ما على العمل عن والتأخر التغيب إلى ينظرون الأعمال

  .منهما كل لعلاج

  

                                                             
1 David duchamp, loris gury, la gestion des ressources humaines, nathan, France, 2011, p140. 
2 Lydie akibode pagnan, valeurs du travail et absentéisme en Afrique, l’hamttan, paris, 2008, p108. 
3 https://hrdiscussion.com/hr9737.html, 10 :30 , Le : 28-03-2018. 
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  التغيب أسبابصنيف ت: �نيا

من حيث ما يمكن تخفيضه جزئيا و التغيب المعبر عن مناخ اجتماعي التغيب  أسباب Henri SAVALLيصنف 

  : داخلي في المؤسسة و التغيب لأسباب خارجة عن المؤسسة و يوضح ذلك الشكل الموالي

  بأسباب التغي: ظهور التكاليف الخفية): 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P152. 

  التغيبأنواع  : �لثا

 توصلوا ولقد الباحثون، أجراها لدراسات هدف أساسا به المرتبطة والعوامل العمل عن الانقطاع تكاليف لازد�د كان

 :1للتغيب أنماط هناك إلى أن

 .بمقتضى القانون مبرر وهو والوطنية، منها الدينية الرسمية العطل أ�م سببه الذي ذلك الغياب وهو:القانوني الغياب - 1

 .بعلمهم ويتم لمرؤوسه المبررة الأسباب �بداء يقوم أن بعد الموظف �خذها التي الإجازة وهي : �ذن التغيب - 2

 و تجنبه الشركات معظم تحاول الذي الأمر وهو الأسباب، إبداء وبدون إذن بدون الموظف يتغيب أن وهو :الإرادي التغيب - 3

  .تخفيضه لأقل حد ممكن

 ما وهذا العمل، جو عن الابتعاد في والرغبة المهنية والارهاقات الاجتماعية المشاكل من هنا التغيب ينشأ قد ثحي           

                                                             
1
  .7-6ص  ،2013سكو أمين أنيس، خداوي محمد سعيد، دراسة أسباب التغيب في الوظيف العمومي، مذكرة ماستر، جامعة الدكتور مولاي الطاهر، سعيدة،  

  : تغيب يمكن تخفيضه جزئيا - 1
  .الأمراض. 
  .حوادث العمل. 
  .أذو�ت الخروج. 
  .غياب دون مبرر. 
  .إصا�ت.

  .إضرا�ت داخلية. 
  .�خر عن العمل. 
  .عطلة تعويضية. 
  .استرجاع الساعات الإضافية.
  :تغيب معبر عن مناخ اجتماعي داخلي في المؤسسة - 2
  .التكوين المهني المستمر. 
  ..)لجان، تمثيل نقابي(الانتدا�ت . 
  .العطل من أجل التكوين. 
  .إجازة. 
  :تغيب لأسباب خارجة عن المؤسسة - 3
  .العطل دون راتب. 
  ...)مواليد، وفيات، زواج(الأحداث العائلية . 
 .تضامنية أوإضرا�ت وطنية . 
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أسباب  له ليس مقصود كتصرف المبرر الغير التغيب من النوع هذا ويعتبر العمل لظروف الذاتية �لمقاومة نسميه يمكن أن

  .مشروعة

 أو حوادث المرض مثل موضوعية موانع لهم لأن معينة فترة خلال العمل عن الغائبون العمال عدد و هو: اللاإرادي التغيب - 4

  .العمل

 العائلية علاقة �لالتزامات لها إما أسبابه وتكون العامل، عليها يعاقب مشروعة لا و موضوعية أسباب له التغيب من الشكل هذا

 التغيب من الشكل معدل هذا ويكون...المهنية والأمراض العمل، كحوادث العمل بمؤسسة مرتبطة أو الإدارية الحاجات أو

  .ا عادةمنخفض

 يعني الأخير لا هذا .والإضرا�ت الإنتاج تخفيض العمل، كإبطاء اللاإرادي و الإرادي النمط بين خليط هو :الانقطاع - 5

 .�لمؤسسة تواجده رغم وظيفته لا يؤدي العامل أن أي الغياب نوع من أنه كما �لقوة، يتعلق العنف، لكنه

 مثل هذا حدوث يتكرر وقد إرادي، اعتباره يمكن  فإنه نفسه العامل طريق عن يكون الانقطاع مسلك أن وبما الحالة هذه في

 الضغط اللاإرادية لأن من جزء فيه يتوفر �نه اعتبار يمكن عندئذ العمل على القائمين جانب من للضغط كنتيجة الانقطاع

  .الفرد إرادة عن خارجة جهة من حدث

 في الذهني التغيب أيضا هو بل العمل، مكان عن الجسدي التغيب دائما يعني لا التغيب إن :)الحضوري( المقنع التغيب - 6

 اسميا حاضرا العامل لأن وضوحا أصعب الشكل وهذا منه المنتظرة المهام إنجاز عدم أو العمل العامل في مشاركة عدم حالة

 عدم أكثر، الأمر يصعب ومما العمل أداء جودة في انخفاض من يسببه لما التغيب أنواع أخطر من يعتبرأنه  ،كما فعليا وغائب

 الأخير هذا نفسيا تغيبا اعتباره يمكن و إنجازه الواجب العمل و المنجز �لعمل �لمقارنة آ�ره قياس يمكن إنما وقياسه،  على القدرة

  .الإنتاج وجه في عائق يجعل العامل مما ذهنيا غائب لكنه بدنيا حاضر يكون العامل معناه الجسدي، يسبق التغيب

 التغيبمعدل  : رابعا

، حيث 1"على انه عدد الأ�م التي يغيب فيها العامل و لا يتواجد في عمله خلال مدة معينة: "على انه  التغيبمعدل  يعرف

يحسب كما يلي
2
 :  

 

عدد ساعات التغيب خلال الفترة � ���

 عدد ساعات العمل النظرية خلال نفس الفترة
=    معدل التغيب 

حصة ساعات  بتقييم، و هو ما يسمح الدراسةيقيس هذا المؤشر نسبة التغيب ضمن وقت العمل النظري للمجتمع موضوع 

  .التغيب في عدم تحقيق خطط و توقعات المؤسسة

                                                             
1
  .132، ص2003 ،الإسكندريةأحمد ماهر، ادارة الموارد البشرية، الدار الجامعة،   

    .153ذوادي مهيدي، مرجع سبق ذكره، ص   2
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عدد الا�م الضائعة����

عدد الا�م العمل العادية
=   معدل التغيب 1

عدد ساعات التغيب خلال الفترة ����

عدد متوسط عدد العمال خلال الفترة
=    متوسط فترة التغيب

عدد الغيا�ت خلال الفترة ����

عدد متوسط عدد العمال خلال الفترة 
=    متوسط عدد الغيا�ت

يسمح بحساب درجة تكرار هذا السلوك ضمن مجتمع العمال، و يمكن الاستفادة منه في المقارنة بين  الأخيرالمؤشر  إن

  .تم حسابه لكل مصلحة أو قسم إذاالمصالح و الأقسام في المؤسسة 

  تكاليف التغيب :خامسا

  :تتمثل تكاليف الناتجة عن مؤشر التغيب فيما يلي

 من عددا تستخدم من المؤسسات كثيرا أن وجد قد و مباشرة، الغير التكاليف عناصر و المباشرة الأجور في التكاليف ز�دة - 

 ؛العمل عن التغيب مواجهة أجل من ذلك و بعض الأحوال في الثلث إلى وصل حيث العمل حاجة عن زائدا العاملين

 برامج مراجعة يجب إذ رقابة، تنسيق،توجيه،  تنظيم، و تخطيط من الإدارة وظائف جميع على يؤثر إذ المشرفين، عمل اضطراب - 

 تعليمات إصدار إلى يؤدي كما العاملين، لبعض إضافية واجبات و تخصيص العاملة الأيدي في النقص لمواجهة اليومية العمل

  ؛للأعمال إضافية مراجعة و من فحص بد لا كذلك إضافية

 عمليات في تستغل أندون  العمل عن متعطلة تبقى الآلات أن إذ الإنتاج، إعاقة إلى يؤدي المتوقع الغير العاملين نقص - 

  ؛الإنتاج

  .الآخرين القيام �عباء بسهولة يتقبلون لا إضافية �عمال تكليفهم يتم الذين الأفراد أن إذ المعنوية، الروح تخفيض - 

  و دوران العمل حوادث العمل مؤشر: المطلب الثاني

الإنتاج في وحدة الزمن بما تسببه من ضياع جزء من وقت العمل سواء لضرر تؤثر حوادث العمل في مقدرة الأفراد على 

  .لحق �لعامل أو لخسارة �لممتلكات أو كلاهما معا، كما تعتبر من أكثر العوامل المتسببة في ز�دة تكاليف الإنتاج

  حوادث العمل مؤشر: أولا

  بشرية، أو عوامل عن ينتج قد و الطبيعي العمل سير يعيق الذي الحدث: ��ا الحوادث تعرف: تعريف حوادث العمل - 1

  2.معا العاملين عن أو مأمونة غير أوضاع

                                                             
1 Benjamin Chaminade, RH & Compétences dans une démarche qualité, Afnor, 2005, P107. 

  .118، ص2006، 4شاويش، ادارة الموارد البشرية، دار الشروق للنشر، القاهرة، ط نجيب مصطفى 2
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 يشمل و به يتصل ما بسبب أو العمل يقع خلال له مخطط أو متوقع غير و مفاجئ طارئ أي": اأ� على أيضا تعرف كما

 المرض أو البدنية الإصابة أو الوفاة إلى يؤدي مما وغيرها حاد إجهاد كيميائية أو أو ميكانيكية أو طبيعية لمخاطر تعرض أي ذلك

  1".المصاب للعامل الحاد

 في يحدث لخلل أو نتيجة عمله أداء في الفرد إهمال حصيلة هي العمل حوادث أن نستنتج السابقة التعاريف على بناءا  

 نشاط يتعطل �لتالي و لإصابته نظرا العامل تعطيل نشاط إلى يؤدي مما العمل، لمحيط علاقة له سبب أي أو المعدات و الآلات

   .فيها لا مرغوب و متوقعة تكن لم التي النتيجة هي و المؤسسة،

  2حوادث العمل أسباب -2

غير مباشرة و  أوتمثل السبب الرئيس لوقوع حادث العمل، سواء بطريقة مباشرة : لحوادث العمل الإنسانية الأسباب- 1- 2

  : إلىو تنقسم هذه المسؤولية . تختلف �ختلاف مسؤولية كل عنصر بشري في المؤسسة

 .من خلال طريقة تسيير المؤسسة و القرارات التي تتخذها: العليا الإدارةمسؤولية  - 1- 1- 2

فعالية برامج الصحة و السلامة بسبب سوء الاختيار، المهني، نقص التدريب، عدم : الموارد البشرية إدارةمسؤولية  - 2- 1- 2

  .المهنية

  .و المتابعة و المراقبة الإشرافمن خلال تقصيره في : مسؤولية المشرف المباشر - 3- 1- 2

يصدر عن العمال، خاصة عمال التنفيذ الذين في تماس مباشر مع الآلة، تصرفات غير مأمونة : مسؤولية العمال - 4- 1- 2

يل الآلات دون إذن أو تصريح، العمل بمعدل سرعة غير مأمون أو تجاور المعدل، سوء تشغ: تكون سببا مباشرا للحادث منها

 دم التبليغ عن ظروفالوقاية الشخصية أو عدم استعمالها، شرود الفكر و عدم التركيز و الانتباه أثناء العمل، ع أدواتاستعمال 

  .الخ...غير مأمونة

تتسبب في وقوع  أنتحيط �لعامل و التي يمكن  المادية التيتتمثل في ظروف العمل : الأسباب المادية لحوادث العمل - 2- 2

موقع المصنع، تصميم المباني، تخطيط و تنظيم مكان : كانت بمستو�ت غير ملائمة، و أهم هذه الظروف  إذاحوادث العمل 

، الاهتزازات، وضعية الإشعاعات، الهوية، التلوث، ، الضوضاء، الحرارة، الرطوبةالإضاءةالعمل، الآلات، المواد، وسائل الوقاية، 

  الخ... العمل 

وقوع حوادث العمل، توجد  إلىالتي تؤدي  الإنسانيةالمادية و  الأسباب إلى إضافة: العوامل المؤثرة في حوادث العمل  - 3- 2

  :اعوامل أخرى من شأ�ا التأثير بطريقة غير مباشرة على تكرارها أهمه

                                                             
  .04، ص2007،  ،الر�ض المهنية السلامة و الصحة مؤتمر العمل، اصا�ت و حوادثالقحاني،  محمد راشد 1
، ص 2011، 06ية و التجارية، جامعة المسيلة، العدد بوخمخم عبد الفتاح، حنان علي موسى، أثر الصحة و السلامة المهنية على الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الصناعية، مجلة العلوم الاقتصاد  2

06،07،08.  
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سنة، ثم تبدأ  25حوادث العمل تكون مرتفعة لدى فئة خمسة و عشرين  أنبعض الدراسات،  أظهرتلقد : العمر –1- 3- 2

التي تفسر  الأسبابو من . سنة، ثم تبدأ في الارتفاع من جديد حتى سنوات التقاعد 45 أربعونفي الانخفاض حتى سن خمسة و 

في . في بذل الجهد، مع غياب المسؤولية العائلية الإفراطو التهور، ارتفاعها لدى فئة الشباب، نجد قلة التجربة، عدم الانضباط 

تدريبات  إلىنقص الجهد الجسدي و الحسي، عدم القرة على التركيز و الحاجة  إلىفما فوق،  45حين يرجع ارتفاعها لدى فئة 

  .جديدة

  .معدل حوادث العمل يتناسب عكسيا مع مدة الخبرة المهنية للعامل أنأظهرت الدراسات : الخبرة –2- 3- 2

 أكثرالنساء اقل عرضة لحوادث العمل من الرجال لأ�ن اقل �ورا و  أنهناك بعض الدراسات التي ترى : الجنس –3- 3- 2

ها المرأة و تعدد عرضة لحوادث العمل بسبب الضغوط التي تعيش أكثرحذرا، و هناك دراسات أخرى ترى العكس أن النساء 

  .بين العمل و البيت و كذا بنيتها الفيزيولوجية أدوارها

هناك علاقة عكسية بين مستوى الذكاء و معدل الحوادث، ذلك ان  أنهناك من الباحثين من يرى : مستوى الذكاء –4- 3- 2

الذكاء المتوسط، خاصة في  أكثر عرضة للحوادث من ذوي مستوى) أقل من المتوسط(ذوي مستوى الذكاء  المنخفض  الأفراد

  .الأعمال التي تتطلب تصرفات سريعة لمعالجة الأوضاع غير المستقرة

نسبة الذين تعرضوا لحوادث العمل، بين أولائك الذين اجتازوا  أنالدراسات  إحدىدلت : الإبصارالقدرة على  - 5- 3- 2

ضرورة  إلىهذه الاختبارات، و هذا يدعو  يجتازوابين أولائك الذين لم  ،%67بينما بلغت  ،%37اختبارات الكشف البصري 

  .�لعمل إلحاقهممن توفر المستوى البصري المطلوب قبل  التأكدالكشف عن العمال الجدد، و 

من سائقي شركة   50تمت دراسة لمعرفة أسباب الاستهداف للحوادث بين :الحالة الانفعالية و السمات الشخصية –6- 3- 2

حالات عدم الاكتراث، الاندفاع، التهور، الخوف، القلق و الحالة النفسية تسببت  أن اتضحكليفلاندا للسكك الحديدية، و قد 

  .من الحوادث %32في 

لقد "تؤكد وجود علاقة بين سمات الشخصية و القابلية للوقوع في الحوادث،  الأبحاثكثير من : السمات الشخصية - 7- 3- 2

غاضبين أو  كانوافي الفترات التي يكون فيها العمال يشعرون �لأمل و السعادة، عما لو    ،%8يرتفع بنسبة  الإنتاج أنوجد 

يرى بعض الباحثين أنه يمكن  لذا. انتباهاو   يقضه، و أن حوادث العمل تنخفض لدى العمال المنطوين لكو�م أكثر ...متوترين

  .سمات الشخصية في التقليل من الحوادث، �ختيار العامل المناسب في المكان المناسب استخدام

تسبب الحالة الاجتماعية المزرية و الوضعية الاقتصادية و المعيشية الصعبة، : الحالة الاجتماعية و الاقتصادية للعامل –8- 3- 2

�ت نفسية للعامل كالشرود الذهني، القلق أثناء العمل، الأمر الذي يفقده السيطرة على أداء عمله و على و اضطرا إجهادا

  .في الحوادث عرضة للوقوع، و يجعله الإنتاجمعدلات 
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، و ظهور تكنولوجيا حديثة الإنتاجالتطورات التكنولوجية السريعة في أساليب و وسائل  إن: التغيرات التكنولوجية - 9- 3- 2

هذا ما . لمخاطر حوادث العمل الإنتاجوآلات ضخمة و كثيرة التعقيد، و تزيد يوميا من احتمالات تعرض العاملين في مجال 

تفوق سرعتها سرعة تطور المناهج  أصبحتالموارد البشرية تحد� جديدا، لتكييف العامل مع هذه التطورات، التي  إدارةيضع على 

  .مية و التدريبية، مما يؤثر سلبا على تكيف العامل مع بيئة عملهالتعلي

  العمل حوادث معدلات-3

 : كالآتي فهي العمل حوادث لمعدلات �لنسبة و

 يحسب ساعة و مليون وقعت خلال التي و العمل وقت بسببها تضيع التي الإصا�ت عدد عن يعبر هو و الإصابة تكرار معدل

  1:كالآتي المعدل هذا

عدد الاصا�ت ��������

عدد ساعات العمل التي عملها العامل خلال الفترة
=    معدل تكرار الاصابة

  

  :عامل فهو كالآتي �1000لنسبة لمعدل حوادث العمل و الذي يمثل معدل الحوادث لكل  أما

  

مجموع الاصا�ت الكلي � �������

مجموع عدد الموظفين
=    معدل الحوادث

مجموع التعويضات � ���

مجموع الاجور
=    مؤشر الخطورة

مجموع التعويضات � ���

مجموع الاجور
=    تكلفة المخاطر

  2العمل حوادث تكاليف-4

كذلك  و الطبي العلاج مصاريف و نفقات و للعمال المدفوعة التعويضات المباشرة التكاليف تشمل : المباشرة التكاليف-1- 4

 . العجز الجزئي بمقدار وقته من جزء شل �لتالي و الجزئي أو الكلي العجز أو وفاته أو نفسه العامل إصابة

 : التالية النقاط في متمثلة هي و :مباشرة الغير التكاليف-2- 4

 يكون قد و عنهم، التحدث أو العمال المصابين أو العامل مراقبة أو لمساعدة المتوقفين و المصابين عير للعمال المدفوعة المبالغ - 

  ؛الحادث في دمرت التي الأجهزة بعض استخدام إلى أو الحاجة المصاب العامل جهد إلى الحاجة عن �تجا التوقف

                                                             
  .290، ص2010محمد قاسم القريوتي، الوجيز في ادارة الموارد البشرية،عمان، دار وائل للنشر و التوزيع،  1
  .72، ص2011، 1طالقاهرة، مصر،  ،بشرية،دار الفجر للنشر و التوزيعمحمد عبده حافظ، صيانة الموارد ال 2
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  ؛المصاب للعامل الضائع الوقت الإنتاجية تكاليف العملية في المستخدمة المعدات و المواد تدمير و تلف عن الناتجة التكاليف - 

 ؛الحادث متابعة عن �تجة إضافية تكاليف - 

 ؛الحادث متابعة و التحقيق أثناء المراقب أو المشرف وقت إضاعة عن �تجة إضافية تكاليف - 

 لم إن به، أصيب الذي العجز الكلي سببه أو العمل إلى عودته بداية في العامل إنتاج معدل انخفاض عن الناتجة التكاليف - 

  ؛كليا عاجزا يكن

 ؛المصاب العامل محل سيحل الذي الجديد الموظف تدريب و تعليم تكاليف - 

 ؛للمؤسسة التابع الطبي المركز في للمريض تقدم التي – المباشر غير – العلاج تكاليف - 

 من بخبراء الاستعانة أو الحادث في متابعة العليا الإدارة و الوسطى الإدارة موظفي وقت إضاعة عن الناتجة التقديرية التكاليف - 

 ؛المؤسسات خارج

  . والخارجية الداخلية المراسلات و التصوير و الطباعة لتكاليف متفرقة أخرى تكاليف - 

  دوران العمل مؤشر :�نيا

: بعتبر دوران العمل من الظواهر الشائعة، وذلك لان ارتفاعه يدل على كفاءة العمل المنخفضة في المؤسسة ما ينتج عنها

  الخ...لموارد ، ز�دة تكاليف الصيانة، عدم الاستغلال الأمثل الإنتاجية، انخفاض الإصا�تارتفاع عدد 

  تعريف دوران العمل -1

 �لتغيرات الحركة هذه تقاس و المؤسسة، عمالة خروج و دخول حركة في تتمثل ظاهرة: "أنه على العمل دوران يعرف

  1."سنة خلال عموما و معينة زمنية فترة خلال الموظفين بين تحدث التي

 أو العجز أو إ�اء خدمتهم أو انتهاء بسبب معينة فترة خلال المؤسسة من العاملين بعض خروج: "يعرف أيضا كما

  2."النقل أو الخاصة الإجازة أو الوفاء

 أنواع دوران العمل  -2

  : 3يلي هي كما العمل لدوران الرئيسة الأربعة الأنواع

 منها جزء يرتبط مختلفة قد لأسباب الشخصية وبمبادرته نفسه ترتبط �لفرد التي الترك عملية وهي :الطوعي الترك - 1- 2

 . شخصية لأسباب أو تنظيمية �سباب

                                                             
  .278، ص2008معاصرة، الدار الهندسية، القاهرة، مصر، أحمد سيد مصطفى، ادارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية  1
  .243، صالمرجع نفسه 2
3
  .59، ص21عاصم شمعون، أثر المناخ التنظيمي على رضا العاملين و معدلات دوران العمل،أمارا�ك، العدد   
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 العاملين للأفراد ليس قرار أو بمبادرة خارجها إلى المنظمة داخل من الطوعية غير العاملين حركة وهي:الإجباري الترك - 2- 2

 : رئيستين مجموعتين إلى النوع هذا تقسيم ويمكن فيه، دخلاً 

 . المؤقت أو الدائم التسريح أو العليا،كحالات  الطرد الإدارة قرارات في تتمثل مجموعة  - 

 أو العمر بحكم الإلزامي أو التقاعد الموت أو المرض كحالات إدار� عليها السيطرة يمكن لا التي الحالات في تتمثل مجموعة - 

  . آخر لأي سبب

 ورغبة نتيجة لمبادرة الجدد للعاملين الاستخدام، حالات العمل، كل دوران من النوع هذا ويشمل :الطوعي الدخول - 3- 2

 الارتباط بمنظما�م �عادة هؤلاء قبل من لقرار ذاتي نتيجة التعيين إعادة أيضا كل حالات يشمل العاملين، ما لهؤلاء شخصية

 . الشخصي وقرارهم الذاتية لرغبتهم نتيجة عمل الأفراد على حصول عنها ينجم عملية السابقة، أنر

 أبرز ومن لجراء أو قانون بحكم إجبارية بصورة المنظمة المعنيين إلى الأفراد دخول عملية في يتمثل :يالإجبار  الدخول - 4- 2

   . للخريجين المركزي والتوزيع الإلزامي والتعليم الإلزامية العسكرية الخدمة العمل دوران من النوع هذا على الشائعة الأمثلة

  دوران العمل أسباب  -3

 ديناميكية بيئة ��ا تتسم والبيئة البيئة من يتجزأ لا جزء  المنظمة لن وبما منظمي عمل ظاهرة هي العمل دوران ظاهرة إن

 : 1كالآتي وهي العمل دوران معدلات ارتفاع على المؤثرة العوامل من العديد هناك فإن مستقرة غير

 المنافسة المنظمات من بدائل �ختيار الفرد قرار في الفعال الاقتصادي النشاط يساهم :العامة الاقتصادية الظروف - 1- 3

 إلى بدوره يؤدي هذا السوق من المنظمات أما في حالة الركود لاقتصادي و انسحاب بعض طموحه وأهدافه، خلالها من ليحقق

 . آخر عمل عن والبحت عمله بترك قراره لاتخاذ أمام الفرد العامل الفرص تقليل

خر �دف استثمار آ إلىالانتقال من عمل  إلىغالبا ما يسعون : الذين يمتلكون مهارات و قابليات عالية الأفرادحركة  - 2- 3

من قبل  أعلىالحصول على مردود أعلى فضلا عن الطلب على هذه المهارات و القابليات النادرة يكون هذه القابليات و 

 .منظمات الأعمال

 وثقة اهتمام، موضع أنه الفرد سيشعر أطول مدة عمله والبقاء في للاستقرار للفرد توفير ضما�ت عند: العمل ضما�ت - 3- 3

 الحالة هذه في مبررة أو غير لخدمات و إقالات و عقو�ت غير عادلة إ�اء و�لعكس في حالة حصول عمليات والمنظمة الإدارة

عن فرص  والبحث حول المنظمة سلبية اتجاهات ظهور إلىيؤدي  مما لمستقبله في المنظمة ضما�ت بعدم وجود العامل الفرد يشعر

  .عمل أخرى أفضل

                                                             
1
  .59عاصم شمعون، مرجع سابق، ص  
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 أشارت كما الرجال من أكثر ارتفاعاً  العاملات النساء عمل دوران معدل أن إلى الأبحاث أشارت :الديمغرافية العوامل - 4- 3

  . العائلية التزاما�م لكثرة وذلك المتزوجين غير ارتفاعا من أكتر الرجال المتزوجين عمل دوران معدل أن إلىأيضا  الأبحاث

  معدل دوران العمل -4

معدل دوران العمل نعني به حساب و معرفة عدد العمال المغادرون للمؤسسة مقارنة بعدد العمال الباقون في المؤسسة 

  1:لنفس الفترة، و تحسب �لعلاقة الآتية

عدد العمال المغادرون����

عدد العمال
=    معدل دوران العمل

، فان ذلك يعتبر كمؤشر عن عدم الرضا و العكس صحيح في حالة انخفاض %5 من أكثرفي حالة كان معدل دوران العمل 

  .هذا المعدل

 2دوران العمل كاليفت -5

 نتيجة وذلك لأي مؤسسة التقدمي المسار تعيق أن شأ�ا من التي السلبية الآ�ر من جملة العمل دوران على يترتب

  .الشاغرة الوظائف ستتحملها لشغل التي التكاليف و الخبرة، ذوي و منهم الأكفاء خاصة و لموظفيها لخسار�ا

 تكلفة في التكاليف هذه جدد، وتتمثل أفراد توظيف عن الناتجة التكاليف وهي :التعيين أو الإحلال تكاليف1-- 5

 .والاختبارات المقابلات الإعلا�ت،

 أجل من تكوينه وجب و�لتالي له، الموكل في المنصب وخبرة كفاءة أقل أفراد تعيين عن �تجة وهي :التكوين تكاليف2-- 5

  .الوظيفة هذه في الإدماج الفعلي

 إطار في المسرحين تمنح للأفراد التي المكافآت أو العلاوات في أساسا وتتمثل : الخدمة من الانتهاء أو الفصل تكاليف 3-- 5

 اقتصادية ، لتطورات تخضع تطبيق قوانين عن الناتج الإجباري التسريح أو المسبق للتقاعد الإدارةلرقابة  يخضع الذي العمل ترك

   .البطالة إعا�ت مثل أخرى تكاليف كذلك كما تشمل

  

  

  

  

  

                                                             
1 Benjamine chaminade, compétences dans une démarache qualité, Edition Afnor, P107.  

  .103، ص2004، ورقلة، 03أثر الخوصصة في الجزائر على وظيفة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة، مجلة الباحث، العدددبون عبد القادر، سويسي الهواري،  2
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  الإنتاجيةو مؤشر نقص  اللاجودةمؤشر : الثالثالمطلب 

من اجل تحقيق أكبر قدر من  أساسيايكون التزاما  أنالاهتمام بجودة المنتوج و التحسين المستمر لنوعيته يجب  إن

  .الربحيةفي رفع الو منه  الإنتاجيةتخفيض التكاليف و ز�دة  إلىالفعالية، و هذا ما يؤدي 

  اللاجودةمؤشر  :أولا

 اللاجودة تعريف -1

  1."فعلا عليها المحصل الجودة و  المستهدفة الجودة بين الإجمالي الانحراف: "أ�ا على اللاجودة تعرف

  2.انحراف أو ، عدم مطابقةخطأدة عموما عن و هذا الانحراف يمكن تقييمه على من الناحية الاقتصادية ، و تنتج اللاج

  .فيما يتعلق بمتطلبات الاستخدام المقصود أكثرعدم وجود خاصية واحدة أو  أوعدم تلبية متطلبات الاستخدام المقصود :خطأ

  .�لمتطلبات المحددة فيما يتعلق أكثر أوعدم وجود خاصية واحدة  أو، المحصل عليهالفشل في تلبية استخدامات : عدم المطابقة

  .عدم المطابقة أوالخطأ  إلىهو الانحراف عن ما هو متوقع، يؤدي : الانحراف

  أشكال اللاجودة -2

 :3يلي كما  يصنفها وأن يلاحظها، أن للمستهلك يمكن أشكال عدة المنتج لاجودة �خذ

 التصميم؛ في الخطأ -

 ؛الإنتاج عملية في الخطأ -

 ؛الاستعمال صعوبة -

 .البيع بعد ما خدمة رداءة -

 يتطلب ما الإنتاجية، وهو المؤسسة وقدرات المستهلكين حاجات بين التوفيق على التصميم يعمل: التصميم في الخطأ -1- 2

 التصميم من الرئيس الهدف ولأن .�نية جهة من الإنتاج المصممين ووظيفة وبين جهة من التسويق ووظيفة المصممين بين تعاو�

 سوف المنتوج وجودها في المستهلك يرجو التي المواصفات إحدى عن المصمم غفلة فإن للمنتوج المواصفات المناسبة وضع هو

  .والتخزين كالتموين الملحقة النشاطات وغيرها من الإنتاج دقة كانت مهما النهائي المنتوج لاجودة إلى يؤدي

 التصميم، أخطاء النظر عن بغض وذلك الإنتاج مرحلة أثناء في المنتوج على الأخطاء تظهر أن يمكن: الإنتاج في الخطأ - 2- 2

 الآلة تسبب ويبرز كليهما، أو المتفاعلين أحد سببه يكون في الإنتاج خطأ أي فإن والآلة العامل بين تفاعلا يعتبر الإنتاج ولأن

  .اللاجودة مواجهة في أهمية الصيانة الإنتاج خطأ في

                                                             
1 H-J Harrington, Le coût de la non-qualité. Ed.Eyrolles. Paris, 1990 ,P09. 
2 Mami Elias Fouad, Les couts de non-qualité, Symposium International : Qualité et Maintenance au Service de l’Entreprise, Tlemcen, 2004, 
P02. 

  .337، ص2002الجديدة، الجامعة والعمليات، الإسكندرية، دار الإنتاج مرسي، إستراتيجية محمد نبيل 3
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 للمنتوج، النهائية الصورة تكوين في دورا مهما لهما أن حيث الإنتاج في ما خطأ في التغليف و التعبئة تتسبب أن ويمكن

 دورهما في بسبب سواء التعبئة وطريقة الغلاف نوعية على يتوقف منها نفوره أو بعض المنتوجات على المستهلك إقبال أن حتى

 وعي تزايد مع خاصة بيئية لأسباب وحتى من خلالهما المنتوج به يبدو الذي المظهر بسبب أو ذاته حد في المنتوج على المحافظة

 .للاجودة الإنتاج الأساسية المظاهر أحد والتغليف التعبئة في الخطأ يشكل هنا ومن على البيئة، المحافظة �همية المستهلكين

 الأخطاء من هذا المنتوج سلم ولو حتى المنتوج لاجودة في الاستعمال صعوبة تتسبب أن يمكن: الاستعمال صعوبة - 3- 2

 صعوبة تعود وقد .الجزائرية السوق إلى وتوجيهها اليمين مقود على ذات سيارة صناعة ذلك ومثال وإنتاجه تصميمه في والعيوب

 تقنيات معقدة وذات بمنتجات الأمر يتعلق لما خاصة المستهلك يفهمها بلغة الاستعمال دليل توفر إلى عدم أحيا� الاستعمال

  .للمستهلك �لنسبة جديدة

 لدى هو متوقع كما المنتوجات بعض أداء على المحافظة إلى البيع بعد ما خدمة �دف: البيع بعد ما خدمة في الخطأ - 4- 2

 تولي السبب ولهذا المنتوج، من جزء الخدمة تشكل هذه مادامت المنتوج لاجودة تعني الخدمة هذه رداءة لكن المستهلك،

  .إهمالها عن تنجر قد التي تفاد� للانعكاسات الخدمة لهذه كبيرة أهمية المؤسسات

  أسباب اللاجودة -3

 عنها ستنجر اللاجودة هذه وأن مواجهتها، خاصة مسؤولية وحدها المؤسسة تتحمل عديدة أسباب المنتوج للاجودة         

 .السوق في مكانتها وعلى المؤسسة أداء على �لسلب ما سينعكس وهو والمستهلك، المنتج من كل على مخاطر

 أهم ومن اللاجودة، �خذها أن يمكن التي بتعدد الأشكال عديدة أسبا�ا أن إلا واحدة، المنتوج رداءة في المتمثلة النتيجة أن رغم

 .وخارج المؤسسة داخل والتخزين والنقل المناولة والآلات، العمال الأولية، المواد رداءة السوق،دراسة  في الخطأ :الأسباب هذه

 والقدرات الإنتاجية المستهلكين حاجات بين يوفق الذي هو الجيد التصميم أن �عتبار: السوق دراسة في الخطأ -1- 3

 وقد المنتوج، نوعية على �لسلب ينعكس المستهلكين سوف حاجات ذلك في بما السوق دراسة في خطأ أي فإن للمؤسسة،

 اختيار كعدم السوق دراسة خطوات �حدى الإخلال بسبب التسويق قسم إلى ينتمون عادة الذين �لدراسة القائمون يخطئ

 ذلك وغير الاستنتاج في أو تحليل المعلومات في الخطأ أو المهمة البيا�ت بعض إهمال أو �لدراسة، المعني جيدا ا�تمع عينة تمثل

 .المستهلكين متطلبات مع تتوافق لا النهاية منتوجات في نتيجتها ستكون التي الأخطاء من

 الاهتمام من لا فائدة أنه حيث الصناعية، للمؤسسات �لنسبة كبيرة أهمية الأولية المواد لنوعية: الأولية المواد رداءة - 2- 3

 .الجودة منخفضة عملية الإنتاج في الداخلة الأولية المادة كانت إذا والإنتاج التصميم بتحسين

  :يلي ما إلى الأولية المواد رداءة وتعود

 فيها؛ تتوفر أن يجب التي المواصفات تحديد عدم -
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 ؛المشترات الأولية المواد على الرقابة سوء -

 .المواد هذه وتخزين نقل بظروف الاهتمام عدم -

 هذا يعني أهمية ما وهو الإنتاجية، العملية في للمساهمة الآلة تشغيل على العامل يشرف: والآلات العمال أداء نقص - 3- 3

 الإنتاج أثناء في العنصرين أحد قصور فإن منتوجا جيدا �لضرورة يعني لا لكليهما الجيد الأداء كان وإذا ،)آلة -عامل( الثنائي

عن  كليهما أو الآلة أو العامل أداء تراجع فكلما قائما، القصور دام ما رديئة على منتوجات الحصول إلى �لتأكيد سيؤدي

  .المنتوج في اللاجودة درجة وزادت بذلك تصميمه في الموضوعة المواصفات عن المنتوج ابتعد كلما المطلوب المستوى

 بين نقله وكيفية داخل المصنع المنتوج مناولة طريقة على الأحيان من كثير في المنتوج جودة تتوقف: والنقل لمناولة أخطاء - 4- 3

 أو الخاصة المنتج بوسائل النقل كان سواء خارجها، أو المخازن داخل المؤسسة إلى المصنع من والنقل المؤسسة ووحدات ورشات

 المناسبة الشروط الاهتمام بتوفير قل وكلما النقل ومدة الناقلين عدد زاد كلما اللاجودة احتمال ويزداد طريق الموزعين، عن

 .والنقل للمناولة

  :من بد لا المنتجات جودة على للمحافظة: التخزين سوء - 5- 3

 من المخزو�ت تسيير وتحسين جهة، من والمالية اللازمة المادية الإمكانيات بتوفير وذلك المؤسسة، في التخزين بوظيفة الاهتمام - 

 .أخرى جهة

 على محافظتها مدى لمعرفة -دور�-منها  عينات على اللازمة الاختبارات وإجراء السوق في لمنتوجا�ا المؤسسة متابعة - 

 .من المؤسسة خروجها عند جود�ا مستو�ت

 إنتاجها، جودة رغم المنتوجات من الكثير في لاجودة خارجها أو المؤسسة مخازن داخل سواء التخزين ظروف دور يؤكد والواقع

  .الظروف من وغيرها والرطوبة الحرارة بدرجات كثيرا تتأثر التي �لمنتجات الغذائية الأمر يتعلق لما وخاصة

  معدل اللاجودة -4

عدد الوحدات المعيبة����

عدد الوحدات المنتجة
=    لمعد الانتاج المعيب

 .يبين هذا المؤشر نسبة الإنتاج المعيب إلى قيمة الإنتاج المنتج يتم على أساسه عملية قياس الانحراف و العمل على تصحيحه

  تكاليف اللاجودة -5

 عيب أو خطأ أي وجود حالة عدم في المخفض السعر و للمنتج الحالي التكلفة سعر بين الفرق هي اللاجودة تكاليف

 منذ المراحل جميع في صحيحا العمل كان تجنبها إذا يمكن تكاليف هي و .الاستعمال و التسويق الإنجاز، التصميم، أثناء

  1.بدايتها

                                                             
1 AFNOR, Gérer et Assurer: qualité et efficacité des organisation, 6e édition, Paris , 1996, P480. 
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  1:المرتبطة بمؤشر اللاجودة على العناصر التالية تشمل التكاليف الخفية

تكلفة هندسة : وهي تلك التكاليف التي تحدث لمنع إنتاج منتجات غير مطابقة للمواصفات مثل : تكاليف الوقاية - 1- 5

الجودة، وفحص المواد الواردة، وصيانة وإصلاح الآلات، وهندسة العملية الصناعية، وهندسة التصميم، وتكلفة التدريب للوصول 

  .إلى مستوى الجودة المرغوب فيه

التكاليف التي تحدث لاكتشاف تلك الوحدات الفردية من المنتج غير المطابقة للمواصفات  وهي تلك :تكاليف التقييم - 2- 5

  .تكاليف فحص المواد المستلمة، واختبار المنتج خلال عملية التصنيع، وفحص المنتج النهائي: مثل

 قبل ابق للمواصفاتوهي تلك التكاليف التي تحدث عندما يتم اكتشاف المنتج غير المط :تكاليف الفشل الداخلي - 3- 5

تكلفة إعادة التصنيع للمنتجات غير المطابقة للمواصفات قبل شحنها للزبون، وتكلفة إعادة الفحص،  -: شحنه للعميل مثل

  .وهامش المساهمة الضائع بسبب جودة الإنتاج المنخفضة

 بعد واصفاتير المطابق للموهي تلك التكاليف التي تحدث عندما يتم اكتشاف المنتج غ :تكاليف الفشل الخارجي - 4- 5

تكاليف المردودات والإصلاح والمسموحات التي تمنحها المنشأة للز�ئن لتشجيعها على قبول تلك المنتجات، : شحنه للعميل مثل

 .وهامش المساهمة الضائع من انخفاض المبيعات وحصة السوق والسعر

و الجدير �لذكر تتزايد تكاليف الوقاية والتقييم كلما تزايدت الجودة بينما تتناقص تكاليف الفشل الداخلي والخارجي كلما 

  .الجودة تزايدت

  فروق الإنتاجيةمؤشر  :�نيا

نتاجية تعمل كل مؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية و المادية في سبيل الرفع من إنتاجيتها ، و تحدد الإ

  . مدى تمتع منتجات المؤسسة �لقدرة التنافسية، و الانخفاض في إنتاجية المؤسسة يعني تضييع لفرض الربح

  الإنتاجيةتعريف  -1

  2."و بين النتائج من تلك العملية الإنتاجيةالعلاقة بين الموارد المستخدمة في العملية : "أ�اعلى  الإنتاجيةتعرف 

  3."مقياس للتشغيل الاقتصادي للطاقات المتاحة": أ�اعلى  أيضا كم تعرف

  

  

  

                                                             
1 Heitger, Ogan & Matulich, Cost Accounting, South-Western Pub, 2e Edition, 1992, P264-265. 

  .20، ص1994علي السلمي، الادارة الانتاجية، مكتبة الادارة الجديدة، القاهرة،  2
  .22، ص1990ناعية العربية، العدد التاسع، صابراهيم عبد الحكيم، الكفاية الانتاجية في الصناعة العربية، مجلة التنمية ال  3
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  1قياس فروق الإنتاجية -2

في سبيل تحقق المؤسسة من مدى قدر�ا . تعمل كل مؤسسة على استغلال مواردها البشرية و المادية و جعلها منتجة

المدخلات  أي الإنتاج رالتي تعبر عن مدى كفاءة استخدام عناص الإنتاجيةعلى الوصول لذلك الهدف، وجب علبها قياس 

  .السلع و الخدمات إنتاجالمختلفة في 

  :�لعلاقة التالية الإنتاجيةيتم التعبير عن 

المخرجات

المدخلات
=    الانتاجية

  الإنتاجيةطرق حساب ):  01(جدول رقم 

  الإنتاجيةمعدلات   الإنتاجيةطرق حساب 

  م عدد العمال/  الإنتاجكمية = العمل  إنتاجيةمتوسط   الإنتاجطريقة كمية 

  م عدد العمال/  الإنتاججمالي قيمة = العمل إنتاجمتوسط   الإنتاجطريقة قيمة 

  م عدد العمال/ المضافة  القيم= العمل إنتاجمتوسط   طريقة القيمة المضافة

  قيمة الأجود لنفس الفترة/ الفترة  إنتاجقيمة = الدينار من الأجور إنتاجية  طريقة الأجور

  .182، ص2005لنيل دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،  أطروحةالعامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية،  أداءنور الدين شنوفي، تفعيل نظام تقييم : المصدر

  2الإنتاجيةتكاليف فروق  -3

لمؤسسة، لقسم، لآلة  الإنتاجيةمقارنة بين المستو�ت  أداةهي مؤشر قياس الفعالية عن استخدام الموارد، و هي  الإنتاجية

مقارنة بمعايير معتمدة مسبقا وقد  أوتعمل في نفس القطاع  أخرىمقارنة ذلك مع مؤسسات  أوالخ، لفترات مختلفة ... و لعامل 

المدخلات فان الكفاءة تبين  إلىهي نسبة المخرجات  الإنتاجيةكانت   فإذاو الكفاءة،  �لإنتاجيةمتعلقة  أخرىتطرح مسألة 

  . الإنتاجيةدرجة المثالية التي تستخدم �ا الموارد المختلفة في العملية 

المباشرة ظهرت بصورة كبيرة في المؤسسات  الإنتاجيةالتكاليف الخفية الناتجة عن فروق  أن  Henri SAVALLو يرى   

ؤسسات التي تطبق نظام الجودة، و تظهر التكاليف الخفية الناتجة عن التي لا تطبق معايير الجودة بين ما ظهرت بصورة اقل في الم

  .الإنتاجمية الوقت، على الاستهلاك و على نقص ك�ثيرها على الأجر، على  :المباشرة في صور عديدة مثل الإنتاجيةفروق 

  

  

  

                                                             
  .72، ص2016، 06،العددا�لة الجزائرية للاقتصاد و الماليةنصر الدين عيساوي، يزيد تقرارت، آليات تثمين دور المورد البشري لتحسين أداء المؤسسة،   1
  .55بويباون مسعود، مرجع سابق، ص 2
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  كاليف الخفية و علاقتها �لربحيةالتحكم في الت: المبحث الثالث

، طرق و كيفية *SOFتقييم هذه التكاليف بطريقة  إلىبعد تطرقنا لمختلف مؤشرات التكاليف الخفية جاء الدور 

  .مساهمة التحكم في التكاليف الخفية في ز�دة ربحية المؤسسة إلىتخفيضها و كذلك التطرق 

  تقييم و حساب التكاليف الخفية: لالمطلب الأو 

  .لخفيةا لتقييم التكاليف  SOF طريقة:أولا

المحاسبية التقليدية ليس له معنى، خاصة عند وجود عناصر  المعلومات أنظمةفقط على  اعتماداتقييم أداء المؤسسة  إن

الاقتصادي لتقييم -التحليل الاجتماعي إطارفي   Henri SAVALLمهمة ضمن التكاليف الخفية، و عليه فقد اقترح الباحث 

  .المقياس المالي، المقياس التنظيمي، المقياس الاجتماعي 1:هذا النوع من التكاليف طريقة تشمل ثلاث مقاييس مرحلية

  SOF طريقةمقاييس :�نيا

  :يمكن تحليل أهداف هذه المقاييس من خلال الجدول 

 SOFأهداف طريقة : )02(جدول رقم

  الأهداف  المقياس

  الاجتماعي
  .الأولية الاختلالاتتحديد وجود  - 

  .الاختلالات=  ]سلوكxهيكل[ :من خلال العلاقة للاختلالاتتبيان الأسباب المفسرة  - 

  التنظيمي
  .الاختلالاتتبيان أساليب معالجة  - 

  ...نتاج كمية الاستهلاك، حجم الوقت، ضياع الإ: إجراء جرد للآ�ر الاقتصادية لأساليب المعالجة - 

  المالي
  .البحث عن التكاليف و الأسعار الوحدوية لمكو�ت المعالجة - 

  .التقييم المالي للآ�ر الاقتصادية لأساليب المعالجة - 

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P135. 

و كذا جمع و فرز ...  الإطاراتالمقابلات مع العملين، المشرفين،  إجراءيعتمد هذا المقياس على  :المقياس الاجتماعي - 1

 أيضاكما يمكن الاعتماد   ،)العملالتغيب، دوران العمل، حوادث (الخاصة  الإحصائياتمختلف الو�ئق المتضمنة للمعلومات و 

  .على الملاحظة المباشر لبعض الظواهر التي تعرقل سير العمل، و بعد هذا المقياس بمثابة التحضير للمقياس التنظيمي

يرتكز هذا . لما يوفره من معلومات التي يعتم عليها في المقياس المالي أساسيةو  إجباريةيعتبر مرحلة   :اس التنظيميالمقي - 2

الحاصلة و تسلسل وقوعها و مختل آ�رها عبر الزمن، كما يسمح  الاختلالاتجرد شامل حول طبيعة  إجراءالمقياس على 

  .الاختلالات�دف تقليص فجوة  زمةاللاالمعالجة  أساليبالمقياس التنظيمي بفرز 

                                                             
*
 SOF=Social,Organisationnel,Financier. 

1 H.Savall, V.Zardet, Op cit, P134. 
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المقيدة ضمن الو�ئق المحاسبية للمؤسسة،  الأسعارعناصر التكاليف و  إلىمن خلال هذه المرحلة يتم الرجوع  :المقياس المالي - 3

  .الاختلالاتعملية معالجة  أثناءتقييم مالي لكمية الوقت و المواد المستهلكة  إجراءمن اجل 

  .عام لحساب التكاليف الخفيةنموذج : )03(جدول رقم

الأجر   

  الإضافي

الوقت 

  الإضافي

الاستهلاك 

  الإضافي

عدم خلق   الإنتاجعدم 

  الطاقات

 مجموع التكاليف

  الخفية

  المخاطر

                التغيب

                حوادث العمل 

                دوران العمل

                اللاجودة

                العمل إنتاجيةفروق 

 التكاليف إجمالي            ا�موع

  الخفية

عن  المخاطر الناتجة

  المؤشرات الخمس

      تكلفة الفرصة الضائعة  التكاليف التاريخية  المفهوم الاقتصادي

      الإيراداتتضييع   الإضافيةالنفقات   المفهوم المحاسبي

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P131. 

  

كانت التكاليف الظاهرة تسمح بقياس المبالغ و الفروق دون ضرورة تحليل جميع الأسباب، فان التكاليف الخفية على   إذا

 . العكس من ذلك تتطلب دراسة و تحليل معمقين للتمكن من تقييمها و معرفة مدى خطور�ا

  كيفية تخفيض التكاليف الخفية: نيالمطلب الثا

  من خلال تحسين هياكل المؤسسةفية تخفيض التكاليف الخ: أولا

  1: محدودية المقاربة الهيكلية و السلوكية -1

فظهر اتجاه يرجع �ثير الهيكل على سلوك الفرد؟  أمهذه المقاربة جوهرها هو من لديه التأثير القوي على الآخر هيكل المؤسسة 

إيجاد حل لهذه الإشكالية من  إلىزملائه و   Henri SAVALLالسلوك بينما الاتجاه الثاني يرى العكس، و هذا ما أدى ب

  :خلال النموذج المقترح من طرفه و هذا ما سنعرضه في النقاط التالية

يرتكز على المقاربة الهيكلية أي الاعتراف �لتأثير المسبق للهيكل على السلوك، و �لتالي فهي تفسر : الاتجاه الأول - 1- 1

الاقتصادية من خلال أ�ر محددة تتركها الهياكل على السلوك، لذلك فمن خلال هذه المقاربة النتائج المحققة من طرف المؤسسة 

  :نجد أن تحسين نتائج المؤسسات لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال إدخال تعديلات معينة على الهياكل، وفق الصيغة التالية

                                                             
1 H.Savall, V.Zardet, Op cit, P176-177. 
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  نتائج               تصرفات و سلوك               هياكل

سلوكيات  الأفراددراسة الخلل الوظيفي في المؤسسات بينت انه في نفس الوحدة بمعنى وجود هيكل يصدر من  أنغير 

  .الإنتاجيةمختلفة، و هذا ما ينجم عنه تصرفات مختلفة سواء تعلق الأمر �لتغيب، حوادث العمل، اللاجودة أو فروق  إنتاجية

الفرد الذي يتميز �لحس  أنالسلوك هو الأكثر �ثيرا �عتبار  أنيرى العكس من الاتجاه الأول اعتبرت : الاتجاه الثاني - 2- 1

 أيالوظيفي و يعي حجم المسؤولية الملقاة عليه يتصرف بتصرف ايجابي حتى و لو كانت هياكل المؤسسة سيئة، كظروف العمل 

  :وعية الهياكل وفق الصيغة التاليةنتائج جيدة بغض النظر عن ن إلىالسلوك الجيد يؤدي  أن

  نتائج               تصرفات و سلوكات

و " المقاربة الاجتماعية و الاقتصادية" و زملائه بما اسماه   Henri SAVALLو هو الاتجاه الذي تبناه : الاتجاه الثالث - 3- 1

مجموعة متداخلة من هياكل و سلوكات إنسانية و ، أي أن المؤسسة ما هي إلا تفاعل "النظرية الهيكلية السلوكية" تسمى أيضا 

  :نتيجة لذلك ينتج النشاط الاقتصادي و الذي يحمل مفهومين هما

  .التشغيل المستهدف أو المنتظر - 

  .و هي الفروقات بين التشغيل المستهدف و التشغيل الفعلي الاختلالات - 

  :و يمكن أن نلخص هذه النظرية من خلال الشكل التالي

  .المقاربة وفق النظرية الهيكلية و السلوكية: )04(الشكل رقم

  الاختلالات      سلوك          هياكل           

  

تكاليف خفية                                                                        ي                         أداء اقتصاد               

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P177 

 

  1.هياكل المؤسسة - 2

الهياكل هي عبارة عن العناصر التي تتكون منها المؤسسة و تختلف عن بعضها من حيث قوة التأثير و الخصائص، و  إن

الهيكل : خمسة هياكل هي إلى  Henri SAVALLلكنها مكملة لبعضها البعض مشكلة كلها هياكل المؤسسة، و قد قسمها 

  .المادي، الهيكل التكنولوجي، الهيكل التنظيمي، الهيكل الديمغرافي و الهيكل العقلي

  :إن الهيكل المادي يشمل عنصرين هما:  الهيكل المادي - 1- 2

  الخ... النشاطالحجم، المساحة، طبيعة : مثل طبيعة المؤسسة - 1- 1- 2

                                                             
1 H.Savall, V.Zardet, Op cit, P179-181. 
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تساهم بشكل جوهري في تحديد قدرة الفرد  أنو هو يمثل بيئة المؤسسة بحث يمكن لها : ظروف العمل �لمؤسسة - 2- 1- 2

و لا بد من  الفردتساعد على ز�دة مستوى الضغوط و تخفيض مستوى الصحة و الرفاهية لدى  أن إما، و الإنتاجيةعلى ز�دة 

  :د على المواجهة و هيتؤثر في قدرة الفر  أنهناك نوعين من البيئات التي يمكن  أن إلى الإشارة

الشديدة، الضوضاء، التلوث، الزحام، الرطوبة، و  البرودةو هي ما تحتويه من عناصر كالحرارة الشديدة أو : البيئة الفيز�ئية

  .المخاطر الطبيعية و غير ذلك و ما ينجم عنه

  الخ ...، المودة و التعاون و ما تحتويه من عناصر داعمة كالمساندة الأفرادو المتمثلة في : البيئة الاجتماعية

  .أو عناصر مضادة كالصراعات، المشاجرات، التنافس المذموم و العدوان الصريح و المستتر و غير ذلك

الخ، كما ...يتعلق بمختلف مختلف تجهيزات المؤسسة من آلات، معدات و برامج التسيير الآلي  و: الهيكل التكنولوجي -2-2

  :يترجم أيضا موقف المؤسسة من التكنولوجيا و تختلف حسب معيارين هما

  ).عادية، ميكانيكية و أوتوماتيكية( إلىو تنقسم : حسب درجة التعقيد - 1- 2- 2

  :يلي ما إلىتنقسم  و: حسب درجة القيمة الاقتصادية - 2- 2- 2

  .و هي التي تتطلب أموال ضخمة و تكون محل مراقبة كبيرة من طرف المؤسسة :مكلفة تجهيزات

اللوازم المختلفة و هي ضرورية لمساعدة عمل الأفراد و هذه التجهيزات البسيطة   الأدواتكالمعدات، و : تجهيزات غير مكلفة

  .تعكس درجة و مستوى تكوين العمال

بين ) �لمعنى اللفظي( و هو �تج عن تقسيم العمل في المؤسسة و يبين مستوى العلاقات الوظيفية: الهيكل التنظيمي - 3- 2

  .مختلف الوحدات والأفراد، و لنجاح هذه العملية يشترط الملائمة و التوافق بين تكوين الأفراد و كفاءا�م

قدمية، الجنس و ، الأالأعمارهرم : الطبقة العاملة مثل إلىينتمون و يمثل خصوصيات العمال الذين  :الهيكل الديمغرافي - 4- 2

  .بعين الاعتبار درجات عدم الرضا  الأخذمستوى التكوين، مع 

يتضمن طريقة التفكير و العقليات السائدة في المؤسسة ، والمفاهيم التي تؤثر على اتخاذ قرارات، و الحالة  :الهيكل العقلي - 5- 2

  .ذهنية وبيئة العمل بين العاملين
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  العناصر الأساسية لهياكل المؤسسة: )04(جدول رقم

  العقلي الهيكل  الهيكل الديمغرافي   الهيكل التنظيمي  الهيكل التكنولوجي  الهيكل المادي

الفضاء  -01

  .المادي

هيكلة  -02

  .الأماكن

  :الأضرار  -03

  الحرارة* 

  الضجيج* 

  الإضاءة* 

  

  .درجة التقادم -01

التطور، التعقيد،  -02

  .درجة الآلية

قابلية استجابة  -03

  .الآلات لحاجات النشاط

على مدى  أ�ر -04

  التلازم

  .تكوين، محتوى الوظيفة

الناجمة عن  الأضرار -05

  .الآلات

  

  .الهيكل التنظيمي -01

  .تقسيم العمل -02

  .الطرق العملية -03

  .مواقيت العمل -04

نظام الاتصال،  -05

  .التنسيق، التشاور

  .نظام المعلومات -06

  .هرم الأعمار -01

هياكل التكوين  -02

  .الأولي

  .التكوين المتواصل -03

  .التأهيلهياكل  -04

  .سياسة التوظيف -05

 نظام تسيير -01

  .الإدارة

  .ثقافة المؤسسة -02

التصور  -03

الاجتماعي الثقافي 

  .المسيطر

  

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P180. 

  تخفيض التكاليف الخفية من خلال الاهتمام بتنمية المورد البشري و تحسين سلوكه: �نيا

من ضروري خاصة في الوقت الراهن، فمن يستثمر في هذا المورد الهام هو  أكثر أصبحالاهتمام بتنمية المورد البشري  إن

جانب تنمية  إلى، و كذلك  الأر�حو �لتالي ز�دة  الإنتاجيةو الابتكار، فضلا عن ز�دة  الإبداعالذي يمكن له مستقبلا من 

  .ي و هو تحسين السلوكنتائج تنمية المورد البشر  أهمالمورد البشري يجب على المؤسسة مراقبة و متابعة 

  الاهتمام بتنمية المورد البشري - 1

  .الاهتمام بتنمية المورد البشري ظهر في صورة مختلفة و بطرق غير مباشرة إن

، ففي مرحلة الثورة الصناعية تميزت الأزمنةلم يتوقف الاهتمام �لمورد البشري منذ العصور و : الاهتمام �لمورد البشري - 1- 1

المرحلة يمكن تجسيد فكرة الاهتمام �لموارد البشرية من  لهذه�لعديد من التحولات في مجال الاعتناء �لموارد البشرية، فبالنسبة 

  : تيلور و الذي يعتبر �ب التسيير العلمي حيث �دى بثورة ذهنية ارتكزت على المبادئ التالية بتخلال ما جاء 

سبة التقارب و الإلمام �حسن طريقة للعمل �لنالعلمي و التطوير الشخصي للعمال،  الانتقاءتطوير أحسن طريقة للعمل، 

  . تقسيم العملللعمال المتكونين و المدربين، 
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تبقى محافظة  أنلقد أدركت المؤسسات التي تعمل على المستوى العالمي، و تريد  :التنمية البشرية و رأس المال الفكري - 2- 1

، و من ثم فان الموارد البشرية تطور أفرادهايوفر لها الميزة التنافسية المتواصلة هو  أنالعامل الوحيد الذي يمكن  أنعلى المنافسة 

  .المستعملة الأساليبفي  أيضافكرية جديدة لا تساهم في المخرجات النهائية و حسب، لكن  أساليب

  ةالموارد البشري إدارةوظائف  - 3- 1

في جميع المنشآت صغيرة كانت أم كبيرة، و التي تتعلق  ،تُشير وظائف إدارة الموارد البشرية إلي تلك النشاطات المتخصصة

�مداد المؤسسة �لعاملين و تنسيق كل العمليات المرتبطة �ستمرار تنميتها �تجاه رفع كفاء�ا و فاعليتها، هذه الوظائف تتشكل 

  : 1و كما �تي مجموعة من النشاطاتة و تقوم علي في الحقيق

بناء صر مكو�ته لأجل تحديد متطلباته، تحليل كل عمل و ح:البشريةو الاختيار للموارد  الاستقطاب ،التخطيط - 1- 3- 1

تلبية فيذ الخطط لبناء و تطوير و تنلتلبية متطلبات عمليات المنشأة،  التنبؤات للاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية اللازمة

 .استقطاب و اختيار تلك الموارد البشرية التي تحتاجها المنشأة لشغل الأعمال المطلوبة فيها تلك المتطلبات، 

التطوير و توجيه  تصميم و تنفيذ برامج التدريب وملين سواء نحو المنشأة أو العمل، �هيل العا: تنمية الموارد البشرية - 2- 3- 1

 .تصميم النظم المناسبة لتقييم أداء كل من العاملين ، ذات الكفاءةتشكيل مجموعات العمل أداء العاملين، 

تحديد طبيعة الحوافز و افآت التي تضمن العدالة لكل عمل، تصميم نظم الأجور و المك :التعويضات و المكافآت - 3- 3- 1

 . بناء تقييم الأداء للعاملين توفير المعلومات اللازمة للإدارة فيامج الخدمات و المزا� للعاملين، بر 

تحديد متطلبات لمهنية للعاملين في أعمالهم، تصميم و تنفيذ برامج الأمن و السلامة ا :السلامة و الرعاية الصحية - 4- 3- 1

 .تحديد مجالات المساعدة للعاملين عند وجود ما يمنع أو يعيق أدائهم لكل عمل بما يضمن الأداء الكفء،  السلامة المهنية

فتوحة داخل تصميم و بناء قنوات اتصال ما يعزز الروح المعنوية للعاملين ، بناء جو العمل الملائم بم :علاقات العمل - 5- 3- 1

 .بناء العلاقة المرنة مع تنظيمات العاملين داخل المنشأة و خارجها المنشأة، 

تصميم و بناء ومات التي ترتبط بشؤون العالمين، بناء قاعدة بيا�ت تخدم نظم المعل :البحوث في الموارد البشرية - 6- 3- 1

 .مسارات تبادل المعلومات داخل المنشأة 

 ثر وظيفة الموارد البشرية على نجاح المؤسسةأ - 4- 1

  :2 و تتمثل في هناك طرق محددة يمكن أن يظهر فيها هذا التأثير

 .أثناء العمل في الأ�م العادية الإنتاجيةمن خلال ز�دة  الإضافيللعمل  غير الضروريةتخفيض التكلفة  - 

  ؛استبعاد الوقت الضائع للأفراد من خلال التنظيم الجيد للعمل - 

                                                             
  .507، ص 2004عمّان، ، 4فريد فهمي ز�رة ، المبادئ والأصول للإدارة والأعمال ، الطبعة   1

2 https://hrdiscussion.com/hr62586.html , 11:00, Le: 29-03-2018  
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الحد من تكلفة دوران عمل الأفراد والبطالة من خلال ممارسة علاقات صناعية جيدة وخلق جو عمل يساعد ؟على ز�دة  - 

 ؛الرضا

على التكلفة العلاجية وتعويضات  والإبقاءتصميم نظام فعال للصحة والأمن لتقليل الخسارة في الوقت والناجحة عن الحوادث  - 

 ؛العاملين في أدنى حد

وبيع أفضل سلع وخدمات ذات  إنتاج بطريقة صحيحة لتمكينهم من تحسين قيمهم �لنسبة للمنظمة و الأفرادتنمية وتدريب  - 

 ؛دنى حد من التكلفةجودة مرتفعة و�

السيئة للعمل، وشروط العمل السيئة والتي تقود  والاتجاهاتالعادات  منتقليل التكلفة العالية لفقد المواد من خلال التخلص  - 

 ؛الأخطاء وعدم الاكتراث إلى

 ؛لا حاجة للمنظمة �اتعيين أفضل الأفراد المتاحين على كل المستو�ت للحصول على أفضل ما لديهم ولتجنب الز�دة التي  - 

 ؛وبرامج المزا� والتي تمثل عوامل هامة في توفير مناخ تحفيزي وتدعيمي للأفراد مالحفاظ على خاصية المنافسة في ممارسات الدع - 

  .تشجيع الأفراد بل أداء آرائهم فيما يتعلق بز�دة وانخفاض التكاليف - 

  1تحسين السلوك - 2

التي  الإنتاجوظيفته هو مدى محافظته و حرصه على المعدات و تجهيزات  أداءسلوك العامل في  إن: تعريف السلوك - 1- 2

في حالة  إما�لتصرف بمزاج معين يكون العامل من خلاله  تسمح لهالحالة النفسية للعامل و التي  أنيستخدمها في وظيفته كما 

و أعمال الجماعة و تنفيذه للأوامر و مشاركته في حل  أعمالهمما يساهم في انجاز  لإتقانهاد دحماس و رغبة للعمل و الاستع

  .يكون في حالة نفسية لا تسمح له �لتجاوب مع العمل إماالخ، و ...مشكلات العمل 

تحسين السلوك يتم من خلال تحفيز العمال على العمل حيث يعرف التحفيز على انه مجموعة العوامل التي تعمل على   

  .حاجاته إشباععلى سلوك الفرد من خلال  لتأثيرا

  :فيما يلي أهمهانذكر  أنواعو لتحفيز 

  .الخ...تفرغ للدراسة  إجازةمثل الترقية، التدريب، : حوافز مادية و معنوية

  .الخ...تشجيعية مكافأته، إضافيةمثل ز�دة الراتب، علاوة :حوافز مادية

  .الخ...الانجاز، التنويه  و تقدير عن إشادةمثل خطاب :حوافز معنوية

  

  

  

                                                             
  .68مسعود، مرجع سابق ص  بيو�ن 1
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  التكاليف الخفية دور تنمية المورد البشري في تخفيض - 2- 2

  :)انخفاض اللاجودة(ز�دة جودة المنتجات  - 1- 2- 2

إن كل نظر�ت إدارة الجودة تؤكد أن المورد البشري هو الدعامة و الركيزة الأساسية التي تقوم عليها الجودة و مدخل 

مهارات  إكسا�مالتي تمارسها إدارة الموارد البشرية من نشر لثقافة الجودة و تدريب العاملين يهدف  للأدوارلنجاح تطبيقها طبقا 

  1.العاملين و التوظيف  أداءتصميم نظم الحوافز وتقييم  إعادةو معارف و سلوكيات تمكنهم من تطبيق الجودة، و 

الجودة في المؤسسة فهذا يعني معالجة احد مسببات التكاليف مية المورد البشري يساعد على تكريس ثقافة نت أنبما   

  .الخفية و هي  اللاجودة و ما لها من �ثير كبير على ربحية المؤسسة

 المتجددة والأساليب المختلفة والمهارات �لمعلومات العاملين تزويد إلى البشرية الموارد �دف تنمية: الإنتاجيةز�دة  - 2- 2- 2

إيجابي، و �لتالي  بشكل واتجاههم سلوكهم ومحاولة تغيير وقدرا�م، مهارا�م وتطوير وتحسين لهم الموكولة أعمالهم طبيعة عن

  .الإنتاجية و ز�دة ربحية المؤسسة والكفاءة الأداء مستوي رفع تخفيض التكاليف الخفية و كذا

الذي  السيئالسلوك  الأساسيالعديد من المشاكل التي تحدث في المؤسسة سببها  أن إذ: تجنب السلوكيات السلبية - 3- 2- 2

، اللامبالاة، عدم الاستعمال الإهمال: �ختلاف مهامهم و مناصبهم، و يظهر في صور عديدة مثل الأفراديصدر من بعض 

الخ، و �لتالي تعتبر هذه ... العمل  أوقاتم العقلاني للمواد الأولية، عدم القيام �لمحافظة على الآلات، التأخرات و عدم احترا

 إلىالسلبية أهم مسببات للتكاليف الخفية، لذا و بفضل  تنمية المورد البشري و تحسين سلوك العمال يؤدي حتما  السلوكيات

  .تخفيض التكاليف الخفية

  :الاجتماعي و الاقتصادي الأداءتخفيض التكاليف الخفية من خلال تحسين : �لثا

 الإسراعتعطي الأهمية الكبيرة و  أنتخفيض التكاليف الخفية يجب  أرادت إذا�ن المؤسسة   Henri SAVALL يرى

  2 .لعملية تحسين الأداء الاجتماعي و الاقتصادي

هذا من خلال تحسين شروط و ظروف العمل في المؤسسة و يشمل ستة عناصر  ىتجليو : تحسين الأداء الاجتماعي -1

مناسبة كما هو موضح  إستراتيجيةالوقت، تحسين الاتصال و التنسيق، وضع  إدارةشروط العمل، تنظيم العمل، : أساسية أهمها

 :في الجدول التالي

  

  

                                                             
  .18، ص2016الكويت،البشرية،  الموارد العاشر لإدارة العربي الشاملة،مقدمة للمؤتمر الجودة ادارة تطبيق مبادئ في البشرية الموارد ادارة الساعدي، دور أحمد عادل 1

  .84-83بيو�ن مسعود، مؤجع سابق، ص   2
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  الاجتماعي الأداءمضمون : )05(جدول رقم

  المحتوى  العناصر

  .معدات و لوازم، �يئة مكان العمل، ضجيج، شروط العمل المادي، الأمن، الرضا الوظيفي  العملشروط 

  .الإجراءاتتقسم العمل، المهمات و الوظائف، أعباء العمل، استقلالية المهام، الضبط و   تنظيم العمل

الوقت، معالجة الغياب، ساعات  �دارةتعلقة احترام الآجال، معالجة العيوب، تخطيط، برمجة الأنشطة، العوامل الم  الوقت إدارة

  .العمل

، اتصالات عمودية، تحويل المعلومات، تحسين العلاقات مع المصالح ا�اورة، اتصالات على مستوى أفقيةاتصالات   الاتصال

  .فريق المديرية، اتصالات مع فروع المؤسسة، اتصالات داخلية، اتصالات بين المسؤول و الموظفين

  .تكوين، توظيف، تقارير التكوين، احتياجات التدريب، تغيير التقنيات  التدريب

، الإستراتيجيةوضع  أدوات، الأفراد، تسيير الإعلام، نظام الإستراتيجيةو تكييفها، تنظيم و رسم  الإستراتيجيةوضع   الإستراتيجيةوضع 

  ...الإستراتيجيةوسائل تحقيق 

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P280. 

الاجتماعي فانه  الأداءانه و من خلال العناصر السابقة الذكر في الجدول و الالتزام بكل محتوى لكل عنصر من   

  .المؤسسة التخفيض أو القضاء على مختلف عناصر التكاليف الخفية و هذا ما يزيد من ربحيتها �مكان

  :تحسين الأداء الاقتصادي - 2

تحقيق النتائج الحالية في فترة معينة، عن طريق خلق الطاقات و الثروة في الفترة المستقبلية يقاس الأداء الاقتصادي بمدى 

  خلق الطاقات+ النتائج الحالية= الاقتصادي الأداء    :حسب الصيغة التالية

  .الأجل القصيرمثل التمويل الذاتي في الأجل القصير، تنافسية حالية، و هذا كله ما يسمح بوضع مخطط في : النتائج الحالية

جديدة، استعمال تكنولوجيا جديدة متطورة، تنافسية الموارد البشرية، تنافسية في الآجال  اتمنتج إنتاجمثل : خلق طاقات

  .في الآجال المتوسطة إستراتيجية �عدادالطويلة، و هذا ما يسمح 
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  مكو�ت الأداء الاقتصادي: )05(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

Source : H.Savall, V.Zardet, Op.cit., P62. 

 

  أساسيات حول الربحية: طلب الثالثالم

  :تعريف الربحية أولا

  1:تتعدد تعاريف الربحية، حيث

 إلا دلالة ذا يكون لا وهذا القياس دقيقة مسألة يعتبر قياسها وأن عديدة، مجالات وله واسع مفهومتعرف الربحية ��ا 

 والمالية، والبشرية الإمكانيات المادية فيه تستعمل اقتصادي عمل كل على يطبق مفهوم وهي ." معينة مرجعية فترة إلى نسب إذا

  . للفعالية النقدي القياس وتعتبر المستعملة، والإمكانيات النتيجة بين �لعلاقة عنها ويعبر

 العناصر من أكبر عليها المتحصل النتائج الاقتصادية تكون عندما تتحقق الربحيةأن  بمعنى تشغيلي مفهوم: "كما تعرف ��ا

   ".المستخدمة

                                                             
  .34، ص 2013الرابع،  المؤسسات الجزائرية العدد أداءعبد اللطيف مصيطفى ،عبد القادر مراد، أثر إستراتيجية البحث و التطوير على ربحية المؤسسة الاقتصادية، مجلة  1

 خلق الطاقات النتائج الحالية

 منتوجات جديدة إنتاجية

 تكنولوجيا جديدة فعالية

 تنافسية في الأجل الطويل تنافسية حالية

 تنافسية المورد البشري تمويل ذاتي

في الأجل  تيجيةاإستر وضع 

 القصير

في  الإستراتيجيةرسم 

 الأجل المتوسط و الطويل

الأداء 
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أملاك ( مختلفة وفئات متعددة جهات �م والتي المؤسسة طرف من المحققة للنتائج الفعلي التجسيد:"أ�ا على الربحية عرفت كما

 إلى تسعى التي �لأهداف ويرتبط يتحدد نسبية أكثر مفهومها جعل ما وهذا ،)الخ ...العمال الموردون، المقرضين، المساهمين،

  ."الجهات هذه من كل جهة تحقيقها

لتحقيقها  المستخدمة والوسائل المحققة النتائج بين ما القائمة العلاقة عن تعبر الربحية �ن القول يمكن عامة بصفة و  

 الوسائل استغلال خلال من النتائج تحقيق مدى عن الناتجة النسبية للكفاءة المقياس أو المعيار بمثابة فهي معينة زمنية فترة خلال

  .استغلالا أمثلا

  :التالية المعادلة وفق للربحية العامة الصيغة وتتحدد

النتائج���� 

الوسائل المستخدمة
=   الربحية

 النتائج، جدول حسا�ت يظهره الذي الدخل صافي يمثل الربح أنهو  الربحية مفهوم وبين الربح مفهوم بين الفرقو   

 أو بعض العناصر إلى منسو� الربح إلى تشير فهي للربحية �لنسبة أما .مصاريفها وبين المؤسسة إيرادات بين الفرق يمثل الذي

 1.النتائج حسا�ت جدول أو العمومية الميزانية من المكو�ت

  مؤشرات قياس الربحية: �نيا

 جودة على المحافظة مع الإنتاجية الكفاية تحقق بحيث لها المتاحة الموارد استخدام هو اقتصادية مؤسسة لأي الرئيسي الهدف إن

 تقييم من تتمكن ولكي الأر�ح، وأكبر أعلى لتحقيق أيضا تتطلع هذا مع �لموازاة ممكن، حد أدنى إلى التكاليف المنتج وخفض

 من نذكر مختلفة ومؤشرات معايير �ستعمال التقييم جوانب كأحد تحققها التي الربحية إلى تستند المالية والاقتصادية وضعيتها

  : أهمها

  .المنشأة مبيعات على تحققت التي الربحية مدى تقيس النسبة هذه : )هامش الربح(  2المبيعات على العائد - 1

صافي الربح بعد الضريبة���� 

صافي المبيعات
=    العائد على المبيعات

 جيد أداء عن معبرة كانت كلما المؤسسة لنفس السابقة لسنواتل �لنسبة مرتفعة النسبة هذه كانت كلما حيث  

 أو والتوزيع البيع تكاليف أو سواء الإدارية زائدة تكاليف وجود عن يعبر ذلك فإن منخفضة النسبة كانت إذاو  للمؤسسة،

 الأسباب عن تحليل إجراء أو دراسة من ثم ينبغيو  تكاليفها إلى �لنسبة مرتفعة غير كانت البيع أو أن أسعار العرضية التكاليف

  .ذلك وراء الكامنة

                                                             
  .36 ص ،2007، 1ط الأردن، والتوزيع، للنشر المسيرة دار ،المالية الإدارة في أساسيات الخرشة، كاسب �سين النعيمي، �يه عد�ن 1
  .181أسامة عبد الخالق الأنصاري، الادارة المالية، كتب عربية، القاهرة، دس ن، ص  2
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المستثمرة و يتم حسابه بقسمة صافي الربح  الأمواليقيس هذا المعيار معدل العائد على  :معدل العائد على حقوق الملكية - 2

  :بعد الضريبة على حقوق الملكية أي

صافي الربح بعد الضريبة���� 

حقوق الملكية
=    معدل العائد على حقوق الملكية

يقيس ربحية الأصول و ربحية  لأنهذلك  الإدارةيعتبر معدل العائد على حقوق الملكية المعيار الأثر شمولا لقياس فعالية   

  1.هيكل رأس المال فهو مقياس لربحية كل من قرارات الاستثمار و قرارات التمويل

 الحالية للتدفقات القيمة بين يساوي الذي الفائدة سعر أنه على تعريفه يمكن :المستثمر المال رأس على العائد معيار - 3

الربح،  لمعرفة العائد تحقيق على قدرة المشروع يقيس وهو المقترح، المشروع يتطلبها التي التكاليف بين و المشروع يدرها النقدية التي

  .للمشاريع الأخرى الحادة المنافسة ضوء على الإنجاز وكفاءة نجاح مدى لمعرفة المشروع إدارة على القائمين قبل من اهتماما ويلقى

 وكذلك وبعدها، الضرائب قبل النقدية التدفقات أساس على ذلك يكون أن يمكن على الاستثمار العائد معدل حساب وعند

 ولكن الضرائب خصم قبل الجارية التدفقات أخذ والشائع بدو�ا، أو تلاكهالا مخصصات هذه التدفقات تتضمن أن يمكن

  2 :التالية المعادلة وفق الاستثمار على العائد حساب الاهتلاك، ويجري مخصصات �ستبعاد

صافي الربح  بعد الضريبة ����

الاستثمارات
=    العائد على الاستثمار

 �لنسبة إلى سواءمرتفعا  المعدل هذا كان كلما بحيث الأصول، ربحية مدى المعدل هذا يقيس :الأصول إجمالي على العائد - 4

  .3جيدة أر�حا تحقق مما يجعلها أفضل المؤسسة أداء كان كلما المؤسسة، لنفس سابقة سنوات إلى أو الصناعة متوسط

صافي الربح بعد الضريبة���� 

متوسط إجمالي الأصول
=    العائد على اجمالي الاصول

  

  

  

  

  

  
                                                             

1 Ong Tze San & Teh Boon Heng, Factors affecting the profitability of Malaysian commercial banks, African Journal of Business 
Management Vol. 7(8), Malaysia, 2013, P651. 

  .35عبد اللطيف مصيطفي، عبد القادر مراد، مرجع سابق، ص   2
3
 Camelia Burja, Factors influencing the company’s profitability, Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 13(2), Romania, 2011 

, P 217. 
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  علاقة التكاليف الخفية �لربحية: �لثا

  :1يلي ربحية المؤسسة فيمابالتكاليف الخفية  علاقة إبرازيمكن 

للاستخدام الذاتي، حيث تكون تكلفة  تؤثر التكاليف الخفية على بعض عناصر الميزانية وخاصة المخزو�ت وإنتاج المؤسسة - 

زو�ت ذه المخها المؤسسة لو تم تحقيق هكان يفترض أن تتحمل الاقتصادية التيها المخزو�ت مقيمة بقيمة تزيد عن قيمت

  ؛ثر على ربحيتهاؤ عنه تضخيم في نتيجة المؤسسة الصافية و هذا ما ي و ما ينجمه�ختلالات أقل، و 

 ر من تكلفة كل حساب، والتياهار وبشكل مستقل للجزء الظهتؤثر التكاليف الخفية على حسا�ت النتائج  من خلال إظ - 

ية في الجانب همإضافة سطر للنواتج الو  الذي يمثل تكلفة الاختلالات، معا هتمثل التكلفة المنتظرة أو المعيارية، وللجزء الخفي من

  ؛و ربحية المؤسسة الأعماليمثل الإيرادات الضائعة التي لها وقع مباشر على رقم ) النواتج(الدائن 

ا بعض هتدخل عليا وفقا للطلب المتوقع أو وفقا لموازنة �ريخية أو مبيعا� اهتلجأ المؤسسـات إلى تحديـد برامج إنتاج - 

اليومية من تعطلات، توقفات، إنتاج ) الاختلالات التشغيلية(دون أن �خذ بعين الاعتبار التكاليف الخفية  ذاهالتعديلات، و 

الضائعة على ) الإنتاج غير المحقق( الخ، ودون أن تفسر انحراف الكميات...غير محقق ووقت مستغرق في تصليح الإنتاج المعيب

  ؛ي له أثر مباشر على ربحية المؤسسةوجه الخصوص الذ

اللامادية مجـرد  ا لا تعتبر الإنفاق على عمليات التحسينتؤثر التكاليف الخفية في اتخاذ القرارات الاستثمارية حيث أ� - 

للاستثمارات ا تدعم عمليـة دراسة الجـدوى كما أ� ا وقت الضائقة المالية،ها أو إلغـاؤ همصروفات تخص الفتـرة يمكـن �جيل

على الاستثمارات المادية بحث تتيح للمؤسسة ميزة  المراجعة المستمرة  هايمكن تطبيق رة، وكذلكهالقائمـة على التكـاليف الظا

في ظل التغيير التكنولوجي أو المادي الذي تقوم به المؤسسة،  لطرق التسيير والتشغيل الحالية والبحث عن تسيير أكثر نجاعة

  .الخفية و ز�دة ربحية المؤسسة يص التكاليفوالذي يعني تقل

  

  

  

  

  

                                                             
  .144- 141ذوادي مهيدي، مرجع سابق، ص   1
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  خلاصة الفصل الأول

من خلال ما تطرقنا له في هذا الفصل فان التكاليف الخفية تحدث لا  محال منها و ما يؤكد هذا هو المؤشرات السالفة 

السنة، و هذه التكاليف  الذكر، و هذا بسبب التكاليف التي تتحملها المؤسسة و التي تعتبر ضخمة إذا تراكمت على طول

الخفية كان �مكان المؤسسة أن تقوم �ستثمارها بدل تحملها كتكلفة، رغم هذا و كل المبالغ التي تصرف فان اغلب المؤسسات 

لا تعرف هذا النوع من التكاليف رغم الأهمية البالغة التي يتميز �ا و الذي من المفروض وضعه داخل نظامها مثله مثل المحاسبات 

  .لأخرىا
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  تمهيد

من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا �ا  إليهالبحث في الجزء النظري، قمنا بتجسيد ما توصنا  إشكاليةبعد معالجة 

و تبيان أثرها على  أهميتها، محاولة منا تشخيص التكاليف الخفية و تحديد التقنيةفي المؤسسة الجزائرية لأقمشة الصناعية و 

  .ربحية المؤسسة

أما  ، EATITعام لمؤسسة ه الدراسة من خلال ثلاث مباحث حيث تناولنا في المبحث الأول تقديم و قد تمت هذ  

ثر أتم في المبحث الثالث تبيان و ، (SOF)المبحث الثاني فقد تم فيه حساب التكاليف الخفية في المؤسسة وفق طريقة 

جمع المعلومات من مختلف أقسام المؤسسة  قابلات والم ربحية المؤسسة، و كل هذا تم عن طريقز�دة التكاليف الخفية على 

  .نتائج الدراسة إلىالتي لها علاقة �لموضوع، ثم تحليل هذه المعلومات و تفسيرها �دف الوصول 
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  EATIT و التقنية تقديم عام للمؤسسة الجزائرية للأقمشة الصناعية: المبحث الأول

الجزائر،  العمومية الاقتصادية الأولى المتخصصة في الصناعة النسيجية في من المؤسسات EATIT تعتبر مؤسسة

والأجانب، فقد استطاع  حيث أنه رغم المنافسة الشديدة التي يشهدها قطاع الإنتاج والتوزيع من طرف المستثمرين الخواص

ذا ما همصيرها الإغلاق، و كان  الصمود أمام هذه المنافسة، عكس الكثير من المؤسسات العمومية التي EATITمجمع 

سواء على مستوى التسيير أو النشاط  .يطرح السؤال عن تلك الجهود التي بذلتها الإطارات المسيرة للمجمع و العاملين

الفقري لأي تقدم، كما يقود ذلك إلى السؤال عن  العملي، وخاصة في مجال استقطاب الكفاءات المؤهلة �عتبارها العمود

  .والتي كان لها الأثر الكبير في بقاء المؤسسة ونموها نجازات الحاسمة التي اتخذ�ا قيادة ا�مع،تلك القرارات والإ

 EATITالتعريف بمؤسسة : المطلب الأول

  لمحة �ريخية عن المؤسسة: أولا

الاقتصاد  شإن فكرة إنشاء مركب الأقمشة الصناعية جاءت كنتيجة إستراتيجية المتبعة من طرف الحكومة قصد إنعا        

قة �لمواد الخطوات المتعل تم دراسةحيث 1970  الوطني، وتعود أول خطوة اتبعتها الحكومة هي انجاز هذه المؤسسة سنة

ملاين متر طولي موجهة إلى  5القماش منها  متر طولي من 15.500.500طن سنو� أي ما يعادل  4500النسيجية لإنتاج 

 سنة، ففي بر�مج خاص بولاية سطي لهتسجي ولقد تم، كالصناعة والطاقة آنذاوزير  فطر  نذا مه نقسم التفصيل، وكا

ذا المشروع بولاية هإنشاء  حيث تم. ةلولاية المسي دميلا هنتج عن الذي 1975/1974الإداري  مبعد التقسي نولك 1971

  وفي ، 1979ت سنةهانت و 1977/04/11بتاريخ  لوقد بدأت الأشغا1975/11/13. بعقد مؤرخ في لة الذي سجلالمسي

  .ي في الإنتاجلالفع لالدخو  تم1980/12/01

والمالية  التحولات التنظيمية، الصناعية، القانونية لخلا نم كا، وذلهعدة تطورات أثناء وجود EATITوقد عرفت 

ها بعيتت نت ملانتق1998/02/22 وفي ي سو�تيكس،هو  مذه المؤسسة �بعة إلى المؤسسة الأها، حيث كانت التي مرت �

في  32المرتبة  التي تحتل و INDITEXالصناعية  نسجةإلى المؤسسة الوطنية للأ SONATIXؤسسة الوطنية الصناعية للم

 كا وذلأكبر المؤسسات التابعة له EATITكانت مؤسسة  ترتيب مؤسسات صناعة الأنسجة الصناعية �فريقيا، حيث

التي  قمشة الصناعية،عبر السنوات الماضية �لمؤسسة الوطنية للأ فيعر  ، وقد تطورت المؤسسة لتصبح ماالالأعم محسب رق

�لمؤسسة الجزائرية  نا ما يسمى الآهعن قفانبث 2012ا سنة هتليكهإعادة  تم ن، إلى ألالمتواص لالعم منظا قت وفلاشتغ

 ى مستوى الترابلع ميألبسة وخ نالقطاع العسكري م هبما يحتاج لا تتكفحيث أ�،  EATITوالتقنيةالصناعية  نسجةللأ

  .القطاع سنو�هذا إلى  ها موجهإنتاج نم80%الوطني، فحوالي 
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  بطاقة تقنية عن المؤسسة: �نيا

  المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية :التسمية - 1

Entreprise Algérienne des Textiles Industriels et Technique « EATIT » 

  الوضعية القانونية- 2

  SPA الأسهمشركة ذات : ل القانونيالشك -

 KDA 5000000: المال رأس -

  المنطقة الصناعية جنوب مدينة المسيلة :المقر الاجتماعي -

BP 52 Zone Industrielle M'sila 28000 Algérie (DZ) 

Tel: 213 35 36 48 85/86 Fax: 213  35 36 45 51. 

 

  الموقع - 3

شمالا المؤسسة  ية المسيلة و�لضبط في الجهة الجنوبية للمدينة حيث يحدهاتقع المؤسسة �لمنطقة الصناعية بعاصمة ولا

الوطنية للبناء، ومن الجهة الشرقية مؤسسة سو�طراك، ومن الجهة الجنوبية المؤسسة الوطنية للحديد والإسمنت، ومن الجهة 

متر مربع  65.561ا ما يقارب همن متر مربع329.800 إجمالية تقدر بحوالي  مسكن، وتستحوذ عمل مساحة 160الغربية حي 

  .مغطاة

  المالية للمؤسسةو  البيا�ت التقنية بعض: �لثا

 :الطاقة الإنتاجية -1

  : ما هو مبين في الجدول التالي )2017-2015( من مختلف منتجا�ا خلال الفترة المعتبرة  EATITلمؤسسة الإنتاجيةتبلغ الطاقة 

   .سةلمؤسالطاقة الإنتاجية ل):06(جدول رقم

  2016(M2)  2017(M2) (M2) 2015  السنة              نوع المنتج 

BACHE 700 GRS  1377775 800000 1200000  

BACHE 500 GRS 203550  170000  150000  

17 PVC ENDUIS  90705  100000  80000  

TOILE Goutté  50000  50000  50000  

TOILE VINYLON  76160  76160  70000  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر
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  تشكيلة منتجات المؤسسة -2

حيث يمكن توضيحها من خلال  )2017-2015( خلال الفترة المعتبرةتشكيلة متنوعة من المنتجات   EATITتنتج مؤسسة 

  :الجدول التالي

  .تشكيلة المنتجات �لمؤسسة:)07(جدول رقم

 )M2( نوع الإنتاج  الرقم

01 BACHE 700 GRS  

02 BACHE 500 GRS 

03  17 PVC ENDUIS 

04 TOILE Goutté 

05 TOILE VINYLON 

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  الموارد البشرية و توزيعها -3

  : وفق الجدول التالي )2017-2015( خلال الفترة المعتبرة المهنية توزيع عمال المؤسسة حسب الفئاتيتم 

  .حسب الفئات المهنية توزيع العمال �لمؤسسة: )08(جدول رقم

  2017  2016  2015  عدد العمال

  60  62  73  إطار

  117  122  144  عون تحكم

  398  418  506  عون تنفيذ

  575  602  723  ا�موع

  .و�ئق المؤسسة اعداد الطالب اعتمادا على:المصدر

    الإنتاج -4

 )2017- 2015(تشكيلة متنوعة من المنتجات حيث بلغت كمية الإنتاج الفعلي خلال الفترة المعتبرة   EATITتنتج مؤسسة 

  :ما هو مبين في الجدول التالي
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  .تطور الإنتاج �لمؤسسة: )09(جدول رقم

  )M2(  2016 )M2(  2017 )M2(2015  الإنتاج الفعلي       نوع المنتج 

BACHE 700 GRS 396335  435220  725115  

BACHE 500 GRS2 64314  42057  67421  

17 PVC ENDUIS  78647  0  0  

TOILE Goutté  21271  14557  32411  

TOILE VINYLON 42192  18612  21006  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  أعمال المؤسسة و نتيجتهاتطور رقم  -5

  :كما هو موضح في الجدول التالي  )2017-2015(يمكن توضيح رقم أعمال المؤسسة و نتيجتها خلال الفترة المعتبرة 

  تطور رقم أعمال و ربحية المؤسسة): 10(جدول رقم

  2017  2016  2015  السنوات/  البيان  

  655767  573663  696102 (KDA)رقم الأعمال 

 254991 -159453 -202944-  (KDA)النتيجة الصافية

  .و�ئق المؤسسة إعداد الطالب اعتمادا على:المصدر

 و أهدافها EATIT طبيعة نشاط مؤسسة  :المطلب الثاني

  EATIT مؤسسةطبيعة نشاط : أولا

صناعات لو هي تنتمي لصناعة وتوزيع الأقمشة الصناعية  هو ا الأساسيهلنا نشاط المؤسسة تبين مسال خلا نم         

  :يهو  مى أربع أقساالخفيفة، وتحتوي عل

 زل؛الغ قسم -

 قسم النسيج؛ -

 لة؛التكم قسم -

 .لالخياطة والتفصي قسم -

  :الإنتاجية �نتاج المنتجات التالية حيث تقوم الأقسام

 TEXTILEوالذي يوجه لصناعة الأغطية والخيم، منتجات مختلفة قماش مفصل TEXTILE القماش

 CONFECTION ينتج الخيط  كالخيم بمختلف الأحجام، ومختلف أغطية السيارات والشاحنات والمظلات، الخيط بحيث
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ية تتمثل في القطن اسأس �نواع عديدة ومتنوعة ذات الاستخدامات المختلفة ويستعمل في إنتاج هذه المنتجات مواد أولية

  .الطبيعي، �لإضافة إلى الصباغات والمواد الكيميائية

وتعتبر موردا للعديد  ،)أي كل ما ينتج يباع(يكتسب نشاط المؤسسة طابع إنتاج تسويقي، فهي تقوم �لإنتاج حسب الطلب 

   .من المؤسسات الإنتاجية الصغيرة والمتوسطة، ووحدات الخياطة والخواص

 :التصدير فلم تجر إلا تجربتين كانتا ضمن تسوية الديون اتجاه روسيا و بلغار�أما فيما يخص 

 .نحو روسيا1982كانت سنة : الأولى

 INDUSTRIALدولار أمريكي وذلك لشركة 838.955 نحو بلغار� بقيمة 1990/10/21 كانت بتاريخ : الثانية

IMPORT SOFI.  

 EATITمؤسسة أهداف : �نيا

 لأج نم ي دائما تسعىهف لكمن أجله المؤسسة هو إنتاج الأقمشة الصناعية، لذ أنشأتلذي إن النشاط الرئيسي ا

 :لها و منهاأج نالتي وجدت م فداهالأ قتحقي

 ؛يةلالمح قالمنتجات لتغطية احتياجات السو  نتوفير الكميات المناسبة م - 

 ؛و�لتالي تخفيض نسبة البطالة لتوفير مناصب الشغ - 

 ؛نيهالم هممستوا نوالرفع م هيلهمو� الالعم نتكوي - 

 ؛التصدير قطري نة الصعبة علب العملج - 

  ؛نتجاتللمى المستوى الوطني، والحرص عمى النوعية الجيدة هلكين علبية رغبات المستلت - 

 ققيتسعى إلى تح يهى المدى البعيد فلطموحات المؤسسة، أما عق ى تحقيلبا علفاتورة الاستيراد التي تؤثر س نيص ملالتق - 

  ؛العالمية قلأسواا في لى موقع فعالع لالمشاريع الاستثمارية وعقد اتفاقيات شراكة لمحصو  نالعديد م

 .بيات في الوقت المناسبلتوفير الط - 

 :أيضا إلى EATITوتسعى مؤسسة 

 ؛المنتجات ذات الجودة العالية نة ملمجموعة متكام تقديم - 

 ؛عايير الدوليةللما مطابقة منتجا� - 

  ؛ئمالملا ممنتجات تتميز �لقوة والتصمي ديمتق - 

في تقنية  مالتحك وهذه الصناعة هالمؤسسات الناشطة في  نا مهغير  نع EATITما يميز مؤسسة  3i:في تقنية  مالتحك - 
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3i � اويقصد: 

  .هلخلا نلمرور الماء م مالقماش مقاو  نأي أ: )imputrescibilité(عدم النفاذية

  .تتطلب مدة طويلة لتتوسع النيران فيها في حالة حدوث الحريق   EATITفمنتجات : )ignifugation(المقاوم للاحتراق

  .أي المقاومة للعوامل الطبيعية و البقاء أطول فترة: )imperméabilité(الاهتراءعدم 

كانت تلبي احتياجا�ا  دوقبل إنشاء الشركة كانت الجزائر بحاجة إلى المواد النسيجية �عتبارها مهمة في الاقتصاد الوطني، وق

ن أجل تلبية ة الصعبة مل�لعم التكاليف والمصاريف  ية عف طريق الاستيراد من الخارج و�لتالي دفع مجموعة منالداخل

لف الاحتياجات المحلية من بية مختالصناعية لتل ولة إنشاء مؤسسة مختصة في الأقمشةقررت الدهلكين، لذلك بات المستطل

ا، في تلبية متطلبات القطاعات من المادة التي تنتجه مكانة �رزة لتحت EATITمؤسسة أصبحت  هذه المادة، وعليه

  .خصوصا القطاع العسكري

  و خصائصه الهيكل التنظيمي للمؤسسة: الثالث المطلب 

  EATITلمؤسسة  شكل الهيكل التنظيمي: أولا

ية في اتخاذ القرار، أي الرئيس المدير العام وحده مركز  من خلال الهيكل يمكن لنا ملاحظة من النظرة الأولية له وجود

فتربطه علاقات سلمية أي حسب التدرج السلمي للهيكل و�لتالي  فقط من يحق له اتخاذ القرارات، أما المصالح التابعة له

المهام الموجودة الوظيفي للمهام أي الاعتماد في إعداد الهيكل على طبيعة ونوعية  للسلطة، كما نلاحظ إتباع أسلوب التصميم

واحدة مديرية فرعية خاصة �ا وتربط بين تلك الوظائف علاقات وظيفية، لأن معظم الوظائف  في المؤسسة وتخصيص لكل

التجانس في  بعضها البعض، و�لتالي ما يمكن الخروج به هو تميز الهيكل التنظيمي للمؤسسة بنوع من التعقيد وعدم تحتاج إلى

  :في تنظيم أقسامها على الهيكل التنظيمي الهرمي والذي نوضحه في الشكل التاليالمهام وتعتمد المؤسسة 
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  .EATITالهيكل التنظيمي لمؤسسة : )06(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .و�ئق المؤسسة: المصدر

  EATITخصائص الهيكل التنظيمي لمؤسسة : �نيا

 تنظيمي صمم لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، حيث توجد هناك علاقة قوية من خلالن الهيكل الإ  

عملية  قنوات الاتصال بين مراكز إصدار المعلومات ومراكز التنفيذ محددة من خلال شبكة اتصالات اعتمدت لتسهيل

  .التسيير والإشراف والرقابة

 دير المركبم

 الشؤون القانونية الأمانة

 الأمنالحماية و  و الوسائل الإدارة

 الشؤون الاجتماعية المستخدمين

 الأجور الوسائل العامة

 التكوين الآلي الإعلام

 تسيير المخزون المحاسبة و المالية

 المواد الأولية المحاسبة التحليلية

 المواد الكيمياوية التموين

 قطع الغيار سويقالت

 مواد جاهزة

 الصيانة

 البحث و التنمية

 البرمجة

 المراقبة

 قسم التفصيل قسم التكملة قسم النسيج قسم الغزل

 الكهرباء التصنيع
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 :هايعكس الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة جوانب متعددة أهم

 .تعريف وتحديد المسؤوليات والمهام عن طريق تمثيل الأنشطة المختلفة الأساسية في وحدات إدارية - 

 .تحديد السلطات من حيث التنفيذ أو الاستشارة أو مركزية أو لا مركزية تفويض السلطة - 

 :نجد EATITمن بين الخصائص التي تميز الهيكل التنظيمي لمؤسسة 

وظيفة من  يعرف مسؤوليته، وكل EATITاتخاذ القرار مركزية، حيث أن كل فرد في مؤسسة هيكل آلي حيث سلطة  - 

 ؛الوظائف منفصلة عن غيرها

مختلف  كثرة المستو�ت التنظيمية داخل المؤسسة مما يزيد من تعقيد الاتصال، وصعوبة نقل وتبادل المعلومات بين -

الحديثة في الاتصال داخل  لاعتبار أن المؤسسة لا تستخدم التقنياتالمستو�ت، وكذا طول مدة الاتصال إذا أخذ� بعين ا

قد يؤدي إلى التأثير السلبي على الروح  نتيجة لهذا فإن نطاق الإشراف ضيق مما) الشبكات الداخلية، الانترنت(المؤسسة 

  ؛ى إداري للمؤسسةنطاق إشراف في أعلى مستو  المعنوية للموظفين حيث أن الأفراد عادة يرغبون في أن يقعوا تحت

  .يم وعدم الاعتماد على فرق العملطغيان الجانب الرسمي في التنظ - 

    EATITالأقسام المختلفة بمؤسسة : المطلب الرابع

والدوائر، وهذا راجع إلى  من خلال الهيكل التنظيمي الموضح سابقا يتضح أن المؤسسة تضم عددا كبيرا نوعا ما من المدير�ت

  :اعية، ويمكن شرح الهيكل التنظيمي كالتاليضخامة قاعد�ا الصن

  الإداريةالأقسام  :أولا

لاتخاذ القرار في المؤسسة ممثلة في الرئيس المدير العام، و تشرف مباشرة على  الأعلىتعتبر السلطة : العامة الإدارة - 1

  :التالية المدير�ت

 .و المصالحهي همزة وصل بين مدير المركب و �قي المدير�ت : الأمانة العامة

  .العقود و حل النزاعات كإبرامالقانونية التي تخص المؤسسة   �لأمور�تم : القانونيةنيابة مديرية الشؤون 

تشرف هذه الدائرة على حماية ممتلكات المؤسسة و سلامة العمال وهذا وفقا للقوانين المعمول : نيابة مديرية الحماية و الأمن

على  الإشراف إلى �لإضافة، للإدارةيم عمل الأفواج و تقديم التقارير اليومية و الأسبوعية �ا بحيث يقوم مساعد الأمن بتنظ

 .التنظيف الداخلي للورشات التي تحتوي على مواد خطيرة

 : تشرف على المصالح التالية: والوسائل الإدارةمديرية  - 2

 .لجة حفظ المعلوماتتعتبر من أهم مصالح المؤسسة لأ�ا �تم بمعا: الآلي الإعلامدائرة  

  .�تم بكل ما له علاقة من الوسائل المادية للمؤسسة: دائرة الوسائل العامة
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  .تشرف على جميع البرامج الثقافية، الر�ضية و الاجتماعية التي تعهم العمال: دائرة الشؤون الاجتماعية

هني للعاملين في مختلف الورشات الداخلية تعمل هذه الدائرة على تكوين و متابعة و تحسين المستوى الم: دائرة التكوين

  .للمؤسسة

تعمل هذه الدائرة على تسيير الموارد البشرية، و ذلك بوضع البرامج للتوظيف، الترقية، التأجير، التحفيز، : دائرة المستخدمين

على تحقيق الأهداف  تقييم الأداء و تحسين ظروف العمل، كما تشارك في النمو و التسيير الاستراتيجي للمؤسسة، و تساعد

المتوسطة و طويلة المدى، و تعتبر ركن أساسي من أركان الهيكل التنظيمي �لمؤسسة، كما تقوم �لتصريح عن العمال �يئة 

الضمان الاجتماعي، �لإضافة إلى جميع التصريحات الخاصة بحوادث العمل، العطل المرضية و ملفات التعويضات، كما تقوم 

مال فيما يخص الشؤون الاجتماعية من زواج ازد�د و غيرها، �لإضافة إلى ذلك تتم في هذه الدائرة معالجة بمتابعة ملفات الع

هي الأجور و تحضيرها و استخراج اليوميات و أوامر الدفع و مختلف التصريحات الشهرية و السنوية الخاصة بتسيير العمال، و 

و تحضير قرارات الترقية و العقو�ت و متابعة  التغيبيث الحضور و المشرفة على ملفات العمال و كذلك متابعتهم من ح

  .العطل السنوية و إبلاغ جميع المصالح �لمذكرات و القوانين الجديدة الخاصة بتسيير العمال

 و مختلف التصريحاتو تحضيرها و استخراج اليوميات و أوامر الدفع  الأجورو تتم في هذه الدائرة معالجة : دارة الأجور

  .الشهرية الخاصة بصندوق الضمان الاجتماعي و مديرية الضرائب

  : و تضم الدوائر التالية: مديرية البحث و التنمية - 3

 .الإنتاجيةو دورها الرقابة على المخرجات لتحديد رتبتها على جميع الأقسام : دائرة المراقبة

السنوي لتحقيق الأهداف المرسومة،  الإنتاجتنفيذ بر�مج  تشرف على، حيث الإنتاجتعتبر هذه الدائرة عمدة : دائرة البرمجة

  .الإنتاجيةو معالجة الانحرافات عن الخطة 

تشرف على كل مداخيل ومصاريف المؤسسة، وذلك بتحديد النتائج في كل فترة، كما تشارك : المالية و المحاسبةمديرية  - 4

من  لمالية المثلى على المدى القصير، المتوسط والطويل، وتعتبرالتقديرات في الفترات اللاحقة وتوفير الاحتياجات ا في وضع

من المقبوضات  أهم المدير�ت حيث تشرف على كافة العمليات التي تتم داخل المؤسسة ومراقبة كامل العمليات المصرفية

  :والمدفوعات وتتكون من الدوائر التالية

  : حيث تقوم هذه الدائرة بـ: دائرة المحاسبة التحليلية

القيود الخاصة �لتنازلات ما بين الوحدات و مراقبة  إجراءالمبيعات و الخدمات في اليوميات،  القيود المحاسبية لجميع إجراء

تجميع كل العمليات التي الدائن و المدين،  إشعارالمرجعي و مدخلات المخزون من حيث السعر و الكمية و تحديد السعر 

 .�لأجورالقيود المحاسبية الخاصة  إجراءها و �ا الدوائر و الفروع و تدوين قامت
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تصدير بعض الأنواع  إلى �لإضافةالسوق الوطنية،  إلىتكفل هذه الدائرة بعملية بيع المنتجات و تسويقها  : دائرة التسويق

 .الأسواق الدولية إلى

ل القطن الطبيعي و المواد الكيمياوية و مواد �تم بتحضير المزايدات الدولية لتموين المؤسسة �لمواد الأولية مث: دائرة التموين

 .التلوين

الدائرة �ستقبال المواد  هته، و �تم الإنتاجتقوم هذه الدائرة بتموين المؤسسة بكل المواد اللازمة لعملية : المخزون تسيير دائرة

رارية النشاط و تفادي و المنتجات و تخزينها سواء داخل المؤسسة أو خارجها وفقا للحجم الأمثل الذي يضمن استم

مخزون مخزون المواد الكيميائية، مخزون قطع الغيار، مخزون المواد الجاهزة و : الانقطاع في المخزون، و تتألف من المخزو�ت التالية

  .المواد الأولية

  الأقسام الإنتاجية: �نيا

 :تعتبر القلب النابض لمؤسسة وتضم 

 سبة للمؤسسة وهذا نظرا لمساهمته في استمرار العملية الإنتاجية، يتكون منيعتبر هذا القسم مهم �لن :الغزل قسم - 1

خلط  مغزل، وتتمثل الوظيفة الأساسية له في غزل القطن حيث يتم فيه 29376مجموعة من المغازل والمقدر عددها ب 

 80عامل دائم و  16 منهم عامل 99 وتنظيف القطن ثم برمه وغزله ثم يجمع ويرحل إلى القسم الموالي، يشتغل بقسم الغزل

  .العقود المدعمة إطارعامل في  03عامل متعاقد و 

 في نسيج الأقمشة مختلفة الألوان لقسم مختصا ذاناتجة من مرحلة الغزل، وفي هالخيوط اليستخدم  :قسم النسيج - 2

 32م بينه عامل من 128 ذا القسمماكينة، ويشتغل � 349ا الأشكال توجد به ماكينات خاصة �لنسيج حيث يبلغ عددهو 

  .العقود المدعمة إطارفي  03عامل متعاقد و  93عامل دائم و 

 لتبييض، والمعالجة الكيمياوية للأقمشة المضادة للحرائقا الغسل،بصباغة الأقمشة،  يختص هذا القسم :قسم التكملة - 3

العسكري،  القماش إلى القطاع ذاهدف إلى تحسين مظهر الأقمشة، حيث يوجه قسم كبير من ههو يومنع التآكل، و 

  .متعاقد  29دائم و عامل  16 امل منهمع 35 ويشتغل �ذا القسم

إن هذا القسم لا يقل أهمية عن �قي الأقسام، إذ يهتم بتفصيل وخياطة القماش المنتج والمعالج  :قسم الخياطة والتفصيل - 4

 ات والشاحنات والمظلات وغيرها من المنتجات،الطلبيات فقط، حيث يتم تجهيزها على شكل خيم، أغطية سيار  حسب

في  04متعاقد و  30عامل دائم و  18عامل منها  52وينقسم إلى الرسم، التقطيع، التلحيم، الخياطة، و يشتغل �ذا القسم 

  .إطار العقود المدعم
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بة لأقسام الإنتاج الأخرى، الأكثر أهمية �لنسمن فرعي الكهر�ء والتصنيع، ويعتبر هذا القسم  يتكون :قسم الصيانة - 5

صيانتها عدات التقنية والآلات و عن ضمان الوضعية الجيدة للم المسئولهو الإنتاجية، و  يةوهذا نظرا لمساهمته في استمرار العمل

  هممن بينعامل  55ا القسم ذبعض قطع الغيار التي لا تتوفر في السوق الوطنية، يشتغل �أيضا بصنع  قوموي العطب،في حالة 

 .عامل متعاقد و عامل في إطار العقود المدعمة 24و  دائمعامل  30

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية و التقنيةدراسة حالة                                                                                                     الفصل الثاني           

 

 ~62 ~ 
 

  EATITحساب التكاليف الخفية بمؤسسة : المبحث الثاني

سنوات الأخيرة  3لمدة  EATITسنحاول في هذا المبحث تطبيق مؤشرات التكاليف الخفية الخمسة على مؤسسة 

  .المقياس الاجتماعي، التنظيمي، المالي :لثلاثةا المقاييسهذا �لاعتماد على و 

  حساب التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر التغيب: المطلب الأول

  :ة و هيلتقييم التكاليف الخفي Henri SAVALLنعتمد في حساب التكاليف الخفية على المقاييس الثلاثة التي وضعها 

  المقياس الاجتماعي: أولا

 )2017-2015( خلال الفترة المعتبرةل تحليل هذه الظاهرة و معرفة أسبا�ا و تطورها لقياس ظاهرة التغيب من خلا

  : قمنا �جراء مقابلة مع رئيس مصلحة المستخدمين و طرحنا عليهم الأسئلة التالية EATITبمؤسسة 

  ك عن العمل؟ما هو الجو السائد داخل الورشة مع الزملاء؟ كيف هي ظروف العمل داخل الورشة؟ ما هي أسباب تغيب

كانت الإجابة حول الجو السائد و ظروف العمل �ن العلاقات بين العمال جيدة جدا و انه �درا ما يكون هناك اصطدام 

  .ظروف العمل جيدة لما توفره المؤسسة من مختلف متطلبات العمل و التحفيزات المقدمة أنبين العمال، و 

مال الاجتماعية و مشاكلها هي السبب الرئيسي لتغيبهم عن العمل مما كانت الأجوبة حول أسباب التغيب �ن حياة الع

غيب من دون مبرر من أجل حل هذه المشاكل، و مثل هذا الوضع هو السائد في تال.جتماعيةطل اطلب ع إلىيدفعهم 

  .ب خارجة عن سيطرة العمال و إراد�ميغتمختلف المؤسسات الجزائرية، و هذا كون حالة ال

من غياب العمال عن العمل هي أسباب شخصية كالزواج، الوفاة، تقديم عطل مرضية،  %50أن أزيد من  رجع أيضاأكما 

  .غيرها من المشاكل الاجتماعية و 

  :كما يلي  ةالعمال في السنوات الثلاث الأخير  تغيب و كان

  .)2017-2015(خلال الفترة المعتبرة �لمؤسسة  تغيب العمال:  )11( جدول رقم

  (%)*النسبة  )الأ�م( التغيباتعدد   )الأ�م(م العمل النظريةأ�  السنوات

2015  174966  12213  6.98  

2016  145684  11611  7.96  

2017  139150  10747  7.73  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

 سبب أنتبين  )05(: �لمؤسسة مرتفعة جدا و من خلال الملحق رقم التغيبنسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 

  .غير المصرح التغيبالمعوض، ثم  لدرجة الأولى العطل المرضية، ثم الغياب المصرح غير� التغيب

                                                             
 100)*ال����ة الأ�امع�د /ع�د الغ�ا�ات= (ال���ة *
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  المقياس التنظيمي: �نيا

 أوو معرفة أهم الأسباب التي كانت وراء ذلك، جاء دور البحث عن مختلف الإجراءات التي يمكن أن تحد  التغيببعد تحليل 

  :كالتالي  الغياب تقلل من ظاهرة التغيب، حيث تعامل المؤسسة مع

  ؛إحلال رئيس الفوج مكان العامل المتغيب - 

  المحددة، و �لمواصفات المطلوبة؛ الطلبيات في الأوقات إتمامالمهام، لضمان  متعددوتعويض العمال المتغيبون بعمال  - 

ؤساء العمال مثلا عند تعلق الأمر �لعمال غير المباشرين، حيث لا يتم عادة تعويض ر  إذاالمعالجة بوظيفة غير مؤداة  - 

  العامل و جودة المنتج؛ إنتاجيةفي غالب الأحيان على  الإجراءتغيبهم، و ينعكس هذا 

نجد في المؤسسة محل الدراسة تسجيل الحضور عن طريق سجل الحضور و الانصراف حيث يقوم العامل �لتوقيع وقت  - 

بوع داخل اب الوقت الذي أمضاه العامل في �اية الأسالمصنع و في وقت خروجه منه، و في النهاية يتم حس إلىدخوله 

  المصنع لغرض تحديد أجره؛

 3عقوبة توقيف الشفوي، التوبيخ،  الإنذارالمتكررة من خلال  التغيباتمن اجل الحدة من  التغيبالصرامة في التعامل مع  - 

  عمل و أخيرا الفصل؛ أ�م

  .الخ...الحالات الاستثنائية كالمرض، الزواج المصادقة على طلبات العطل المقدمة من العمل في  - 

  المقياس المالي: �لثا

عمالها �لكمية أي ما هو متوقع و الفعلي من أ�م العمل خلال  تغيبنلخص التكلفة التي تتحملها المؤسسة نتيجة  أنيمكن 

  :السنوات المذكورة في الجدول التالي

  .)2017-2015(ترة المعتبرة خلال الف �لمؤسسة التغيبمعدل :  )12( جدول رقم

 % التغيبمعدل   )الأ�م( التغيباتعدد   )الأ�م(أ�م العمل الفعلية  )الأ�م(أ�م العمل النظرية  عدد العمال  السنة

2015  723  174966  162753  12213  6.98  

2016  602  145684  134073  11611  7.96  

2017  575  139150  128403  10747  7.72  

  .و�ئق المؤسسة لب اعتمادا علىإعداد الطا:المصدر

  .الإنتاجعدد عمال ورشة  xشهر  x 11يوم  22: أ�م العمل النظرية: كالتالي  الإنتاجالعمل النظرية لورشة  أ�متحسب 

شهر �حتساب   11خلال السنة فيعملون  أما، الأسبوعيةيوم و ذلك بنزع العطل  22عمال المؤسسة يعملون في الشهر  إن

  .ق في شهر كامل كعطلة قانونيةكل عمال له الح
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كبيرة تتمثل في تكلفة   إضافيةمرتفعة جدا، مما يحمل المؤسسة تكاليف  التغيبنلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

  : تعويض العامل الغائب، و تحمل مصاريف الضمان الاجتماعي للعامل المعوض، ويمكن توضيح و حساب ذلك من خلال

  .لعامل خلال اليوم الواحدعدد ساعات العمل ل: ساعات 7

  .)%50(و نسبة الز�دة جراء تعويض العامل الغائب  )%100(القاعدي  الأجرنسبة  : 150%

  .اشتراك الضمان الاجتماعي الذي تدفعه الشركة للعامل المعوض :26%

  :كما هو موضح في الجدول التالي

  .التكاليف الخفية للتغيب حساب): 13(جدول رقم 

  )KDA( المبالغ  عناصر التكلفة  السنة

  ساعة 85491=ساعات12213X7: تكلفة العامل المعوض  2015

85491 X 162.33 X 150 % 

20817  

 5412 %26:الضمان الاجتماعي تكلفة

  26229  التغيبمجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر 

  ساعة 81277=ساعات11611X7: تكلفة العامل المعوض  2016

81277 X 162.33 X 150 % 

19790 

  5145 %26:الضمان الاجتماعي تكلفة

  24936  التغيبمجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر 

  ساعة 75229=ساعاتX7 10747: تكلفة العامل المعوض  2017

75229 X 162.33 X 150 % 

18318  

  4763 %26:الضمان الاجتماعي تكلفة

  23080  التغيبمؤشر مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن 

  .و�ئق المؤسسةالطالب اعتمادا على  إعداد: المصدر 

  :ؤشر التغيبلمجدول التلخيص التالي للتكاليف الخفية  إعدادمن خلال الجدول أعلاه يمكن 
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  .التغيب مؤشرملخص التكاليف الخفية الناتجة عن ): 14(جدول رقم

  2017  2016  2015  عناصر التكلفة السنوات

  20817    19790  18318 (KDA)ة العامل المعوضتكلف

  5412  5145  4763  (KDA)اشتراك الضمان الاجتماعي

  26229  24936  23080 (KDA)ا�موع

  .و�ئق المؤسسة إعداد الطالب اعتمادا على:المصدر

لغها وأهمية العمل مما يدل على ضخامة مب .الكتلة الأجريةمتوسط من  %5.45 *التكاليف الخفية لمؤشر التغيب نسبةتمثل 

  .على التحكم فيه لتوفيره من طرف المؤسسة

  التكاليف الخفية الناتجة عن حوادث العملحساب  :المطلب الثاني

  المقياس الاجتماعي: أولا

المؤشرات لحساب التكاليف الخفية، نظرا لما تكلفه من مشاكل  أهمحوادث العمل داخل المؤسسة الصناعية من بين  إن

  .ملها المؤسسةتكاليف تتحو 

حادث، و قد  25ب ) 2017- 2015( خلال الفترة المعتبرةفقد قدرت حوادث العمل   EATITو �لنسبة لمؤسسة 

  :ا إلىأرجعت الإدارة أسبا�

  قلة الانتباه و التركيز؛ - 

ت الإنتاج ليس �ور بعض العمال مما يؤدي �م للقيام ببعض التصرفات الخطيرة و هذا راجع أن معظم العمال داخل ورشا - 

  ؛) مستوى متوسط من التعليم(نظيمية لديهم ثقافة ت

  .الإرهاق الشديد للعامل في آخر اليوم - 

  .نوع حوادث العمل و عدد الساعات الإضافية): 15(جدول رقم

  السنة
  عدد حوادث العمل

  الأ�م الإضافية  ا�موع
الساعات 

  خطير  بسيط  الإضافية

2015  8  1  9  621  4347  

2016  6  1  7  322  2254  

2017  9  0  9  348  2436  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

                                                             
*
  100)*لاث سنواتمتوسط الكتلة الأجریة لث/ متوسط التكلفة الخفیة للتغیب لثلاث سنوات= (النسبة 

  100)*3/مجموع أجور المستخدمین لثلاث سنوات = (متوسط الكتلة الأجریة
 100)*3/سنوات 3مجموع التكلفة الخفیة للتغیب خلال = (متوسط تكلفة الغیاب
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  .كبير  أثرها أن إلاقليلة  أ�ابسيطة كما نلاحظ من خلال الجدول  EATITغلب الحوادث التي تحدث في مؤسسة أ إن

  المقياس التنظيمي: �نيا

حسيسية التي من شأ�ا عدم تعطيل التقليل من حوادث العمل و اتخاذ كل الإجراءات الت إلى EATITتسعى مؤسسة 

  : و المتمثلة في الإنتاج

  للعمل من وسائل العمل و الحماية و تدريب العمال الجدد؛ الحرص على توفير الجو  المناسب - 

  .تشكيل فرقة متخصصة لمعاينة الآلات قبل استخدامها - 

ا على العمال و الآلات، و لضمان السير لمعالجة آ�ره إجراءاتكما تتخذ مؤسسة عند وقوع حوادث عمل عدة         

  : و تتمثل في الإنتاجيةالحسن للعملية 

  الشركة بمرافقة رئيس الفريق عادة؛اللازمة، و يتم نقله بسيارة  الإسعافاتاقرب مستشفى لتقديم  إلىنقل العامل المصاب  - 

  و يعودوا لمزاولة عملهم ؛كتمل شفائهم أن ي إلىتعويض العمال الذين أصيبوا جراء الحادث بعمال متعددو المهام،  - 

  .الناجم عن تغيب العامل المصاب الإنتاجبرمجة ساعات عمل إضافية عند الضرورة فقط، لتغطية النقص في  - 

  المقياس المالي: �لثا

 .الخفية لحوادث العملالتكاليف  حساب): 16(جدول رقم 

  )KDA(المبالغ   عنصر التكلفة  السنوات

  ية للمحافظة على مستوى الإنتاج العاديساعات إضاف  2015

4347X 162.33X  150% 

1058  

  275  %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

  1334  مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل

  ساعات إضافية للمحافظة على مستوى الإنتاج العادي  2016

2254X 162.33X  150% 

549  

  143  %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

  691    مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل

  ساعات إضافية للمحافظة على مستوى الإنتاج العادي  2017

2436X 162.33X  150% 

593  

  154  %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

  747  مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل

  .دا على و�ئق المؤسسةالطالب اعتما إعداد: المصدر
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  :من خلال الجدول أعلاه تمكنا من إعداد تلخيص للتكلفة الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل لثلاث سنوات كالتالي

  .تلخيص �موع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل): 17(جدول رقم

  2017  2016  2015  عناصر التكلفة السنوات

  1058  549  593 (KDA) ضتكلفة العامل المعو 

  275  143  154  (KDA) اشتراك الضمان الاجتماعي

  1334  691  747 (KDA) ا�موع

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  ).2017- 2015(خلال الفترة المعتبرة من متوسط الكتلة الأجرية  %0.20تمثل التكاليف الخفية لمؤشر حوادث العمل نسبة

  الناتجة عن دوران العمل التكاليف الخفيةحساب  :المطلب الثالث

  المقياس الاجتماعي: أولا

تعرف المؤسسة دوران في حجم العمالة لأسباب مختلفة، و بفضل الز�رات و المقابلات الميدانية مع مختلف الفئات 

  :ساعد� كثيرا من معرفة و تفسير مغادرة العمال للمؤسسة

  .خروج العمال عند انتهاء العقد - 

  .ب الحصول على عقد مثبت بمكان آخراستقالة العمال بسب - 

 .)2017-2015(خلال الفترة المعتبرة دوران العمل ) : 18(جدول رقم

  النوع      

  تالسنوا

  خروج
  دخول

  فسخ العقد  �اية العقد  الوفاة  الإقالة  الاستقالة  التقاعد

2015  114  14  10  0  27  0  41  

2016  107  11  2  1  22  3  22  

2017  20  6  8  1  24  1  23  

  .و�ئق المؤسسة: المصدر

  .ب سالفة الذكرمن خلال الجدول نلاحظ نسبة دوران العمال كبيرة و ذلك راجع للأسبا

  المقياس التنظيمي: �نيا

تتمثل مختلف الإجراءات المتخذة والتي من شأ�ا معالجة الخلل للحفاظ على السير الحسن للمؤسسة، حيث تحرص 

صب العمل، تحديد المهام الأساسية، تقييم أداء العاملين، تحسين العلاقة مع العمال من المؤسسة على التسمية الصحيحة المن

  .خلال مظاهر التحفيز و التشجيع العمل الجماعي، مكافأة التفاني في العمل، منح الز�دة في المبيعات
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د و الاعتماد على عمال ذوي و لمعالجة مشكل دوران العمل تقوم المؤسسة تقوم المؤسسة �لتحويل الداخلي لبعض الأفرا

  .خبرة و متعددو المهام

  المقياس المالي: �لثا

من خلال المقابلة مع رئيس مصلحة المستخدمين أكد انه لم يتم احتساب أي تكلفة لتكوين للداخلين الجدد، فقط 

عملوا �لمؤسسة في إطار شرح ورشة نظرية لكيفيات العمل داخل ورشات الإنتاج مع التأكيد أن الداخلين الجدد سبق و أن 

  .العقود المؤقتة أي أ�م على دراية �مور العمل و لا يحتاجون إلى تكوين 

  .لذا لم يتوفر لنا أي أساس يعتمد عليه في حساب التكاليف الخفية لمؤشر دوران العمل

  التكاليف الخفية الناتجة عن اللاجودةدراسة  :المطلب الرابع

  المقياس الاجتماعي: أولا

اعترافا �لجودة التي تتميز �ا منتجات المؤسسة  ISO9001مت المؤسسة �لجودة حيث تحصلت على شهادة اهت

  .الخ...السمعة الحسنة لدى الز�ئن من حيث السعر، الشكل و 

  المقياس التنظيمي: �نيا

من ى السير الحسن و تتمثل مختلف الإجراءات المتخذة من طرف المؤسسة و التي من شأ�ا معالجة الخلل للحفاظ عل

  :بين الإجراءات التنظيمية على مستوى ورشات الإنتاج

  فادي تكرار عيوب التصنيع مستقبلا؛تكثيف و تفعيل دور خلية مراقبة الجودة لت - 

  عيبة في بداية العملية الإنتاجية؛العمل على ضرورة اكتشاف المنتجات الم - 

  ؛تكوين المستمر للعمال و التقنيينالتدريب و ال - 

  .سهر على توفير ظروف العمل الجيدةالسعي و ال - 

  مقياس المالي: �لثا

  .9001 وحصولها على الإيزو عدم وجود أثر مالي لمؤشر اللاجودة �لمؤسسة نظر لجودة منتجا�انلاحظ         

  نقص الإنتاجيةالتكاليف الخفية الناتجة عن دراسة  :المطلب الخامس

  المقياس الاجتماعي: أولا

  : ظهرت لنا جليا بعد المقابلة و الاطلاع على و�ئق المؤسسة كالآتي EATITض أسباب نقص الإنتاجية بمؤسسةبع

  هذا مما يؤدي إلى ضياع فرض البيع؛تعطل بعض الآلات خاصة القديمة منها مما يعني توقف الإنتاج لفترة معينة، و  - 

  ل الأكبر الذي تواجهه المؤسسة؛شكو هذا يعتبر الم) الخيط(عدم توفر المواد الأولية  - 
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  .بطء وتيرة �يئة قسم الغزل الذي يعتبر الركيزة الأساسية لعملية الإنتاج - 

  .)2017-2015(خلال الفترة المعتبرة و الفعلية  الإنتاجيةمقارنة بين الخطة ): 19(جدول رقم 

  الإنتاج

  السنوات

 المتوقع الإنتاج  الإنتاجنوع 

)M2(  

   الفعلي الإنتاج

)M2(  

  *النسبة

% 

 الإنتاجمجموع 

الفعلي للسنة 

  السابقة

  **الفرق المحقق

% 

2015  BACHE 700 GRS 
1377775 396335  28.76  -  -  

BACHE 500 GRS 
203550  64314  31.59  -  -  

17 PVC ENDUIS 90705  78647  86.70  -  -  

TOILE goutté 50000  21271  42.54  -  -  

TOILE VINYLON 76160  42192  55.39  -  -  

  -   -   33.52  602759  1798190    ا�موع

2016  BACHE 700 GRS 
800000 435220  54.40  396335  8.93 

BACHE 500 GRS 
170000  42057  24.73  64314  -52.92 

17 PVC ENDUIS 100000  0  -  78647  - 

TOILE goutté 50000  14557  29.114  21271  -46.12 

TOILE VINYLON 76160  18612  24.43  42192  -126.6 

 18.08-  602759  42.67  510446  1196160  ا�موع

2017  BACHE 700 GRS 
1200000  725115  60.42  435220  39.97 

BACHE 500 GRS 
150000  67421  44.94  42057  37.62 

17 PVC ENDUIS 80000  0  -  - - 

TOILE goutté 50000  32411  64.88  14557  55.08 

TOILE VINYLON 70000  21006  30  18612  11.39 

 30.66+  510446  54.57  845953  1550000  ا�موع

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  

  

                                                             
 100)*الإنتاج المتوقع/الإنتاج الفعلي= (النسبة *

  100* ]لإنتاج الفعليا)/الإنتاج الفعلي للسنة السابقة -الإنتاج الفعلي([= النسبة **
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 الإنتاج أن إلىو السبب يعود  % 33.52الفعلي كانت منخفضة حيث قدرة ب  الإنتاجنسبة  أننلاحظ  2015في سنة 

 2015لسنة  الإنتاجلتمويلية و التموينية، أي تقدير المتوقع ليس مدروسا وفق طرق علمية صحيحة �بعة من مقدرة المؤسسة ا

  ).عشوائيا(كان تقديرا ليس قريبا للواقع 

  % 42.67حيث قدرت بـ  2015الفعلي لسنة  الإنتاجكانت مرتفعة نوعا ما مقارنة بنسبة  2016الفعلي في  الإنتاجنسبة 

  : بسبب 2015سنة  الإنتاجة مقارنة بنسب %18.08بنسبة  الإنتاجالمؤسسة حققت تراجع في  أن إلا

  ندرة المواد الأولية؛ - 

  .الإنتاجيالتعطلات المتكررة في الجهاز  - 

و كذلك هناك  % 54.57 إلىالمخطط له بحث وصلت  الإنتاج إلىالفعلي  الإنتاجنلاحظ ارتفاع نسبة  2017في سنة 

  :بو هذا بسب % 30.66 إلىحيث وصلت نسبة الز�دة  الإنتاجز�دة معتبرة في 

  ؛2016و  2015مما خفض من التعطلات المتكررة التي كانت خلال سنتي  الإنتاجيز�دة الرقابة التقنية في الجهاز  - 

  .بكميات مضاعفة BACHE 700 GRS وBACHE 500 GRS المنتجين  إنتاج - 

  المقياس التنظيمي: �نيا

  :ما يلي الإجراءاتالعادي و من بين  جالإنتا المعالجة و تتمثل في المحافظة على حجم  إجراءاتو يتمثل في 

  عند الحاجة؛ إضافيةز�دة ساعات  - 

  الصيانة الدورية؛ - 

  المهام و تحديد المسؤوليات بدقة؛ تقسيم - 

  ؛...) ، تخفيض الضجيج الإ�رةالتهوية، (تحسين المناخ الفيز�ئي للعمل  - 

  العامل الغائب؛ لتعويضالاستعانة برئيس الفوج  - 

  ؛إنتاجيةغ مالية معتبرة لاقتناء آلات أكثر تخصيص مبال - 

  .و الترتيب الجيد للآلات الإنتاجيةالاعتماد على تبسيط العمليات  - 

  المقياس المالي: �لثا

من خلال مقارنة رقم الأعمال الفعلي برقم الأعمال المتوقع يمكن الوصول إلى تحديد قيمة الفرصة الضائعة الناتجة عن نقص 

  : ما نوضحه من خلال الجدول التاليالإنتاجية، و هو 
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  .)2017- 2015(خلال الفترة المعتبرة الفرق في رقم الأعمال ): 20(جدول رقم 

  (KDA) )قيمة الفرصة الضائعة(الفرق   (KDA)رقم الأعمال الفعلي (KDA) رقم الأعمال المتوقع  السنوات

2015  1400000  655767  744233  

2016  1688000  573663  1114337  

2017  2398985    696102  1702883  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن التكلفة الخفية التي تحملتها المؤسسة جراء عدم الإنتاج و التي تسمى بتكلفة الفرصة 

  .دج 3561452857: بـإجمالي )2017-2015(خلال الفترة المعتبرة الضائعة قد بلغت قيمة مالية كبيرة جدا مقدرة 

الـتي اقترحهــا   (SOF)كيفيـة حســا�ا و تقييمهـا وفـق طريقــة   إلىعرضـنا مؤشـرات التكــاليف الخفيـة الخمسـة، وتطرقنــا 

Henri SAVALL  الحفـاظ علـى السـير  لـف الحـالات المتمثلـة في اتخاذهـا إجـراءاتوعرضنا أيضـا كيفيـة تعامـل الورشـة مـع مخت

  .النظري الإنتاجالعادي للورشة من خلال المحافظة على حجم 

  :بشكل كامل كالتالي 2017وفيما يلي نلخص المؤشرات السابقة لسنة 
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  .)2017-2015(خلال الفترة المعتبرة  الشامل لحساب التكاليف الخفية SOFنموذج ): 21(جدول رقم

  )KDA( النتائج المالية  النتائج الكمية  النتائج النوعية  المؤشر

  التغيب
المشاكل 

  ةالاجتماعي

2015  2016  2017  2015  2016  2017  

ساعة تكلفة 85491

  .العامل المعوض

ساعة تكلفة 81277

  .العامل المعوض

ساعة تكلفة 75229

  .العامل المعوض
20817  19790  18318  

  4763 5145  5412  .تكلفة الضمان الاجتماعي

  23080  24936  26229  مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر التغيب

دث حوا

  العمل

  الإرهاق الشديد

�ور بعض و 

  العمال

ساعة تكلفة 4347

  .العامل المعوض

ساعة تكلفة 2254

  .العامل المعوض

ساعة تكلفة  2436

  .العامل المعوض
1058  549  593  

  154  143  275  .تكلفة الضمان الاجتماعي

  747  691  1334  مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل

دوران 

  العمل
  -  .لم يتوفر لنا أي أساس يعتمد عليه في حساب التكاليف الخفية لمؤشر دوران العمل

  -  مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر دوران العمل

  -  9001وحصولها على ايزو  عدم وجود أثر مالي لمؤشر اللاجودة �لمؤسسة نظر لجودة منتجا�ا  اللاجودة

  -  ناتجة عن مؤشر اللاجودةمجموع التكاليف الخفية ال

نقص 

  الإنتاجية

ندرة المواد 

  الأولية

 :رقم أعمال متوقع

1400000  

 :رقم أعمال فعلي

655767  

 :رقم أعمال متوقع

1688000  

 :رقم أعمال فعلي

573663  

 :رقم أعمال متوقع

2398985  

 :رقم أعمال فعلي

696102  

744233  1114337  1702883  

  1702883  1114337  744233  ة عن مؤشر نقص الإنتاجيةمجموع التكاليف الخفية الناتج

  1726710  1139964  771796  ا�موع

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  .نلاحظ من الجدول أن مؤشر التغيب و مؤشر نقص الإنتاجية هما الأكثر �ثيرا على إجمالي التكاليف الخفية

التكاليف الخفية التي تحملتها المؤسسة خلال الفترة المعتبرة كما يمكن إعداد الجدول التلخيصي التالي الذي يظهر إجمالي 

)2015-2017(:  
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  .)2017- 2015(خلال الفترة المعتبرة إجمالي التكاليف الخفية ): 22(جدول رقم 

  )KDA( إجمالي التكاليف الخفية  السنة

2015  771796  

2016  1139964  

2017  1726710  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

-2015(الفترة المعتبرة لتكاليف الخفية التي تتحملها المؤسسة خلال أعلاه مدى ضخامة ا خلال الجدولنلاحظ من         

  .، الشيء الذي يؤثر على ربحيتها)2017
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  ربحية المؤسسة أهمية التحكم في التكاليف الخفية في ز�دة: المبحث الثالث

بعد التحكم في التكاليف الخفية من خلال إضافة إجمالي  نقوم بتحديد صافي الربحمن خلال هذا المبحث 

التكاليف الخفية التي تحملتها المؤسسة إلى صافي الربح قبل التحكم في التكاليف الخفية مع الأخذ بعين الاعتبار مبلغ 

لمبيعات، معدل معدل العائد على ا: و المتمثلة في كل من الضرائب على الأر�ح، ثم نقوم بحساب مختلف مؤشرات الربحية

العائد على حقوق الملكية، معدل العائد على الاستثمار، معدل العائد على إجمالي الأصول،وذلك من اجل بيان مدى أهمية 

  .التحكم في مثل هذه التكاليف في ز�دة ربحية المؤسسة

  على المبيعات معدل العائد: المطلب الأول

التكاليف الخفية، و لتحديد هذا الربح بعد التحكم في ديد صافي يجب أولا تحمعدل العائد على المبيعات، لحساب 

 إلىتحكمت في مثل هذه التكاليف  إنالتكاليف الخفية التي يمكن للمؤسسة اقتصادها و توفيرها  إجماليالأخير نقوم �ضافة 

بعد لتحكم في التكاليف الخفية و الربح بعد ا إجماليالخسارة المحققة  قبل التحكم في التكاليف الخفية، و ذلك من أجل تحديد 

و عليه يمكن توضيح ذلك من . على صافي الربح بعد التحكم في التكاليف الخفية نتحصلطرح الضرائب على الأر�ح 

  : ين التلخيصيين التاليينولخلال إعداد الجد

  :جدول تحديد صافي الربح بعد التحكم في التكاليف الخفية - 1

  .)2017- 2015(ح بعد التحكم في التكاليف الخفية للفترة المعتبرة تحديد صافي الرب ):23(جدول رقم

  السنة

ح قبل صافي الرب

التحكم في التكاليف 

  )خسارة(الخفية 

إجمالي التكاليف 

  .الخفية الممكن توفيرها

الربح بعد التحكم في إجمالي 

  .التكاليف الخفية

مبلغ الضريبة 

19% 

التحكم في صافي الربح بعد 

  .التكاليف الخفية

2015  -254991 771796  516804  98193  418612  

2016  -159453  1139964  980511  186297  794214  

2017  -202944  1726711  1523767  289516  1234251  

    .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر
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 :تلخيص معطيات حساب معدل العائد على المبيعاتجدول  - 2

  .بيعاتحساب معدل العائد على الممعطيات ): 24(جدول رقم 

  صافي المبيعات  .صافي الربح بعد التحكم في التكاليف الخفية  )خسارة( صافي الربح بعد الضريبة  السنة

2015  -254991 418612  660135  

2016  -159453 794214  573663  

2017  -202944 1234251  696082  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  : ةو عليه يمكن حساب هذا المعدل وفق العلاقة التالي

صافي الربح بعد الضريبة���� 

صافي المبيعات
=    لدعم العائد على المبيعات

  

  : و تظهر النتيجة في جدول مقارنة كالتالي

  .قبل و بعد التحكم في التكاليف الخفية) 2017- 2015(خلال الفترة المعتبرة معدل العائد على المبيعات ): 25(جدول رقم 

 %بعد التحكم في التكاليف الخفية  % فيةقبل التحكم في التكاليف الخ  السنوات

2015  -39 63  

2016  -28 138  

2017  -29 177  

  126 32-  المتوسط

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

وجود ارتفاع بمعدل العائد على المبيعات بعد التحكم في  أعلاهيتبين من خلال النتائج المعروضة في الجدول 

  مقارنة بما قبل التحكم في التكاليف الخفية حيث بلغ المتوسط  )%126(التكاليف الخفية حيث بلغ المتوسط 

تحسن كبير جدا في المستوى العام لمقدرة المؤسسة على تحقيق  إلى، مما يشير  )%158(، كما بلغت نسبة التغير )32%-(

  .الأر�ح يشكل أفضل مما كانت عليه
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  معدل العائد على حقوق الملكية : المطلب الثاني

  :على جدول تلخيص المعطيات التاليدل العائد على حقوق الملكية نعتمد لحساب مع

  .معطيات حساب معدل العائد على حقوق الملكية): 26(جدول رقم 

صافي الربح بعد التحكم في   )خسارة( صافي الربح بعد الضريبة  السنة

  .التكاليف الخفية

  حقوق الملكية

2015  -254991 418612  714973 

2016  -159453 794214  804342 

2017  -202944 1234251  1785046  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  : و عليه يمكن حساب هذا المعدل وفق العلاقة التالية

صافي الربح بعد الضريبة ����

حقوق الملكية
=    معدل العائد على حقوق الملكية

  : و تظهر النتيجة في جدول مقارنة كالتالي

  .قبل و بعد التحكم في التكاليف الخفية )2017- 2015(خلال الفترة المعتبرةلعائد على حقوق الملكية معدل ا): 27(جدول رقم 

  %بعد التحكم في التكاليف الخفية %قبل التحكم في التكاليف الخفية  السنوات

2015  -36 58  

2016  -19 98  

2017  -11 69  

  75 22-  المتوسط

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

هناك تحسن بمقدار عوائد حصص حقوق الملكية للمساهمين بعد التحكم في التكاليف  أنخلال الجدول يتبين من       

  ، في حين كان قبل التحكم في التكاليف الخفية )%75( الأخيرةالخفية حيث بلغ المتوسط للسنوات الثلاث 

ية أسهمت في رفع عوائد حقوق عملية التحكم في التكاليف الخف أن إلى، مما يشير )%97( بنسبة تغير أي )22%-(

  .الملكية للمؤسسة بشكل ملحوظ
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  معدل العائد على رأس المال المستثمر: المطلب الثالث

  : لحساب معدل العائد على رأس المال المستثمر نعتمد على جدول تلخيص المعطيات التالي

  .معطيات حساب معدل العائد على رأس المال المستثمر): 28(جدول رقم 

  )خسارة( صافي الربح بعد الضريبة  السنة
صافي الربح بعد التحكم في 

  .التكاليف الخفية
  رأس المال المستثمر

2015  -254991 418612  1173295 

2016  -159453 794214  1262663 

2017  -202944 1234251  2243367  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  : و عليه يمكن حساب هذا المعدل وفق العلاقة التالية

صافي الربح  بعد الضريبة ����

الاستثمارات
=    معدل العائد على رأس المال المستثمر

  : و تظهر النتيجة في جدول مقارنة كالتالي

  .قبل و بعد التحكم في التكاليف الخفية)2017-2015(خلال الفترة المعتبرةمعدل العائد على رأس المال المستثمر ):29(جدول رقم

  %بعد التحكم في التكاليف الخفية  %في التكاليف الخفيةقبل التحكم   السنوات

2015  -22 35  

2016  -13 63  

2017  -09  55 

  51 14.66-  المتوسط

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

ملاحظة وجود ارتفاع كبير  أعلاهيمكن و من خلال النتائج الخاصة بمعدل العائد على الاستثمار الظاهرة في الجدول 

مقارنة بقبل التحكم في  )%51(نسبة  الأخيرة التكاليف الخفية حيث بلغ المتوسط للسنوات الثلاث بعد عملية التحكم في

مما يدل على التحسن الكبير في  (%65.66) بنسبة تغير أي ،)%14.66-(التكاليف الخفية حيث كان المتوسط بنسبة 

  .معدل الاستثمار
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  الأصول إجماليمعدل العائد على : المطلب الرابع

  :على جدول تلخيص المعطيات التاليساب معدل العائد على إجمالي الأصول نعتمد لح

  .معطيات حساب معدل العائد على إجمالي الأصول): 30(جدول رقم 

  إجمالي الأصول  .صافي الربح بعد التحكم في التكاليف الخفية  )خسارة( صافي الربح بعد الضريبة  السنة

2015  -254991 418612  2969275  

2016  -159453 794214  3142396 

2017  -202944 1234251  3145296  

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

  : و عليه يمكن حساب هذا المعدل وفق العلاقة التالية

صافي الربح بعد الضريبة���� 

متوسط إجمالي الأصول
=    لدعم العائد على اجمالي  الاصول

  

 : و تظهر النتيجة في جدول مقارنة كالتالي

  .قبل و بعد التحكم في التكاليف الخفية )2017- 2015(خلال الفترة المعتبرةالأصول  إجماليمعدل العائد على ): 31(قم جدول ر 

  %بعد التحكم في التكاليف الخفية  %قبل التحكم في التكاليف الخفية  السنوات

2015  -09 14  

2016  -05 25  

2017  -06 39  

  26 6.66-  المتوسط

  .و�ئق المؤسسة ىلع ادامتعا بلاطلا إعداد:المصدر

تطور كبير في مقدر المؤسسة على توظيف أقصى طاقة لديها في استخدام  إلى أعلاهتشير النتائج الواردة في الجدول 

قبل التحكم في التكاليف  الأخيرةلسنوات الثلاث  الأصول إجماليأصولها، و يظهر ذلك جليا من خلال متوسط العائد على 

  ).%32.66(، حيث بلغت نسبة التغير )%26(تحكم في التكاليف الخفية مقارنة مع المتوسط بعد ال  )%6.66-(الخفية 

  

على ربحية المؤسسة ومركزها المالي حيث تعيقها على فرص  أثرهانسبة التكاليف الخفية الكبيرة و  بيناقد نكون و�ذا 

انه وبعد التحكم في  لاإ ةالإجماليالمؤسسة حققت خسارة في النتيجة  أنالنمو والتوسع مما يهدد بقائها في السوق، خاصة 

  .هذه التكاليف تحسنت مؤشرات ربحيتها مما يرجع مكانتها في السوق و يمكنها من النمو و الاستمرارية 
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  خلاصة الفصل الثاني

، حيث قمنا في البداية بتقديم المؤسسة من خلال نشأ�ا  EATITلقد حاولنا في هذا الفصل التعريف بمؤسسة 

  .أهدافها و هياكلها إبرازالتعريف �ا و و 

ت معروفة �لنسبة للمؤسسة،  فبعد دراسة وتقييم التكاليف الخفية في المؤسسة، استخلصنا أن التكاليف الخفية ليس

حيث تمكنا من التعرف على ، SOFوفق نموذج  ةكما قمنا بعرض حوصلة عن التكاليف الخفية ودراسة المؤشرات الخمس

امل التي ساهمت في حدوث الاختلالات على مستوى التشغيل، كما قمنا �براز مدى مواقع الخلل �لمؤسسة ومختلف العو 

  .ربحيتهامن أجل ز�دة المؤسسة في تكاليفها الخفية  أهمية تحكم
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تسليط الضوء على التكاليف الخفية التي كانت سبب في ا�يار  ا حاولنا فيههذه الدراسة التيمن خلال 

�ذا الموضوع من مختلف جوانبه الكثيرة و المتشعبة،   الإلمام الإمكانالعديد من المؤسسات، حاولنا قدر  إفلاسو 

و أهميتها في ز�دة ربحية  العنصر البشري و دوره في تخفيض التكاليف الخفية للمؤسسة أهميةكما ركز� على 

أصبح أكثر من ه من اجل الاستثمار فيله الاهتمام به و تخصيص ميزانية كافية  أنيمكننا القول  إذ، المؤسسة

النتائج و التوصيات لبحثنا في هذه  أهمى المؤسسات الراغبة فعلا في البقاء و التطور، ويمكن تلخيص ضروري عل

  :النقاط

  اختبار الفرضيات

   .توجد أسباب للتكاليف الخفية: الفرضية الأولى

اتضح   EATITبمؤسسة وإجرائنا للمقابلات و تحليلنا للمعطيات الميدانية النظرية و لاحظنا من خلال الدراسة 

  .�لفعل هناك أسباب للتكاليف الخفية ما يدل على صحة الفرضية الأولىانه 

  توجد مؤشرات لحساب التكاليف الخفية:الفرضية الثانية

و الذي سمح لنا بحساب التكاليف  EATITعلى مؤسسة   SOFتطبيق نموذج دراستنا النظرية و من خلال 

  .لحساب التكاليف الخفية و هذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانيةهناك مؤشرات الخفية اتضح لنا انه �لفعل 

  .EATITيساهم تخفيض التكاليف الخفية على ربحية مؤسسة : الثالثةالفرضية 

لمؤشرات الربحية �لمؤسسة و مقارنتاها بحالة التحكم في التكاليف الخفية النظرية و التطبيقية  دراستنامن خلال 

  .المؤسسة و هذا ما يؤكد الفرضية الثالثة ربحيةاتضح انه هناك وقع مباشر لتخفيض التكاليف الخفية على ز�دة 

  النتائج

  :مجموعة من النتائج إلىمن خلال دراستنا الميدانية تم الوصول 

المؤسسة تعاني ضعفا أو  أنيمكن القول  أيالكلية �لمؤسسة مقارنة �لبر�مج المقترح،  الإنتاجسبة نضعف  - 

الكلية المتاحة و السبب في ذلك يعود  الإنتاجيةالمؤسسة لا تستغل الطاقة  إن، بمعنى آخر الإنتاجعدم فاعلية في 

  .جالإنتا المستعملة في ) القطن(محدودية المواد الأولية  إلى�لدرجة الأولى 

لاحظنا من خلال الدراسة الميدانية ارتفاع نسبة الغياب �لمؤسسة و هذا ما يحملها تكلفة كبيرة جراء اعتمادها  - 

  .ساعات العمل الإضافية و تعويض الضمان الاجتماعي

هذا ما يحرم  الأخيرةخلال السنوات الثلاث و برامج التدريب المؤسسة على التكوين  إنفاقلاحظنا عدم  - 

الجدد من فرصة التعلم و استعمال الآلات، مما يجعلهم عرضة لحوادث العمل، مما يحمل المؤسسة تكاليف  العمال

  .الضمان الاجتماعي و تعويض العمال المصابين

  .لاحظنا ارتفاع معدل دوران العمل - 

  .�لتكاليف الخفية، مما يصعب من معالجتها و الحد منها للمسيرينالجهل التام  - 
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  ).صيانة قسم الغزل(جراء مشاكلها بخطوط الإنتاج  الأر�حتضييع المؤسسة فرصة تعظيم  - 

التكاليف الخفية بلغت مستو�ت عالية �لمؤسسة، مثلما تدل عليه بعض المؤشرات المحسوبة، حيث كانت  - 

  .هي الأهم الإنتاجيةالتكاليف المتعلقة �لغياب و نقص 

  .فية يمكنها من تعظيم ربحيتها و تغطية عجزها خلال السنوات الثلاثتحكم المؤسسة في تكاليفها الخ - 

  الاقتراحات

التطبيقي، نقوم ا تم دراسته في الفصلين النظري و انطلاقا من النتائج المتوصل إليها و �لإضافة إلى م  

  : الآن بصياغة جملة من الاقتراحات كالآتي

يساعدها هذا بشكل كبير تخطي  إذضرورة اهتمام المؤسسة �لتكاليف الخفية و أهمية حسا�ا و التحكم فيها  - 

  .حالة العجز و تعظيم ربحيتها و تدعيم مركزها المالي في القطاع

  .ضرورة خلق دورات تكوينية لتعليم العمال و خاصة الجدد على استعمال الآلات لتفادي حوادث العمل - 

يع العمال على تنمية أنفسهم و تطوير مهارا�م و معارفهم التي تمكنهم من القيام بعملهم بكفاءة و تشج - 

  .فعالية

  .التفكير جد� في جلب تجهيزات حديثة، بدل الآلات القديمة كثيرة التعطل و الصيانة - 

ئن جدد و �لتالي ز�دة بذل مجهودات إعلامية للتعريف بمنتجات المؤسسة و استخداما�ا الصناعية لكسب ز� - 

  .و توفير الطلبيات الإنتاج

  .الخفية في حساب تكلفة الانحرافاتطريقة التكاليف تطبيق  - 

  أفاق البحث

يمكن القول أن ما توصلنا إليه يجيب على إشكالية أهمية التحكم في التكاليف الخفية و مساهمتها في 

 أوتكون آفاق  أنز�دة ربحية المؤسسة، و يبقى الباب مفتوح للبحث و التنقيب في هذا الموضوع، حيث يمكن 

   :و معالجة و التي نذكر منها إحاطةتساؤلات لدراسات مستقبلية تكون أكثر 

  .لنظام محاسبة التكاليف �لمؤسسة  SOFإضافة نموذج  - 

  .دور المورد البشري في التحكم �لتكاليف الخفية - 
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