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 ملخص
 
 

 بهدفمؤسسة صناعية من العالم الثالث  في يإشكالية قياس أداء نظام إنتاجهذا الموضوع يعالج 
 .تحسين أداء هذا النظام

 أساسا على منهاج دراسة الحالة المدعم بمعطيات و معلومات ميدانية معمقةالمقدم  حث البيقوم 
هذه الدراسة دليلا قويا على فعالية المؤشرات تقدم . من طرف ملاحظ خارجي لمؤسسة صناعية بالجزائر 

 .نتاجي الإغير المالية في قياس و تقييم أداء النظام 
نتاجي ليس كافيا للحصول على لإالداخلي لأداء النظام ا كتفاء بالقياسم البرهان على أن الإت

القياس الداخلي ، كما تم  تماملإ هي عملية أساسية  الحاجة إلى قياس خارجيف  ،قياس حقيقي كامل
عتماد المقاربة إافة إلى ضلإبا ،قياس الأداءفي  لمزج بين المؤشرات غير المالية فيما بينها أن ا  توضيح

و بالتالي يساعد على تدعيم ، يم مقاربة متكاملة  سيقدم أداة فعالة في قياس الأداء النظامية بهدف تصم
 .نتاجي لإالتحسين المستمر لأداء النظام ا

Abstract 

This work deals with a problematic of how to measure a performance of a production 

system belongs to an industrial enterprise from the third world, and that to improve the 

performance of that system. 

The presented study is based on in-depth empirical data taken, as an outside-observer, 

from an industrial enterprise. It provides hard evidence of the new non-financial Keys 

Performance Indicators (KPIs)' efficiency to evaluate a production system's (PS) performance. 

 It has been proven that the use of only the internal performance measurement system 

(PMS) is not enough as a significant measurement. The need of an external performance 

measurement (PM) is very important. As will be demonstrated the combination between the 

new non-financial PMSs and the systemic approach; a vital tool to support the continuous 

improvement of a PS's performance. 
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لازمة وعلى تقديمه التسهيلات الخلال فترة التربص طويل الأجل على تأطيره RGU :مخبر الـكذا أشكر 

 IEEE :بملتقى دولي محكمالتي أثمرت على نشر مداخلة  فترة البحثخلال لإكمال هذه الرسالة 

(Refereed Conference) ،بعنوان: 
‘An integrated approach of analysing a production system's PMS: a case study’ 

الكوابل   مؤسسة    إسقاطها علىتائج و كذا ن -صممها الباحث - متكاملة ة مقاربةمنت هذه المداخلضت
 .ENICABISKRAبسكرة 

على حسن  ،ENICABISKRA لمسؤولي و عمال مؤسسةأتقدم بالشكر الجزيل أيضا، 
 .تفهمهم و مساعدتهم الكريمة ،تعاملهم

أتقدم بالشكر الجزيل كما .اللغوية  ةمراجعالعلى  الأستاذ محمد نبيل أخي،أشكر أيضا  
، و أرجو من الله  لهم بقبول مناقشة هذا العملضة المناقشة الموقرة على تف،أعضاء لجنللأساتذة

العظيم أن ينفعني و ينفع الباحثين بملاحظاتهم من أجل تحسين البحث العلمي في بلادنا، و من أجل 
 .، و في ما ينفع كل من يريد الخير للإنسانية قاطبةالإرتقاء به في ما ينفع أمتنا
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عرف الإقتصاد العالمي في العشرية الأخيرة أكبر أزمة مالية عالمية منذ الحرب العالمية الثانية، 
حيث تضررت الدول النفطية بسبب السقوط السريع في أسعار البترول و المواد الهيدروكربونية و المواد 

ذلك أداء القطاع الصناعي العالمي و كنتيجة لذلك تأثر أداء القطاع الصناعي الخام الأساسية، فتأثر ب
العربي، الأمر الذي أفرز حتمية إعادة النظر في أداء القطاع الصناعي، بل و في أداء كل القطاعات 
د الإنتاجية على المستوى الكلي و الجزئي، و أصبح لزاما على الدول القائمة على الريع البترولي أن تعي

 .النظر في وضعية وفي كيفية تحسين أدائها في قطاعات بديلة أخرى
 -الذي يمثل جزءا هاما من قطاعات الإنتاج بالعالم الثالث -مساهمة القطاع الصناعي العربي

لاتزال ضعيفة، فعلى الرغم من تزايد نسبة نمو الإقتصاديات العربية في السنوات الأخيرة بسبب الإرتفاع 
قبيل الأزمة، إلا أن أداء القطاع التحويلي لم يستفد كثيرا من  8002ر البترول خلال عام الظرفي في أسعا

في الناتج المحلي الإجمالي في الصين  %55هذه الفرصة، فبينما يمثل القطاع الصناعي التحويلي نسبة 
تجاوز في الأرجنتين، يلاحظ أن ذات القطاع لم ي %85في سنغافورة و  %82في أندونيسيا و  %82و 
، و هذا ما يمكن تفسيره (8050-8009التقرير الصناعي العربي )للدول العربية مجتمعة  %9الـ 

 .بالضعف العام لمستويات أداء القطاع الصناعي كأحد الأسباب الهامة
كذلك الأمر إذا تمت مقارنة أداء القطاع الصناعي العربي بمستوى الأداء العالمي التنافسي، ففي 

و المنظمة من ( World Economic Forum)تعاون بين كل من المنتدى الإقتصادي العالمي تقرير نشر بال
، تبين أن مستويات الأداء الصناعي 8058-8055للفترة  (OECD)أجل التعاون الإقتصادي و التطوير 

ل بعيدا عن التي تضمنها دليل نفس الفترة المتعلق بأداء العالم العربي بالنسبة للتنافسية العالمية، لا يزا
المستويات العالمية بل هو أضعف حتى من المتوسط المعتمد كمؤشر للأداء بالنسبة للتنافسية العالمية 

(Arab World Competitiveness Report 2011-2012) 5، و هذا في تقييم اعتمد فيه سلم درجات من 

تم إختيار المؤشرات الثلاثة هي المتوسط أو المعدل؛ فمثلا إذا  5درجات، حيث اعتبرت الدرجة  7إلى 
 Business)،إعتماد تكنولوجيا عالية في الأعمال(Technological readiness)الإستعداد التكنولوجي :التالية

sophistication)الإبداع التكنولوجي ،(Innovation)  مؤشرا إعتمده نفس التقرير، ( 55)من بين ثلاثة عشر
؛ أي ما 5.70و  08.9،  08.5بي يأخذ على الترتيب الدرجات حسب ذات المنتدى، نجد أن العالم العر 

و هي قيمة جد متدنية مقارنة بأعلى درجة في السلم و  8.50يعادل متوسطه للمؤشرات الثلاثة مجتمعة 
 Arab World)درجات  5درجات، بل هي بعيدة حتى عن المعدل المعتمد و هو  7هي 

Competitiveness Report 2011-2012). 
  
فس الحكم تقريبا يمكن إسقاطه على القطاع الصناعي الجزائري الذي يمثل جزءا من العالم ن  

العربي، فقطاع الصناعة بالجزائر، أداؤه لا يزال ضعيفا في المساهمة في الناتج المحلي الإجمالي 
صاد للإقتصاد الجزائري، إذ بلغت مساهمة أداء القطاع الصناعي في الناتج المحلي الإجمالي للإقت



،  %52فقط مقارنة مع قطاع الصناعة الإستخراجية الذي ساهم بنسبة  %2نسبة  8002الجزائري سنة 
زيادة على ذلك لا يزال أداء القطاع الصناعي الجزائري غير مرض ؛ حيث قدرت الزيادة في ذات القطاع 

و  8000ن سنة مؤسسة صناعية خلال ثماني سنوات فقط ما بي 180فقط و بالمقابل تم غلق % 2.5بـ 
 (.8050-8009التقرير الصناعي العربي ) 8002سنة 

العرض السريع السابق لحالة أداء القطاع الصناعي في العالم العربي عموما و في الجزائر 
مراجعة طريقة أداء هذا القطاع، هذه المراجعة تحتاج إلى عملية تقييم حقيقية لأنظمة  خصوصا يحتم

لتالي تظهر الحاجة هنا إلى ضرورة إرساء نظام قياس للأداء قادر فعلا على إنتاج المؤسسة الصناعية وبا
قياس أداء النظام الإنتاجي للمؤسسة الصناعية باعتباره مصدرا للقيمة المضافة التي تشكل هدف كل 
نشاط إقتصادي، و هذا من أجل مراقبة صحة المؤسسة الصناعية مما لا يجعلها فقط سريعة رد الفعل 

(reactive)  بل و ما يجعلها تمتاز بالرد المسبق الموجه(proactive) و بما يحقق لها الفعالية و الكفاءة ،
و يدعم مركزها التنافسي، و هذا في سبيل تحقيق المرونة و التأقلم اللازم لمواجهة المحيط، خاصة في 

ة الصناعية أكثر مما يجعل مهمة المؤسس (WTO)ظل عدم إنظمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة 
 .( Arab World Competitiveness Report 2011-2012)صعوبة بالجزائر 

بينت الأدبيات الحديثة المتعلقة بقياس الأداء أنه لا يمكن النظر لأداء النظام الإنتاجي إلا من 
فاءة النظام فك ،((Garengo et al.2005; Nudurupati et al.2011 زاويتين زاوية الكفاءة وزاوية الفعالية 

وسائله، في حين فعالية هذا النظام يحكم عليها  أو إستخدام موارده طريقة الإنتاجي يحكم عليها من خلال
أو مدى تحقيقه لأهدافه، هذا من شأنه أن يدعم النظرة الحديثة للمؤسسة الصناعية التي  من خلال إنجازاته

 تعتبر المؤسسة نظام كلي مترابط الأجزاء، كلف ،(Laszlo and Krippner 1997) تعتمد النظرة النظامية

 .فيه يتأثر و يؤثر في النظام ككل  جزء
إذا اعتبر أن أسباب ضعف الأداء الإنتاجي ترجع إلى ضعف كفاءة إستخدام المواد، ضعف 
كفاءة الأفراد، ضعف كفاءة الآلات أو بصفة أشمل إلى ضعف كفاءة تسيير نظام الإنتاج، فهل هناك 

لضعف أداء المؤسسة الصناعية و ما هي هذه الأسباب ؟ و كيف يمكن تقييم أداء المؤسسة أسباب أخرى 
 الصناعية؟

لقد أصبحت المؤسسة الصناعية في ظل تقلبات المحيط الجديدة مطالبة برفع العديد من التحديات 
المؤسسة  و بالقدرة على التنافسية ، هذا بالإضافة إلى ضرورة إحترام البعد البيئي كبعد آخر على

الصناعية أخذه بالحسبان، جميع هذه المتغيرات تجد الأرضية الخصبة في النظام الإنتاجي للمؤسسة 
 .الصناعية

كثيرا ما إعتمدت محاولات إصلاح المؤسسات الجزائرية على القرارات السياسية لكنها كانت 
من خلال مثلا تسريح  إصلاحات غير مجدية ، فإصلاح المؤسسات ليس هو فقط بالضغط على التكاليف

العمال، كما حدث للكثير من المؤسسات الجزائرية ، أو هو فقط عن طريق تغيير الطبيعة القانونية لملكية 
رأس مال المؤسسة، أو هو فقط عن طريق خلق مصادر تمويل خارجية ، كل هذه الطرق بين الواقع 



لمستويات أداء المؤسسة الجزائرية فشلها ، لما خلفته من مضاعفات إجتماعية و نتائج غير مرضية 
 .الصناعية

الإصلاح الحقيقي هو إصلاح يؤدي إلى تحقيق مستويات أداء تنافسية عالمية أو على الأقل 
يضاهي مستويات و نماذج الأداء الناجحة عالميا،ذلكم من خلال البحث عن القيمة المضافة ، الذي يقود 

التالي يقود إلى ضرورة تحليل نظام الإنتاج، باعتباره مسؤولا بدوره إلى التفكير في مصدر هذه القيمة و ب
لبلوغ هذه الغاية تمت الإستعانة . عن هذه القيمة و هذا  بغية تحسين أدائه و رفع مستوى قيمتة المضافة

بجملة من آخر ما خلصت له الأدبيات المتعلقة بقياس و تحسين الأداء للمؤسسة الصناعية،ذلكم عن 
اربة متكاملة بين مجموعة من النماذج، الأطر و المبادئ التي توصلت إليها أدبيات طريق  تصميم مق

المقاربة المتكاملة المقترحة تم تفصيلها في الفصل الأخير من الرسالة المتعلق . قياس الأداء الحديث 
 .بجانب دراسة الحالة التي تم إختيارها

مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية فرع جينرل : ـــتم إسقاط هذه المقاربة على النظام الإنتاجي لـــــ
بهدف قياس أداء نظامها الإنتاجي و  (ENICABBISKRA: Filiale General Cable)  كابل بسكرة

 . 8050-8009تحسينه للفترة 
 

 :مما سبق يمكن إستخلاص إشكالية البحث التالية
 

 إشكالية البحث  0.0

: كدراسة حالة -داء النظام الإنتاجي بالمؤسسة الصناعيةهل مؤشرات الأداء المعتمدة  في قياس أ
كافية بما يسمح فعلا من قياس و تقييم  -(ENICABBISKRA)مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة 

الأداء الحقيقي للنظام الإنتاجي و بما يجعل المؤسسة الصناعية  قادرة على مواجهة تقلبات المحيط و 
 وطنية و الدولية؟التأقلم مع التحولات ال

 
 فرضيات البحث  3.0

 نظام قياس الأداء المعتمد في المؤسسة المذكورة غير كاف ويحتاج إلى تحسين؛ 
  إعتماد المقاربات الحديثة في قياس الأداء، سيحسن من عملية القياس و يغطي عجز نظام

يرفع درجة التنافسية  القياس الراهن المعتمد في المؤسسة و هذا من شأنه أن يدعم عملية التأقلم و
 لدى المؤسسة؛

  إعتماد مقاربة متكاملة سيحول دون بعض العيوب التي تنتج عن الإعتماد على مقاربة واحدة في
 .القياس

 

 أهمية البحث  2.0 



أهمية هذا البحث هي مستمدة من أهمية الموضوع في حد ذاته؛ ذلك من خلال أهمية جانبه 
م النقاط المتعلقة بأدبيات قياس الأداء، و بجملة من المقاربات النظري الذي عنى بعرض و تلخيص أه

 .الحديثة في أنظمة الإنتاج الصناعية المعتمدة في مواجهة تقلبات المحيط 
التجريبي الذي بّين في الجزء المتعلق / كذلك أهمية هذا البحث تقوم على أهمية الجانب العملي 

مقاربة متكاملة في القياس،على فرضية أنها ستقدم قياسا  بدراسة الحالة، من خلال إبراز أهمية تبني
أفضلا ، هذا بالإضافة إلى الأهمية و الخطورة الإستراتيجية في نفس الوقت لقياس أداء النظام الإنتاجي 
على مستقبل المؤسسة الصناعية و كذا الخطورة التي ينطوي عليها عدم إعتماد قياس حقيقي لأداء النظام 

على ذلك، أهمية هذا البحث ترتكز أيضا على مركز مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية الإنتاجي، زد 
، 8058بسكرة في السوق الوطنية، إذ تحتل المركز الثاني وطنيا في سوق كوابل الطاقة بالنسبة لعام 

 (.8055وثائق المؤسسة )عاما مضت  82بعدما كانت تحتل المركز الأول لقرابة أكثر من 
 

 البحث أهداف  1.0

  عرض ملخص نظري عن آخر أدبيات قياس الأداء الحديثة حول المؤسسة الصناعية و كذلك
 التعرض لأصول هذا القياس و أهم تطوراته؛

  تلخيص أهم المقاربات الحديثة المعتمدة في مواجهة تقلبات المحيط بهدف التأقلم و رفع درجة
 التنافسية؛

 لإنتاجي باعتماد المؤشرات غير المالية؛ أي الإعتماد تبيان و تفسير طريقة قياس أداء النظام ا
 على الأنظمة الحديثة في قياس أداء النظام الإنتاجي؛

  تصميم مقاربة متكاملة بالإعتماد على مجموعة من الأنظمة الحديثة في قياس الأداء تتلائم و
 داء؛ كقيمة مضافة لهذا البحث في ميدان أدبيات قياس الأ  ENICABدراسة حالة مؤسسة

  إستخلاص النتائج والتوصيات اللازمة لتحسين أداء النظام الإنتاجي، و كذلك لتحسين عملية
 .ENICABالقياس في حد ذاتها بالنسبة لمؤسسة 

 

 

 الدراسات السابقة و القيمة المضافة للبحث  1.0

التي تطرقت على الرغم من العدد الهائل من المقالات العلمية و الملتقيات ذات التصنيف العالمي 
الميدانية باعتماد منهج دراسة الحالة حول ذات /لموضوع قياس الأداء إلا أن الدراسات التجريبية 

 .Garengo et alنتائج دراسة علمية منشورة  بمقال دولي لــ  الموضوع لا تزال قليلة نسبيا، حيث حسب 
 : ، بمجلة(2005)

 
International Journal of Management Reviews, Vol.7, no.1,  March 2005, pp. 25–47. 

 

 :بعنوان

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/ijmr.2005.7.issue-1/issuetoc


  
   Performance Measurement Systems in SMEs: A review for a research agenda. 

 

نظاما لتسيير و قياس الأداء لا يزال صغيرا، كما يرى هذا الباحث أن عدد المؤسسات التي تتبنى 
التجريبي في ما يخص موضوع قياس و تحسين الأداء /يوجد شرخ كبير بين النظرية و العمل الميداني

(Garengo et al.2005)  . 
 

 :بمقال علمي دولي بمجلة  et al.2011) (Nudurupati تقريبا نفس الأمر كذلك بينه 

 
 Computers & Industrial Engineering, Vol. 60, n.2, March 2011, pp. 279–290. 

 

 :بعنوان
State of the art literature review on performance measurement. 

 :بين هذا الباحث أن
 الدراسات الميدانية بالنسبة لموضوع الأداء لا تزال قليلة ؛ 
  القليل من الدراسات لم تعتمد على نظام معلومات متكامل لتدعيم نظام الأداء و في هذا

 ت أكثر تكاملا لإتمام مثل هذه البحوث؛إشارة إلى ضرورة إعتماد مقاربا

  أغلبية أنظمة قياس الأداء ليست حركية حيث لا تراع التغيرات الداخلية و الخارجية لبيئة
 المؤسسة ؛

  إعتماد و تطبيق أنظمة قياس الأـداء لا يزال نادرا بل لا يزال غامضا بالنسبة لأفراد
 . وراء إعتماد مثل هذه الأنظمة  المؤسسة، نظرا لجهل الأهداف الظاهرة والكامنة من

 

  وفي مقال دولي لـ  Franceschini et al.(8055) :الذي نشر بمجلة 
 

International Journal of Quality & Reliability Management, Vol.30, n.2, 2013, pp.197 – 220. 

 

 :بعنوان
 . Techniques for Impact Evaluation of Performance Measurement Systems 

 :يرى هذا الباحث أن 

 هناك أثر إستراتيجي لمؤشرات الأداء على المؤسسة سواء بالسلب أو بالإيجاب ؛ 
  كما يرى أنه من الضروري والمفيد أن تكون هناك دراسات في المستقبل تعنى بالترابط أو العلاقة

ا الترابط أو العلاقة و إنما بين مؤشرات قياس الأداء، حيث أن هذا الباحث لم يثبت الفائدة من هذ
أشار إلى ضرورة العناية بهذا الجانب لإكمال و تحسين أدبيات قياس الأداء، و هذا ما تناولته هذه 
الرسالة كقيمة مضافة في الجزء المتعلق بدراسة الحالة، حيث تم الإعتماد على سلسلة مترابطة من 

http://www.sciencedirect.com/science/journal/03608352
http://www.sciencedirect.com/science/journal/03608352/60/2


بالإضافة  إلى إحترام جانب حركية المؤشرات  المؤشرات كجزء من المقاربة التي إعتمدتها الرسالة،
 . الذي بين في الفصل السادس

 

 :صاحب المقال المنشور المعنون ب  Paranjape et al.(2006)أما 

Performance measurement systems: successes, failures and future - a review. 

 
 :بمجلة

Measuring Business Excellence, Vol.10, no.3, 2006, pp .4 – 14. 
 

 :فقد توصل إلى مجموعة من النتائج من أهمها

  أنه في أدبيات قياس الأداء هناك ما يكفي من الخطوط العامة الموجهة(Guidelines)  لاختيار و
تصميم مؤشرات الأداء ، لكن الواقع العملي بين أن هناك الكثير من المشاكل المرافقة أثناء 

 ت المناسبة ؛إختيار و تصميم المؤشرا
  جل الأدبيات ذات العلاقة بينت الخطوط العامة لتصميم مؤشرات قياس الأداء لكن لم تبين كيف

 يتم تصميم هذه المؤشرات بصفة واضحة؛

  كما أن أغلبية هذه الأدبيات بينت ماذا نقيس لكنها لم تبين كيف نقيس. 

 

ي عن كيفية القياس، وهو ما يمثل قيمة من هذا الباب جاءت هذه الرسالة كمساهمة في تقديم مثال عمل
 .مضافة في هذا البحث

بناء على ما سبق، هذه الرسالة هي محاولة لتدعيم جانب دراسة الحالة في ميدان أنظمة قياس 
الأداء، إنطلاقا من الدراسات السابقة للموضوع ، كذلك هذه الرسالة هي محاولة  لتصميم مقاربة متكاملة 

طر ، الأنظمة و المؤشرات الحديثة المعتمدة في قياس الأداء، هذه المقاربة تعتبر بهدف التكامل بين الأ
 Bouriche)من بين المحاولات الجديدة و المكملة في هذا الميدان، وهو ما يمثل قيمة مضافة لهذا البحث 

et al.2011) . 

بطة من من جهة أخرى، القيمة المضافة لهذا البحث تتمثل في محاولة بناء مجموعة مترا
و مبدأ العمليات الموجهة  (Causal relationship)المؤشرات غير المالية عن طريق مبدأ السببية 

(Process orientation) هذا بالإضافة إلى تقديم مثال عملي مفصل عن كيفية صياغة المؤشرات غير ،
عدد الكبير من المنشورات المالية، و كيفية إستخدامها في قياس أداء النظام الإنتاجي، إذ بالرغم من ال

حول أدبيات القياس، إلا أنه لا تزال هناك ندرة كبيرة في تبيان كيفية القياس وصياغة المؤشرات بصفة 
، هذا فضلا عن التكامل بين القياس الداخلي؛ أي من وجهة نظر (Paranjape et al. 2006)واضحة  

ن للمؤسسة و هو ما تم تبيانه في دراسة الحالة ، المؤسسة ،و القياس الخارجي الذي تمثله نظرة المستهلكي
وهو القياس  (Objective measurement)نفس الأمر تم إثباته بالنسبة للتكامل بين القياس الموضوعي



و هو القياس العملي الواقعي   (Subjective measurement)الرياضي العددي البحت و بين القياس الذاتي
-eg. Gonza lez-Benito and Gonza lez) أو التجريب من طرف الباحثالذي يعتمد على فهم الظاهرة 

Benito2005)  هذا التكامل بين نوعي القياس أكدت عليه مجموعة من أدبيات قياس الأداء الحديث ،(eg. 

Keese 2012; Kmieciak et al.2012; Lee and Koo 2012) . 
 

 حدود البحث و معوقاته   1.0 
 :جملة الأطر التاليةحدود البحث تتلخص في 

  البحث يعنى و يركز بالدرجة الأولى على القياس غير المالي ، على أساس أن القياس المالي لم
يعد كافيا و حده كما أن هناك دراسات حالة سابقة حول نفس المؤسسة ،اعتمدت القياس المالي، 

 لذلك تم إستبعاد القياس المالي من الدراسة؛
 لقياس المتعدد و التي منها القياس الداخلي و القياس الخارجي، في البحث إعتمد على طريقة ا

موزعا  82تمثلت في  ENICABالقياس الخارجي تم الإعتماد على عينة من عملاء مؤسسة 
في أغلب %  70مؤسسات تابعة للدولة ،حيث يمثل الموزعون نسبة تتجاوز الـ 2معتمدا و 

،أما بقية العملاء فهم عملاء  %50إلى  82والي الحالات في حين تمثل مؤسسات الدولة نسبة ح
إلى  %5عشوائيون من فلاحين و بعض الخواص لا تتجاوز نسبتهم في أحسن الحالات من 

 ؛(8050 المكتب التجاري)من إجمالي المبيعات 8.2%

 نظرا للصعوبة الكبيرة في توزيع الإستبيان ( العملاء العشوائيون)تم الإستغناء عن الفئة الأخيرة
ليها، و هذا نظرا لعدم إمكانية تحديد هذه الفئة لذلك تم استبعادها و تمت معالجة البيانات ع

و هي طريقة معترف بها في ( Non probability sample)  إعتمادا على مبدأ العينة  اللاإحتمالية
 ؛(Saunders et al.2009 )أسلوب دراسة الحالة 

 لمعلومات من المؤسسة ، اعتمد الباحث أسلوب نظرا لصعوبة الحصول على بعض المعطيات و ا
في جمع المعطيات و المعلومات ،خاصة  (The contingency approach)البحث الظرفي 

المعطيات المتعلقة بالتكاليف و الإبتكار ، فالمؤسسة تعتبرها من الأسرار المهنية المتعلقة 
 .بالمنافسة

 
 
 

 منهجية البحث   1.0
أسلوب دراسة الحالة لكن مع المزج بين بعض الأساليب الأخرى و هي يغلب على منهجية البحث 

البحث التجريبي ، البحث التحليلي ، البحث الأرشيفي و كذا أسلوب الإستبيان الذي استعمل كجزء من 



دراسة الحالة، إمكانية هذا المزج أو الإنتقال حسب الحالة من أسلوب إلى آخر، بينته أدبيات المنهج 
 .(Saunders et al.2009)العلمي 

طريق أسلوب المقابلة  هذا بالإضافة إلى أسلوب الملاحظة و كذا أسلوب المقابلة والحوار عن
، أما مقاربات البحث المعتمدة فتم الإعتماد على (Semi-structured interviews)نصف المهيكلة
 The inductive)قاربة الإستقرائية و الم (The deductive approach)المقاربة الإستنتاجية  :المقاربتين معا

approach) و ذلك كلما إقتضت الحالة، أي الباحث بصفة أشمل إعتمد على المقاربة الظرفية(The 

contingency approach)   في جمع المعلومات والمعطيات( Saunders et al.2009 ) هذا نظرا لصعوبة
 .لأحيانالحصول على المعطيات و المعلومات الكافية في بعض ا

السبب الرئيس في اختيار أسلوب دراسة الحالة هو لأن عملية قياس أداء النظام الإنتاجي  
لمؤسسة صناعية كمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة ، تتطلب دراسة معمقة بل أحيانا تتطلب 

ما إعتمده الباحث  و هذا (Empirical investigation) دراسة تجريبية تعتمد على التمحيص العملي الواقعي
نظرا ( قياس أداء آلات الإنتاج) ENICAB:  خاصة في الجزء المتعلق بقياس أداء النظام الفيزيائي لــــــــــ

للتعامل مع معطيات أو ظاهرة فيزيائية، كما أن منهج دراسة الحالة يقدم رؤية أوضح للظاهرة ضمن 
 . (Saunders et al.2009)ظروفها الحقيقية 
هذا البحث أسلوب دراسة حالة واحدة؛ أي نظام إنتاجي لمؤسسة واحدة بدلا من  اعتمد في

مجموعة من المؤسسات، لأن هدف هذا البحث هو تبيان كيف يتم قياس أداء النظام الإنتاجي باعتماد 
المقاربات الحديثة في قياس الأداء ، كذلك الهدف هو تصميم مقاربة متكاملة بهدف تجاوز نقائص بعض 

هذا من ناحية ، ومن ناحية أخرى عملية  . ربات الحديثة الأخرى و تبيان أنها ستقدم قياسا أفضلا المقا
إختيار عينة من المؤسسات سيكون بمثابة تكرار فقط لنفس عمليات القياس دونما فائدة،  هذا بالإضافة  

رة عن قياس داخلي الطريقة الأولى كانت عبا: أن عملية قياس أداء النظام الإنتاجي تمت بطريقتين
تضمن أهم مكونات النظام الإنتاجي للمؤسسة ، مع إعتماد أسلوب المقابلة نصف المهيكلة ،هذه العملية 
لا يمكن أن تتم في وقت قصير بالنسبة لمؤسسة واحدة و بالتالي من غير الممكن عمليا لا من ناحية 

من المؤسسات ، الأمر ( عينة)مجموعة  الوقت و لا من ناحية الإمكانات إجراء عملية قياس داخلي على
يتطلب عمل منظم و جهد ممنهج ووقت كبير نسبيا لفريق من الباحثين من أجل إتمام مثل هذا النوع  من 

فسوف ( عينة)البحوث ، هذا بالإضافة في حالة الإعتماد فقط على الإستبيان لمجموعة من المؤسسات 
و قد بينت أدبيات الأداء ( الإستبيان)على القياس الخارجي  يتم إستبعاد القياس الداخلي و التركيز فقط

 . (Saunders et al.2009 )الحديث قصور مثل هذا القياس 
من أجل هذه الأسباب تم إختيار أسلوب دراسة الحالة على مؤسسة واحدة ، بالإضافة إلى اعتماد 

لك على أسلوب الدراسة الوصفية إستراتيجية الإستبيان كجزء من دراسة الحالة ، هذا مع الإعتماد كذ
(Descriptive study)  التي استعملت في تعريف المؤسسة التي تم بها دراسة الحالة و في وصف و تحليل

في تفسير العلاقات  (Explanatory  study)كذلك اعتمد أسلوب الدراسة التفسيرية. نظامها الإنتاجي



ام إلى عملية التحويل إلى مخرجات النظام، هذا من مدخلات النظ ENICABالسببية بين مكونات نظام 
مع الإستعانة بالتحليل الإحصائي من خلال عملية تحليل الإستبيان بهدف الإجابة على بعض الفرضيات 

و هذا   (Exploratory study)  كذلك اعتمد أسلوب الدراسة الإستكشافية. التي تتكامل مع القياس الداخلي
هذا النظام و أماكن هذا القصور و أسبابه؟ نفس الأسلوب اعتمد لاستكشاف أسباب قصور أداء 

لاستكشاف أهم المقاربات، الأطر و النماذج الحديثة المطبقة في قياس الأداء الحديث ، ذلكم من خلال 
عملية البحث في الأدبيات ذات العلاقة و تقديم ملخصات عن آخر البحوث، و كذا عن أهم بعض 

ة بأدبيات قياس الأداء، بالتركيز على جملة من المقالات الدولية الحديثة ذات البحوث الأصلية المتعلق
 .تصنيف دولي عالي الجودة

المتعدد  –مما سبق يمكن إستخلاص أن منهجية البحث في هذه الرسالة هي ما يعرف بـ المنهج 
رق             و هو منهج يجمع بين الطرق الكمية و الطـــــ (Multi-Method Quantitative)الكمي 
 .  (Saunders et al.2009 )الوصفية 
 

 هيكل البحث  1.0 
بالإضافة إلى فصل المقدمة العامة وهو الفصل الأول ،الأطروحة تكونت من ستة فصول أخرى 

 :مكملة هي 
  ،هو فصل تمهيدي هدفه العرض السريع لأهم المفاهيم و التعريفات الأساسية الفصل الثاني

هم  المصطلحات التي ستستعمل في الفصول اللاحقة بهدف تفادي بعض الحديثة  و كذا أ
المشاكل المتعلقة ببعض المفاهيم أو المصطلحات خاصة الناتجة عن الترجمة أو عن إختلاف 

لتفادي هذا المشكل، اعتمد الباحث على إضافة المصطلح باللغة الإنجليزية إلى جانب . المدارس
قل  في كل مرة يستعمل  فيها المصطلح المترجم كأول إستعمال المصطلح باللغة العربية على الأ

 له؛
  ،تناول أهم أحدث المقاربات المستعملة في مواجهة المحيط المتقلب، حيث تم الفصل الثالث

، نظام (Lean Production)التطرق لمفهوم ، أصول و مبادئ كلا من نظام الإنتاج الرشيد 
 المرن –و آخر مقاربة و هي نظام الإنتاج الرشيد  ( Agile Production) السريع-الإنتاج المرن

(Leagile Production) ؛ 
 تم فيه مراجعة أدبيات قياس الأداء بهدف تعريفه ، فهم أنظمة قياسه بالتركيز على الفصل الرابع ،

الحديثة منها، عرض إشكالية القياس من خلال عرض و تلخيص أهم المقاربات، الأطر، و 
تمدة في قياس الأداء الحديث مع تقديم مقارنة لبعض أهم و أحدث مقاربات قياس النماذج المع

 الأداء الحديث؛
 قسم إلى قسمين أساسيين ، القسم الأول تناول تعريف المؤسسة التي تمت بها الفصل الخامس  ،

و محاولة إعطاء صورة شاملة ملخصة عن أهم  8050-8009دراسة الحالة للفترة ما بين 



هذه المؤسسة هي مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية فرع جينرال كابل بسكرة أوضاعها؛ 
(ENICAB- BISKRA) أما القسم الثاني فتم التعرض فيه لوصف وتحليل طريقة عمل النظام،

 الإنتاجي للمؤسسة المذكورة؛
 قسم إلى ثلاثة أقسام أساسية، القسم الأول عني بتصميم البحث؛ أي تم فيه الفصل السادس ،

رض و شرح المقاربة المعتمدة في القياس ، التي تم تصميمها من طرف الباحث فيما يخص ع
و كذلك تم عرض نتائج القياس الداخلي، ( أي النظر إلى المؤسسة من الداخل)القياس الداخلي 

أما القسم الثاني فتم فيه عرض مبررات إستخدام الإستبيان المأخوذ من أرشيف المؤسسة وكذا تم 
لأسباب إعتماد هذا الأسلوب، ثم تم عرض نتائج الإستبيان باستخدام برنامج الحزم التعرض 

القسم الثالث فخصص لعرض  النتائج بالتكامل بين  ،أما  (SPSS.19)  19 النسخة الإحصائية 
نتائج القياس الداخلي و القياس الخارجي بهدف إستخلاص التوصيات و التدابير اللازمة لتحسين 

 التحسين المستمر لأداء  النظام الإنتاجي لمؤسسة الكوابل بسكرة؛ و إرساء مسار
 خصص للخاتمة العامة للرسالة ؛ حيث عرض فيه نتائج الدراسة النظرية الفصل السابع ،

 .والميدانية مع تقديم التوصيات و نتائج البحث
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 حول نظام الإنتاج في المؤسسة الصناعية مفاهيم أساسية  2الفصل 

 
 مقدمة الفصل الثاني  1.2       

الفصل  إلى التمهيد  للفصول اللاحقة ، ذلكم من خلال عرض و تلخيص مجموعة  هذا   يهدف
ج  في المؤسسة الصناعية ،و كذا  عرض من المفاهيم و المصطلحات  الأساسية المرتبطة بنظام الإنتا

و النظام الإنتاجي و تظهر  بعض المتغيرات التي ترتبط بمفهوم النظام الإنتاجي أو بصورة أدق  تتلازم
لذلك من الضروري التعرض أولا للمفاهيم . فهم عمل هذا النظام أو تحليلهمحاولة في كل مرة يتم فيها  

 :اسية   المتعلقة بإشكالية الأطروحةالتالية قبل الخوض في المحاور الأس
 مفهوم الإنتاج؛ 
 مفهوم النظام؛ 

 مفهوم و تحليل نظام الإنتاج؛ 

 تسيير العمليات في المؤسسة الصناعية؛ 

 النمذجة في  تسيير العمليات؛ 

 مفهوم محيط نظام الإنتاج؛ 

 المرونة ، التأقلم و مواجهة المحيط. 

 
 نظام الإنتاج في المؤسسة الصناعية 2.2  

، من الضروري تقسيمه (Production system)نظام الإنتاج   للحصول على معنى أدق لمصطلح
 .(Rogalski 2011) (The system) "النظام"و (The Production) "الإنتاج"إلى مصطلحين أساسيين 

 
 (Production)مفهوم الإنتاج  1.2.2 

لإنتاج باستعمال تقنيات معينة من يفهم الإنتاج عموما على أنه مزج وتحويل عوامل أو عناصر ا
أو هو التحويل تدريجيا لشكل المواد إلى شكل آخر عن طريق عمليات .أجل إيجاد أو تكوين منتوجات 

فزيائية أو كيميائية أو معا بطريقة تجعل من هذه المواد ذات قيمة أو منفعة بالنسبة               
 .(Rogalski 2011)للمستهلك 



أو سلعا غير مادية  (Tangible goods)المنتوجات يمكن أن تكون سلعا مادية  عوامل الإنتاج أو
(Intangible goods)  كالمعلومات و الخدمات(Coyne 1986; Hall 1993).  

وكذا مزج عناصر الإنتاج المتوفرة لدى -من وجهة نظر صناعية، عملية تحويل المواد الأولية 
؛ ل خاصة، تعرف بالمصنع الذي يحتل  حيزا مكانيا معيناتتم تحت سيطرة عوام -المؤسسة الصناعية

 . (Rogalski 2011)حيث في هذا الحيز يتم الحصول على مخرجات بكميات كبيرة نسبيا وبأوقات محددة 
،  بالرقابة  يعرف أيضا الإنتاج أنه كل العمليات والخدمات التي ترافقها كل الوظائف المتعلقة

بغية تحقيق هدف إقتصادي ، أو بالأحرى هذه الوظائف                       التنظيم و التخطيط والتي تتم
 . cited in Rogalski 2011) 8007 ( Niemann ,موجهة توجيها إقتصاديا هــــــي 

 
 The system) (مفهوم النظام   2.2.2  

بمجموعة النظام هو مجموعة من العناصر تتمتع  (The system theory) حسب النظرية النظامية
هذا الإرتباط أو التأثير هو في سبيل  .من الخصائص وترتبط ببعضها البعض و يتأثر بعضها بالآخر

 The system) أو هو خاضع لقانون ما يعرف في أدبيات التسيير بالمقاربة النظامية تحقيق هدف معين 

approach  )(Adolfo 2010 ; Weinberg 1975) . 
تمكنه من تحويل المواد والمعلومات والطاقة إلى مخرجات يتسم النظام بخصائص وقدرات 

بالإستفادة من الأنظمة المحيطة، التي يقدمها محيط النظام، لذلك يمكن إعتبار النظام كنسق مستقل وهذا 
لنظام أعلى   تابع( A subsystem)بالنظر إليه منفردا، لكن في الواقع أي نظام هو عبارة عن نظام فرعي 

 أي بالإضافة إلى أن النظام يتكون من نظم فرعية فهو في حد ذاته نظام فرعي لنظام آخر أو أكبر آخر؛

(Rogalski 2011) . 
أو حسب طريقة التحليل  (The system theory)باختصار حسب جوهر النظرية النظامية 

مخرجات ، فكل عملية تحويل ذات مدخلات ومخرجات هي نظام ؛ أي  في هذه الطريقة من -مدخلات
التحليل إشارة إلى ضرورة النظر إلى نظام الإنتاج ككل متصل لا  كأجزاء                        

 . 7.1الشكل  ،(  Flood 2010;Parnaby 1979)فقط   منفصلة
 
 
 
 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 مفهوم نظام الإنتاج 3.2.2 
نتاج على أنه خليط من بإسقاط المفاهيم السابقة حول الإنتاج والنظام، يمكن تعريف نظام الإ

 . (Robinson 2004)ذات هدف إقتصادي محدد  أنشطة ناتجة عن أنظمة فيزيائية و إنسانية مصممة 
أو نظام الإنتاج هو تخصيص مستقل للقوى والموارد وكذا عناصر الإنتاج لأغراض إنتاجية، هذا 

ط والرقابة وكل الوظائف المرافقة لكي بالإضافة إلى العناصر التقنية المتعلقة بعمليات الإنتاج  ،فالتخطي
تتم عملية الإنتاج ،هي تابعة للنظام الإنتاجي ؛ أي هي جزء من النظام الإنتاجي وكلها تعمل وفقا لمنطق 
إقتصادي معين، حيث تبعا لعمل  نظام الإنتاج هناك علاقات وروابط بين أجزائه ومكوناته ، تعمل هذه 

النظام ومكوناته للحصول على أفضل توليفة من أجل إكمال المهمة، العلاقات على التوفيق بين أجزاء 
من بين العوامل الأكثر تأثيرا هي نوع  و طبيعة القدرات و الروابط التي يتميز بها      . حيث لكل نظام مهمة

 . (Rogalski 2011) النظام

 المدخلات
 

(Ropohl 1999, cited in Rogalski 2011, P.10) المصدر:  
 

 المخرجات

 علاقة

 عنصر

 نظام فرعي

 حدود النظام الفرعي

 مثيل عام للنظامت 7.1الشكل 
 



د على كل من  للحصول على تعريف أشمل و أدق تم دمج و استنباط التعريف التالي  بالإعتما
لأدبيات ذات العلاقة او هو تعريف اعتمد في الكثير (     Lucas 1991 ,cited in Siebers2004)تعريف

و    Anil Kumar and Suresh(2008) على  تعريف و كذلك  بالإعتماد  Siebers (2004)وذلك حسب 
الإنتاج في منظمة ما هو  ظامن :كما يلي  Ait Hssain (2005) وأيضا تعريف    Scallan (2003)تعريف 

أو   من الموادأو مزيج متكامل  ذلك الجزء المسؤول عن إنتاج المنتجات و هو عبارة عن  مجموعة 
الموارد، العمليات ، أنظمة الآلات ، الأفراد، الهياكل التنظيمية، تدفق المعلومات ، أنظمة المراقبة  والمهام  

دد، هذا الترابط  والمزج يتم بطرق مختلفة بين التجهيزات، الأفراد المترابطة بغية تحقيق منفعة أو هدف مح
 . و المواد و بصفة متحكم فيها وفقا لأهداف تسيير الإنتاج مع إستعمال الذكاء البشري كلما لزم الأمر

: للنظام بعض العوامل الخارجية التي تؤثر و تتأثر بالنظام  حسب الحالة منها    Scallan (2003)يضيف
نظام  Ait Hssain (2005)كما يضيف   وطات الإجتماعية، التشريعات، قوى السوق و التكنولوجيةالضغ

 .  2.2.1.1المعلومات ونظام القرار كأنظمة فرعية من أنظمة نظام الإنتاج، كما هو مبين في العنصر
 ، نظرا لإرتباطها Anil Kumar and Suresh(2008)سيتم التركيز على الخصائص التي بينها 

أما الخصائص   - 2.1بينما العوامل الخارجية سيتم التعرض لها في العنصر -المباشر بنظام الإنتاج  
 :يلي كما فهي  Anil Kumar and Suresh (2008) التي بينها

 نظام الإنتاج هو نشاط أو عمل  منظم؛ لذلك فكل نظام إنتاج له هدف واضح؛ 
 ن المدخلات إلى المخرجات؛النظام الإنتاجي يقوم بعملية تحويل مفيدة م 
  لا يمكن للنظام الإنتاجي أن يعمل بمعزل عن بيئته أو عن بقية الأنظمة المرتبطة به أو المكونة

 له؛
   للنظام الإنتاجي نظام فرعي للتغذية العكسية ؛ هذا الأخير يحافظ على إستمرارية النظام و حياته

 .ويساعده على التحكم في سلوكه من أجل تحسين أدائه
 
 
 
 
 
 

 



 مكونات نظام الإنتاج  4.2.2
مكونات أو موارد النظام الإنتاجي تشكل جزءا هاما من النظام الإنتاجي، هذه الموارد           

تجهيزات الإنتاج، الأفراد، : تتكون من ثلاث مجموعات أساسية (Rogalski 2011)هي في الأساس حسب
 .والمواد

 
 تجهيزات الإنتاج 1.4.2.2

عبارة عن مجموعة الوسائل المادية المستعملة من طرف أفراد المؤسسة  تجهيزات الإنتاج هي
التجهيزات أو الوسائل تشمل كل التسهيلات أو .لتسهيل إنجاز المهام التي تساعد على عملية الإنتاج 

الأجهزة أو الوسائل المتحركة أو الثابتة التي من شأنها أن تساهم في إنتاج السلع والخدمات في إطار 
الآلات، التجهيزات و تسهيلات المناولة وكذا                            : الإنتاجي، هذه الوسائل تشمل النظام

 .(Mertens and Bodendorf 2005, cited in  Rogalski 2011)البنايات 
كالآلات، الأدوات، )التجهيزات يمكن أيضا تقسيمها إلى تجهيزات متعلقة بصفة مباشرة بالإنتاج 

وتجهيزات متعلقة بصفة غير مباشرة بالإنتاج كوسائل المناولة ،النقل، الأراضي، ( ت وغيرهاالمولدا
 . (Peters et al.2005,cited in Rogalski 2011)البنايات، وتسهيلات التخزين وغيرها 

 
 الأفراد أو العمالة  2.4.2.2

لذين يعملون في إطار العمالة أو بمصطلح أحدث وأعم الأفراد يعني كل العمال أو الأفراد ا 
أفراد النظام الإنتاجي يمكن . النظام الإنتاجي ويتقاضون أجرا على ذلك بهدف إنجاز مهام هذا النظام

تقسيمهم حسب طبيعة العلاقة بالنظام الإنتاجي إلى أفراد متخصصين في الإنتاج الفيزيائي المباشر وكذا 
ن للإنتاج الفيزيائي أو الخدمي غير المباشر وعمال موجهي( كعمال الآلات وورشات الإنتاج)الخدمي 

 . (Rogalski 2011) (كالإداريين والمحاسبين ومسؤولي تسيير المخزون وغيرهم)
 

 المواد  3.4.2.2

من بين أهم العناصر في موارد نظام الإنتاج هو المواد، هذا المورد يشمل المواد الخام أو المواد 
ع التي يمكن أن تستعمل كمواد نصف مصنعة يحتاجها نظام النصف مصنعة أو حتى المواد تامة الصن

هذه المواد يتم إستعمالها بالمزج بين المورد الأول  الإنتاج من أجل إنتاج السلعة أو إنجاز مهامه،



، تتفاعل الموارد الثلاث (Production process)التجهيزات والمورد الثاني الأفراد  أثناء العملية الإنتاجية 
 . (Rogalski 2011)ة تامة الصنع لإنتاج سلع

بالإضافة إلى المكونات الثلاث السابقة لنظام الإنتاج التي تعتبر مكونات مرئية ملموسة، يمكن 
على أنه  (System theory )عرض نظام الإنتاج في المؤسسة الصناعية وذلك حسب نظرية النظام 

الأفراد والمواد هي /أي التجهيزات، العمالة )ة مجموعة  من الأنظمة الفرعية، أي المكونات الثلاث السابق
هذا بالإضافة إلى نظامين فرعيين آخرين يشكلان جزءا هاما من نظام الإنتاج الصناعي ( أنظمة فرعية

اللذان يرتبطان بالنظام الفزيائي  للنظام الإنتاجي،    (1.1الشكل )وهما نظام القرار و نظام المعلومات 
ائي مجموع الورشات والآلات وأجهزة الإنتاج وأدوات المناولة وغيرها  ، زيادة على حيث يمثل النظام الفيزي

ذلك  جزء هام جدا عنيت به الأدبيات الحديثة خاصة المتعلقة بالتسيير الإستراتيجي وهو مكون المهارات 
 .و جوهر المهارات الذي هو جزء من المكون الذي تم ذكره   و هو الأفراد

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 Competences & Core Competencesرات وجوهر المهارات المها 4.4.2.2
 (Competences)في أدبيات التسيير الإستراتيجي كثيرا ما تستعمل المصطلحات المهارات 

كبدائل  ) (Core competences / distinctive capabilitiesوكذا جوهر المهارات (Capabilities)والقدرات 
 ( Eden and Ackerman 2000)احثين حاول التمييز بين المفهومين لنفس المفهوم، هذا مع أن بعض الب

المهارات هي خاصية أو مجموعة من الخصائص المكتسبة بصفة ديناميكية تراكمية ومهيكلة، 
 وهي صفات مشتركة بين كل أو أغلب المؤسسات المتنافسة أي التي تنتمي  إلى نفس القطاع الصناعي

( Campbell et al. 2008 ; Danneels 2002) . 

 (Ait Hssain 2005 , p.19) :المصدر

 

 المواد

 نظام القرار

 نظام المعلومات

 المنتوجات النظام الفزيائي

 نظام الإنتاج 2.2الشكل 
 



حياة  هيكلية المهارات لها تأثير لا يمكن إهماله بمكان على النظام الإنتاجي وبالتالي على
 :المؤسسة،   هذه الهيكلية هي ذات ثلاث مستويات

وهي تمثل أهم المهارات في النظام الإنتاجي أو المؤسسة  (Distinctive competencies)المهارات المميزة 
التي لا تختلف عن المنافسين في ذات  (Necessary Competencies)ت الضرورية الصناعية، المهارا

والمهارات الحمائية  (Bani-Hani and Alhawary 2009)القطاع لكنها ضرورية لأسباب عملياتية 
(Protected competencies)  التي يمكن أن تضر بالنظام الإنتاجي إذا أسيء إستعمالها(Heikkilä and 

Cordon 2002) . 
فهذا العامل ليس من ( Distinctive competencies/ core competencies)أما جوهر المهارات 

بالرغم  ( Hafsi and Thomas 2005)السهل قياسه أو تشخيصه سواء من ناحية نظرية أو ناحية عملية 
باره موردا هاما بحال، باعت من ذلك يمكن إضافة عامل المهارات بأنواعها كمكون أساسي لا يمكن إهماله

جدا من موارد النظام الإنتاجي، ذلك لأن عامل المهارات يتفاعل بعمق مع مكونات النظام، بل دوره فاعل 
 .  في كل جزء من أجزاء النظام ،شأنه في ذلك شأن نظام المعلومات الذي يحتاجه النظام ككل

 
 تحليل نظام الإنتاج 3.2

بالرغم من أن ظاهر المقاربتين . اجي باعتماد مقاربتينسيتم في هذا العنصر تحليل النظام الإنت
مختلف إلا أنه في الحقيقة يتبنى نفس المنطق، إذ المنطق و الأساس المشترك بين المقاربتين هو القيمة 

 .المضافة
 
 (The value chain analysis) تحليل نظام الإنتاج باعتماد مقاربة تحليل سلسلة القيمة  1.3.2

نتاج في المؤسسة الصناعية باعتماد تحليل سلسلة القيمة هو في الحقيقة تحليل تحليل نظام الإ
مقاربة القيمة المضافة ومقاربة النظام ، فبإسقاط المقاربة الثانية، يلاحظ أن النظام : مركب من مقاربتين

 System (الإنتاجي لا يمكن فهمه أو تحليله إلا بأخذه أو تصوره كنظام ككل  أي مقاربة النظام

approach) :بالإضافة إلى دور التغذية العكسية ،مخرجات  -عملية التحويل -مدخلات.) 
هي من يضيف القيمة على ( عمليات التحويل)الأنشطة والعمليات التي تدور في النظام الإنتاجي 

 (.Campbell et al.2008)المدخلات، هذه القيمة هي ممثلة بالربح الصافي بعد بيع السلع والخدمات 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
هي مدى أو مقدار القيمة التي تستطيع أنشطة المنظمة  Porter (5922)القيمة المضافة حسب 

المنتوجات        )أن تضيفها على المدخلات من خلال عملية التحويل إلى مخرجات ( ممثلة بنظام الإنتاج)
ا أو تقديم هذه الخدمات وهذا بعد مقارنة بتكاليف تحويل هذه المدخلات والحصول عليه( أو الخدمات

 .بيعها
يساعد المسيرين أو متخذي القرار  (Value chain analysis)إعتماد مقاربة تحليل سلسلة القيمة 

 Campbell et)على قياس وفهم مقدار الكفاءة والفعالية التي وصلت إليها المنظمة أو النظام الإنتاجي

al.2008  )  داء النظام الإنتاجيأي يساعد على قياس وتحسن أ. 
 

 (Total supply chain)تحليل نظام الإنتاج باعتماد مقاربة سلسلة العرض الكلي  2.3.2

يقصد بسلسلة   ،(Total supply chain)يعتمد هذا التحليل على مفهوم سلسلة العرض الكلي 
موردي المواد الأولية  العرض الكلي سلسلة من الأنشطة المتتابعة والمتكاملة، حيث تبدأ هذه السلسلة من

ثم الموزعين وصولا إلى نهاية السلسلة أو الحلقة الأخيرة من السلسلة وهي ( المنتجين)إلى المصنعين 
المستهلك النهائي، هذه السلسلة تشمل كل الأنشطة المعنية بالوفاء بحاجات المستهلك سواء بطريقة 

فر فيها جهود مجموعة من المؤسسات في خط مباشرة أو غير مباشرة  أو هي سلسلة من الإمدادات تتظا
 (  .  Lambert et al. 1998 ; Ram and Harrison 1995)واحد من أجل  الوفاء بحاجات السوق 

ستراتيجي وتاكتي ، لجميع الأنشطة  سلسلة العرض هي ربط وتنسيق من منظور نظامي وا 
ى المدى البعيد كجزء من النظام وكذا والوظائف المتعلقة بسلسلة الإمداد بهدف تحسين أداء المنظمة عل

تحسين سلسلة العرض كنظام ككل، أو هي بتعبير آخر شبكة من التسهيلات وكذا التوزيع التي تتحكم في 

 :الموارد
 مادية،مالية،بشرية،ثقافية/فيزيائية

الأنشطة وعمليات  المدخلات
 التحويل

 

 المخرجات

 :تو جوهر المهارا المهارات
 القدرات والمعارف

 السلع والخدمات

 عملية تكوين القيمة المضافة في النظام  الإنتاجي  3.2الشكل 
 

 (Campbell et al.2008,P.43) :المصدر
 



المواد وعملية تحويل هذه المواد إلى مواد وسيطة أو تامة الصنع وكذا توزيع هذه المواد على       
للتجاوب مع المستهلك أو السوق                       المستهلك ،وهذا للحصول على أفضل توليفة 

 . ( Hugos 2003; Mentzer et al.2001 ;Ram and Harrison 1995 )بكفاءة 
 

 تسيير العمليات في المؤسسة الصناعية 4.2
 (Operations management)مفهوم تسيير العمليات  1.4.2

كل الأنشطة تسيير يقصد به  هو مصطلح (Operations management)تسيير العمليات 
الأرض،  : والعمليات المرتبطة مباشرة بإنتاج السلع أو الخدمات  أو هي تسيير العمليات المتعلقة بتحويل

الممثلة بالسلع النهائية )العمل و رأس المال أو هي  تسيير وتحويل المدخلات إلى مخرجات مرغوب فيها 
خدمات، ويمكن أن تمتد إلى نقل السلع خارج المصنع أو و تعني أيضا تصميم السلع أو ال( والخدمات
 .(Shtub and Karni 2010)المؤسسة 
 
 موقع تسيير العمليات والإنتاج في المؤسسة الصناعية 2.4.2

تسيير العمليات والإنتاج يرتبط بمختلف وظائف ونشاطات المؤسسة سواء بصفة مباشرة أو غير 
 (Courtois et al.2007) (قيود)ي مواجهة  مستمرة مع أهداف مقاومة تسيير الإنتاج والعمليات  ف. مباشرة 
 :مثلا

 كقيد عام ،إذ عملية تسيير الإنتاج دائما   (قيود الوقت: )أهداف مقاومة بالنسبة للوقت
 مقيدة بالوقت؛ 

 مصلحة التسويق تهدف إلى ضمان أقل زمن ممكن لتسليم الطلبيات في :  قيود التسويق
بالنسبة لهدف المصنع  و هو الوقت الكافي  (  هدفا مقاوما)يدا حين الوقت سيشكل ق

 لإنجاز الطلبيات، بالإضافة إلى قيود  أخرى في التصنيع؛
  مصلحة التصنيع تحتاج إلى وقت أطول خاصة بالنسبة للمنتوجات :  قيود الجودة

 المتميزة  أو الخاصة صنع، كذلك تحتاج إلى الوقت الكافي لإنتاج سلع ذات جودة؛
 بالنسبة لمصلحة التصنيع سلع ذات جودة عالية ليس من السهل : قيود التصنيع

تصنيعها، قيود التكاليف دائما من الصعب التحكم فيها للحصول على سلع ذات تكاليف 
أقل، بينما بالنسبة لمصلحة التسويق فمن السهل نسبيا بيع سلع ذات جودة عالية، كما 

 ل كلما كان السعر متدنيا؛أن عملية البيع والتسويق تكون أسه



  ؛(قيود السعر)أهداف مقاومة للسعر 
مما سبق يتبين أن تسيير الإنتاج والعمليات وظيفة تمس و تتغلغل  تقريبا في جميع الأنشطة 

 . (Courtois et al.2007)والمصالح كما أنها تتعلق بالجزء الأكبر والأهم من نظام معلومات المؤسسة 
 

 ير العمليات والإنتاجالنمذجة في تسي 3.4.2
 طبيعة النمذجة 1.3.4.2

النمذجة هي تمثيل مبسط للواقع المدروس بغرض حل مشكل معين يتعلق بهذا الواقع، في حين 
أن معظم مشاكل الواقع المتعلقة بالنظام الإنتاجي أو غيره جد معقدة بسبب عوامل تتعلق بالحجم الكبير، 

إن تبسيط الواقع أو . لظاهرة هذا بالإضافة إلى عامل درجة التأكدبعدد المتغيرات ذات العلاقة ،بحركية ا
إعتماد نماذج رياضية بسيطة يمكن من تطوير نماذج رياضية مبسطة كفاية  لفهم ،تحليل و تقديم صورة 

 .(Shtub and Karni 2010) جيدة عن هذا الواقع 
 Simic and Dimitrijevic)يةمن النماذج الرياض الأدبيات ذات العلاقة قدمت عددا كبيرا نسبيا

كنماذج بحوث العمليات التي تعنى بوضع دالة للهدف ومجموعة  من القيود كما هو الحال في ( 2012
البرمجة الخطية  كذلك الحال بالنسبة للبرمجة الديناميكية، وكل هذه النماذج تعمل على تعظيم أو تدنية 

 .قق مجموعة القيود المفروضة على دالة الهدفدالة الهدف مع تعيين قيم متغيرات القرار التي تح
يمكن أن تعرف بالنماذج الذهنية؛ من ضمن أمثلتها  (Conceptual models)النماذج التصميمية 

النماذج المتعلقة بصياغة أو تصميم الهيكل التنظيمي للمؤسسة الصناعية، هذه الأنواع  من النماذج هي 
لكن كلما كانت درجة اللاتأكد  ت بين مختلف أجزاء المنظمة ،نماذج تعتمد على الأشكال لتصف العلاقا

عالية كلما زاد الرجوع إلى النماذج الإحتمالية كاستعمال تقنيات تحليل الإنحدار المتعدد والإعتماد على 
على الرغم من أن إستعمال النماذج الرياضية أو الاجتماعية عرف إنتشارا واسعا  .البرمجة الديناميكية

ي الكثير من مجالات تسيير العمليات والإنتاج إلا أنه كلما زادت حركية متغيرات الظاهرة وناجحا ف
المدروسة كلما زادت الهوة بين إسقاط النموذج وبين هذه الظواهر، أي على متخذ القرار أن يسعى لتقليص 

 . (Shtub and Karni 2010)هذه الهوة 
 

 تأثير الزمن والمحيط على النمذجة 2.3.4.2
للنظام الإنتاجي ومحيطه، أي  (Static)تماد النمذجة هي مقاربة أساسها النظرة الستاتيكية إع

يمكن القول أنها نظرة ظرفية تعتمد في الأغلب على مجال زمني صغير نسبيا وبالتالي تتسم بعملية 



امل الزمن يلعب الثبات، لكن محيط النظام الإنتاجي يتسم بالتغير المستمر كذلك الأمر لنظام الإنتاج،  فع
دورا هاما في التأثير على عملية إتخاذ القرار وعلى نتائجها باستعمال هذه النماذج، فالمحيط والزمن في 
حركية و تغير دائمين ، نفس الحكم يمكن إسقاطه على موارد نظام الإنتاج التي تتغير عبر الزمن، كذلك 

دورها  إلى وقت  لجمعها ومعالجتها ، نفس المعلومات تجمع وتتغير عبر الزمن بل تحتاج أيضا هي ب
الإشكالية بالنسبة لعملية تسيير المواد، توفر أوندرة المواد التي يخضع  هو الآخر لتغيرات الزمن 

دخول منافسين جدد إلى السوق و ظهور منتوجات جديدة :  والمحيط، الأمر ذاته  يتكرر بالنسبة لـــ
بالمحيط والزمن ومن شأنها التأثير على نتائج النموذج ، لذلك منافسة، كلها عوامل ومتغيرات  تتعلق 

مراعاة حركية المتغيرات ومحيط النظام الإنتاجي عند صياغة النموذج لا يمكن إهمالها بمكان وهذا ما 
 . (Shtub and Karni 2010)إهتم به مجموعة  من الباحثين في هذا المجال 

جاءت  الديناميكي وكذا متغيرات النظام الإنتاجيكمقاربة جديدة للتعامل مع محيط المؤسسة 
التي تم تطويرها على هذا الأساس ،  (eg. Labarthe et al.2007)نماذج المحاكاة  كامتداد لهذه المقاربة 

 Sterman 2000,cited in Shtub and)خاصة فيما يتعلق بالأنظمة المعقدة كما هو الحال لنظام الإنتاج 

Karni 2010  ) . 
 

 محيط نظام الإنتاج 5.2
هو مجموعة من ( Global environnement)محيط النظام الإنتاجي أو ما يعرف بالمحيط الكلي 
تعمل كمدخلات خارج حدود النظام و التي  العوامل أو العناصر الفيزيائية و الإجتماعية ذات العلاقة لكن

على  عمل النظام ، كما أنها تتغير   و  كما من شأنها التأثير على عملية إتخاذ القرار،، على النظام 
عبر الزمن ، وبالتالي تقدم لمسيري النظام الإنتاجي فرصا أو تهديدات،  وبالتالي فهي تؤثر على طريقة 

خاصة تلك  التغيرات في المحيط الكلي للنظام قد تتمثل في التطورات الحاصلة .أداء نظام الإنتاج 
تكنولوجيا الإنتاج، توفر : والتي تشمل مثلا   (Manufacturing system)المتعلقة بنظام التصنيع الفيزيائي

مكونات أو آلات إنتاج  في نظام التصنيع بتكلفة أقل، ظهور أسواق جديدة وغيرها، كل هذه الشروط أو 
الظروف تتيح فرصا جديدة لمسيري النظام لتحسين الإنتاج وبالتالي لتحسين المبيعات أو لتحصيل المزيد 

بالمقابل ظهور منافسين جدد، حالات . رد ورؤوس الأموال،  وهكذا يتدعم النظام الإنتاجي أكثرمن الموا
الركود الإقتصادي، أو إرتفاع أسعار البترول والمواد الخام كلها عوامل من شأنها أن تشكل تهديدا لنظام 

 .((Jones and George 2011 ; Kumar et al. 1998 الإنتاج



نظام الإنتاج في فهم هذه القوى والشروط التي تعمل في المحيط الكلي مهارات مسيري وأفراد 
وقدراتهم على التعامل بطريقة ملائمة مع هذه الشروط أو القوى، هي عوامل هامة جدا وحاسمة ، تؤثر 

لذلك من  الضروري جدا فهم وتحليل طبيعة القوى .((Jones and George 2011 على أداء النظام الإنتاجي
ط التي تعمل في محيط النظام الإنتاجي وكيف سيتم التجاوب معها، هذا بغرض تحديد الفرص أو الشرو 

                      في هذا الصدد، من المفيد جدا. والتهديدات الآتية من المحيط بسبب هذه القوى
لمحيط وبين ا (Task environment)التمييز بين المحيط المباشر     Jones and George(2011)حسب 
 .2.1الشكل ، (General environment)العام 

 
 المحيط المباشر أومحيط النشاط  1.5.2
هو مجموعة من القوى والشروط التي لها تأثير مباشر وسريع على قرارات مسيري نظام الإنتاج  

خلال النشاط اليومي ، هذه القوى والشروط هي العارضون، الموزعون، المستهلكون والمنافسون، كلها 
نتاج مخرجاتهتساه  م مجتمعة أو منفصلة في التأثير على قدرات النظام عبر  تحصيل مدخلاته وا 

Jones and George 2011 )). 
 

  (Global environment)المحيط العام  2.5.2
هو مجموعة من القوى والشروط التي لها تأثير على مدى أطول نسبيا مقارنة بالمحيط 

 -ل في القوى الإقتصادية، القوى التكنولوجية، القوى الإجتماعيةالمباشر ،هذه الشروط والقوى تتمث
الثقافية، القوى الديمغرافية والقوى السياسية والتشريعية التي من شأنها أن تؤثر على المحيط 

 . المباشر لنظام الإنتاج وبالتالي تؤثر على أدائه
من الصعب تحديدها أو التهديدات والفرص التي تنتج عن التغير في المحيط العام عموما  

 تشخيصها مقارنة بتلك التي تحدث في المحيط المباشر بسبب تغيرها و تأثيرها الذي قد يكون في
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 

   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المدى الطويل؛ هذه التغيرات أي تلك التي في المحيط العام قد يكون لها الأثر البالغ على 
 Jones and)تؤدي إلى موت النظام الإنتاجي أو إزدهاره  أداء النظام الإنتاجي بل يمكنها أن

George 2011). 
 
 أثر المحيط الكلي على أداء نظام الإنتاج 6.2

 (Suppliers) العارضون 1.6.2
مثل المواد الخام، )العارضون هم الأفراد أو المؤسسات التي تمد النظام الإنتاجي بالمدخلات 

وق العارضين و توجهاته له الأثر البالغ على أداء النظام وهذا ما ؛ س(الآلات، وتجهيزات الإنتاج والعمالة
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 المحيط الكلي للنظام الإنتاجي 4.2الشكل 
 

 (Jones and George 2011, P.123 :)المصدر



قوة العارضين قد تتمثل في درجة الإحتكار التي .(Kumar et al. 1998 )بينه العديد من   الباحثين 
يمارسها العارضون وهذا ما يمكنهم من الضغط أكثر أثناء عملية التفاوض خاصة حول أسعار البيع، 

لمواد الخام أو أسعار مدخلات النظام الإنتاجي بصورة عامة أو إنخفاض جودة العارضين فارتفاع أسعار ا
لها تأثير فاعل على تنافسية النظام الإنتاجي بالنسبة للمؤسسات التي تتنافس في نفس القطاع،فإذا كان 

ا كانت ، أو إذ(تكاليف المدخلات)مسيرو هذا النظام عاجزون عن تخفيض تكاليف التموين أو الشراء 
تكلفة تغيير المواد الخام أو التحول إلى عارضين جدد عالية  ، فأرباح هذا النظام الإنتاجي ممثلة بقيمته 

المضافة ستكون محدودة بسبب تأثير العارضين ، فندرة العارضين، قوتهم أو قدرتهم على التفاوض      
الإنتاجي وعلى تنافسية هذا النظام  و درجة الإحتكار التي يتمتعون بها لها أثرها على أداء النظام

( David 2011;Jones and George2011 ; Kumar et al. 1998) . 
التغير في طبيعة العارضين ينتج عنه فرصا وتهديدات على النظام أن يتجاوب معها ليتمكن من 

يدا على الإستمرار والإزدهار، فكلما زادت قوة أو موقع التفاوض لدى العارضين كلما شكل ذلك تهد
النظام، وبالمقابل كلما زاد عدد العارضين على مدخلات النظام الإنتاجي كلما زاد موقع النظام التفاوضي 

(Bargaining Position( )David 2011 ;Porter 1980). 
هدف نظام الإنتاج هو الحصول على مدخلات ذات جودة وبأقل التكاليف، في سبيل تحقيق 

و هو أن يكون  (Global outsourcing)ام إلى إستراتيجية المقاولة من الخارج هذين الهدفين قد يلجأ النظ
هذا النظام طرفا أو مساهما في إنتاج مدخلاته أو له المسؤولية الكاملة في إنتاج هذه المدخلات عن 
 طريق التعاقد مع شركات أجنبية أو التكفل الكامل بإنتاج هذه المدخلات وهذا في سبيل تخفيض التكاليف

(Trent and Monczke 2002). 
 

 (Distributors)الموزعون 2.6.2
الموزعون هي مؤسسات تساعد مؤسسات أخرى على تصريف أو بيع منتجاتها وخدماتها إلى 
المستهلكين، أي العمل الرئيس للموزع هو توزيع مخرجات النظام الإنتاجي على مستهلكي هذه 

يمكن أن تؤثر على أداء النظام الإنتاجي، مثلا كقرار المخرجات، قرارات كيفية التوزيع على المستهلكين 
 (Jones and .التوزيع عن طريق الأنترنت أو إعتماد طريقة التوزيع المباشر عن طريق نفس المؤسسة

(George2011. 
الطبيعة المتغيرة للموزعين وكذلك طرق التوزيع يمكن أن تشكل للنظام الإنتاجي فرصا أو 

عون أكثر قوة بحيث يمكنهم التعاقد مع مؤسسات صناعية منافسة، قد يشكل تهديدات، فإذا كان الموز 



تهديدا على النظام الإنتاجي خاصة إذا تعلق الأمر بالضغط على الأسعار، أي حينما يضغط الموزع على 
 Porter)المنتج بأن يرغمه على تخفيض أسعاره والعكس صحيح في حالة غياب هذه الميزة لدى الموزع 

1985). 
 

 (Customers)لمستهلكون ا 3.6.2
، أصبح الإهتمام بالمستهلك (Customer-centered theory)مع تطور نظرية مركزية المستهلك 

 . Ke-ke 2011) (Jing-bo and تدريجيا كأحد أهم المؤشرات التي تقيس أداء جوهر المهارات
غبة على شراء هم الأفراد ، الجماعات أو المؤسسات التي تتمتع بالقدرة والر   المستهلكون 

التغيرات في عدد وأنواع المستهلكين أو في أذواقهم وحاجاتهم ينتج عنها فرصا .مخرجات النظام الإنتاجي
نجاح النظام الإنتاجي يتوقف على طريقة تجاوبه . وتهديدات على النظام الإنتاجي أن يتجاوب معها

لكها المستهلك؛ درجة قوة التفاوض مع المستهلكين و كذا على مدى قوة التفاوض التي يم( ردود فعله)
، (حجم المشتريات)حجم وقوة المستهلك : التي يملكها المستهلك تعتمد على مجموعة من العوامل من بينها

( إتحاد)بالإضافة إلى إحتمال تكامل  مدى توفر المنتجات البديلة ، طبيعة العلامة التجارية الصناعية 
 David )أن تشكل أهم و أخطر قوة على النظام في نفس الوقت  القوة  التفاوضية يمكن.  المستهلكين 

2011 ;Porter 1980 ). 
 
  (Competitors )المنافسون   4.6.2

المنافسون هم مجموع المنظمات التي تنشط في نفس القطاع أو بتعبير أدق التي تنشط في نفس 
م مع أهداف النظام أي تلك المنظمات التي يمكن أن تتصاد( Task environment)المحيط المباشر 

الإنتاجي خاصة على مستوى المحيط المباشر، بعبارة أخرى، المنافسون هم مجموع المنظمات التي 
  Porter(1980)شدة المنافسة تتأثر بعدة عوامل متداخلة منها حسب . تستهدف نفس الفئة من المستهلكين

ناعي، التكلفة العالية الثابتة لكل وحدة من العدد الكبير للمنافسين، كفاءة المنافسين، بطئ نسبة النمو الص
جمع المعلومات المتعلقة  .كذا إحتمال ظهور منافسين جدد القيمة المضافة، التنوع الكبير للمنافسين و

بالمنافسين له أهميته البالغة كذلك على أداء النظام والتي من أهمها مثلا معرفة نقاط قوة و ضغف 
نافسية ، ما هي أهم المنتوجات التي يشتد عليها التنافس و ترتيب النظام المنافسين ، إستراتيجياتهم الت

 .(David 2011)تجاه منافسيه وغيرها
 



 القوى الإقتصادية 5.6.2
: القوى الإقتصادية تؤثر إيجابا أو سلبا على الرفاه الإقتصادي للبلد، هذه القوى تتضمن مثلا

ات الدخول الفردية، معدلات الإستراد والتصدير  مستوي  التضخم، الإنكماش، البطالة والنمو الإقتصادي،
يمكن أن تشكل  تلك القوى .(Campbell et al. 2008)بالإضافة إلى النظام الضريبي والنظام النقدي 

تهديدا أو فرصا للنظام الإنتاجي الذي ينشط في هذه البلد، بل يمكن للقوى الإقتصادية لبلد معين أن تؤثر 
بلد آخر، خاصة في ظل عولمة الأسواق، فمثلا إرتفاع مستويات العمالة حتى على نظام إنتاجي في 

وارتفاع معدل النمو الإقتصادي هذا يرافقه زيادة في الطلب نتيجة زيادة الدخل، ( إنخفاض معدل البطالة)
تساعد على تصريف مخرجات النظام الإنتاجي مما يساهم في إزدهار هذا قد هذه الزيادة في  الطلب 

العكس يمكن أن يقال في حال إرتفاع معدل البطالة أو في حالة  الإنكماش الإقتصادي و .النظام
Campbell et al. 2008 ;David 2011; Jones and George 2011)). 

 
 القوى التكنولوجية 6.6.2

هي عبارة عن توليفة للوسائل المادية، الآلات، التجهيزات، الحواسب،  (Technology)التكنولوجية 
لمعلومات والمعرفة التي يستعملها مسيرو النظام الإنتاجي في تصميم، إنتاج و توزيع السلع المهارات، وا

والخدمات، أما القوى التكنولوجية فهي الفعل أو الأثر التكنولوجي على السلع ،الخدمات والتوزيع التي 
ثر التكنولوجي هو في يستعملها مسيرو النظام الإنتاجي في التصميم، الإنتاج والتوزيع؛ هذا الفعل أو الأ

تغير مستمر، خاصة في العقدين الأخيرين، حيث شهدت التكنولوجيا تغيرات هائلة وسريعة بفضل التطور 
والبرامج  (Hardware)وكذا المعدات  Micro-processors))الكبير الذي أحدث على العقول الإلكترونية 

(Software)  كبرامج الـIT (Information Technology( )Jones and George 2011) . 
التغير في القوى التكنولوجية قد ينطوي على تهديدات أو فرص لنظام الإنتاج، فالتطور الحاصل 
في التكنولوجيا يمكن أن ينهي حياة حقبة من المنتوجات في زمن وجيز نسبيا بسبب ظهور منتوجات أكثر 

لآلات )بهذه المنتوجات كما حدث مثلا  تطورا الأمر الذي قد يؤدي إلى زوال النظام الإنتاجي الخاص
كذلك القوى التكنولوجية قد تشكل فرصا لنظام (. الكتابة القديمة وأجهزة التلفاز بالأبيض والأسود وغيرها

إنتاجي معين، في حين قد تشكل تهديدا لنظام إنتاجي منافس آخر ، فمثلا في العقد الأخير عندما تم 
مما زاد  (IT)أحدث هذا ثورة في عالم تكنولوجيا الإعلام  Intelشركة  تطوير العقول الإلكترونية من طرف

، لكن في HPو  Dellالأمر الذي أدى إلى نجاح شركتي  (PCs)في الطلب على الحواسيب الشخصية 
، هذه الأخيرة تمكن نظامها الإنتاجي من الرد في العقد الأخير IBMتضرر شركة  إلى نفس الوقت أدى



إلى التركيز على خدمات  (Hardware)تمثلت في تغيير أهدافها من صناعة المعدات  بإستراتيجية جديدة
ستعادة إالإعلام الآلي وخدمات الإستشارة وكذا التركيز على إنتاج المعدات الأخرى، مما مكنها من 

، خاصة عند ظهور الـ AMDو Intelتقريبا نفس الأمر حدث بين  شركتي . موقعها التنافسي من جديد
(64-bit Pc chip  .) من هنا يتبين  أنه على النظام الإنتاجي أن يرد سريعا، في مثل هذه التغيرات، بل

 .(  Jones and George 2011) (Proactive )موجه   يجب عليه أن يكون ذو رد مسبق
 

 الثقافية –القوى الإجتماعية  7.6.2
جتماعي للبلد بصفة عامة أو الثقافية هي الضغوطات التي يحدثها التنظيم الإ –القوى الإجتماعية 

السائد في ( التقليد)المجتمع الذي ينشط فيه النظام الإنتاجي، كذلك قد يكون هذا الضغط ناتجا عن الثقافة 
في المنظمة ؛ مجموع القيم ، الإعتقادات والعقلية المجتمع أو ناتجا عن نظام القيم المتبع أو السائد 

ثقافة الوطنية التي تعتبر ثقافة المنظمة جزءا منها والتي لا يمكن  ،كل هذه العوامل  هي نتاج الالسائدة 
كأن تؤثر مثلا على  إهمال أثرها على سلوكيات الأفراد التي تؤثر بدورها على أداء النظام الإنتاجي ،

 سلوكيات المساهمين ،فالنظام الإنتاجي لا يعدو أن يكون نظاما فرعيا من أنظمة المجتمع يؤثر ويتأثر به

(House et al. 2002). 
أو الثقافة الوطنية بما فيها   الضغوطات ، التقاليد أو الثقافات الناتجة عن النظام الإجتماعي

قد تساعد أو تعيق عمل النظام الإنتاجي، هنا يجب على النظام الإنتاجي أن يستغل  ثقافة المؤسسة، 
نظام الإنتاجي ينشط في مجتمع كالمجتمع مثلا بالنسبة لل)خصائص النظام الإجتماعي ليتم العمل بتكامل 

على خلاف مبدأ نظام القيم  (Individualism) الأمريكي، في هذا الأخير نظام القيم يكرس مبدأ الفردية
، كذلك الأمر (لدى المجتمع الياباني أو الكوري حيث في هذين المجتمعين يتم تكريس مبدأ الجماعة

تؤثر على طريقة تحفيز الأفراد وعلى الطريقة التي  (National Culture)بالنسبة للثقافة الوطنية السائدة 
 . (Goodman 1991) تدار بها الأعمال

 
 القوى السكانية 2.6.2

موارده من  يد عاملة مؤهلة ، مسيرين ،إطارات بحاجة النظام الإنتاجي إلى  هنا يتعلق الأمر
المؤهلين، حيث تظهر العلاقة بين القوى  وعمال تنفيذ، أي بصورة عامة حاجة النظام الإنتاجي إلى الأفراد

تخضع هي الأخرى  القوى السكانية . (eg.Darby et al.2001)السكانية و نسب المشاركة في قوى العمل 
لقانون التغير، حيث تتغير خصائص المجتمع كمعدلات الأعمار، الجنس، العرق، الطبقات الإجتماعية، 



ام وهذا ما يشكل  للنظام الإنتاجي فرصا أو تهديدا، كذلك الأمر شأنها شأن  القوى الأخرى في المحيط الع
بالنسبة للتنوع السكاني كالتنوع العرقي أو الديني، هذا بدوره قد يكون   تهديدا أو فرصا للنظام 

 .(Jones and George 2011)الإنتاجي
  با في رفعسبقد يكون ( كارتفاع معدلات الشباب )زد إلى ذلك  النمو السريع لعدد السكان 

 .(Golley and Tyers 2013 (مستويات الإستفادة من الإبداع التكنولوجي الذي يحتاجه النظام
 

 القوى السياسية والتشريعية 2.6.2
القوى السياسية والتشريعية أو القانونية هي قوى تنتج من التغير الحاصل في القوانين والتشريعات 

نتاجي، أو تلك القوى السياسية والقانونية التي يمكن لها التي تحدث في البلد الذي ينشط فيه النظام الإ
التأثير حتى خارج البلد خاصة في ظل عولمة الأسواق ؛أي جملة القوانين الدولية التي تحكم مسار 

تشكل )العلاقات الإقتصادية الدولية، هذه القوانين أو التشريعات سواء الوطنية أو الدولية يمكنها أن تعيق 
من بين القوى السياسية والتشريعية التي يمكن أن  ،لأداء النظام الإنتاجي ( تشكل فرصا)هل أو تس( تهديدا

تشكل تهديدا أو فرصا للنظام الإنتاجي هو الإندماج السياسي أو الإقتصادي للبلدان، مما يتحكم في  
ك الإتحاد تبادل السلع والخدمات وكذا حركة رؤوس الأموال بين الأنظمة الإنتاجية، كمثال على ذل

وعمل المحكمة الأوروبية التي يمكنها أن تتدخل حتى في منع الإندماج بين شركتين أو   (EU)الأوروبي 
أكثر أو السماح بذلك ، كذلك من ضمن المجالات التي يمكن للقوى التشريعية أو القانونية أن تؤثر بها 

ا إستراتيجية، قوانين حماية المستهلك، إحتكار الدولة لبعض المواد التي ترى أنه: على النظام الإنتاجي
القوانين المنظمة للمعاملات التجارية وقوانين الصحة والأمان التي يجب على النظام الإنتاجي السهر على 

، هذا بالإضافة إلى الدور الكبير الذي يلعبه الإستقرار  (David 2011; Jones and George 2011) تنفيذيها
يط آمن يمكن النظام الإنتاجي من العمل ؛ أي الإستقرار السياسي له دور هام السياسي و ما يوفره من مح

لا يمكن إهمال تأثيره على تطور الإقتصاد و بالتالي على تطوير نظام الإنتاج  و هو عامل أكدته العديد 
 .(;Przeworski et al. 2000 Islam 2005)من الأدبيات
 

 ظام الإنتاجيالتأقلم ، مواجهة المحيط و أداء الن  7.2
لقد حظي مفهوم التأقلم أهمية جوهرية ليس فقط في  أدبيات الإقتصاد بل في كثير من العلوم 

يعرف تأقلم النظام الإنتاجي . كعلم الإجتماع و علم النفس  وعلم الأحياء وكذلك بالنسبة  لعلوم التسيير
للتلاؤم ( تلقائية)ية أو غير واعية على أنه مقدرة عناصر أو مكونات هذا النظام على التغير بطريقة واع



مع مختلف الظروف أو التغيرات الناتجة عن المحيط ، هذا التغير الذي هو عبارة عن ردة فعل النظام، 
قد يكون إيجابيا أو سلبيا؛ أي يمكن لهذا التغير أن يترجم بشكل رد فعل فاعل؛ أي يستفيد من هذا التغير،  

 . (kilduff and Wenpin 2003  ; Poole et al .2000)لاءم معه أو رد فعل سلبي يتقبل ما حدث ويت
مفهوم المرونة و التأقلم في الحقيقة هما مفهومان متداخلان ، يمكن القول أنهما وجهان لعملة 
واحدة، بل هناك الكثير من الغموض إذا تعلق الأمر بالفصل بينهما، فهناك من المنظرين من يعتبرهم 

،إلا أن أغلب المنظرين يشتركون في أن (Sherehiy et al. 2007)ن يفصل بينهما بنفس المعنى و هناك م
هي /تأقلم  بالنسبة للنظام الإنتاجي أو المنظمة الصناعية هوال/المرونةالمفهوم العام المشترك لهما هو أن 

التغير بما هي باختصار القدرة على /مع تغير المحيط  أو هو( رد الفعل)القدرة على التعديل و التجاوب 
  Reed and Blunsdon (1998)هي حسب  أو المرونة  (Sherehiy et al. 2007) يخدم أهداف النظام  

أو هي قدرة النظام على . مقدرة النظام على تعديل هياكله و عملياته بهدف الرد على تغيرات المحيط
حول التي يملكها النظام بأقل الإجابة على تغيرات المحيط بأقل وقت و بأقل تكلفة مع المقدرة على الت

أو هي درجة التغير الحالي و  .(  (Upton  1997الخسائر الممكنة على مستوى التكلفة، الوقت و الأداء
المحتمل لعمليات هذا النظام التي تمكنه من التحكم في مكوناته و كذا في أفعاله                        

 . (Palanisamy 2005) و محيطه
إلى المقاربة ( نظام الإنتاج بصورة خاصة)فكرة تأقلم المنظمة  تعود جذور

ستعملت في الأبحاث المتعلقة بعلم المنظمات ، هذه إالتي  ( Contingency approach ) الإحتمالية
المقاربة هي جزء من نظرية السلوك التي تدرس سلوك المنظمات ، تنص هذه المقاربة على أنه ليست 

ق عليها في تسيير النظام  أو المنظمة بصفة عامة، بل يعتمد تسيير النظام على هناك طريقة واحدة متف
وضعية قيود المحيط الذي ينشط فيه ؛ أي على شروط تواجده وكذا حالة مكونات هذا النظام أو هذه 

 . (Shah and Ward 2003; Sousa and Voss 2008) المنظمة
يتأقلم بطريقة مستمرة تتلائم مع تغيرات المحيط ، لذلك للحفاظ على فعالية النظام، يجب عليه أن 

 Gerwin 1993 ;Sherehiy   (بل يجب عليه أن يكون أكثر مرونة خاصة في ظل محيط يتميز  باللاتأكد

et  al.2007   (. 
محيط نظام الإنتاج عامل له أثر قوي على توجيه إستراتيجية هذا النظام ، فالمحيط يؤثر على   

املة للنظام الإنتاجي أو المنظمة بصفة عامة، كذلك يؤثر على قيم النظام وبالتالي يؤثر الإستراتيجية الش
على أدائه ، الأمر الذي يحتم على المسيرين و المالكين ضرورة التعامل مع هذا                    

 . ( Chaganti and Damanpour 1991 ; Hamel and Prahald 1994)المحيط 



لسريع في تكنولوجيا الإعلام و الإتصال ، إرتفاع مستوى تعقد المنتوجات ، للتطور الكبير و ا
السعي وراء تخفيض التكاليف و تخفيض وقت الإنتاج ، كل هذه العوامل أدت إلى التطور السريع في 
الطلب على قدرات و مهارات صناعية، يجب على النظام الإنتاجي أن يتمتع بها، ليواجه ضغوطات 

ن من تدعيم موقعه التنافسي، كذلك محاولة الرد على المحيط الذي رافقه التطور في المحيط، و يتمك
الموارد ، المواد ، العمليات و التكنولوجيا ، قاد بدوره إلى ظهور مقاربات إبداعية بهدف مواجهة تقلبات 

لإنتاجي فضغوطات المنافسين تحتم على النظام ا،  ( Olivier1991 ; Schmidheiny 1992)هذا المحيط 
ضرورة إيجاد حلول للحفاظ على موقعه الرائد أو لتحسين هذا الموقع، فإذا كان هذا النظام لا يتمتع 
بالمرونة اللازمة ، فسوف يكون عاجزا عن الوفاء بطلبات زبائنه و هذا ما يؤثر على موقعه التنافسي كما 

 .(Liu et al.2011)ثر قد يساهم في الضغط على هذا النظام أو تحفيزه  ليكون إبداعيا أك
من بين أهم  العوامل التي تساعد على تحقيق المرونة و التأقلم هو الإبداع التكنولوجي و سرعة 
التجاوب مع تغيرات السوق  و كذا المحيط ،  هذان العاملان هما  في الحقيقة مفاتيح لنجاح النظام و 

م  الإنتاحي في ظل محيط عدائي يتوقف المحافظة عليه من الزوال، فالحفاظ على موقع تنافسي للنظا
على تراكمات مهارة النظام الإنتاجي التي تظهر من خلال تجديد منتجاته و تحسين عملياته و هذا يتحقق 
عن طريق التعلم التنظيمي المستمر الذي يساهم بطريقة فاعلة في إيجاد و استغلال الفرص المتاحة 

 Hung et al.2010 ; Santos-Vijande et)اج موقعه التنافسيبالسوق التي من خلالها يدعم  نظام الإنت

al.2012; Valaski et al.2012). 
 

 خلاصة الفصل الثاني  1.3
نظام الإنتاج لا يمكن فهمه أو تحليله إلا باعتماد زاويتي نظر، هما النظر إلى هذا النظام من 

وحدة واحدة متكونة من مجموعة من ككل و ك ه؛أي أخذ (The system theory)زاوية النظرية النظامية 
الأجزاء المترابطة و المتداخلة،  و إلا فستكون عملية التحليل عملية عقيمة،لأنه إذا تمت دراسة مكونات 
النظام بصورة منعزلة ، سيؤدي الأمر إلى التناقض  مع  الطبيعة النظامية للنظام، هذا بالنسبة لزاوية 

ة،فهي تتعلق بفهم  عمل النظام بالنظر إليه كجزء يؤثر و يتأثر بنظام النظر الأولى،  أما الزاوية الثاني
مباشر و غير )آخر كلي أكبر منه  هو محيطه ؛ هنا تجدر الإشارة إلى أهمية  تحليل هذا المحيط 

التي تؤثرعلى ( الفرص)أو التسهيلات ( التهديدات)و ما تقدمه من  صورة أوضح  عن المعوقات ( مباشر
هذا  بدوره يؤدي إلى ضرورة التركيز على مفهومي المرونة والتأقلم والأهمية الإستراتيجية   أداء النظام ،

على بقائه، إذ بدون مرونة  أو تأقلم  لا يمكن في التأثير على أداء النظام بل و  لهذين  المتغيرين  



م التنظيمي ، هنا أيضا تظهر أهمية التعل للنظام مهما كان أن يستمر في ظل محيط عدائي متقلب
وما  له من تأثير قوي و إيجابي في تدعيم عملية  (Continuous organizational learning)المستمر

 .المرونة وبالتالي تدعيم تأقلم النظام 
كذلك مما سبق يمكن إستنتاج أنه لحل مشكل  الفصل بين المفهومين المرونة و التأقلم، يمكن 

مكن إعتبارها كطريق لتحقيق التأقلم؛ أي يمكن إستخلاص أن المرونة فقط الإكتفاء بالمفهوم أن المرونة ي
 . وسيلة أوسبب، بينما التأقلم هو نتيجة لتطبيق مفهومها 

 أي ليس المهم هنا  البحث عن الفصل التام بين المرونة و التأقلم ، بقدر ما هو مهم الإدراك أن
لإنتاجي يبحث عن المرونة فهذا تلقائيا سيقوده إلى المرونة طريق لتحقيق التأقلم ؛ أي ما دام أن النظام ا

تحقيق التأقلم ، في هذا الصدد ، الفصل الموالي يعرض مجموعة من المقاربات التي صممت حديثا  
بهدف التأقلم و مواجهة المحيط ، حيث يلاحظ عموما أن الجوهر المشترك في هذه المقاربات هو البحث 

 . النظام الإنتاجي مع محيطه، و ذلك مهما إختلفت هذه  المقاربات عن المرونة في سبيل تحقيق تأقلم
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 ل الثالثمقدمة الفص 1.3

الهدف من هذا الفصل هو عرض و تلخيص أهم أدبيات أحدث مقاربات أنظمة الإنتاج التي إعتمدتها 
في مواجهة تقلبات  -لشركاتها الصناعية  -بعض الدول الصناعية المتقدمة كمقاربات ناجحة إلى حد ما 

 .المحيط
اربة حديثة و هي مقاربة الإنتاج عرضت هذه المقاربات وفقا للتطور التاريخي إبتداء من ظهور أول مق

-إلى ظهور  مقاربة الإنتاج                         المرن  (Lean Production System :LPS)الرشيد 
، و في الأخير عرضت آخر و أحدث مقاربة لحد الآن و  (APS :Agile Production System )السريع 

 . (Leagile Production System :LPS)  المرن –هي مقاربة الإنتاج الرشيد 
المتصفح لأدبيات أنظمة الإنتاج ، سيجد أنه لا يمكن فهم أي نظام إنتاج إلا بفهم أصول مقاربته والبحث 
في تطوراتها ، فهذه المقاربات من غير المنطقي أن تفهم بمجرد عرض بعض التعاريف   و ذلك مهما 

ى إختلافات التعاريف بقدر ما تم التركيز على  كانت شموليتها ، على هذا الأساس لم يتم التركيز عل
الأصول التاريخية لها و كذا خصائصها أو مبادئها  ،  لهذا السبب تم عرض الأصول التاريخية ، التطور 
وبعض أهم  التعاريف   كتمهيد لفهم خصائص و مبادئ كل مقاربة من هذه الأنظمة، ثم  في آخر 

و الـ " LPS" تقوم على التكامل بين المقاربين السابقتين أي الـ  الفصل تم عرض المقاربة الأخيرة التي
"APS "                      هذا التكامل بني في الحقيقة على أساس  دراسة مقارنة أعدها مؤسس مقاربة  الإنتاج

 . 5999 سنة .Naylor et alوهو  (LPS)   المرن –الرشيد 
 

 (Lean Production System: LPS )نظام الإنتاج الرشيد  2.3

عن ،  Lean Production (LP) :في هذا المبحث سيتم التعرض لمفهوم الإنتاج الرشيد   
طريق  عرض الأصول أو الجذور التاريخية لهذا النظام ، ثم  تعريفه اللغوي و الإصطلاحي وفقا لأدبيات 

 .التسيير، وأخيرا  سيتم التعرض لمبادئه و خصائصه
على -أو الإنتاج القليل الفاقد أو الإنتاج الرشيق   (Lean Production)   الإنتاج الرشيد   

، تم (Organizational paradigm)هو عبارة عن نموذج عام تنظيمي  -حسب إختلاف مذاهب الترجمة
 صقله و 



 

و هو نظام  ( Holweg 2007)خلال أكثر من المئة سنة الفارطة TOYOTAتطويره من طرف شركة 
لصناعة  TOYOTAتبنته  شركة ( Shah and Ward 2007 ) (Socio-technical) إجتماعي-تقنو

 Toyota)"   نظام تويوتا الإنتاجي"  :عرف هذا النظام باسم. و عملت على تطويره  السيارات

Production System: TPS)  ثم عرف بعدها باسم منهاج تويوتا أو طريقة تويوتا ،(Toyota way) 
(Lander and Liker 2007 ; Liker 2004; Monden 1998) باسم  ليعرف فيما بعد في أدبيات التسيير   :

LPS:Lean Production System    :    نظام الإنتاج الرشيد( Alves et al. 2012; Stone 2012). 

 

 LPSأصول نظام الإنتاج الرشيد 1.2.3 

إلى الحاجة التي صنعتها ( LP : Lean Production) تعود جذور و أسباب ظهور نظام الإنتاج الرشيد
الحرب العالمية الثانية و ما خلفته من دمار شبه كلي على اليابان خاصة بعد تفجير قنبلتي هيروشيما و 

، هذا بالإضافة إلى عدائية المنافسة الأمريكية المدعمة (McBride and Cheng 2006)نكازاكي النوويتين 
إلى ضرورة دراسة هذا النظام  TOYOTAالتي دفعت بمؤسسي  (Mass production)بنظام الإنتاج الكبير 

لصناعة  FORDبتعمق لفهم أسباب نجاحه، فكان التركيز منصبا على دراسة نظام الإنتاج لدى شركة 
 )  Papadopoulou and Özbayrak  2005)السيارات و هي شركة أمريكية تبنت آنذاك نظام الإنتاج الكبير

. 
 Eijiو ابن عمه  KÜchiro Toyoda: و هم "TPS"أو ما يعرف بال TOYOTA مؤسسو النظام الإنتاجي

Toyoda   و المهندسTaiichi Ohno قاموا بزيارة شركة فورد ،FORD  ،من أجل تعلم صناعة السيارات
إلا أن تركيزهم لم يكن منصبا بصورة أكبر على جانب الإنتاج و العمليات و الجانب التكنولوجي، بل كان 

في مواجهة و تحفيز الطلب الكبير على منتجاته؟ و كيف  FORDكيف نجح نظام : نصبا على تركيزهم م
من مواجهة الطلب المنخفض و العالي التنوع في نفس الوقت الذي إمتازت به  TOYOTAسيتمكن نظام 

 .( Alves et al. 2012)السوق اليابانية في تلك الحقبة؟ 
راسة و تحديد نقاط القوة و الضعف لدى نظام الإنتاج من د TOYOTAإلى جانب ذلك، تمكن مؤسسو  

في التفكير في نظام آخر  TOYOTAالكبير الذي تبنته الشركات الأمريكية آنذاك، من هنا بدأ مؤسسو 
 يتجاوز عيوب نظام الإنتاج الكبير و بالتالي ظهرت النواة الأولى لنظام جديد كبديل لنظام  الإنتاج 



 
 ؛   أي    (Toyota Production System :TPS) الإنتاجي  TOYOTAبنظام   الكبير، عرف هذا النظام

 5922سنة    Ohnoكانت البدايات الأولى لتصميمه على يد المهندس   TPSالإنتاجي  TOYOTA نظام
 Ohno 1988, cited in)الذي كان هدفه تقليل الفاقد على جميع مستويات و مراحل الإنتاج و العمليات

Alves et al. 2012) . 
الإنتاجي فهو المهندس و  TOYOTAعلى نظام     ” Lean Production “أما أول من أطلق إسم    

عندما  7211و ذلك سنة  -لصناعة المحركات Hyundai مهندس لدى شركة- John Krafcicالباحث 
إنتصار : ننشر رسالة ماستر حول ذات الموضوع، ثم بعدها قام بنشر مقال علمي في نفس السنة  بعنوا

؛ الذي نشر بمجلة علمية متخصصة في    Production System” “Triumph of the lean:الإنتاج الرشيد
و بعد حوالي سنتين تم نشر كتاب، كان “  ”Sloan Management Review : علوم التسيير و هي مجلة

ير الإنتاج و العمليات، نشر دوليا خاصة في أدبيات تسي Leanله الأثر الكبير في انتشار مصطلح الـــــ 
،     the World”: “The Machine that Changed الآلة التي غيرت العالم:  هذا الكتاب تحت عنوان 

 5990إلى غاية   5922سنوات إبتداءا من سنة  خمسعرض هذا الكتاب نتائج بحث فترة زمنية لمدة 
للدراسات التكنولوجية و هو معهد  (Massachusetts Institute of Technology: MIT)بتدعيم من معهد الـ 
متخصص بالدراسات الجامعية للعلوم التطبيقية   و التكنولوجية  (Cambridge)خاص بكامبريدج 

(Angulo 2009 ; Stone 2012; Alves et al.2012 ). 
: ليه إسمهذا الكتاب كان ثمرة برنامج علمي تطبيقي ، إعتمد أساسا على منهاج دراسة الحالة، أطلق ع

IMVP: International Motor Vehicle Program   من خلال هذا البرنامج تم دراسة نظام ،TOYOTA  
 Leanإلى        TOYOTA Wayإلى  TPSسنة     من     500الإنتاجي الذي تطور لأكثر من 

Production    ، و كان السبب الرئيس في نشر مبادئ الLean في أدبيات التسيير( Holweg 2007 

;Lander and liker 2007;Liker 2004;Monden 1998 ) . 
سمي بنظام الإنتاج في الوقت  TPSفي هذا الإطار تم تطوير نظام فرعي يخدم أهداف الــ   

في   TPSساهم بقوة في إنجاح عمل نظام ال  (JIT)هذا النظام الفرعي ، ( JIT Just-In-Time:)المحدد
 .II (Groenevelt 1993 ; Papadopoulou and Özbayrak 2005)ة مرحلة ما بعد الحرب العالمي

الذي حققه آنذاك ، بل  تجاوز إلى   العملياتي-عند هذا المستوى التقني TOYOTAلم يقف نظام   
ضرورة تصميم نظام فرعي جديد و مختلف تماما عن ذلك المعمول به في نظام الإنتاج الكبير، هذا 



بطريقة مغايرة تماما في طريقة التعامل مع أفراد النظام، خاصة   العمال   النظام الفرعي الجديد عنى 
 المباشرين 

 
، يهدف هذا النظام إلى تعزيز قدرات الفرد الياباني في (العمال المكلفون بالعمليات و الإنتاج المباشر) 

اقتراحات العمال و المصنع بالإعتماد على مبدأ إحترام الإنسان كما يعتمد أيضا على مبدأ الإستثمار ب
بهدف التحسين، حيث يسمح للعمال من المشاركة الفاعلة بهدف تحسين أداء و طريقة ( مشورتهم)آرائهم 

إنتاج ورشاتهم و كذا مناقشة تحسين أداء المراحل الإنتاجية و المنتوجات المسؤولين عنها؛ أي يسمح لهم 
 .( Monden 1998)ات بالتدخل في تحسين القرار من أجل تحسين الطرق و العملي

 
  مفهوم و مبادئ الإنتاج الرشيد 2.2.3

على مستوى  TOYOTAكان الأمر جليا بأن هناك شيء ما خفي و مميز وراء نجاح  7210بحلول عام 
 TOYOTAالأمر الذي أدى إلى طرح الكثير من التساؤلات حول سر نجاح   الجودة ، الفعالية و السعر ،
 . (Liker 2004) السيارات عبر العالمو ريادتها في إنتاج و بيع 

نتجت بعد الآثار المدمرة للحرب العالمية الثانية، التي أجبرت  TOYOTAخصائص نظام الإنتاج عند 
اليابان على ضرورة إعادة التفكير للخروج بسرعة من هذه الكارثة و هذا من بين الأسباب التي  قادت 

صنعين في القرن الواحد و العشرين وواحدا من بين لتصبح واحدا من بين أكبر الم TOYOTAشركة  
إلى قدرتها في   TOYOTAيعود سر نجاح    Liker (2005)حسب .  الأكثر الشركات ربحية في العالم

القيادة و تكريس روح الفريق، و نشر ثقافة العمل الجماعي و إحترام القائد بالإضافة إلى تدعيم العلاقة 
،هذا  (Liker 2005, cited in Kleber and Vagner2009)افة التعليم التنظيميبين الموردين و كذا تبني ثق

ليس هناك شيء كامل، الكل يحتاج : " بالإضافة إلى البحث المستمر عن التحسين إعتمادا على المبدأ
 .(Kleber  and Vagner 2009)"  إلى التحسين

 TOYOTA (TOYOTAظام الإنتاج عند أن ن (Ohno 1997,cited in Kleber  and Vagner  2009 )يرى 

Production System )هو نظام إنتاجي يقوم على نظام الإنتاج في الوقت المحدد(Just In Time :JIT)  
و هي الأتمتة أو الآلية مع اللمسة الإنسانية بالإضافة إلى   ميزة  لا مركزية  ( Autonomation): والـ

 Total Waste)ن هذا زيادة إلى مبدأ  تخفيض الفاقد الكلي القرار،  خاصة بالنسبة للعمال المباشري

Reduction) و هو ما يشكل الهدف الأكبر للإنتاج الرشيد. 



لتحقيق هذا الهدف حسب نفس الباحث يتطلب الأمر إحداث تغيير في الجودة و كذا في ممارسات  
 . (Ohno 1997,cited in Kleber  and Vagner  2009 ) تسيير العمليات و الإنتاج

 
 

في العالم  TPS: ،الذين كان لهم الفضل في نشر مصطلح   الـــــWomack et al.(1990)أما بالنسبة لـــــ  
، الإنتاج الرشيد بالنسبة إليهم  ''Lean Production" الغربي تحت تسمية الإنتاج الرشيق أو الإنتاج الرشيد 

شرية، نصف المساحة، نصف الإستثمار في إستغلال نصف الطاقة الب: في المؤسسة الصناعية هو
الوسائل، نصف الوقت في الإنتاج أو تطوير المنتجات، نصف المخزون بأقل المرتجعات أو الفاقد و مع 

 Womack and)الإنتاج الرشيد  يقوم على  خمس مبادئ هي     حسب.   تحقيق التنوع في الإنتاج

Jones 2004, cited in Kleber  and Vagner 2009)     كما  يلي: 

 بدقة يجب تحديد قيمة كل منتج مع مراعات متطلبات المستهلك النهائي؛ 
 تحديد سلسلة القيمة بالنسبة لكل منتج؛ 
 جعل سلسلة القيمة مستمرة؛ 
 تمكين المستهلك النهائي من الإستفادة من هذه القيمة؛ 
 البحث المستمر عن الكمال. 
أنه من الضروري جدا أن    (Womack and Jones 2004, cited in Kleber  and Vagner 2009) كما يرى 

، هذا العمل لا بد  أن يكون على عاتق مسيري (تقليل المرتجعات)يتم  التركيز أكثر على تقليل الفاقد 
ذلك لأن أي نشاط إنساني لابد من أن يستهلك مواردا، لكن في المقابل  (Process Managers)العمليات 

 . ي داخل المؤسسة الصناعية سيؤدي بالضرورة إلى إحداث قيمة مضافةليس كل نشاط إنسان
 بمفهوم الإنتاج الرشيد حسب نفس                       الباحثين ( الضائع)هناك صنفان من الفاقد 

(2003  )Womack and Jones كما يلي: 
  وري؛الصنف الأول من الفاقد لا يخلق قيمة بالنسبة للمستهلك النهائي، لكنه ضر 
 القيمة   )إذن يجب أن يلغى . الصنف الثاني هو نشاط لا يضيف أي قيمة و ليس ضروريا

المضافة هنا هي  أي عمل  من شأنه أن يضيف قيمة للمنتوج من وجهة نظر المستهلك 
 (.النهائي

 



تتعلق هي التي  أهم أصناف الفاقد     (Ohno 1997, cited in Kleber  and Vagner  2009) بالنسبة إلى 
 :ب

 

  ؛(غير المباع) الإنتاج الزائد عن الحاجة 
 التأخير؛ 
  إجراءات النقل؛ 
  العمليات الزائدة عن الحاجة(Over processing)؛ 
 المخزون الزائد ؛ 
 المنتجات المعيبة ؛ 
 الحركة الزائدة عن الحاجة ، أو أي حركة يمكن الإستغناء عنها. 

الضروري إعادة النظر في جميع العمليات و مراحل الإنتاج لكي يكون النظام الإنتاجي نظاما رشيدا من 
(operations and processes)    بما يسمح من التدفق السلس للمواد و المعلومات التي فقط تضيف

و هذا مع ضرورة إعادة ( يرضي المستهلك)القيمة؛  أي يكون هذا التدفق يخدم فعلا مصلحة المستهلك 
 . (Kleber  and Vagner 2009)الحاجة لذلك التخزين إذا و فقط إذا لزمت

، لكن يجب ربط هذا  (Material handling)مبادئ الإنتاج الرشيد هي مرتبطة أساسا بالتعامل مع المواد 
التي تهدف إلى تسهيل عمليات تدفق ( الإجراءات الإدارية)التعامل المادي مع الإجراءات غير المادية 

و ذلك عن ( non-manufacturing activities)المتعلقة مباشرة بالتصنيع المعلومات بواسطة الأنشطة غير 
هذا لأن مشاكل تدفق المعلومة ستعيق في الأخير تدفق  (Lean Office)طريق ما يعرف بالمكتب الرشيد 

 . (Kleber  and Vagner 2009 ) نظام الإنتاج المواد و بالتالي ستعيق عمل

تخفيض وقت الإنتاج الذي :" نظام الإنتاج الرشيد هي منهجية واضحةالمنهجية المتبناة من طرف فلسفة 
يبدأ بأمر الإنتاج إلى غاية تسليم المنتوج إلى المستهلك و هذا ما يخفض بدوره النفقات الأخرى المتعلقة 
بالعملية الإنتاجية كتخفيض رأس المال المنفق على المخزون ،مما يجعل المؤسسات الصناعية المتبنات 

م الرشيد تتجاوب مع مستهلكيها أو مع المحيط بوقت أسرع، كما يمكنها من تحقيق جودة أفضل، للنظا
إنتاجية أفضل، إستغلال أفضل للتجهيزات مع الإستغلال الأحسن  للمكان، هذا بالإضافة إلى إعتماد مبدأ 

للكشف ( لعين المجردةكا ) بشرية  أو    و هي إعتماد أي وسيلة آلية( Visual Control) المراقبة البصرية



عن الإنحرافات و كذا لتحديد كيف يجب أن يكون العمل، الفكرة الأساسية هنا هي عدم ترك أي مشكل أو 
 عائق خفي بدون مراقبة أو تحكم ، و في حالة وجود مشكل  أو   عائق   أو 

 

ر نظام الكانبان       إنحراف عن الهدف يجب التدخل سريعا لتفادي التأخر في خطوط الإنتاج، هنا يظهر دو 
(Kanban ) كنظام مساعد يهدف إلى تسيير عملية إنطلاق الإنتاج باعتماد كميات مواد مسبقة التحديد
(Predetermined quantities)  و كل عملية إنحراف مسجلة على بطاقات الكانبان يمكن أن تمثل عجزا

بالنسبة لمكون من مكونات  (Overproduction)أو فائضا في الإنتاج  (Underproduction)في الإنتاج 
كما أنه  من أجل مراقبة  التعليمات المتعلقة بالعملية الإنتاجية  يعتمد نظام الإنتاج الرشيد على . الإنتاج

التي هي عبارة عن لوح قيادة للموازنة بين مزيج "  علبة الهينجوكا"أو   "Heijunka box"ما يعرف ال 
 . (Kleber  and Vagner 2009 ) كانبانالإنتاج   و نظام بطاقات ال

مما سبق يظهر أن مفهوم نظام الإنتاج الرشيد لا يمكن تعريفه أو عرض مفهومه فقط بطريقة مباشرة،  بل 
يجب أولا عرض مبادئ هذا النظام ليكون التعريف المقدم له أكثر وضوحا، فعلى الرغم أن هذا التعريف 

  (إلا أن هناك عدة محاولات لتعريف الإنتاج الرشيد ت العلاقة ، أو المفهوم شكل جدلا في الأدبيات ذا
(Pettersen 2009; Shimokawa and Fujimoto 2009 . 

هذه المحاولات لم   يكن هدفها عرض تعريف شامل و دقيق للإنتاج الرشيد بقدر ما كان هدفها البحث  
 عن مفهوم هذا النظام من خلال التركيز على خصائصه و جوهره

(  (Holweg 2007; Naylor et al.1999سيتم في هذا الجزء الإكتفاء بأحد أشهر تعريفات الإنتاج   ، لذلك
و هو تخفيض  LPو هو تعريف مختصر يركز على جوهر  Naylor et al.(1999)الرشيد الذي عرضه 

                    حسب    يعني    الذي   (Waste) أو بالإنجليزية (Muda) الفاقد أو ما عرف باليابانية بالمصطلح

(8005)  ”  : Womack and Jones أي نشاط إنساني يمتص مواردا لكن بدون خلق قيمة “: 

Muda,Waste, is “any human activity which absorbs resources but creates no value” 

(Womack and Jones 2003, p. 15) 

بين الباحثين   هناك تعريف واضح قائم بذاته يشكل إجماعا ليس "LP" في الأدبيات التي عنت بمفهوم ال
و ارتباطه بعدة مقاربات أخرى كمقاربة تسيير الجودة الشاملة مثلا  LP، وهذا راجع لتشعب مفهوم ال 



"Total Quality Management:TQM"  (Shah and ward 2007)  كذلك المتصفح لأدبيات ،"LP"  يلمس
 ، بل هناك القليل جدا من بعض المحاولات  "LP"تعريف النظام الرشيد الندرة فيما يخص محاولات 

 

إعتمادا على أهم الخصائص و هي  تقليص الفاقد و الوقت و الإهتمام  "LP"التي قدمت تعريفا للـــــ 
 :من بين هذه الأمثلة.  بالمستهلك النهائي

لسلة القيمة ،مع مراعاة تقليل  الفاقد هي العمل على تطوير و تدعيم س ”Leanness“أو الرشاقة  الرشادة 
لا يعنى فقط بطريقة التصنيع التي عرفت   فالنظام الرشيد  ؛ عبر كامل هذه السلسلة بما فيها الوقت

 Automation with a أو Autonomation :التي أحيانا يشار إليها بالمصطلح - (Jidoka) باليابانية بـ

human touch   :الآلية بلمسة إنسانية (Tapping et al.2002) -    بل هو في الواقع منطق أو فكر شامل
 . (Naylor et al .1999, p.108) و نظام تسيير مغاير تماما لنظام أو مقاربة الإنتاج الكبير التقليدي

، (المساحة)هو نظام إنتاج يهدف إلى إستغلال نصف الطاقة البشرية، نصف المكان   النظام الرشيد
ت في الوسائل و التجهيزات، نصف الوقت لإنتاج منتوج جديد بنصف المخزون و بأقل نصف الإستثمارا

  . (Womack et al.1990, P.13)الفاقد مع إنتاج أكبر عدد ممكن من أنواع المنتوجات 

 Shah     andمن بين أهم التعاريف أو بالأحرى المفاهيم الأكثر شمولية هو التعريف التالي الذي قدمه 

ward (2007)   حيث يرى أن مفهوم الإنتاج الرشيد في الأغلب يرافقه مبدأ تقليل الفاقد على المستوى
الممثلة ) الكلي للمؤسسة الذي يترجم  بتخفيض الفائض في المخزون و الفائض أو الضائع من  الطاقة   

إجتماعي هدفه -تقنو؛ الإنتاج الرشيد  باختصار هو نظام ( بطاقة آلات الإنتاج وكذا طاقة الموارد البشرية
 .الأساسي تقليل الفاقد  على جميع مستويات المؤسسة كلما كان ذلك ممكنا

 

  (Agile Production System: APS)السريع -نظام الإنتاج المرن 3.3

المؤسسات التي تريد فعلا أن تواجه تقلبات المحيط و كذا مسايرة تغيرات طلبات و حاجات المستهلك، 
 ز بالمرونة بالإضافة إلى خصائص الجودة، الإنتاجية، الإبداع التكنولوجي يجب عليها أن تمتا

هذه  (APS)و كذا الضغط على تكاليف التصنيع، المرونة المقصودة هنا هي مرونة النظام الإنتاجي 
يمكنها أن تتنافس بفعالية أمام نظيراتها في السوق ( APS)النوعية من المؤسسات بمثل هذا النظام 

(Maskell 2001.) 



 

 

فالمؤسسات التي تعتمد بطريقة أساسية على معدات و برامج الإعلام الآلي و تكنولوجيا المعلومات أو ما 
خاصة فيما يتعلق  (APS)خصائص المرونة / يمكن تسميته بالمؤسسة الرقمية يمكنها بسهولة تبني مبادئ

طاع الهواتف النقالة، فمصلحة بالرد على المستهلك كما هو الحال مثلا في المؤسسات التي تعمل بق
خدمات المستهلكين هي مصلحة إفتراضية رقمية تتعامل مع المستهلك بكل مرونة      و بكل سرعة 
دونما الحاجة إلى التدخل  من طرف العمال، الوضع هنا لا يتعلق بالمؤسسات التقليدية نظرا  لافتقارها 

نتاجها أو بالأحرى لما هو مناسب لنظام إنتاجها  الأمر لخاصية الرقمية الإلكترونية لعملياتها  و مراحل إ
على الرغم من أن  هناك الكثير من المحاولات من أجل إعادة هندسة  .الذي يحتم سقوطها في المنافسة

هذه    APSهذه الأنظمة التقليدية بما يجعلها  أكثر مرونة أو بما يطابقها مع خصائص  مقاربة ال 
 ;Sigala 2006)يل     نظام   إنتاجها   ليتطابق مع    مختلف       الثقافات المقاربة  تمكنها من تعد

Worley and Lawler 2010). 

التقلب السريع لمحيط المؤسسات الصناعية، حدة المنافسة و عدائيتها، فرض على هذه المؤسسات ضرورة 
رة، خاصة في ظل قصر دورة الرد بسرعة من أجل مسايرة متطلبات و رغبات المستهلك المتقلبة و المتغي

كأحد المقاربات التي قدمت حلولا لمشاكل   APSحياة المنتوج الأمر الذي يحتم عليها تبني مقاربة ال 
هذه الحاجة للرد السريع  و كذا الحاجة للمرونة التي .( Chen et al. 2006)تقلبات المحيط السريعة

 Agile(             )السريع)تاج المرن تلازمها، تجد الأرضية الخصبة في ما عرف بنظام الإن

Production System: APS) هذا النظام الكثير من الأبحاث أجريت و لا تزال تجرى عليه تحت عدة،
السرعة للمنظمة أو  -أي المرونة Agility:، من أمثلتها Agileمشتقة تنتمي لنفس عائلة الكلمة   أسماء

السريعة  ، كذلك من بين المصطلحات  الأكثر شيوعا و -المرنةالمنظمة  Agile organizationالشركة أو 
 eg. Anthony)المرونة:  Agilityأو   أي التصنيع المرنAgile manufacturing    إستعمالا هو مصطلح

 et al.2011  ; Aurelie et al.2010  ) ،السرعة لتفادي التداخل -سيتم إعتماد المصطلح  المركب المرونة
تعتبر خاصية –كما سيعرض في هذا الفصل  -(Flexibility)ونة مجردا ، لأن المرونة مع مفهوم المر 

 لكنها ليست كل خصائصه ، بل هناك خاصية أخرى لا تقل عنها   APSأساسية في نظام الـــــ 



أهمية و هي خاصية السرعة، وهذا ما سيتم تبيانه في هذا الفصل،  لذلك من الخطأ ترجمة هذا النظام  
 بالمصطلح      APSيته بالنظام المرن ، على هذا الأساس تم إعتماد  ترجمة  مصطلح نظام الـــــ أو تسم

 

على خلاف بعض ما هو مشاع في بعض التراجم حيث  “ السريع-النظام المرن ”:المركب المذكور 
 . بالنظام المرن فقط APSيترجم نظام ال

 

  (APS)السريع -أصول نظام الإنتاج المرن 1.3.3

إلى  البحث المعنون    Gunasekaran(2011) حسب   APS (Agile Production System)تعود أصول الـ 
 Iacoccaالذي نشر من طرف معهد " إستراتيجية المؤسسة الصناعية في القرن الواحد و العشرين: "بـ

هود مجموعة ؛ هذا البحث هو عبارة عن ثمرة ج Lehigh University, Pennsylvania, USA:   بجامعة 
من الباحثين الجامعيين و عدد من كبار المسيرين بمؤسسات صناعية، فهو بحث علمي تجريبي، كان 
الهدف منه خلق بيئة مناسبة للشركات الصناعية في أمريكا، بهدف إسترجاع حصص السوق التي فقدتها 

 .(Yusuf et al. 1999)عبر العالم في تلك الفترة 

ر آنفا، قامت مجموعة من الباحثين بنفس المعهد السالف الذكر، بإنشاء بعد نشر هذا البحث المذكو 
غير أن  .  (Vinodh et al. 2009) 5995سنة " AM Enterprise Forum": سمي بـ (Forum) منتدى

يرى أن هذا المصطلح  cited in Ramesh and Devadasan 2007)  ,8005 (Sarkis بعض الباحثين أمثال 
أو النماذج العامة    ؛ أي تطور عفويا بفضل تطور مجموعة أخرى من البرديغمات تم إنشاؤه تلقائيا

(Paradigms)  ، التي طورتها حدة المنافسة أو عدائية المحيط، من أهم هذه البرديغمات أو النماذج العامة
 .(Lean Paradigm)( الرشاقة)هو براديغم الرشادة 

و  APSدى المذكور قام عدد من الباحثين بإثراء مبادئ ال في المنت "Agility"بعد ظهور هذا المصطلح  
تم تقديم العديد من التعاريف و المفاهيم التي تشترك في أغلبها                              حسب 

(2007)Devadasan Ramesh and  أن الـــ  فيAPS  هو قدرة النظام الإنتاجي أو المؤسسة الصناعية على
يستلزم تغييرا جذريا في نظام الإنتاج، بل و  APSلبات السوق، لهذا السبب ، تبني الـــــالإجابة بسرعة لمتط



 بفعالية APSفي ثقافة المؤسسة و أساليب تسييرها، الأمر الذي قد يتطلب وقتا طويلا من أجل تبني ال 

Ramesh and Devadasan 2007)) . 

 

 

 Yusuf et)فتعود حسب  APSلها الأثر في ميلاد ال  أما عن البيئة أو المحيط و جملة  العوامل التي كان

al. (1999 إلى تطور الآلية(Automation)   ،ظهور الحاجة الكبيرة إلى الإهتمام بالسعر و التكاليف ،
كالتجاوب مع )إتساع دائرة الإهتمام برغبات المستهلك و توقعاته، ظهور أولويات جديدة في المنافسة 

،  (Flexibility)دخول منتجات جديدة إلى السوق، الإهتمام بالتوزيع، المرونة  ،( Responsivenessالمحيط 
الجودة، البيئة، المنافسة الدولية ، مبدأ التكامل داخل مكونات نظام الإنتاج ، ظهور مقاربة الرد المسبق 

ؤسسات و ظهور مقاربة التعاون كفلسفة بين مكونات نظام الإنتاج أو بين الم (Proactivity)الموجه 
 .(Alliance) عن طريق التحالف( الأنظمة فيما بينها)

مقاربة التعاون في هذا الصدد هي الأخذ بعين الإعتبار أن تسيير الإنتاج لم يعد فقط مركزا على كيفية  
تحقيق جودة المنتجات و السعر بل تعدى الأمر إلى حتمية الإهتمام بالمرونة التي يجب أن تمس جميع 

المؤسسة  . النظام الإنتاجي بالإضافة إلى ضرورة الإهتمام بالأفراد من عمال و مسيرين جوانب و مكونات
أو النظام الإنتاجي الناجح هو من يملك القدرة على  تحقيق إستغلال الميزة التنافسية من خلال التعاون ، 

مع مراعاة العوامل التكامل و إدماج كلا من الجانب التكنولوجي و الجانب الإجتماعي في عملية التسيير 
 .(Yusuf et al. 1999)الأخرى من وظائف، إستراتيجيات و أفراد

 

   (APS)السريع -نظام الإنتاج المرن مفهوم 2.3.3
جدلا كثيرا في الأدبيات ذات العلاقة      و كذا ( السرعة -المرونة) Agilityشكل تعريف و مفهوم  ال 

ولت تبني هذه الفلسفة أو المقاربة كنموذج فاعل في في ممارسات ميدان التسيير الصناعي التي حا
 .   ( Sanchez and Nagi 2001)التسيير الصناعي 

هي عبارة عن محصلة شاملة لآخر تطور : (Agility)السرعة  -المرونة  أن  Yusuf et. al(1999)يرى 
 .في إستعمال التكنولوجية الحديثة وأحدث مناهج التصنيع

  : cited in  Ramesh and Devadasan 2007)   8005 (Sarkis,أما حسب  



 : يمكن تعريفها ببساطة إعتمادا على المعادلة الرياضية التالية (Agility)السرعة  –المرونة 
 

   
 
 

 
هذه المعادلة قدمت مفهوما أصيلا ، شاملا و مختصرا لمعنى  Ramesh and Devadasan (8007)  حسب

بل ساعدت على إحداث  تغيير جذري في نظام الإنتاج بل و في ثقافة ( ةالسرع -المرونة) Agility:  الـــ
 .بفعالية APSالمؤسسة و أساليب تسييرها، الأمر الذي يتطلب وقتا طويلا نسبيا من أجل تبني ال 

هو إجتماع و تكامل  APSأن      (Goldman et al. 1995, cited in Sherehiy et al. 2007) في حين يرى
حيث تتناغم هذه   LPو  TQM  ،JITا الإنتاج المرنة مع تراكمات التجارب المستخلصة من كل تكنولوجي

 Employee) المقاربات في مجموعة واحدة ، هذا مع  إشراك العمال المنفذين في إتخاذ   القرار

empowerment). 
لموجه  هو التأقلم المدعم بالسرعة و التغيير المسبق ا APS فيرى أن ال   Kidd(1994) أما

(Proactivity)   مع التغير غير المتوقع أو غير ( أو نظام الإنتاج)لجميع عناصر المؤسسة الصناعية
الممكن التنبؤ به الحاصل في المحيط، و هذا ما يقدم نموذجا أو نظاما مختلفا جذريا عن بقية الأنظمة 

 .الإنتاجية الأخرى
تترجم بمجموعة من الوسائل و التقنيات و المبادرات التي   Agility  :فالــــ  Alves et al.(8058)أما حسب 

-تمكن المنشأة أو الشركة الصناعية من الإستمرار بنجاح تحت ظروف تغيير غير متوقعة، فالنظام المرن
هو ليس فقط التجاوب بسرعة مع متطلبات و تقلبات السوق بل هو كذلك القدرة على  (APS)السريع 

(  To quickly reconfigure operations)السريع للعمليات(الترتيب أو التعديلالتبديل و )إعادة التغيير

بالإجابة السريعة على التغيرات   (Strategic alliance)ضافة إلى المقدرة على التحالف الإستراتيجي بالإ
 Mass)يشمل نظام التصنيع المخصص الواسع   APSالــ غير المتوقعة في السوق، زد على ذلك نظام 

customization)  من أجل إرضاء فئة خاصة وكبيرة نسبيا من المستهلكين ذوي رغبات خاصة تتعلق
 .بالمنتوج المطلوب
هو المقدرة على الرد بسرعة للتغيرات التقنية  و البيئية و  APSأن الـــــ   .Alves et al(8058)يضيف كذلك 

المؤسسات   أو الأنظمة المعقدة؛ /المنظماتذلك بالإعتماد على مهارات تسييرية تتعامل مع مجموعة من 

Agility = Flexibility + Leanness 
 (الرشاقة)دة المرونة زائدا الرشا= السرعة -المرونة          

 



أو فيما بين هذه المنظمات أو  (Intra -enterprise  أو  Intra-organization)هذا التعامل يكون داخليا 
 عبر الإبتكار التكنولوجي،  (Inter-Enterprise أو  Inter-Organization)المؤسسات 

 
   IT/IS :( Information Technology/ Information System (ونظام المعلومات و تكنولوجيا المعلومات

 .و كذا إستراتيجيات التسويق
 

 (APS)السريع -خصائص نظام الإنتاج المرن 3.3.3

بالإعتماد على جملة التعاريف و المفاهيم السابقة  يمكن إستنتاج أن أهم الخصائص الجوهرية للنظام 
 :النظام السابق تتمثل في الخاصيتين التاليتين  أي التي تميزه فعلا عن؛ ( APS)السريع-المرن
 الإعتماد شبه المطلق على تكنولوجيا الإنتاج و تكنولوجيا المعلومات؛ 
 المرونة والسرعة من خلال سرعة إعادة التعديل  (Rapid reconfiguration) أو الهيكلة لشريحة

 . من العمليات والإنتاج  كبيرة

هذا النظام ،حيث سيتم الشرح أكثر لهذين الخاصتين ولخصائص  هذا باختصار بالنسبة لأهم خصائص
 –السريع في العنصر  الآتي المتعلق بخصائص نظام الإنتاج الرشيد -أخرى لنظام الإنتاج المرن

 . (Leagile Production System)المرن
 

 (Leagile Production System)المرن –نظام الإنتاج الرشيد   4.3
 المرن؟ -الإنتاج الرشيدلماذا نظام   1.4.3

، فنظام (Agility)السرعة -لا تقود بالضرورة إلى بلوغ المرونة (LPS)تطبيق مبادىء الرشادة    
، هذا مع العلم أن ما يمكن (Leanness)يستلزم العديد من مبادئ الرشادة  (APS)السريع -الإنتاج المرن

 ، (Agile Thinking)يكون مهما في التفكير المرن قد  (Lean thinking)أن يشكل فاقدا في التفكير الرشيد 
و يتم تعميمه على كل مراحل نظام  (APS) السريع-زد على ذلك، عندما يتبنى نظام الإنتاج المرن 

الإنتاج، فالهدف سيكون تحقيق الفعالية، بالمقابل نظام الإنتاج الرشيد عند تعميمه على النظام الإنتاجي، 
هي تحقيق أو بلوغ الكثير باستعمال القليل و كذا  (Leanness)فاءة، فالرشادة سيكون هدفه هو تحقيق الك

 .  (Mason-Jones et al. 2000 ) العمل على تخفيض الفاقد عبر كل نظام الإنتاج
التفكير الرشيد يشكل أداة بالنسبة للتفكير المرن؛ فالأسواق التي تمتاز بشدة التقلب أو التي يصعب التنبؤ 

. الحل الأفضل لها " Agility"السرعة -ها و بمتطلبات زبائنها، في هذه الحالة تشكل المرونةبتقلبات طلب



-؛ أي يتطلب الأمر درجة أعلى من المرونة بل بالإضافة إلى ذلك، التفكير الرشيد وحده غير كاف
  ، (Naylor et al.1999)لأن النظام سيكون عاجزا عن تلبية رغبات زبائنه بسرعة (Agility)السرعة

 

في بعض مكونات  (Leanness degree)بل لكي يعمل النظامان معا يجب أن يتم تخفيف درجة الرشادة 
أو مراحل نظام الإنتاج، هذا من أجل التمكن من دمج النظامين للحصول على ما يعرف بالنظام   

 Leagile Production)، في هذا النظام الجديد   (Leagile production system) المرن -الرشيد

System) مبادئ الرشادة ،(Lean principles )  تطبق أسفل النظام(Down stream)  بالمقابل مبادئ
-هذه الأخيرة أي مبادئ المرونة، ( Up stream)تطبق أعلى النظام  (Agile principles)السرعة -المرونة
ات التي تعنى بالأزمات غير بالنظري -((Leannessمقارنة بالرشادة -مرتبطة أكثر  (Agility)السرعة 

 . (Van Wassenhove 2006; Vinodh et al. 2009 )المتوقعة التي يمكنها التأثير على نظام الإنتاج   
 

 (Leagile System)المرن  -أصول نظام الإنتاج الرشيد 2.4.3
جليزية هو مصطلح جديد مركب و غير موجود أصلا في اللغة الإن Leagilityعلى الرغم من أن مصطلح 

؛ أي لم يستحدث بعد كإستعمال شائع و مقبول في الأدب الإنجليزي بغض النظر عن (الأدب الإنجليزي)
له  -7222حيث كان أول ظهور له سنة  -أدبيات التسيير، إلا أن هذا المصطلح الذي يعتبر جديدا نسبيا

ي الأدبيات المتعلقة جذور تتعلق بإستعمال معانيه دونما إستعمال للمصطلح بذاته ، ذلك خاصة ف
( 8008) ، هذه الأدبيات بينت حسب7220بعمليات التموين و نقل البضائع التي تعود إلى قبل سنوات 

Herer et al.    أنLeagility  قد طبق الكثير من مبادئها في تلك الحقبة في ما يخص عمليات التموين و
 .نقل البضائع

ما إستعمال لهذا المصطلح                       أيضا، لكن دون Leagileمن بين من طرح فكرة 
-حيث قدما نموذجا متكاملا من أجل تدعيم أو إتمام نظام الإنتاج المرن  Harrison and Hoek(8002)هو

،هذا النموذج يتكون من أربع (Agility)السرعة  -أو بالأحرى لإكمال مبادئ المرونة (APS)السريع 
 :عناصر

 ؛ (IT-based sharing of information) ة على أساس تكنولوجيا الإعلام والإتصالالمعلومة المشترك. أولا
 ؛ (Integration Processes) تكامل العمليات.  ثانيا
 ؛(Market sensitive)الحس السوقي. ثالث



العمل على أساس ترابط شبكي بين أجزاء النظام أو بين المتعاملين في النظام الإنتاجي؛ أي جميع . رابعا
الشركاء في النظام على علم بهدف النظام ،و يعملون في سبيل تحقيق  هذا الهدف وكأنهم شبكة أو نسق 

 .واحد مترابط من المهام يعمل من أجل خلق القيمة
 

السرعة -و المرونة (Leanness)، كان المفهومان الرشادة (APS) السريع-بعد ظهور النظام المرن         
(Agility)  لان،إلى غاية الفترة التي  عرضت فيها مقاربة  الــــــــــــــ مفهومان منعز(Agility)  كنموذج شامل

كمفهوم و  (Leagility) ظهر مفهوم (7220)و في أواخر التسعينات جديد، يعوض مكان الرشادة، 
السرعة و -المرونة :كمصطلح جديد في نفس الوقت، بعد ما بدأ الإهتمام بفكرة دمج المفهومين معا 

 .(Huang and  Li 2009)(Leanness و  Agility)الرشادة 

هو في الحقيقة نتاج حقبة جديدة   (Leagility= Leanness + Agility)هذا المفهوم المهجن أو المركب  
من التطور طغت فيها تكنولوجيا الإعلام و الإتصال بالإضافة إلى التدفق السريع و الهائل للسلع و 

كذا ظهور الحاجة الماسة إلى ضرورة الرد السريع للمؤسسات الصناعية على  البضائع عبر العالم، و
سعر غير -متطلبات زبائنها الذي أصبح الوقت ضمن أولوياتها الكبرى، حيث أصبح  مبدأ  العلاقة جودة

كاف وحده، بل لزم الأمر ضرورة إدماج الوقت كعامل أساسي بل و كميزة تنافسية، فأصبح النظر 
يقتصر فقط على المؤسسة الصناعية كنظام منفصل، بل شكلت هذه النظرة قصورا في أدبيات للمنافسة لا 

أي  (Total Supply Chain : TSC) التسيير بعد ظهور مفهوم سلسلة القيمة أو سلسلة العرض الكلي
 (أو بالأحرى من منظور نظامي (Supply chain)أصبح النظر إلى المؤسسة من منظور سلسلة العرض 

(Huang and Li 2009  حتى أن برامج الجودة الشاملة ،(TQM)  التي تزامنت مع أواخر التسعينات و
العالم، أصبحت غير كافية وحدها في ظل غياب المنظور  عبر  التي لفتت إنتباه الكثير من المؤسسات 

بصورة أشمل  النظامي للمؤسسة ، و هذا ما يزيد من أهمية تبني المنظور النظامي للمؤسسة الصناعية أو
 Systemic / Holistic)ما يعرف ب ال  أو   (System thinking) ضرورة تبني التفكير النظامي

Thinking)     في التعامل مع مشاكل المؤسسة الصناعية(Harry 2011;Martin 2008 ; Vladimir 

2007 (. 
بحذر سيقود لأفضل النتائج، و كيف أن المزج بين المفهومين  Naylor et al.(1999)في هذا السياق ، بين 

" Leagility"أول ورقة علمية بحثية تتناول بشكل مباشر مفهوم ال    Naylor et al.(1999)بذلك قدم 

(Naim and Gosling 2011)  حيث تم  نشر هذه الورقة بالمجلة"International journal of production 



economics" مقالا  720مجلة و أكثر من  20و في أكثر من مرة  700، و إستعملت كمرجع لأكثر من
 . (Naim and Gosling 2011) متخصصا إعتمد  هذ المصطلح العلمي الجديد

 

 

كمصطلح   و كمفهوم يأخذ طريق القبول في أوساط " Leagility"بعد هذا الحدث العلمي بدأ مفهوم ال 
تم إستخدامه ( كمصطلح و كمفهوم)المفهوم أدبيات التسيير، لكن قبل هذه الفترة هناك إستعمال سابق لهذا 

ببريطانيا      Cardifبجامعة  Ph.Dمن خلال مناقشة رسالة  7222سنة  ”Naylor Ben“: من طرف 
(Naim and Gosling 2011) . 

 

 (Leagile System) المرن -تعريف نظام الإنتاج الرشيد  3.4.3

، هذان Agileو  Lean: ين هماهو مصطلح مركب من مصطلح Leagileأو  Leagilityمصطلح 
للإستفادة من خصائصهما من  -أو بالأحرى الدمج بين مزاياهما -الأخيران تم المحاولة للربط بينهما

مرن  –رشيد: ”Leagile“ هذا الإدماج تم إطلاق عليه مصطلح جديد، سمي،  .Naylor et al(1999)طرف 
 . (Herer et al. 2002)( المرونة-الرشادة:)”Leagility“أو 

 “ ”:                في المقال بعنوان 5999سنة  .Naylor et alهذا المصطلح تم إستحداثه من طرف

Leagility :Integrating the lean and agile manufacturing paradigms in the total supply  chain  
" Leagility"لا أن هذا المصطلح ، إ" International journal of production"بالمجلة العلمية المتخصصة 

حيث تم التطرق لأوجه " Agile"و " Lean"تم التركيز على مفهومه من خلال عرض مقارنة بين النظامين 
و التعريف الوحيد الأصلي الذي تطرق له الباحثون " Agile"و ال " Lean"الإختلاف و التشابه بين ال 

 Leagility- that is carefully combining both lean and agile"هو أن  Leagilityالأصليون لمفهوم ال 
paradigms  "(Naylor et al.1999,p.117) ، المرونة –الرشادة (Leagility) : أو )هي الإدماج

فيما يلي سيتم عرض بعض التعاريف التي . الرشادة و المرونة( نماذج)بعناية بين براديغمات ( التكامل
 .Naylor et al( 5999)سابق لـــجاءت بعد التعريف الأصلي ال

دمج كل من نموذج الرشادة و نموذج : هو Leagilityأو  Leagileالــ  .Bruce et al(8005)حسب  
و هذا من أجل التلاءم الأفضل مع    (Decoupling point)المرونة مع مراعاة تموضع النقطة الفاصلة 



أي  أسفل سلسلة  (Downstream)(من الأمام  - النظام الإنتاجي)حاجة التجاوب و الطلب شديد التقلب
 (من الخلف -النظام الإنتاجي)العرض و كذا الوفاء بمستوى التخطيط أو البرمجة من الخلف

(Upstream). 

 

هي  "Leagility“الــــ  (Goldsby et al.2006, cited in Browaeys and Fisser 2012)أما حسب
على الفصل  ، و العمل حسب ما تقتضيه الحاجة Agileو  Leanل الإستعمال المتزامن لكل من نماذج ا

.أو الجمع   بين النموذجين داخل النظام الإنتاجي

  

هي عبارة عن نظرية تم تطويرها من أجل خدمة أنظمة : Leagility هناك أيضا من يرى أن ال 
كوحدة أو نظام فرعي، أو  المؤسسة الصناعية: الإنتاج مهما كان نوعها، هذه الأنظمة قد تكون ممثلة ب

هي  Leagilityكنظام  إنتاج، كما اعتبر أيضا أن  (Total Supply Chain TPS) سلسلة العرض الكلي
؛ أي هذا الميدان يحوي خصائص النظامين معا،  APSو  LPSميدان تتعايش فيه كلا من خصائص ال 

طريقة ذات فعالية و كفاءة حيث تتفاعل خصائص النظامين من أجل إستغلال فرص السوق من خلال 
، هذا مع الإشارة إلى ضرورة مراعاة مفهوم النقطة الفاصلة (Cost-efficient Manner)في نفس الوقت 

(Deoupling point) مع إعتبار أن مقاربة ال ،Lean  و الAgile ،هي مقاربات متكاملة

  

كل مقاربة تدعم 
 .(Mason-Jones et al. 2000 )داف و المبادئنظيرتها على الرغم من بعض الإختلافات في بعض الأه

 Agilityو مزايا ال  Leannessفيه مزايا ال  على أنها نظام تجتمع Leagilityفي هذا السياق تم تعريف 
،هذا المفهوم الجديد يهدف أصلا إلى    Leagilityلتندمج و تتكامل  فتشكل  مفهوم جديدا متطورا هو ال 

 ؛ الــأو النظام الإنتاجي الصناعي (Supply Chain Manufacturing)وصف سلسلة العرض الصناعية 
Leagility في سلسلة العرض الصناعية هي بمثابة المفصل أو المحور الذي عليه  المرونة -أو الرشادة

 Mason-Jones et al.2000 ; Rajesh)باعتبار دائما فكرة النقطة الفاصلة  APSو  LPSيتحرك النظامان 

and Charlene 2007). 

 -بما فيها التعريف الأصلي - Leagilityمما سبق يمكن إستنتاج و تلخيص أن جل التعاريف السابقة ل 
 Decoupling)وكذلك على مبدأ النقطة الفاصلة   APSو   LPSالنظامينكانت تركز على  مبدأ دمج 

point)  في تسيير سلسلسلة العرض(SC )؛ أي الفكرة الأساسية  أو بمفهوم أشمل في تسيير نظام الإنتاج
 (8050) في حين تـــــنـــاول   ،   APS  (Aitken et al.2002)و  LPSهنا هي كيف تتم الموازنة  بين 



Scholten et al.  فكرة أوضح عن النقطة الفاصلة، حيث بين أنه يمكن أن يعمل النظامين معا(LPS  و
APS )سب الحاجةفي نفس نظام الإنتاج لكن عبر أوقات مختلفة أي ح. 

 : تتفق حول المبدئين التاليين Leagilityمما سبق يمكن إستخلاص أن جل التعاريف حول 

 

  ضرورة دمجLPS  وAPS ؛ 

  ضرورة إحترام النقطة الفاصلة؛ أي إختيار الوقت المناسب لتفضيل أحد النظامين الفرعيينLPS 
 .بالنسبة للنظام الإنتاجي APSأو 

 
 المرن-يدخصائص نظام الإنتاج الرش  2.2.2

ــ       ”Leagility“المرن  -الأولى لمقاربة نظام الإنتاج الرشيد حسب  أصاحب الدراسة الأصلية ل
(1999)et al. Naylor   المرونة-، مقاربة الرشادة   “Leagility” ليست مقاربة جديدة تماما بقدر ما  هي

 (الرشاقة)بقتين ، مقاربة الرشادةهي مقاربة متكاملة ؛ فهي  تقوم على التكامل بين المقاربتين السا
“Leanness”      السرعة  -مقاربة المرونة و“Agility” خصائص الـ ،“Leagility”     التي بينها

(1999)et al. Naylor    تقوم على المقارنة بين خصائص المقاربتين ، هذه الخصائص قسمت إلى ثلاثة
، خصائص متشابهة و خصائص مختلفة  (ةمتطابق)خصائص متماثلة  -حسب نفس الكاتب -أقسام  

 .(Naylor et al.1999)7.2كما في الجدول 
 

 
 
 
 
 
 
 
   

 

 (Naylor et al. 1999, P.109) : المصدر

 

 Agilو الـــ  Leanدرجة الأهمية بين خصائص نظامي  الـــ  0.2جدول 

 Lean Agile أهم الخصائص

 OOO OOO (Market knowledge)الإعتماد على معرفة السوق 
 Integrated supply chain OOO OOO))تكامل  سلسلة العرض

 OOO OOO  (Lead time compression) لى وقت الإنتاج  الضغط ع
 OOO OO (Eliminate muda)حذف الفاقد

 OO OOO (Rapid reconfiguration)إعادة الهيكلة السريعة لنظام التصنيع 
 OO OOO (Robustness)  القوة 

 OOO O (Smooth demand/Level scheduling)  (مستوى التخطيط)مستوى البرمجة /الطلب المستقر
 

قوي =  OOO: عدد الدوائر يقيس درجة أو مستوى الأهمية  لكل خاصية من الخصائص بالنسبة لكل نظام ؛حيث : ملاحظة
 .ضعيف أو إعتباطي=  Oثانوي أو متوسط، =  OOجدا أوهام جدا ، 



 الخصائص المتماثلة 1.4.4.3
  (دراسة السوق أو المستهلك النهائي)الإعتماد على معرفة السوق 1.1.4.4.3

ى هذا أي نظام إنتاجي يجب أن يركز على المستهلك النهائي ، المقاربتان كلاهما يركز عل 
 (Market sector)أو طبيعة قطاع السوق (End-user)طبيعة المستهلك النهائي أو المستعمل النهائي. المبدأ

بصورة أشمل سيكون لها الأثر المباشر  في تحديد أي نموذج من المقاربتين سيكون الأنسب بالنسبة لأي 
 (Naylor et al.1999) ي هذا العنصرنظام إنتاج أو جزء منه ، لذلك معرفة السوق لها أهميتها الخاصة ف

. 
 

 تكامل سلسلة العرض 2.1.4.4.3
هنا يجب على جميع وظائف  و أفراد النظام الإنتاجي أن يعملوا معا بتكامل و تعاون بهدف  

في النظام الإنتاجي في هذه الحالة ،   .  (End-user or final customer)مواجهة طلب المستهلك النهائي 
اربة سيتم إختيارها ، إذ الهدف الرئيس هنا لنظام إنتاج متكامل  هو إزاحة جميع الحدود أو لا يهم  أي مق

العوائق لتسهيل تدفق الأموال ، المواد، الموارد و المعلومات؛ إذ  كل من المعلومات و حركة تدفق المواد 
واد والوقت يجب أن تبسط و تكون على خط واحد مع العمل على تخفيض الفاقد أو الضائع من الم

(Naylor et al.1999) . 
 

 الضغط على الوقت  3.1.4.4.3
تعني  إلغاء أي شيء مهما ( Leanness)، الرشادة أو الرشاقة( Lean production)بالنسبة للإنتاج الرشيد

،  ، بإسقاط هذا المفهوم  ”muda“  كان، إذا لم يضف قيمة ، و هو ما يعبر عليه بالمصطلح الياباني

ضا الذي لا يضيف قيمة هو وقت ضائع ، ومنه الضغط على الوقت هو خاصية هامة بالنسبة فالوقت أي
،الذي يحتاج إلى نظام  (APS)السريع-، نفس الأمر كذلك بالنسبة للإنتاج المرن (LPS)للإنتاج الرشيد

د سرعة تدفق الموا الأمر الذي يستدعي (Responsive production system) إنتاج متجاوب مع السوق
(Material flow)    و سرعة تدفق المعلومات(Information flow) (Naylor et al.1999 ). 

 
 
 
 



 الخصائص المتشابهة 2.4.4.3
 

 (Eliminate muda)حذف الفاقد 1.2.4.4.3
 في نظام رشيد للإنتاج ، ليس هناك مجال لأي فاقد  سواء على مستوى المواد أو على مستوى الوقت، فالــ

(LPS ) ف إلى تحقيق ما يعرف ب الصفر مخزون يهد(Zero inventory)   عبر كامل نظام الإنتاج  ، و
، لكن من ناحية عملية واقعية،  الإكتفاء بتحقيق حد أدنى  (LPS)هو ما يمثل الحالة المثلى للنظام الرشيد

ى إضافة بحيث لا تستدع الحاجة  إل (A minimum reasonable inventory: MRI)معقول من المخزون 
السريع -تقريبا نفس الأمر يطبق في نظام الإنتاج المرن  .  (LPS) أي كمية أخرى  سيفي بالغرض من ال

(APS    )من حيث مبدأ حذف الفاقد(Eliminate muda  ) بقدر الإمكان  لكن  في هذا النظام
أن لا يتعارض مع  حذف الفاقد يتم بحذر مقارنة بالنظام السابق فحذف الفاقد هنا يجب (APS)الأخير

خاصية القوة المدعمة أو الممثلة بخاصية المرونة و التجاوب مع تقلبات السوق أو متطلبات المستهلك 
لضمان قوة نظام الإنتاج  -يفضل ظمان حد معين من المخزون   (APS)النهائي ؛ أي في ظل نظام ال

قد يكون ذا مستوا عال    (MRI)على ظمان مبدأ حذف الفاقد؛ أي مستوى ال –عن طريق ظمان المرونة 
  (APS)هذا بالإضافة إلى أنشطة إضافية لظمان مرونة نظام ال( LPS)مقارنة بنظيره في نظام ال

(Naylor et al.1999) . 
 

 (Rapid reconfiguration)سرعة  إعادة التعديل أو الهيكلة 2.2.4.4.3

ترد بسرعة على التغيرات الحاصلة  عمليات الإنتاج عليها أن(  APS)المرن -في النظام السريع 
في المعلومات عن  الأسواق ،هذا يعني إسقاط مبدأ الضغط على الوقت على كل النظام الإنتاجي مما 

حيث أنه  يمكن (        APS)المرن -النظام السريع   يبين أهمية إعادة التعديل السريع كخاصية مميزة في
وجزءا هاما من العمليات خاصة إذا تعلق الأمر بإنتاج  أن يمس التعديل شريحة كبرى من المنتوجات

نظرا  أما في النظام الرشيد فالقدرة على سرعة إعادة التعديل هي على مستوى من الأهمية .منتوج جديد  
لأهمية عنصر الضغط على الوقت ، إذ أي وقت زائد عن الحاجة أثناء  إعادة تعديل عمليات الإنتاج  

ويجب حذفها  ، مع  -كما بين سابقا-في نظام الإنتاج  المرن  (muda) عتبر مودامن أجل منتوج جديد  ي
-ذلك السرعة في إعادة التعديل في النظام الرشيد ليست بنفس الأهمية كما هي عليه في النظام المرن

 . (Naylor et al.1999) السريع ؛ أي هي أقل أهمية مقارنة بالنظام السريع المرن
 



 المختلفةالخصائص  3.4.4.3
 

 قوة النظام 1.3.4.4.3
القوة هنا تعني مدى مقدرة النظام على مواجهة تقلبات السوق ، إذا القوة ترتبط بفهوم المرونة والتأقلم 
وبمدى إستفادة النظام من تغيرات السوق وتعظيم الفائدة من التغيرات إلى أقصى حد ممكن وهذا ما يتميز 

يمكن أن يعمل في ( APS)نة بالنظام الرشيد ، حيث  النظام الأول  السريع مقار -به نظام الإنتاج المرن
ظل طلب ليس فقط متغير بل و في ظل طلب متقلب و هذا ما يتناقظ مع الخاصية الموالية أو الظروف 

 . (Naylor et al.1999)التي يعمل فيها نظام الإنتاج الرشيد
 

 الطلب المستقر 2.3.4.4.3
خصائص القوة المذكورة آنفا عن طريق توجيه الطلب على منتوجاته نحو نظام الإنتاج الرشيد يتجنب 

الإستقرار ذلك عبر إستغلال معرفة السوق والتخطيط المسبق بإعتماد أسلوب تبسيط سلسلة العرض 
وتبسيط المنتوجات والبحث عن الأمثلية في كافة أنحاء نظام الإنتاج ، فحالة التقلب المفاجئ لطلبات 

 .( APS)السريع  –ول  دون التجاوب بكفاءة للنظام الرشيد على عكس النظام المرن المستهلكين ستح
 

 خلاصة الفصل الثالث 5.3
 Leagile Production)المرن  -على الرغم من أن المقاربة الأخيرة و هي مقاربة نظام الإنتاج الرشيد 

System    ) تبدو نظريا مقاربة قوية مقارنة بالنظام الرشيد(LPS)  السريع -مقارنة بالنظام المرنو(APS) 
هذه المقاربة، خاصة بالنسبة لمؤسسة صناعية تنشط في العالم الثالث ،  ، إلا أنه يجب الحذر عند تبني

ونفس الحكم يمكن إسقاطه على المقاربتين السابقتين منفصلتين؛ أي يجب مراعاة بيئة النظام التي ينشط 
لى الرغم من بساطة مبادئه إلا أنه يحتاج إلى ميزة عالية في التعامل فيها ، فمثلا نظام الإنتاج الرشيد ع

بل يحتاج إلى عقلية معينة لدى مجموع أفراد المؤسسة حتى  -خاصة مع تسيير فرق العمل -مع الأفراد
الذي يقوم على تكنولوجيا و آلية جد عالية قد لا  السريع-يستمر ، كذلك الأمر بالنسبة للنظام المرن

يئة بأفراد غير مكونين بصورة كافية  للتفاعل مع مثل هذه التكنولوجيا العالية، خاصة في مواجهة تلائمه ب
-المشاكل غير  المتوقعة،  التي قد تواجه هذا النظام مما يربك الأفراد فيحول  دون  عمل   النظام المرن

 الأقل  السريع على الوجه المطلوب ،   لذلك  يجب  مراعاة  هذه  المتغيرات  على  
 



 
إذا تعلق الأمر بمحاولة إسقاط مثل هذه  المقاربات على مؤسسة من مؤسسات العالم الثالث، و هذا لا 
ينف أهمية هذه الأنظمة و فعاليتها حتى إذا تعلق الأمر بمؤسسة صناعية في العالم الثالث، الأهم هنا هو 

 .اط عليها مثل هذا النوع من الأنظمةمراعاة كيفية تكييف هذه الأنظمة مع بيئة المؤسسة المراد إسق
من بين أهم الأمور التي تساعد على تبني مثل هذه الأنظمة ،بل و تساهم بشكل فاعل في إنجاحها هو 
قياس أدائها وهذا ما وفرته أدبيات قياس الأداء ، لذلك سيتم التعرض في الفصل الموالي لأهم و أحدث 

 .شرات قياس الأداء الجديدة وكذلك أهم أنظمة هذا القياسأدبيات قياس الأداء، من خلال التعرض لمؤ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مفهوم و إشكالية قياس   1الفصل 
 الأداء في نظام الإنتاج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 مفهوم و إشكالية قياس الأداء في نظام الإنتاج  1الفصل 

 

 مقدمة الفصل الرابع 0.1

هوما و قياسا مستعرضا آخر ما توصلت إليه الأدبيات الحديثة في هذا الميدان عالج هذا الفصل الأداء مف
 :و ذلك عبر النقاط الأساسية التالية 

 مفهوم الأداء لغة و إصطلاحا؛ 
 مفهوم الأداء من منظور نظام  الإنتاج؛ 

 مفهوم قياس الأداء و تطوره من منظور المدرسة التقليدية إلى المنظور الحديث؛ 

 لتقليدي لمفهوم وقياس الأداء ؛نقد الفكر ا 

 عرض المفهوم الحديث لمؤشرات قياس الأداء؛ 

  عرض جملة من الأنظمة الحديثة و المقاربات المتعددة المتكاملة لقياس الأداء، مع التركيز على
مقاربة قياس الأداء الموشوري ،نظرا لإرتباطها القوي مع  مقاربة القياس التي تم تصميمها 

سقاطها في در   .اسة الحالةوا 

  مقارنة بين بعض أهم أنظمة قياس الأداء المتكاملة، بهدف استخراج الأبعاد الواجب توفرها في
 .نظام قياس الأداء الجيد

 

  (Performance ) مفهوم الأداء 3.1

بهدف محاولة الإحاطة بمفهوم أداء نظام الإنتاج ، من المفيد أولا التعرض لمفهوم                   
" Performance "من الناحية اللغوية، حيث سيتم التعرض لجذور مصطلح  " Performance" الأداء

 (Etymological Method)اللغوية ، ثم من الناحية الإصطلاحية، و هذا بناء على طريقة إشتقاقية  
 .Marcon et al  .(8005) إعتمدها

 

 المفهوم اللغوي للأداء  4.2.1
قدم بحثا حول أصول كلمة   الذي -   cited in Marcon et al. 2003) 5992(Bourguignon ,حسب  
هي أصول فرنسية يعود تاريخها " Performance "أصول كلمة    -و تطبيقاتها " Performance "الأداء 

 ((Oxford Advanced Learner’s Dictionary 2010,p.1127إلى القرن السادس عشر ميلادي ، و حسب 
 و هي مستمدة " Anglo-Norman French":تمدة من لغة تعرف بـفجذور هذه الكلمة مس



 
بواسطة " : Par"؛أي " Parfournir: "من كلمة مركبة هي" Old French"بدورها من اللغة الفرنسية القديمة 

 .يقدم"  : Fournir"أو عبر و 
ث مصدر حي" Anglo- Saxon"ساكسون-تأثر كثيرا بأدبيات الأنجلو" Performance"هذا المفهوم 

 .(Marcon et al. 2003) بمعنى يؤدي أو يقوم بـ" To Perform"المصطلح هو من الفعل 

و بالنتيجة  (Action)بالفعل " To Perform "يربط المعنى ( Anglo- Saxon)ساكسوني -الأدب الأنجلو
"Result"، هذا الغموض  ، غير أن الأصول اللاتينية لهذا المصطلح تربطه فقط بمعنى النتيجة الأيجابية

 .(Marcon et al. 2003)كثيرا ما يقترن بالإستعمالات الحالية لهذا المصطلح 
بالإعتماد على بعض أهم القواميس الحديثة، يمكن عرض المفهوم اللغوي المتعدد و الذي يثبت نوعا ما 

نه كذلك الغموض الذي يكتنف هذا المصطلح ،أو بالأحرى تعدد و تنوع إستعمال هذا المصطلح الذي بي
(Marcon et al.( 2003كما يلي،: 

  الأداء هو القيام بعرض معين كتمثيل مسرحي ما ، أو عرض موسيقى معين أو هو طريقة العمل
 Cambridge Advanced Learner’s Dictionary 2003,n.p. ; Le petit)التي يتم بها هذا العرض

Larousse illustré Dictionary 2004, p.766 ; Oxford Advanced Learner’s Dictionary of    
Current English 2010, p.1127; Macmillan English Dictionary for advanced learners 2011, 

pp.1108-1109 ) ؛ 

  الأداء هو مدى الإتقان أو العكس الذي يحققه شخص ما أو شيء ما أثناء قيامه بعمل أو نشاط
أو هو درجة الإتقان التي يحققها . (Longman Active Study Dictionary 2010,p.657 )ما

 Cambridge Advanced Learner’s Dictionary)شخص أو آلة أثناء القيام بعمل أو نشاط ما 

2003,n.p.)؛ 
  الأداء هو الكفاءة و القدرة أو مقدار النجاح و الفعالية(Oxford Advanced Learner’s 

Dictionary of Current English 2010,p.1127).هو طريقة القيام بالأعمال بنجاح، إعتمادا  أو
 Word Web Dictionary)( التجربة و الخطأ)على المعرفة بدلا من الإعتماد على التجريب 

2012,n.p.)؛ 
 الأداء هو إجراء ،عملية أو طريقة في العمل أو هو النتيجة) Le Robert & Collins du 

Management Dictionary 1998 ,p.327 ) 

 

 



 
، بل هو  "Performance"يتبين من التعاريف السابقة أنه ليس هناك إتفاق عام حول مفهوم واحد للأداء 

دونما الإهتمام فيما إذا كانت مرضية أو لا، و مرة أخرى " النتيجة"مفهوم متعدد الأوجه؛ فهو مرة يقصد به 
ه القدرة أو الفعالية أو الكفاءة؛أي يمكن يقصد به الطريقة أو الكيفية ،في حين ينظر إليه مرة أخرى على أن

و الفعالية بالنسبة  القول أن هناك خلط حتى في بعض المفاهيم الأساسية حديثا كمفهومي الكفاءة
 .لمفهوم الأداء 

 
 المفهوم الإصطلاحي للأداء   2.2.1

 Marcon et al.(2003)من بين أهم المحاولات الدقيقة في تعريف الأداء في أدبيات علوم التسيير حسب 
 :هو التعريف التالي

و (      Marcon et al. 2003, p.3) “ الأداء في علوم التسيير هو إنجاز أو تحقيق الأهداف التنظيمية ”
 :حسب نفس الباحث الأداء يشمل الخصائص التالية

  يعتمد على مرجع و هو الهدف المراد تحقيقه؛ 
  ناك مجموعة من الأهداف؛الأداء ذو طبيعة متعددة الأبعاد إذ كانت ه 

  الأداء يحوي مجموعة فرعية من الأفعال (Action) ؛ 
  الأداء هو الأثر و نتيجة الفعل ؛ 
   يمكن إعتبار النتيجة مجردة بدون قيمة إذا فصلت عن وسائلها أو : الأداء ذو منظور نظامي

ء متصل من نظام ككل إذا لم ينظر إليها مقارنة بوسائلها  ؛أي لا يمكن أخذ النتيجة ، إلا كجز 
 و كذا يستفيد من عملية التغذية العكسية؛( أنشطة)هذا النظام له هدف و عملية تحويلية 

   الفعل و النية من أجل تحقيق : الأداء هو عبارة عن مجموعة من المراحل المنطقية المتكونة من
 ( .هدف محدد مسبقا)نتيجة واقعية ممكنة 

 
 ظام الإنتاجمفهوم الأداء من منظور ن 4.2.1

الأهداف ، الوسائل أو الموارد : عملية تصميم ، توجيه و تشغيل نظام الإنتاج تعتمد على الوسائط  التالية
و النتائج ،  إذ لا يمكن لنظام الإنتاج أن يحقق مستوى الأداء المرغوب إلا  إذا تمكن من الملائمة بين 

المفاهيم الأربعة  .Marcon et al(2003)ا سماه على أساس هذه الوسائط يتم بناء  م. هذه الوسائط معا
 :الأساسية التي تشكل مفهوم الأداء من منظور نظام الإنتاج  ، هذه المفاهيم هي 



 
أو الإرتباط بالموضوع أو الهدف، أو يمكن تسميتها بالملاءمة، الكفاءة  (Relevancy)الوثاقة 

(Efficiency)  الفعالية ،(Effectivenes) ،على أساس هذه الدعائم الأربع يتم تقييم أداء نظام    و الواقعية
  .(Bescos et al. 1995, cited in Marcon et al. 2003)الإنتاج بالتفاعل مع الوسائط الأربع المذكورة آنفا

 :كما يلي  عرفها  نفس الباحث المذكور هذه الدعائم
 الوثاقة (Relevancy)  ،تقييم أداء نظام الإنتاج يقوم على تعنى بالعلاقة بين الأهداف و الوسائل

هل تتجاوب أو تتلاءم فعلا الوسائل مع الأهداف  ؛أي هل تخدم فعلا هذه : الإشكالية التالية
 الوسائل الأهداف ، هذا السؤال هو أساسي عند تصميم نظام الإنتاج؛

 الكفاية أو الكفائة(Efficiency)  تقييم أداء نظام . و النتائج( الموارد)تعنى بالعلاقة بين الوسائل
مقارنة بالوسائل و كذا ( مرضية)هل النتائج المحققة كافية : الإنتاج يقوم على الإشكالية التالية
متغير الوسائل هنا  ينظر إليه من زاويتين معا، زاوية الموارد .بالجهود المبذولة من أجل تحقيقها
 المادية و زاوية الموارد البشرية؛

 الفعالية (Effectiveness)  يعنى هذا الوسيط بالعلاقة بين النتائج و الأهداف، هنا إشكالية تقييم
هل حقق نظام الإنتاج ما كان يهدف إلى تحقيقه و  إلى :  أداء نظام الإنتاج تقوم على السؤال 

؛أي مدى تم تحقيق الهدف ؟ فمثلا إذا كان الهدف هو تحقيق الجودة، في هذه الحالة وضع   
 .مؤشرا لقياس أداء نظام الإنتاج بالنسبة لهذا الهدف مؤشرات للجودة سيمثل

 الواقعية  (Reality) هنا الإشكالية ترتكز حول العلاقة بين الأهداف ، الوسائل و النتائج حيث
يطرح السؤال على نظام الإنتاج برمته و عن الفائدة من وجوده أو تصميمه و من عن  نتائجه 

 .و غاياته مقارنة بأهدافه ووسائله أو بمجهوداته
 

 مفهوم قياس الأداء  4.1

 تطور قياس الأداء  4.4.1 
مرت عملية قياس الأداء بعدة مراحل من التطور، إبتداء تقريبا من الأربعينات إلى غايتة عصرنا الحالي،  

، عرف الإقتصاد العالمي ردة فعل ( 0491)و الخمسينات ( 0491)ففي ما بين سنوات الأربعينات 
دا من طرف الصناعة اليابانية أو بالأحرى من قبل الجماعات العالمية             و صناعية عنيفة ج

المؤسسات اليابانية على تنافسية المنتوجات الغربية و هذا على الرغم من الضروف الإقتصادية المتدهورة 
 . (Burkett and Hart-Landsberg 2003)التي عرفها اليابان بعيد الحرب العالمية الثانية



 

ردة فعل اليابان تمثلت في مجموعة من الوسائل ، التقنيات و الفلسفات التي إعتمدتها الجماعات العمالية 
كعقيدة و كتغير إستراتيجي جذري  دعمته  الثقافة الوطنية السائدة  آنذاك لتحسين الأداء الصناعي  تحت 

هذه الفلسفات و الوسائل تمثلت .الثانية ضغط الحالة المزرية التي آلت إليها اليابان بعيد الحرب العالمية 
نظام الإنتاج في " Kanban"، نظام الـ" TQM"، فلسفة  إدارة الجودة الشاملة  "Kaizen"فلسفة الــــــ: في 

، بالإضافة إلى إعتماد مقاربة التكامل  "Lean Production"، نظام الإنتاج الرشيد " JIT"الوقت المحدد 
، مجموع هذه الفلسفات مكن اليابان من الحصول  ”Keiretsu“صطلح الياباني العمودي التي عرفت بـالم

على موقع تنافسي عالمي قوي جدا، كما ساهم بشكل فاعل في رفع مستويات أداء الصناعة اليابانية 
(Imai 1986 ; Hofstede1991 ; Thurow 1992). 

مد فكرا تقليديا في قياس الأداء، إذ إعتمد في هذه الحقبة كان المعسكر الغربي خاصة الولايات المتحدة يعت
و العائد على                             (Profit)أساسا على المؤشرات المالية مثل الربح 

 إلى إعتماد مبدأ تخفيض تكاليف الأتمتة أو الآلية  بالإضافة  ،  (Retrurn On Investisment)الإستثمار
    ((Low-cost automation      ،ما بدأت تظهر العناية بقياس الإنتاجية لكن ليس بشكل مركز ، ك

إنتقل  أثناء فترة الثمانينات.(Ghalayini and Noble 1996)إستمرت هذه الحقبة إلى غاية الثمانينات 
التركيز في قياس الأداء إلى تعميم قياس الإنتاجية على المنظمة الصناعية كمؤشر جديد لقياس 

 . (Barlev and Cullen 1986)الأداء
مع نهاية الثمانينات بدأ الفكر التقليدي في قياس الأداء يأخذ منحنى آخرا ،حيث ظهر مؤشر جديد عرف 

 ABC "(Activity- based Costing) (Askarany and Gosselin"بمؤشر التكلفة على أساس النشاط 

2006 ; Yazdifar 2012  ) الأداء الصناعي شملت فلسفة حيث رافقت هذه الحقبة إجراءات جديدة لتحسين
عدة مناهج إعتمدها الفكر الغربي لتحسين  بالإضافة إلى" ISO 9000 "و الـ " TQM"إدارة الجودة الشاملة 

 CAM( "Computer-Aided"أدائه الصناعي معتمدا في ذلك على برمجيات إعلام آلي عالية الدقة كالـ 

Manufacturing) و نظام الـ"MRP " عموما تقوم على مبدأ الفردية مقارنة بالفلسفة ، و هي فلسفات
في هذه المرحلة كذلك خسرت العديد من المؤسسات .  (Daboub et al. 1989)اليابانية في تحسين الأداء 

الصناعية عبر العالم حصصا كبيرة في السوق العالمية أمام منافسين تمكنوا من تقديم منتوجات ذات 
 .(Ghalayini and Noble 1996)أكثر  جودة أعلى بتكاليف أقل و بتنوع

، بدى جليا للمعسكر الغربي و للولايات المتحدة أن سر  5991بدايات التسعينات ، إلى غاية حوالي  في
 الكفاءة و الفعالية على المستوى : نجاح الأداء الصناعي الياباني يكمن في أمرين أساسيين هما 



 
، وهذا ما أثبته المنتوج الياباني أمام نظيره الغربي ،حيث كان العملياتي  للمنظمات الصناعية اليابانية 

 Nudurupati et)الفرق واضحا للمستهلكين، أن المنتوج الياباني يحظى بأقل العيوب مقارنة بالمنتوج الغربي

al. 2011)   هنا بدأ المذهب الياباني في قياس و تحسين الأداء يلقى رواجا و إستحسانا عالميين من ،
ل من الباحثين و الممارسين ، حيث بدأت عمليات قياس و تحسين الأداء تأخذ مقاربات أكثر طرف ك

     ”BSC“تعددا و تكاملا ؛أي أصبحت متعددة الأبعاد و هذا خاصة مع ظهور البحث المشهور    بالــــ 

) (Balanaced Scorecard  على يد الباحثينKaplan         وNorton      له بحث وقب   5991سنة
Eceles  الذي عرف بالبيان الرسمي لقياس الأداء(Hon 2005)  ، ثم بعدها ظهرت العديد من الوسائل

التقنيات ، الأنظمة و الأطر العامة  و التي يمكن جمعها أو النظر إليها على أساس أنها مقاربات ، من 
 :أهمها 

 Performance Measurement Matrix (Keegan et al. 1989)  الأداء المصفوفيقياس  

 Performance Pyramid System(Lynch and Cross. 1991)نظام الأداء الهرمي 
 Integrated Performance Measurement System ( Bititci et al. 1997) قياس الأداء المتكامل   

 Performance Prism (Neely et al. 2002)  الأداء الموشوري 
 

الأداء قامت أساسا على نقد الفكر التقليدي في قياس الأداء و تحسينه، هذه المقاربات في قياس و تحسين 
  Ghalayini and Noble 1996; Goldratt and (الذي انتقد من طرف العديد من الباحثين

Cox1986 ;Johnson and Kaplan 1987  (. 
ي جوهرها منهجا بالرغم من مختلف تسميات و فلسفات هذه المقاربات ، إلا أنها في  الغالب تعتمد ف

متشابها أو بتعبير أدق، تشترك في العديد من مؤشرات الأداء التي عرفت  بمؤشرات الأداء غير المالية، 
 :أهم النقاط التي تشترك فيها ملخصة كما يلي

             الإتفاق العام في تحسين الأداء  على الجانب العملياتي و هو ما أهملته المدرسة
 ؛  ( Radnor and Barnes 2007 ) التقليدية

 و إستراتيجية المنظمة الصناعية بدرجات متفاوتة  تربط بين العمليات( Garengo et al. 2005) ؛ 

 المرونة، الموثوقية ، الإبتكار، ( السرعة)الجودة ، الوقت : تعتمد المؤشرات غير المالية التالية ،
 .  ( Powell and Netland 2010 ;Radnor and Barnes 2007)التكلفة و إرضاء المستهلك

 

 



 (المؤشرات المالية)محدودية القياس التقليدي للأداء   2.4.1

قياس الأداء في بداياته ؛أي من منظور المدرسة التقليدية كان معتمدا أساسا على أنظمة التسيير 
اسات أو و هذا ما أدى إلى التركيز على جملة من القي (Management Accounting System )المحاسبية 

المؤشرات المالية مثل العائد على الإستثمار ، عوائد المبيعات ، المبيعات المحققة بالنسبة للعامل الواحد 
، التكلفة و الربح المحقق لكل وحدة منتجة وغيرها من المؤشرات القائمة أساسا (كوحدة لقياس الإنتاجية)

المالية أعتبر مؤشر قياس الإنتاجية المؤشر  من بين هذه المؤشرات أو القياسات. على المفهوم المالي 
 .(Ghalayini and Noble 1996) الأول غير المالي الذي تبنته المدرسة التقليدية

نظام القياس التقليدي للأداء لم يتميز بالشمولية بل كان قياسا محدودا مقيدا ، إذ من  بين أهم القيود التي 
و تحسين                                          الأداء  تجعل من هذا النظام غير كاف وحده لتقييم

 :ما يلي   Ghalayini and Noble(1996)حسب  
 يعتبر هذا القيد من بين أهم القيود التي تعيق القياس   :إعتماد نظام التسيير المحاسبي التقليدي

قية التكاليف على في حين يجمع ب( العمالة)التقليدي؛ إذ يعتبر أهم تكلفة هي تكلفة العمل 
إختلافها في فئة واحدة ، الأمر الذي قد لا يظهر السبب الحقيقي وراء إرتفاع التكاليف  ؛أي لا 

 يمكن المسير أو الباحث من التحليل الدقيق  للعمليات و الإنتاج ؛
 ركيزه القياس التقليدي لا يعنى بالإستراتيجية الشاملة للمؤسسة،  بل ت :فقدان الإستراتيجية الشاملة

أو أهدافه تتلخص فقط في كيفية تخفيض التكاليف ، زيادة كفاءة العمالة ، كيفية إستغلال الآلات 
 و الحرص على تعظيم الأرباح؛

 القياس التقليدي يعجز عن قياس العديد من المتغيرات التي أثبت الواقع : فقدان الإرتباط بالواقع
النقود )افسي ، لأنه يعتمد فقط القياس المالي المؤسساتي أنها مهمة جدا في تدعيم الموقع التن

فعالية العمالة كذلك لا . تحقيق رضى المستهلك لا يمكن قياسها بالنقود: فمثلا ( كوحدة  قياس
هذا بالإضافة إلى أن التقارير المالية كثيرا ما تكون . يمكن قياسها بالنقود و غيرها من الأمثلة 

ا قد يفضي  إلى الإحباط لدى الأفراد بسبب عدم فهم ، م(تحتاج إلى متخصصين)صعبة الفهم 
سوء أدائهم أو بصورة عامة بسبب عدم معرفة وضعية أدائهم، خاصة الأفراد التنفيذيون أو عمال 

 الورشات؛
 

 
 



 التقارير المالية تتميز باللامرونة نظرا لأنها على شكل واحد في حين أن مصالح  :فقدان المرونة
عية تختلف من واحدة إلى أخرى، فكل مصلحة أو دائرة أو مستوى من و دوائر المنظمة الصنا

 مستويات الهيكل التنظيمي له أولوياته ، أهدافه و خصوصياته؛
 تحقيق هدف إرضاء : فقدان الإهتمام بمتطلبات المستهلك و ضعف تقنيات التسيير المعتمدة

صول إلى الجودة المطلوبة المستهلك  يتطلب  تحقيق أفضل مستويات الجودة أو على الأقل الو 
مع الموازنة بين  تحقيق أقل وقت إنتاج ممكن بأقل تكلفة ممكنة ، كل هذه التقنيات الحديثة في 
التسيير لا يمكن مجاراتها في القياس التقليدي ، لأن هذا سيؤدي حتما إلى زيادة الإهتمام أكثر 

ين و إعطائهم مساحة أكبر للمشاركة بجانب العمليات و الإنتاج؛ ؛أي الإعتناء بالعمال التنفيذي
في إتخاذ القرار و هذا كان من بين الأمور المرفوضة والمناقضة لمبادئ  القياس التقليدي ،الذي 
يؤهل في أحسن الأحوال بعض المسؤولين فقط للمشاركة في القرار أو مدراء المستوى المتوسط 

 ؛(عمال الورشات)لمباشرين في الهيكل التنظيمي للمنظمة الصناعية و يقصى العمال ا
 تحقيق الربح في المنظمة الصناعية لا يعني دائما : قصر فكرة الربح كمؤشر لنجاح أداء المنظمة

أن نظامها الإنتاجي قد حقق المستوى المطلوب من الأداء ؛أي أن مستوى الربح لا يعكس دائما 
عطي نتيجة خام، مبهمة، عاجزة المستوى الحقيقي لمكونات النظام من الفعالية و الكفاءة،  بل ي

 عن إعطاء التفاصيل اللازمة عن مستوى الأداء المحقق؛ 

 تخفيض التكاليف بالنسبة للمدرسة التقليدية أعتبر كسلاح : التركيز على مبدأ تخفيض التكاليف
لتحقيق الميزة التنافسية ، لكن في ظل معطيات و متغيرات المحيط الجديدة أصبحت التكلفة 

من بين العوامل، بل قد تؤدي إلى نتائج عكسية إذا تم تخفيضها على حساب الجودة  عاملا فقط
أو وقت الإنتاج أو عملية التوزيع أو خدمات المستهلك ، فبالإضافة إلى التكلفة فمرونة نظام 
التصنيع أو إدخال منتج جديد أو تطوير المنتوج و غيرها من العوامل أصبحت مهمة في ظل 

 .ذلكالمحيط الجديد ك
 

 المفهوم الحديث لقياس الأداء   4.4.1
هدفها تكميم   (Process)هو طريقة أو عملية  (Performance Measusement :PM)قياس الأداء

(Quantifying)  الفعالية( Effectiveness)  و الكفاءة( Effeciency)  لنشاط ما أو عمل  سابق   و   ذلك 
 
 



  (Indicators)أو مجموعة  من  المؤشرات (Metrics )مقاييسإعتمادا و إنطلاقا من مجموعة من ال
(Neely et al. 1995 ; Neely et al.2002)      . 

الأداء على أنه الإجراء أو الطريقة التي من خلالها يتم تحديد مدى    .Bititci et al(5997)في حين يعرف 
يبين أن مفهوم قياس  et al.  Waggoner(5999) نجاح المنظمات أو الأفراد في تحقيق أهدافهم ، بينما 

 Monitoring)الأداء في إدارة الأعمال هو تلك العملية التي تهدف إلى خدمة أغراض رصد و تتبع الأداء 

Performance) . 

من نظام كلي، دور هذا النظام الفرعي القيام بإستمرار بالمراقبة ( جزئي)نظام قياس الأداء هو نظام فرعي 
نجازات النظام الكلي مقارنة بأهدافه المحددة مسبقا ، لذلك فنظام قياس الأداء يعنى كذلك ، والإعلام  بإ

المسؤولة عن عملية التحويل ؛أي إنتاج المنتوجات أو تقديم الخدمات  ؛أي  (Processes)بالعمليات 
 (U. S. General (Outcomes)،كذلك نظام قياس الأداء معنى بنتائج المخرجات ( Outputs)المخرجات 

Accounting Office 1998 ). 
 

 هدف و أهمية قياس الأداء 1.1
 هدف قياس الأداء  4.1.1

أغلبية الأبحاث و الدراسات التي نشرت حول قياس الأداء بينت أن هناك هدفان رئيسان وراء قياس الأداء 
حقق نظام الإنتاج  أي ماذا ؛الهدف الأول  هو رغبتهم في معرفة إلى أين و صلوا  ،بالنسبة للمسيرين  

لحد الآن ، و ماذا يجب عليهم تحسينه أو ماذا يجب أن يخضع للتحسين فعلا في نظام الإنتاج ؛ أي 
 Manoochehr et al. 2012;) (Simon etمحور الهدف الأول  عموما  هو البحث عن مواطن التحسين

al.2004   غير المرغوب فيها سواء السلوكيات ، أما الهدف الثاني فهو يتمثل في الرغبة  في التأثير على
أو التأثير على سلوكيات  بقية أفراد المنظمة ، هنا يظهر دور الأثر ( الإدارة العليا)من طرف المسيرين 

الحفاظ على أهداف المؤسسة : ستراتيجي لقياس الأداء؛ أي يمكن إضافة هنا الهدف الثالث الإ
 Simon et)يضم  هذين الهدفين معا (  Strategic control)الإستراتيجي الإستراتيجية ، لأن التحكم 

al.2004)  و هذا ما ركزت عليه مجموعة من الأدبيات ذات العلاقة، حيث بينت العلاقة السببية  القوية ،
بين إستراتيجية المنظمة و بين أنظمة قياس الأداء الحديثة أو قياس الأداء الحديث عموما، كما أوضحت 

بعدما كان ينظر إلى  -و الأهمية الإستراتيجية للعمليات و كذا للعمال المباشرينالأثر الإستراتيجي أ
 الإستراتيجية ، : حيث بينت ذات الأدبيات العلاقة التكاملية بين  -العمليات مفصولة عن الإستراتيجية 

 



داء على الأهداف  و العمليات و غيرها من المتغيرات التي تظهر فيها علاقة الإستراتيجية بقياس الأ
 Androniki and Apostolos  2010; Bisbe)مستوى العمليات بل و على مستوى أداء نظام الإنتاج ككل 

and Malague  2012). 
 

 أهمية قياس أداء نظام الإنتاج  2.1.1
مهمة قياس أداء نظام الإنتاج هي من المهام الحساسة جدا التي تشكل جزءا هاما من تسيير النظام 

ذا كانت عملية تسيير نظام الإنتاج عاجزة عن قياس أداء نظامها، فإنها لن تكون قادرة على الإنتاجي، فإ
التحكم فيه، و إذا كانت عاجزة عن التحكم فيه، فإنها لن تستطيع تسييره، و إذا لم تتمكن من تسيره، فلن 

 .(Harrington 1991, cited in Lai et al. 2002) تتمكن من تحسينه
قامة نظام ناجح لقياس الأداء ، يعتبر من بين أهم المشاكل التي تواجه القائمين على هذا العجز في إ

تسير نظام الإنتاج ، و هذا راجع لعدة أسباب  من أهمها إختلاف وجهات نظر المسيرين أو الباحثين 
 سبب  حول ماهية النظام الواجب تبنيه لقياس و تحسين أداء نظام الإنتاج ،هذا بدوره قد يرجع   إلى 

تضارب مصالح المسيرين و كذا مصالح المنظمة الصناعية في الكثير من الأحيان، فبعض  المسيرين 
يجدون أنه من الصعب إرساء عملية قياس دقيقة لأداء المنظمة الصناعية أو بصورة أشمل لأداء نظام 

في تدعيم  علاقة النظام زيادة على ذلك ، قياس الأداء ساهم بشكل قوي  ،  (Lai et  al . 2002)الإنتاج 
الإنتاجي  تجاه أطراف المنظمة الصناعية من مستهلكين و مالكين متعاقدين و غيرهم من الأطراف ذات 

مما يظفي  لمهمة قياس الأداء أبعادا أخرى، الأمر الذي  (Huan et al. 2010)(  stakeholders)العلاقة 
 .يزيد من صعوبة هذه المهمة

؛أي نظام قياس أداء يمكن إعتباره نظاما فرعيا مدعما لنظام المعلومات،  و دور  هذا بالإضافة إلى أنه 
المعلومة في التحفيز لا يمكن إهماله على أداء النظام الإنتاجي، وعلى تحسين الموقع التنافسي،      و 

 تدعيم تسير العمليات و على تدعيم الهدف الإستراتيجي من خلال تدعيم ممارسات التسير عموما 
 . (Gunasekaran and Nagai  2011;Henry et al .2010 ; Sufian et al. 2012)خصوصا

 

 

 

 

 

 

 

 



 مؤشرات الأداء، المفهوم و الخصائص 4.1
 مفهوم  مؤشرات الأداء  1.5.4

 
 
مؤشرات قياس الأداء  أو  باختصار مؤشرات الأداء هي عبارة عن معلومة أو مجموعة من    

نسبة، عدد، )على شكل قيمة عددية  -نة للجهة المعنية كمتخذ القرار مثلامقدمة أو معل-المعلومات 
( قد يكون منطوقا أو مكتوبا) أو على شكل بيان ( حجم، مسافة أو بعد، درجة حرارة، زمن، سرعة وغيرها

هذه المؤشرات   تحسب أو  تعد إنطلاقا من (. كالإشارة الضوئية مثلا)أو إشارة ( منحنى أو غيره)أو رسم 
معطيات الظاهرة المدروسة أو المرصودة بالنسبة لجزء من النظام الإنتاجي أو للنظام الإنتاجي ككل، 
هدفها وصف حالة ظاهرة ما أو رصد وضعية جزء أو نشاط من النظام الإنتاجي أو كل النظام الإنتاجي، 

تدعيم عملية التحليل و وهذا من خلال  قياس حالة  وتطور  العمليات بالنسبة للنظام الإنتاجي في سبيل 
هو مقياس   (Performance Indicator : PI )إتخاذ القرار من أجل التصحيح أو التحسين ، فمؤشر الأداء

(Metric) مؤشر .  يساعد على  تكميم الظاهرة القابلة للقياس، بهدف نقل معلومة ما عنها ؛أي وصفها
، للتشخيص و الإتصال داخل المنظمة أو الأداء بالإضافة إلى أنه نموذج وصفي هو وسيلة للقياس

 .( Franceschini et al.2007 ; Voyer 2006)بالنسبة للنظام الإنتاجي  
 

 تصنيف مؤشرات الأداء  2.5.1

مؤشرات الأداء لها عدة تصنيفات على حسب الزاوية التي ينظر منها للمؤشر ، فيما يلي بعض أهم  
 . Voyer (2006)  و  Franceschini et al . (2007)  التصنيفات حسب 

 
 مؤشرات إستراتيجية و مؤشرات عملياتية  1.2.5.4

 المؤشرات الإستراتيجية 1.1.2.5.4
الأهداف البعيدة المدى أو التي لها أثر )هي مؤشرات مرتبطة بمهمة و أهداف نظام الإنتاج الإستراتيجية  

ات الأكثر صعوبة في القياس؛ فهي هذه المؤشرات هي من بين المؤشر (. إستراتيجي على النظام ككل
تتعلق بطاقة نظام الإنتاج والمفاضلة بين مهامه ، بالإضافة إلى ضرورة الربط بالإحتياجات الخارجية 

باختصار المؤشرات الإستراتيجية هي مؤشرات تقيس أو تصف الهدف  أو .  للنظام الإنتاجي و بمحيطه
 .  (Voyer 2006)الأهداف الإستراتيجية للنظام الإنتاجي   



 

 

 المؤشرات العملياتية 2.1.2.5.4
 
هي مؤشرات تتعلق بالعمليات و الإنتاج كمؤشرات آلات الإنتاج ، مؤشرات الموارد المادية أو البشرية ،  

مؤشرات المصالح و الأقسام وورشات الإنتاج و غيرها مما يتعلق بجانب العمليات و الإنتاج و كذا 
 . (Voyer 2006 )تحميل  و تسليم  المنتوجات مثلاالخدمات المقدمة للمستهلك ك

تابع للمؤشرات    -أكثر دقة  -مفهوم المؤشر المفتاح  كتصنيف فرعي آخر  في هذا السياق يمكن عرض

 .الإستراتيجية و العملياتية في نفس الوقت 

 

  المؤشر المفتاح 3.1.2.5.4 
اس الأداء حيث يصنفها إلى صنفين آخرين قي ؤشراتتصنيفا آخرا هاما  لم  Parmenter (2007)يضيف 
 Key)و مؤشرات مفتاح لقياس الأداء  (Performance Indicators : PIs)مؤشرات قياس أداء :  هما 

Performance Indicators: KPIs)   .يفرق بينهما ، أن الثانية (KPIs)  هي المؤشرات الأكثر أهمية و
هي المؤشرات الأقل  (PIs)في حين أن الأولى ، ستراتيجي الأكثر خطورة على المستوى العملياتي و الإ

الحد الفاصل للتمييز بينهما هو درجة التأثير المباشر على أداء . أهمية و خطورة مقارنة بسابقتها 
العمليات و على الأهداف الإستراتيجية ؛أي كلما كانت درجة التأثير أكبر كلما صنف مؤشر الأداء على 

 . (KPI)ح أنه المؤشر  المفتا
 Critical Factor)المؤشر المفتاح يمكن كذلك تحديده أو فهمه من خلال ما يعرف بالعامل الحاسم للنجاح 

of Success : CFS)      و هو عادة ما يربط بالهدف    الإستراتيجي   للمنظمة ، 
 Rockart 1979, cited in Sinclair and)الصناعية أو للنظام الإنتاجي بصورة عامة ، هذا المفهوم طوره  

Zairi 2000)  ،  حيث بين أن العوامل الحاسمة للنجاح"CFS"  هي عبارة عن مجموعة قليلة من مكونات
أين يجب أن تحظى بالإهتمام أكثر ؛أي يركزعليها ( المنظمة الصناعية)أو جوانب النظام الإنتاجي 

النظام ، هذا المفهوم لاقى قبولا  القياس لتعمل بشكل صحيح ، و ستساهم بشكل فاعل في تحسين أداء
 .((Sinclair and Zairi 2000 في أدبيات  قياس الأداء ذات   العلاقة

 

 

 

 

 



  المؤشرات الجزئية و المؤشرات الكلية 2.2.5.4
  المؤشرات الجزئية 1.2.2.5.4

ء هذا و هي مؤشرات تتعلق بوجه واحد أو جزء من أجزاء نظام الإنتاج؛ أي دورها هنا هو قياس أدا
 .(Franceschini et al. 2007) الجزء، مثلا مؤشر كفاءة آلة  من آلات الإنتاج  

 
  المؤشرات الكلية 2.2.2.5.4

هي مؤشرات تتعلق بأداء النظام الإنتاجي ككل و هي في الحقيقة تجميع للمؤشرات الجزئية ، المؤشر 
إنتاجي    معقد ، إذ يحتاج إلى تفسير و  عادة ما يكون مبهما بالنسبة لنظام (Global indicator )الكلي 

 .(Franceschini et al. 2007) تحليل عن طريق مجموع المؤشرات الجزئية 
 

 مؤشرات ذاتية و مؤشرات موضوعية 3.2.5.4
 (Susjective Indicators ) المؤشرات الذاتية  1.3.2.5.4

على حدس و منطق و تحليل صاحب  هي  مؤشرات لا تعتمد على القياس الرقمي فقط للظاهرة، بل تعتمد
أو حتى على التجربة إذا لزم الأمر ذلك   القرار من خلال ملاحظته و خبرته حول الظاهرة و كذا إدراكه

(Franceschini et al . 2007 ; Chang et al. 2004) . 
 

 (Objective Indicators ) المؤشرات الموضوعية  2.3.2.5.4
صورة عن أداء النظام الإنتاجي عن طريق لغة الأرقام أو المنحنيات أو هي مؤشرات تقدم لمتخذ القرار 

قد تكون مرئية أو مسموعة  أو )الإشارات أو أي وسيلة حسية ملموسة؛ أي هي قيمة عددية أو إشارة  
هذه  و  غيرها من وسائل الوصف اللازمة لوصف حالة النظام، ؛أي تقدم نتيجة مباشرة كما تعتبر(   معا 

ت أحيانا غير كافية لوحدها،  بل يجب إضافة المؤشرات الذاتية لتكميلها    أو لتصحيحها المؤشرا
(Kuijt-Eversa et al . 2007) . 

الترابط بين المؤشرات الذاتية و الموضوعية هو ترابط ذو دلالة معنوية، وهو هام جدا في إعطاء صورة 
الأمر بعلاقة مؤشرات أداء النظام الإنتاجي  حقيقية و واقعية عن الظاهرة المدروسة ، خاصة إذا تعلق

 Han et al .1998; Langerak)بالمحيط أو بتوجهات السوق و هذا ما بينته بعض الأدبيات ذات العلاقة

2001; Slater and Narver 2000  ) . 
 



 (المؤشرات غير المالية)المؤشرات الجديدة لقياس الأداء  3.5.4
ء لاقت نقاشا واسعا في الأدبيات ذات العلاقة خاصة في العشرين سنة المؤشرات الجديدة لقياس الأدا 

و  ثورة في أدبيات قياس الأداء     Neely(5999)الأخيرة ،حيث شكلت هذه المؤشرات غير المالية حسب 
  .هذا ما نتج عنه نشر عشرات المئات من المقالات خلال العشرين سنة الأخيرة 

 
الخاصية التي تميزها عن المؤشرات التقليدية أنها غير مالية، هي هذه المؤشرات ، بالإضافة إلى 

  Dixon et al. (1990) ;Jeffrey and Lourdes(2004); Sink and Smith (1993) :الخصائص التالية حسب
 أو كل ما يتعلق ( الآلات ،العمال المباشرين و ورشات الإنتاج) أنها تتعلق بالإنتاج و العمليات

 بصفة عامة؛بنظام التصنيع 
 و بالتالي يجب أن تمتاز بالتغير المستمر حسب تغيرات حركية النظام الإنتاجي  هدفها التحسين

 و تحولات المحيط؛ 

 هو عدد متغير و يختلف من حالة إلى أخرى في القياس ، لكن الكثير من أدبيات  عدد المؤشرات
ي مختلف الحالات هذه القياس ركزت على مجموعة من المؤشرات التي كثيرا ما تستعمل ف

مؤشر الوقت عموما أو السرعة ، مؤشر رضا المستهلك ، مؤشر إدخال منتوج :المؤشرات هي 
، مؤشر بلوغ الأهداف الإستراتيجية، مؤشر حصة السوق و مؤشر رضا العاملين ( الإبتكار)جديد 

 . (أفراد المنظمة)

 

  خصائص المؤشرات الجيدة 4.5.4

بد أن تتوافر في المؤشرات حتى تحقق مبدئي الكفاءة و الفعالية وتساعد في الخصائص لا هناك جملة من 
                       Franceschini et al. (2007) توفير نظام ناجح لقياس الأداء ،هذه الخصائص هي حسب

 :كما يلي  Voyer ( 8001)   و
 من أجل قياسه؛  فمثلا  المؤشر يجب أن يكون وثيقا بالهدف الذي وضع، وثاقة المؤشر بالهدف

فإنه إذا وجد  .     IV: إذا كان الهدف هو وضع مؤشر لتحديد الإتجاه العام للمبيعات و ليكن
مدير المبيعات أن إعتماد مؤشرات دورية ربع سنوية يقود إلى تقدير أفضل ، مثلا مؤشر الثلاثي  

 IVم إستبدال المؤشر الأول و هكذا ، في هذه الحالة يت I2و الثلاثي الثاني هو  I1الأول هو 

 بالمؤشرات الثانية نظرا لوثاقة  هذه الأخيرة بظاهرة الإتجاه العام للمبيعات ؛ 



 ،سيعقد ( معلومات زادة)إذا كان مؤشر الأداء  يحمل تفاصيلا زائدة عن الحاجة مستوى التفصيل
لوقت  سيقود إلى عملية التحليل ، كذلك الأمر بالنسبة لمؤشر يحمل تفاصيل ظاهرتين في نفس ا

 نفس النتيجة السابقة ؛

  ،يجب أن يكون أثر المؤشر مغطيا لتكاليف جمع معطياته و إعداده؛الأثر الإقتصادي 
 

 
  ،يجب أن يعرض المؤشر بطريقة سهلة و بسيطة للجهة المعنية ؛أي بطريقة بساطة المؤشر

 واضحة لا تستدعي  عدة تأويلات ؛أي أن يكون مقروءا و سهلا للفهم؛

 أن تشمل المؤشرات كل جوانب النظام الإنتاجي الهامة دونما  إهمال لأي  جزء ،  الشمولية ،
 وهي مسألة نسبية ترجع لخبرة المسؤولين في تصميم المؤشرات؛

  أن تكون المؤشرات مرتبطة إرتباطا سببيا على شكل نظام متسق يتناغم  ،(مبدأ السببية)الإتساق
ذا بين المؤشر الكلي إنخفاضا  أو إرتفاعا ما في أي مستوى، و النظام الإنتاجي بحيث مثلا إ

ستتوافق المؤشرات الأخرى الجزئية مع المؤشر الكلي لتبين الأسباب الكامنة وراء ذلك وتساعد 
 على تقديم تفسير أوضح و أدق للمؤشر الكلي ؛

  طريقة لا أن تصاغ المؤشرات ب هو، (إستراتيجية المنظمة ) مراعاة الأهداف طويلة الأجل
 تتعارض و الأهداف الإستراتيجية للمنظمة على المدى الطويل؛

  ،تصاغ المؤشرات بدلالة رغبات الأطراف ذات العلاقة ، ربط المؤشرات بالأطراف ذات العلاقة
هذا بالإضافة إلى ضرورة الإقتصاد في عدد المؤشرات و عدم الإكثار منها ؛أي الإقتصار على 

لنظام الإنتاجي فعلا ، و إلا ستكون عملية التحليل و إتخاذ القرار عملية ما هومفيد لتحسين أداء ا
 .معقدة

 
  أنظمة قياس الأداء الحديثة  6.4

أو أنظمة القياس الحديثة للأداء   (Integrated Performance Measurement)  أنظمة القياس المتكاملة
(Contemporary Performance Measurement : CPM ) عن أنظمة متوازنة             هي عبارة ( 

Balanced)  ؛ أي تستعمل المؤشرات المالية و غير المالية في نفس الوقت ، و تربطها بإستراتيجية
؛ أي هي أنظمة تعتمد عدة  (Davis and Albright 2004 )المنظمة و هذا ما يدعم الأداء التنظيمي



 Garengo et نتاجي ، من أشهر أمثلتها حسب مؤشرات متنوعة تعنى بالعديد من مكونات النظام الإ

al.(2005)  ،   Nudurupati et al.(2011)،  Paranjape et al.(2006)   و Susilawati et al.(2013):   نظام 
 

، نظام تحليل 1992 سنة  Nortonو   Kaplanلــ  BSC"(Balanced Scorecard)"بطاقة الأداء المتوازن 
                                             (Cross and Lynch1989)ات الإبلاغ القياس الإستراتيجي وتقني

   SMART : "(The Strategic Measurement Analysis and Reporting Techniques)" :الذي عرف ب

 
 (                  Performance Measurement Questionnaire : PMQ )نظام قياس الأداء الإستبياني 

(Dixion et al. 1991) والنظام الموشوري( Neely and Adems 2000,cited in Manoochehr et al.2012)  

من بين أهم المتغيرات الجديدة المستعملة في مواجهة تقلبات المحيط  و التي تعتمدها أنظمة الأداء  
ات العلاقة بالمؤسسة و رضا المستهلك أو بصفة عامة رضا الأطراف ذ  الوقت، الجودة: الحديثة هي 

(Stakeholders.) 

 
 قياس الأداء الحديثة  الوقت و أنظمة  1.6.4

يعتبر الوقت من بين أهم المؤشرات الحديثة غير المالية،  بل و يعتبر أيضا مؤشرا إستراتيجيا  و ميدانا  
على الأداء   تأثيرهمن خلال  ذلك ،(   Lindsley et al. 1991)حساسا للتنافس من شأنه أن يدعم التنافسية 

العام للمنظمة عبر العديد من المتغيرات التي ترتبط بالأداء كالجودة ، التكلفة ، رضا المستهلك ، عملية 
و غيرها، ففي دراسة أجريت  (Bockerstette and Shell 1993)التوزيع ، الإنتاجية ، تخفيض المخاطر 

حولات المحيط المتقلب على أداء المنظمة منظمة صناعية لإختبار مدى تفاعل و تأثير ت 229على 
الصناعية ، وجد أن المنظمات الصناعية ذات مستويات الأداء الأفضل هي تلك التي تمارس أو تبني 

كتبني إستراتيجية   تنافسية   على  أساس وقت ،  ( Nahm et al.2006) ميزات تنافسية قائمة على الوقت
أو على أساس سرعة التجاوب مع المستهلك، حيث بينت  ،(Time-based manufacturing)التصنيع  

سرعة التجاوب مع المستهلك، قد تعطي نتائجا أفضل  أن  Yong et al.(2012)دراسة حديثة أخرى حسب 
الضغط على وقت  Krupka (1992)من الإعتماد  فقط على الجودة أو التكلفة في المنافسة ، و حسب 

ن الجودة من خلال إستبعاد الأنشطة التي لا تؤدي إلى إحداث قيمة الإنتاج من شأنه أن يؤدي إلى تحسي
مضافة، وهذا بدوره يساهم في تخفيض التكاليف، مما يسمح بالتركيز أكثر على الجودة و كذا إرضاء 

 . المستهلك من زاوية سرعة التجاوب مع متطلباته



وقت ؛ هذه الأنظمة  جوهرها يقوم لهذه الأسباب  تم تصميم مجموعة من أنظمة  القياس المبنية على ال
و بين متغير  مستوى الأداء (أو إحترام الوقت اللازم)على فرضية العلاقة  بين  متغير تخفيض الوقت 

 العام للمنظمة الصناعية أو النظام الإنتاجي ، هذا ما بينته مجموعة من الدراسات و الأبحاث في 
 Don  and Elizabeth 2012 ; Narasimhan and Jayaram1998 ; Vickery et)أدبيات قياس الأداء

al.1995) . 

 Azzone etمن بين أهم الأوجه التي يجب مراعاتها في عملية القياس  في النظام الإنتاجي حسب كل من 

al.(1991) و Stalk and Hout(1990)   بالنسبة لأنظمة القياس القائمة على أساس الوقت ما يلي  : 
 من بين العوامل الواجب التركيز عليها في هذا الجانب هو العمل على ،  العمليات و الإنتاج

إلغاء جميع الأنشطة و العمليات التي لا تؤدي إلى إحداث قيمة مضافة ، إحترام وقت الإنتاج  و 
 التسليم  في الوقت المحدد ؛

 لمنتوجات زمن الإستجابة للمستهلك ، النسبة المئوية ل: ، هنا يجب التركيز علىخدمات المستهلك
 الموزعة في الوقت المحدد للزبائن ؛

 تتضمن دراسة الوقت المستغرق لإتخاذ القرار بهدف تحسينه ؛ عملية إتخاذ القرار ، 

 ضرورة العناية بتأثير الوقت في العملية التسويقية والبحث عن : التسويق و كذا البحث والتطوير
 السبل الكفيلة لتقليص وقت البحث والتطوير؛

 كوسيلة للتشخيص عبر كامل مكونات النظام الإنتاجي تعميم الكلي لمؤشر الوقت ضرورة ال. 

 

  الجودة و نظام قياس الأداء في نظام الإنتاج 2.6.4
زاوية : الجودة كتحليل نهائي هي قدرة النظام الإنتاجي على الوفاء بمجموعة من المتطلبات من عدة زوايا

تمع أو المحيط عموما ، ذلك بإعتماد مجموعة من الأنشطة و الإنتاج ، زاوية الإقتصاد و زاوية المج
  ( Franceschini et al.2007 ,p.1) الإجراءات الواقعية القابلة للقياس

لتحقيق الجودة يجب تحديد إحتياجات الأطراف ذات العلاقة ، ثم من الضروري إستغلال كل الطرق ، 
كله يتطلب مقدرة النظام الإنتاجي على رصد و مراقبة العمليات  و كذلك الموارد اللازمة و بكفاءة، هذا 

تطورات تحقيق الجودة من خلال رصد و مراقبة تطورات العمليات  ليتم ذلك ، في هذا الصدد، مؤشرات 
الأداء لا تمثل وسيلة للمراقبة و القياس فقط،  بل أيضا تمثل وسيلة لتغيير السلوك التنظيمي، ووسيلة 

،من هنا تظهر العلاقة القوية بين نظام  (  Franceschini et al.2007)ذ القرار للتأثير على عملية إتخا



قياس الأداء و بين نظام الجودة، فمؤشرات الجودة  في نهاية التحليل هي مؤشرات للأداء، ونظام قياس 
 .الأداء هو نظام مدعم لنظام الجودة

 
  بعض أنظمة قياس الأداء المتكاملة  3.6.4

 " BSC"طاقة الأداء المتوازن نظام ب 1.3.6.4

 
  (Framework) هي عبارة عن إطار عام  للعمل  "Balanced Scorecard:BSC  "بطاقة الأداء المتوازن 

؛ يشمل هذا النظام مؤشرات  Kaplan and Norton(1992)لأحد أنظمة قياس الأداء المتوازن التي طورها 
جانب : ذلك بربط هذه الإستراتيجية بأربعة جوانب هيتتعلق بإستراتيجية المنظمة الصناعية ورؤيتها و 

العمليات ،الجانب المالي ، جانب المستهلك وجانب التعلم                                  و النمو 
(Learning and Growth)  كل جانب من هذه الجوانب الأربعة يقوم بدوره على دعامتين على الأقل  ،

القياس ؛ حيث الهدف يمثل مرجعا في القياس بينما القياس يبين لنا حالة دعامة الهدف و دعامة : هما
هي  عبارة عن   Kaplan and Norton(1992)الجوانب الأربعة التي بينها . النظام أو مستوى الأداء الراهن

 :زوايا للنظر كالتالي
 في نظر كيف ينظر المستهلك إلى المنظمة  أو كيف يمكن أن  نكون : زاوية نظر المستهلك

 (.حكم المستهلك على المنظمة أو النظام الإنتاجي)المستهلك؟ 
  لتحقيق النجاح المالي، كيف يمكن أن  : زاوية النظر من الجانب المالي أو وجهة نظر المساهمين

 نكون في نظر المساهمين أو كيف ينظر المساهمون للمنظمة؟

  لكين و المساهمين ، ما هي عمليات الإنتاج للوفاء بحاجات المسته: زاوية نظر العمليات و الإنتاج
 الواجب تحسينها و التفوق فيها أو ماذا يجب أن نحسن؟

 لبلوغ  الرؤية  كيف يمكننا الحفاظ  أو الإستمرار في عملية التغيير و التحسين؟:  التعلم  و النمو 

 

 "PMQ"نظام قياس الأداء الإستبياني  2.3.6.4

أو قياس الأداء عن ( Performance Measurement Questionnaire : PMQ )الأداء الإستبياني  قياس
طريق الإستبيان هو عبارة عن طريقة أو منهجية مهيكلة، تعتبر من بين أهم الأنظمة المتكاملة لقياس 

 ( Paolo et al.2010)  5990 سنة  Volmannو   Dixon  ،Nanniالأداء ، هذه الطريقة طورها كل من 



و التأكد فيما إذا كانت المنظمة أو النظام الإنتاجي يتبع مسار التحسين أم لا و ما هدف هذه الطريقة ه
 . (Dixon et al.1990) هي المناطق في هذا النظام التي تحتاج  إلى التحسين

المرحلة الأولى يتم فيها جمع : على طريقة الإستبيان ، يتكون هذا الأخير من ثلاثة  مراحل PMQيقوم الـ 
المتلقين للإستبيان تطرح : للازمة عن المنظمة و كذا عن المتلقين للإستبيان، المرحلة الثانيةالمعطيات ا

عليهم أسئلة بغرض تحديد المناطق التي تحتاج إلى تحسين في المنظمة على المدى الطويل و هل نظام 
 يطلب من : قياس الأداء الحالي يشجع على هذا التحسين أم يعيقه ؟ المرحلة الثالثة 

 
المتلقين للإستبيان تقديم طريقة لقياس أدائهم أو لقياس المناطق من النظام الإنتاجي التي يريدون تحسينه، 

هنا الإستبيان يركز في طرح الأسئلة،  على الجودة ، كفاءة العمل و كفاءة الآلات مستخدما في ذلك سلم   
 .(Dixon et al.1990) ة نقاطو هو سلم ذو سبع ( Seven-point likert scales)ليكرت السباعي 

 
  SMART Pyramidهرمي نظام الــــال  3.3.6.4

من  (The Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique: SMART)يعتبر نظام الـــــ
صمم هذا . بين الأنظمة المتكاملة التي صممت بهدف تجاوز عجز النظام التقليدي في قياس الأداء 

، هذا النظام يتكون من أربع  (Paolo et al.2010)  1988 سنة  Lynch  و  Crossطرف    النظام من
مستويات مرتبة على شكل هرم، تشمل هذه المستويات الأهداف و القياسات التي يراها مصممو هذا 

يحوي و   (Operations)النموذج لازمة لإنجاح أداء النظام الإنتاجي،  حيث أساس هذا الهرم هو العمليات
 مؤشرات التكلفة، مؤشرات التوزيع ، مؤشرات الوقت و مؤشرات الجودة، حيث   المستوى :المؤشرات التالية

في حين المستوى الثاني يشمل . رضى المستهلك، المرونة و الإنتاجية : الأول يحوي مؤشرات تتعلق بـ
رؤية الإستراتيجية           المؤشرات المالية  و مؤشرات السوق ، أما قمة الهرم فهي تحوي مؤشر ال

 . (Watts and McNair-Connolly 2012) للنظام 
 

 Performance Prism نظام الأداء الموشوري  4.3.6.4
سنة    Neely  و   Adamesطرفالذي تم تصميمه من    (Performance Prism)الأداء الموشوري    

 . (Manoochehr et al.2012)نظمات قدم مقاربة جديدة و إطارا حديثا تجاه أداء الم  8000
طار عام للفكر ، يهدف إلى تسيير نظام قياس الأداء يقوم .  الأداء الموشوري هو عبارة عن موجه  وا 

؛ هذه المحاور هي    .Neely et al(8007) الإطار العام للأداء الموشوري على خمس محاور  أساسية



تكون من خمسة أوجه ، هذا الموشور أستلهمت منه الذي ي  (7.2الشكل )بعدد أوجه الموشور الضوئي 
 . الفكرة  الأساسية لمقاربة الأداء الموشوري 

 

 
 

 

 

 
 
 
 

 

  

 

 
 
 

 

الأوجه الخمس للموشور تمثل المحاور التي شملها الأداء الموشوري ، هذه    .Neely et al(8007)حسب
لتسير نظام الأداء ؛ حيث كل محور المحاور حسب نفس الكاتب تشكل إطار عاما ، شاملا و متكاملا 

تشكل نموذجا   جوهريا تجب الإجابة عليه أو الوفاء به ، مجموع الإجابات ( سؤالا)يظم إنشغالا ( وجه)
   .Neely et al(8007)مهيكلا لقياس الأداء  ، المحاور التي يقوم عليها الأداء الموشوري هي حسب

 : كالتالي
 قةالوفاء بحاجات الأطراف ذات العلا (Stakeholder satisfaction):   ما هي الأطراف ذات

 العلاقة المرتبطة بالنظام الإنتاجي، ما هي تطلعاتهم و إحتياجاتهم؟

 مساهمة الأطراف ذات العلاقة(Stakeholder contribution) : ماذا يريد نظام الإنتاج و ماذا
 يحتاج من الأطراف ذات العلاقة؟

  الإستراتيجيات(Strategies): ما هي الإستراتيجيات التي يحتاج أن يتبناها نظام الإنتاج للوفاء
 بهذه التطلعات و الإحتياجات؟

 القدرات

 الإستراتيجيات

 العمليات

 

الأداء الموشوري  1.4الشكل 
Neely 

 (Neely et al. 2001,p.12)   :المصدر

 

 لوفاء بحاجات الأطراف ذات العلاقة  العلاقةا

 

 مساهمة الأطراف ذات العلاقة  



 العمليات(Processes) : الطرق التي يحتاج إليها النظام للوفاء بهذه المجموعة /ما هي العمليات
 من التطلعات و الإحتياجات؟

 

 
 القدرات(Capabilities) :مجموع الأفراد ، : لنظام الإنتاجي ما هي القدرات التي يملكها ا

هل يحتاج النظام : الممارسات ، التكنولوجيا و المنشآت القاعدية، هنا يطرح السؤال التالي
 الإنتاجي لإقامة ما يؤهل عملياته من العمل بكفاءة وفعالية ؟

 

 ( مقارنة)أبعاد أنظمة قياس الأداء المتكاملة   4.6.4
ر في نظام قياس الأداء الجيد، هذه الأبعاد يمكن إستخلاصها هناك مجموعة من الأبعاد يجب أن تتواف

عن طريق  قراءة مقارنة  في أهم  أدبيات قياس الأداء الحديث ، خاصة تلك التي عنت بأنظمة القياس 
 .Dixon et alالمتكاملة، من بين أهم الأبحاث الجادة  والمنشورة في هذا الميدان ، أعمال  كل من 

(1990)  ،  Garengo et al. (2005)  ، Ghalayini and Noble (1996) ،Powell and Netland(2010) و 
Deng et al.(2012)  . 

متشابهة أو مشتركة  و أبعاد غير متشابهة وذلك بالتركيز على أعمال تم تصنيف الأبعاد إلى أبعاد  
Dixon et al. (1990)  ،Ghalayini and Noble (1996)  وGarengo et al. (2005)   وهذا نظرا لشمولية

 .هذه الأعمال بما يغني عن إدراج بقية الأبحاث في عملية المقارنة
المتشابهة هي خصائص تميزت بها كل الأنظمة الحديثة أو المتكاملة تقريبا ، في حين أن بعاد الأ 
ض دون غير المتشابهة هي  بعض الخصائص التي لم تتوفر في جميع الأنظمة بل تميز بها البعبعاد الأ

لتوضيح الفروقات بين أهم الأنظمة المتكاملة ، وبهدف إستخلاص الأبعاد الواجب توفرها في أي الآخر،
الذي يبين أهم  0.9على الجدول  -بالإضافة إلى الدراسات السابقة –نظام جيد لقياس الأداء، تم الإعتماد 

ن خلال الدراسة النظرية التي الأبعاد ونقاط التشابه و الإختلاف من نظام قياس إلى آخر و ذلك م
. حيث قارن بين ثمانية أنظمة متكاملة مستبعدا الأنظمة غير مالية ،Garengo et al. (2005)صممها   

 ،هي كما يلي Garengo et al. (2005)الأنظمة  مع منظر كل نظام حسب نفس الدراسة التي أعدها 
،نظام الأداء  Performance measurement matrix (Keegan et al.1989): قياس الأداء المصفوفي

نظام قياس الأداء للخدمات  ،Performance Pyramid System(Lynch and Cross 1991):الهرمي
 ،Performance Measurenet System for Service Industries(Fitzgerald et al. 1991   ):الصناعية



، نظام قياس الأداء  Balanced Scorecard (Kaplan and Norton 5998(:  المتوازن بطاقة الأداء 
: الأداء الموشوري ،Integrated performance  measurement system(Bititci et al.1997):المتكامل

Performance Prism(Neely et al.2001)  قياس الأداء التنظيمي ، :Organizational Performance 

Measurement(OPM) (Chennell et al. 2000)  ،و قياس الأداء المتكامل للمؤسسات الصغيرة: 
Integrated Performance Measurement for Small Firms (Laitinen 1996, 2002)  7.2، الجدول. 

 

للحصول على مقارنة أكثر وثاقة بموضوع البحث تم إلغاء النظام الأول نظرا لقدمه نسبيا من جهة و  
وهو عدد غير كاف مقارنة بعدد أبعاد بقية الأنظمة ، كما تم إلغاء  نظرا لإحتوائه فقط على ستتة أبعاد

 . 7.2النظامين الأخيرين لأنهما يخصان فقط المؤسسات الصغيرة ، الجدول 
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 الأبعاد المتشابهة أو المشتركة 1.4.6.4
 تبني إستراتيجية التصحيح أو التعديل(Strategy Alignment)  حسب ،Garengo et al. 

الإستراتيجية هي البعد المفتاح في النموذج و على  Ghalayini and Noble (1996) و  (2005)
أن يضمن أن مجموع المؤشرات المعتمدة تعمل بإتجاه واحد مع  (PMS) نظام قياس الأداء

 في حين يرى. أي أن يكون هناك توافق بين المؤشرات و الإستراتيجيةالمنظمة ؛ إستراتيجية 

 مقارنة بين خمسة أنظمة متكاملة لقياس الأداء 1.4الجدول 

 (Garengo et al. 2005,p.37) : المصدر

 

 الأبعاد

 أنظمة الأداء

 ،توفر كامل توفر جزئي 
 



Dixon et al. (1990)  أن الـPMS   الجيد هو ذو طابع تدعيمي متبادل بين أهدافه ، برامجه
 ؛ (CFS)و بين عوامله الأساسية للنجاح  

 إستراتيجية التحسين (Strategy improvement):  وهي أن يساهم نظام القياس في تحسين
هذا بالإضافة إلى الإستراتيجية في حد ذاتها  عن طريق مراجعة الأهداف الإستراتيجية، 

 . (Garengo et al. 2005 ;Ghalayini and Noble 1996)هدف التحسين  المستمر للعمليات 
 
 

 التوازن(Balance)  : يجب على نظام القياس أن لا يكون وحيد النظرة بل متعدد الأوجه يوازن
 .Garengo et al)بين القياس الداخلي و الخارجي و بين المؤشرات المالية و غير المالية

2005). 
 العملية الموجهة(Process oriented)   : و هو أن يعمل نظام القياس بطريقة تجعل من عملية

تسيير العمليات هي الموجه الأساسي أو بمثابة البوصلة لجميع   وظائف   و   أنشطة   
النظام الإنتاجي، بحيث تعمل هذه الأنشطة و الوظائف  في تكامل في ما بينها ؛أي يجب 
النظر إلى المؤسسة ككل ووحدة واحدة ، حيث مجموع العمليات يعمل في تناغم ليشكل نظام 

 .(Garengo et al. 2005)الإنتاج
 العمق و العرض(Depth and breadth):  عمق نظام القياس هو مدى التفاصيل التي شملتها

س من شمولية المؤشرات بالقياس في حين العرض يقصد بها الدرجة التي يقدمها نظام القيا
هو أن يكون    (breadth)أو وصف شامل للنظام الإنتاجي أو المنظمة ؛أي مفهوم العرض

هو قياس أداء المنظمة أو النظام الإنتاجي -بالإضافة إلى قياس العمليات -هدف القياس 
 . (Garengo et al. 2005) ككل

  العلاقة السببية(Causal relationships) :  لقياس بتوفير مؤشرات تقيس هو أن يسمح نظام ا
العلاقة السببية بين النتائج و مسبباتها ؛أي أن توفر هذه المؤشرات قراءة تمكن متخذ القرار 
من  معرفة الأسباب وراء كل نتيجة قياس أو مستوى أداء، و هذا بهدف التحكم في العمليات 

 .(Garengo et al. 2005)وبالتالي تدعيم عملية التحسين
 
 
 



 الأبعاد غير المتشابهة أو غير المشتركة 2.4.6.4
 التركيز على الأطراف ذات العلاقة(Focus on stakeholders): حسب Garengo et al. (2005) 

التركيز على الأطراف ذات العلاقة يعتبر من بين أهم النقاط المبدئية التي يجب التركيز عليها 
يجب أن  PMSلتركيز في تصميم فا Dixon et al. (1990)جيد، لكن حسب  PMSفي تصميم 

يجب أن يكون   Dixon et al. (1990)الجيد حسب    PMSالـف، يكون فقط على حاجات المستهلك 
قادرا على الكشف عن حاجات المستهلك و طموحاته ، و كذا قادرا على تبيان الطريقة  المعتمدة   

 تحسينية التي يمكن للمستهلك أن في الوفاء بحاجات المستهلك ،هذا مع التركيز على الإجراءات ال
 

أكثر شمولية لأنه اعتمد مفهوم الأطراف ذات العلاقة  Garengo et al. (2005) ؛هنا تحليليراها 
(Stakeholders)    حيث يمثل المستهلكون جزءا هاما جدا في هذه الأطراف ، في حين أن تحليلDixon 

et al. (1990)  ؛لى طرف واحد و هو المستهلكونأهمل  بقية الأطراف، مركزا فقط ع 

 التأقلم الحركي  (Dynamic adaptability) : يجب على نظام القياس أن يتضمن نظاما فرعيا من
و الأهداف بطريقة مستمرة بما يتناسب وتغيرات ( المؤشرات )نظام القياس يعنى بمراجعة المقياس 

 .المحيط
 الوضوح و البساطة(Clarity and simplicity)  : يرىGarengo et al. (2005) وضوح  بضرورة

أهداف و مؤشرات نظام قياس الأداء بالنسبة لكل فرد أو جهة أو مصلحة معنية بالقياس، 
  بالإضافة إلى وجوب مناقشتها مع الأفراد المعنيين و توضيحها لأفراد النظام وهو نفس ما بينه 

Dixon et al. (1990) ونات النظام بما يسمح لجميع ضرورة تعميم القياس على كافة مك  من
 .الأفراد أن يعوا كيف تؤثر سلوكياتهم وقراراتهم على نتائج النظام الإنتاجي ككل

  أن يكون القياس عموديا و أفقيا بالنسبة للنظام الإنتاجي و هو بعد إعتمدهGarengo et al. 

ورة تعميم القياس إعتمد ضر  Garengo et al. (2005)  و Dixon et al.(1990)؛أي كل من (2005)
حيث أفقيا يقصد به قياس العمليات ، بينما عموديا فيقصد به الفوقية أو الهرمية .على كافة النظام

 .هو إتجاه القرار و عملية القياس من أعلى مستوى في الهيكل التنظيمي إلى أدنى مستوىو 
 

المبينة في  Garengo et al. (2005) من خلال المقارنة السابقة وبالإعتماد على المقارنة التي أعدها
هو الأكثر تعددا و  تكاملا مقارنة   (Performance Prism) يظهر أن نظام الأداء الموشوري 7.2الجدول

 .بالأنظمة الأخرى



 
 خلاصة الفصل الرابع  7.4

عرف مفهوم قياس الأداء عدة مراحل ليصل إلى ما هو عليه الآن ،فمن الفكر التقليدي الذي كان يركز 
ى الأداء فقط باعتماد مجموعة من المؤشرات المالية ،إلى مرحلة بعيد الحرب العالمية الثانية، حيث عل

جاءت ردة فعل الفلسفة اليابانية على المنافسة الشديدة الأمريكية  بصورة خاصة و الغربية بصورة عامة 
 .أبهر  العالم مما ساهم في تسريع ظهور مفهوم جديد لقياس الأداء أبهر الفكر الأمريكي بل

 
 

المفهوم الجديد لنظام قياس الأداء يتبنى مجموعة من المبادئ تقوم أساسا على رشادة   الإنتاج ،تكريس 
عرف مفهوم الأداء  7220-7220مبدأ عمل الفريق و كذا إحترام الفرد كإنسان ؛ أي في الحقبة حوالي 

المعسكر الغربي ؛حيث فقط بدأ يركز على نقطة إنعطاف ،في حين هذا المفهوم كان لا يزال غائبا عن  
تعميم قياس الإنتاجية كمؤشر جديد ، لكن لم يبتعد كثيرا عن فلسفتة المالية ، إلى بعيد الثمانينات عندما 
ظهرت فلسفة الجودة اليابانية لتقود العالم أيضا إلى فكر جديد في قياس الأداء ، لكن بقي العالم و كذلك 

دة عن المفهوم الحديث المتعدد للأداء، حيث خسرت الكثير من المؤسسات أدبيات قياس الأداء بعي
الصناعية عبر العالم حصصا كبيرة في السوق العالمية أمام منافسين تمكنوا من تقديم منتوجات ذات 

حين بدأ يظهر جليا  7222جودة أعلى و بأسعار منافسة حيث إستمرت هذه الفترة إلى غاية حوالي 
المفهوم الحقيقي للأداء الذي تبناه الفكر الياباني و هو فهم الأداء من جانبي الكفاءة و  للمعسكر الغربي 

 .الفعالية و ضرورة الإعتناء و التركيز أكثر على المستوى العملياتي 
في هذه الفترة بدأت الأدبيات ذات العلاقة تستحسن الفكر الياباني كما بدأت عملية تحسين و قياس  

جا عالميا في أدبيات تسيير الإنتاج؛ أي من طرف الأكاديميين و الباحثين  و كذلك من الأداء تلقى روا
طرف المسيرين و صناع القرار في المؤسسات الصناعية ؛ أي في المرحلة الأخيرة من مراحل تطور 

 و هذا يأخذ مقاربات أكثر تعددا و شمولية و تكاملا( مفهوما و قياسا)مفهوم و قياس الأداء ، بدأ  الأداء 
 على يد BSC (Balanced Scorecard)ـخاصة مع ظهور البحث الذي لاقى رواجا عالميا و عرف بإسم ال

Norton  و Kaplan  و قبله بحث 5991 سنة Eceles  الذي عرف بالبيان الرسمي لقياس الأداء ، ليتطور
، الأنظمة و الأطر العامة  بعدها مفهوم و قياس الأداء و كذا عملية تحسينه ليأخذ مجموعة من التقنيات

 .التي إعتمدت في الأغلب مقاربات أكثر شمولية ، تعددا و توازنا مقارنة بقياس و مفهوم الأداء التقليدي 



تعتبر أهم ميزة تفصل بين قياس الأداء التقليدي و بين هذه المقاربات الجديدة ميزة التركيز على الجانب 
الإستراتيجية ، و إعتماد جملة من المؤشرات تشترك فيها أغلب العملياتي ، ربط المستوى العملياتي ب

الجودة، الوقت، المرونة، الموثوقية، الإبتكار، التكلفة و : المقاربات و هي مؤشرات غير مالية أهمها 
إرضاء المستهلك، هذا بالإضافة إلى جملة الخصائص التي ذكرت في العنصر الأخير في هذا الفصل 

أن الأداء الموشوري يعتبر واحدا  Garengo et al. (2005) ل المقارنة التي أجراهاحيث تم تبيان من خلا
من بين أهم أنظمة القياس الأكثر توازنا و تكاملا ، لذلك تم إختيار هذا النظام كجزء هام لتصميم المقاربة 

 .التي تم إسقاطها في دراسة الحالة التي سيأتي تفصيلها في الفصل الأخير
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 التعريف بمؤسسة الكوابل بسكرة و تحليل نظامها الإنتاجي 4الفصل 

 

 مقدمة الفصل الخامس 4.4
،  ENICABBISKRAبسكرة،  (General Cable)مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية فرع جينيرال كابل 

هي شركة صناعية تقع في المنطقة الصناعية بمدينة بسكرة ، متخصصة بالدرجة الأولى في إنتاج كوابل 
 .الضغط المتوسط و كوابل الضغط المرتفع 

إختيار هذه المؤسسة جاء نظرا للخصوبة و التنوع الكبير الذي يتمتع بهما نظامها الإنتاجي فيما يخص 
الإنتاج ، فالباحث في جانب مؤشرات الأداء أو بالأحرى في ميدان أنظمة قياس  جانب قياس أداء نظام

 .الأداء و أدبيات هذا الموضوع ، لاشك سيجد ميدانا خصبا واسعا لاختبار معارف هذا التخصص
حسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة و حسب أسلوب الملاحظة العلمية الميدانية لمراحل العملية الإنتاجية 

بمساعدة بعض  ENICABISKRAا التتبع و الرصد الميداني المباشر  للنظام الإنتاجي لــــمؤسسة و كذ
سيتم من خلال هذا الفصل تقديم ، عمال و إطارات المؤسسة و كذلك حسب أسلوب البحث الأرشيفي 

كما سيتم تحليل نظامها الإنتاجي عبر  ENICABISKRAصورة شاملة، ملخصة لأهم جوانب مؤسسة 
 :حاور الأساسية التالية الم

  تعريف مؤسسةENICABISKRA  و أهميتها الإقتصادية ؛ 

 مهام و أهداف المؤسسة ؛  

 المحيط الصناعي للــمؤسسة ؛ 

 لــمؤسسةا تحليل نظام إنتاج. 

 

 و أهميتها الإقتصادية  ENICABISKRAتعريف مؤسسة   2.4

ف تحقيق التنمية الإقتصادية و بهد SONELECأنشئت المؤسسة الوطنية للصناعات الكهربائية 
م و من أجل تغطية حاجات سوق الطاقة الوطنية من الكوابل و الأسلاك  5928الإجتماعية، و في سنة 

الكهربائية،  و تطبيقا لمبدأ اللامركزية في تسيير المؤسسات العمومية، أعيدت هيكلة المؤسسة الوطنية 
SONELEC   (:8008ق المؤسسة، قسم العمال و التكوينوثائ)، وانبثقت عنها عدة مؤسسات هي 

ENIEM المؤسسة الوطنية لصناعة الأجهزة الكهرومنزلية؛ 

ENIE المؤسسة الوطنية لصناعة الأجهزة الإلكترونية؛ 
ENGP المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات؛ 

EDIMEL المؤسسة الوطنية لصناعة العتاد الكهربائي؛ 



 
ENICAB  الكوابل الكهربائيةالمؤسسة الوطنية لصناعة. 

، تأسست بتاريخ ENICABهذه الأخيرة، أي المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية     
 :، مقرها الرئيسي بالجزائر العاصمة؛ أشرفت هذه المؤسسة على إدارة ثلاث وحدات هي05/05/5925

 بل ذات الضغط المتوسط،وحدة القبة لصناعة الكوابل الكهربائية ذات الضغط المنخفض، و الكوا. 5
 سنة؛/ طن  81000تبلغ طاقتها الإنتاجية التعاقدية 

 22000وحدة واد السمـار بالحراش لصناعة الأسـلاك و الكوابـل الهاتفيـة و طاقتـها الإنتاجيـة . 8
 سنة؛/طن

 .وحدة بسكرة لصناعة كوابل الطاقة، و التي تم بها دراسة الحالة. 5
لكهربائية في بسكرة، من بين أهم المركبات الصناعية على المستوى يعد مركب الكوابل ا     

/ طن  82101الوطني و الإفريقي في صناعة الكوابل الكهربائية، حيث تقدر طاقة المركب التعاقدية بـ 
سنة ، يحتل المركب موقعا إستراتيجيا في الناحية الغربية للمدينة، فهو يقع في المنطقة الصناعية لها على 

، الرابط بين بسكرة و الجزائر العاصمة ، بالإضافة إلى قرب المؤسسة من مطار  51يق الوطني رقم الطر 
طول الواجهة على الطريق الوطني . الولاية، و كذلك إرتباطها بالشبكة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية

 .م 257م ، و مسافة الواجهة على المنطقة الصناعية  902السابق الذكر فهو 
هكتارا مغطاة  تتمثل في بنايات الإدارة، ورشات الإنتاج،  58هكتارا، منها  55,52غ مساحة المؤسسة تبل 

 . ومختلف الملاحق الأخرى كالورشة المخصصة لتكوين و تدريب العمال الجدد
ا أما فيما يخص المنافع العامة، فتتلقى المؤسسة التغذية بالطاقة الكهربائية عبر خطين للضغط المرتفع هم

كما تملك . الخط الأول الواصل بين ولاية مسيلة و بسكرة، و الخط الثاني الواصل بين ولاية باتنة و بسكرة
المؤسسة مركزا للتحكم في توزيع الكهرباء، يشرف هذا المركز على أربع محطات لتوزيع الكهرباء داخل 

ع العامة الأخرى التي تتمتع المؤسسة، بالإضافة إلى محطات فرعية على مستوى الورشات، كذلك المناف
بها المؤسسة مثل التغذية بالغاز الطبيعي، شبكة المياه الصالحة للشرب ، شبكة لتصريف المياه و السوائل 
الناتجة عن عملية التصنيع، شبكة مضادة للحرائق، بالإضافة إلى خزان ضخم من الخرسانة المسلحة تبلغ 

ماكن العمل، بما فيها الورشات ، مكيفة بطريقة حديثة، مما ، كما أن جميع أ 5م 8200طاقته التخزينية 
 .يوفر للعمال ضروف عمل مواتية، خاصة في فصل الصيف

 

  مراحل تطور المؤسسة 1.2.5
 :كما يلي( 8050، 8008وثائق المؤسسة)بعدة مراحل زمنية   ENICABISKRAمرت مؤسسة 

 
 
 



 
 م0811-0811المرحلة  0.0.3.1

مليار دج و الذي ساهمت في  5,2إتمام مشروع صناعة الكوابل، الذي قدر بـ  شهدت هذه المرحلة    
 :إنجازه العديد من المؤسسات الأجنبية و الوطنية؛ و فيمايلي المؤسسات المساهمة في إنجاز المشروع

التي أشرفت على تصميم المصنع و تزويده بالأجهزة ، كما كلفت بالتسيير  :الألمانية  SKETمؤسسة . 5
طن في السنة، و  82101و هي ( الطاقة التعاقدية)ولي للمصنع من أجل تحقيق الطاقة المتفق عليها الأ

 .قد تم ذلك، ثم انصرف الألمان تاركين التسيير لأيادي و إطارات جزائرية تكونت تكوينا ألمانيا
فنية التي تكفلت بتكوين اليد العاملة، و الإطارات ال:  KABEL WERKE DBERSPREEمؤسسة . 8

 بألمانيا؛
 و هي من قام بإعطاء رخصة العمل و الإنتاج؛: الفنلندية KWOمؤسسة . 5
 تكفلت بإعداد الهياكل القاعدية؛: الفرنسية SOGELERGمؤسسة . 5
 .قامت بالمراقبة الفنية لأجهزة الإنتاج و تركيبها: البلجيكية VINCOTTEمؤسسة . 2

من مجموع المساهمات   60%لغت نسبة المساهمة حوالي أما ما يخص المساهمة الوطنية،  فلقد ب    
 :في إنجاز المشروع، و يمكن تلخيصها كما يلي

لمقاولة البناء، وكلت إليها جميع أعمال الهندسة المدنية، التي إحتاجها : GENI – SIDERمؤسسة . 1
 المصنع؛

 تكفلت بصنع و تركيب الأعمدة الحديدية؛: SIN-METALمؤسسة . 7
 قامت بتركيب الأجهزة الكهربائية؛: ENELمؤسسة . 2
 تخصصت في أعمال التهوية و التكييف؛: ENETECمؤسسة . 9

 زودت المركب بالكهرباء و الإنارة؛: ENEL-UEمؤسسة .50
 إختصت بأعمال النجارة؛: ENMGPمؤسسة . 55
 .وكلت إليها أعمال الطلاء و الدهان: SNI-UAPVمؤسسة . 58

 

 م 0811المرحلة  3.0.3.1
 .طن في السنة 82101بدأت الوحدة في العمل و الإنتاج، و التي كان مقررا أن تنتج بطاقة قدرها 

 

 م 0818المرحلة  2.0.3.1
 .مليون دج 50: تحولت الوحدة إلى مؤسسة عمومية إقتصادية، قدر رأسمالها الجماعي بـ

 

 م 0881المرحلة  1.0.3.1
تحولت إلى مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ، حيث ENICABإنفصلت الوحدة عن المؤسسة الأم 

ENICABISKRAأما شكلها القــانون فهي شركة ذات . ، و هنا دخلت المؤسسة مرحلة الإستقلالية الجزئية



، HEELITمليون دج؛ حيث تملك معظمه المؤسسة العمومية القابضة  205: رأس مال جماعي يقدر بـ 
ار بعد الإنفصال الذي تم، لم تكن وحدها بيد المؤسسة كليا، بل لكن ماتجدر الإشارة إليه، أن سلطة القر 

 .بقيت بعض الإرتباطات القانونية مع المديرية العامة المتواجدة بالجزائر العاصمة
 

 م0881جانفي  10المرحلة  1.0.3.1
إستقلت المؤسسة إستقلالا كليا، خاصة من ناحية حرية إتخاذ قرارات التسيير، لكن بقيت تحت نفس 

 .HEELITالطابع القانوني؛ أي تابعة لـ 
 

 م 3111المرحلة عام  1.0.3.1
أي حافظت مؤسسة  HOMELEC 1ملكية رأس مال المؤسسة أصبحت لدى المؤسسة العمومية القابضة  

ENICABISKRA  على نفس الشكل القانون، مؤسسة عمومية إقتصاديةE.P.E تحكمها قواعد القانون ،
المكلف بالشؤون ) ENICABISKRA 2مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة : نوني فهوالتجاري، أما إسمها القا

 (.8050القانونية 
 

 م 3101- 3111المرحلة  1.0.3.1 
من الأسهم  % 72م تم خصخصت مؤسسة صناعة الكوابل حيث تم بيع  8002في شهر ماي من عام 

صة في صناعة الكوابل  و هي شركة أمريكية متخص   (GENERAL CABEL)إلى مجموعة جينرال كابل
المتبقية  من الأسهم بقيت تحت تصرف شركة مساهمات  % 82أما الــــ   -لها عدة فروع عبر العالم

مؤسسة صناعة أصبحت  ؛ أي في هذه المرحلة( SGP:Société de Gestion et de Participation)الدولة 
 .(8050وثائق المؤسسة ) GENERAL CABELالكوابل فرعا من فروع 

 

 

 الهيكل التنظيمي 2.2.5

، حيث في سنة ( 5.2الشكل )عرف الهيكل التنظيمي للمؤسسة عدة تطورات ليصل إلى الشكل الحالي  
  ISO9002و  ISO9001تم تصميم هيكل تنظيمي جديد ليتوافق أكثر مع شهادتي الجودة   8050

التين تحصلت عليهما المؤسسة ،هذا مع هدف المساهمة في تحسين أداء المؤسسة ، الملاحظ على 
مقارنة -على الأقل على المستوى النظري -أنه تضمن مهاما جديدة مختلفة  (5.2الشكل )الهيكل الجديد 

                                                 
 HOLDING  PUBLIC MECANIQUE  ET  ELECTRIQUE. (1)  

و هو إسمها  ENICAB:ابل بسكرة فقط بـــــ إختصارا و تفاديا للتكرار سيتم تسمية مؤسسة صناعة الكوابل فرع جينرال ك 2))
 .المؤسسة: إسم مؤسسة الكوابل ، أو فقط : إسم الشائع تجاريا أو سيطلق عليها

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&ved=0CDMQFjAB&url=http%3A%2F%2Fconsulatalgeriemontreal.com%2Fsrc%2Factualites%2FANDI%2Fdoc%2FLISTE%2520%2520DES%2520%2520SGP.pdf&ei=sCw8UuyfJ8nK4ATs3oDgCw&usg=AFQjCNEokaRPNDzfnCGxqMOAHdof64HzgQ&sig2=nxsl42qg5EA1jcdueoZslA&bvm=bv.52434380,d.bGE


صمم حسب طريقة  الذي( 55لملحق ) 5999بالهياكل القديمة السابقة كمثال على ذلك هيكل سنة 
 .(8050مديرية الموارد البشرية) التنظيم المختلط و التنظيم حسب مراحل الإنتاج

بالإضافة إلى بعد الجودة الذي أخذ بعين الإعتبار في تصميم الهيكل الجديد، هناك أبعاد جديدة   أخرى 
لياتي، ظهور الإهتمام بنظام ظهور الإهتمام بالجانب العم:  مميزة  لهذا الهيكل، تبرز  في النقاط التالية

 .المعلومات أكثر و ظهور البعد البيئي كبعد جديد آخر لم يدرج في الهياكل السابقة 
مهمة مدير : من خلال العناصر التالية( 5.2الشكل )يمكن ملاحظتها بوضوح في هذا الهيكل  الأبعادهذه 

همة  مكتب المشروع المستمر و المصنع  وهي مبينة على الهيكل التنظيمي بمكتب مدير المصنع ،م
 . مهمة مسؤول الإتصال و الإعلام

 هذه المهمة هدفها التركيز أكثر على جانب العمليات؛ أي التركيز أكثر   مهمة مدير المصنع
على ورشات الإنتاج و الألات و العمال المباشرين، وهي مهمة أكدت عليها أدبيات تحسين 

 .الأداء

 و هي مهمة تعنى بالحفاظ  على سيرورة  عملية التحسين من   مهمة  مكتب المشروع المستمر
 .خلال  تحسين العمليات؛ أي هي مهمة مكملة للمهمة السابقة 

بالنسبة للإهتمام بنظام المعلومات ؛ هذا العنصر يظهر من خلال المهمتين  مهمة مسؤول الإتصال و 
 للذان يعملان بالتكامل في ما بينهما الإعلام و مصلحة نظام الإعلام الآلي و الإتصال عن بعد ، ا

بهدف ضمان عملية تحيين المعلومات والإستغلال الجيد للبيانات عن طريق التحكم في تسيير هذه 
البيانات و المعلومات؛ هنا تجدر الإشارة إلى إعتماد تكنولوجيا جديدة في نظام الإعلام والإتصال كجزء 

يعرف    GENERAL CABELلكوابل و هو نظام أقامته كبير و هام جدا في نظام معلومات مؤسسة ا
 . AS/400باسم 

أما بالنسبة لهدف المحافظة على  البيئة ، فهي مهمة وكلت لممثل المؤسسة المسؤول عن البيئة و هي 
 .مهمة تابعة لمديرية الجودة

 
 

لافات الطفيفة في فبقيت كما هي لكن مع بعض الإخت 5999أما بقية المهام مقارنة بالهيكل القديم لسنة 
في ما يلي سيتم عرض و شرح بعض هذه  المهام لإعطاء فكرة أوضح عن الهيكل التنظيمي . التسميات
 (.5.2الشكل )للمؤسسة 

أقسام  ، يرأسها مدير المصنع المسؤول عن  07مديريات  و  07يتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من  
نتاج و الآلات ، هذا المدير يأتي في الدرجة الثانية في هرم النظام الفيزيائي للمؤسسة ؛أي عن ورشات الإ

المديريات و الأقسام . السلطة تحت المسؤول عن المشروع المستمر حيث يرأسهم جميعا المدير العام 



المذكورة تتفرع عنها مجموعة من المصالح و المكاتب التي تعمل تحت إدارتها ؛  في ما يلي سيتم 
 .لبعض المهام و الوظائف  التعرض بشيء من الشرح 

 
 مديرية الإنتاج و الصيانة 0.3.3.1

تعتبر هذه المديرية من أهم المديريات في المؤسسة، ذلك لإشرافها المباشر على إدارة العملية الإنتاجية 
عبر مختلف مراحلها، من نقل المواد إلى دخولها إلى الورشات، حتى المرحلة الأخيرة، و هي التعبئة و 

قسم التخطيط و مراقبة الإنتاج ، قسم إنتاج الكوابل، قسم : تعمل  هذه المديرية  بالتنسيق مع. التغليف
.  إنتاج الملحقات و قسم الصيانة  الذي يقوم بدوره في صيانة عتاد المؤسسة ، و إصلاح العاطل منه

تاج و الصيانة مديرية الإن)فيما يلي وظائف الأقسام  و المصالح التي  تشرف عليها هذه المديرية 
8050). 

 
 قسم تسيير و مراقبة الإنتاج   0.0.3.3.1

يقوم هذا القسم بإعداد و توضيح الهدف الذي يجب أن يحققه نشاط الإنتاج من خلال وظيفة التخطيط 
. المبنية أساسا على حجم   الطلبيات وكذا توقعات  الكميات المباعة التي يتم تحديدها عن طريق الخبرة 

مسبقا ،  تاج تقسم على كميات محددة مسبقا في كل شهر، و من خلال هذه الكميات المحددةكميات الإن
يتم مقارنة ما هو مخطط بما تم إنجازه فعلا، لمعرفة نسبة الإنجاز واستخراج الإنحراف و تحديد أسبابه؛ 

هري للعام الجديد، أي المهمة الأساسية لهذا القسم هي إعداد خطة الإنتاج السنوية أو برنامج الإنتاج الش
و متابعة البرنامج القديم للسنة السابقة، و نذكر هنا أن البرنامج السنوي كثيرا ما تعاد مراجعته و تعديله، 
كما يقوم هذه القسم بمراقبة ورشات الإنتاج، واستلام التقارير اليومية من كل ورشة عن نسبة الإنجاز، و 

اللازمة بالتنسيق مع قسم إنتاج الكوابل  وقسم إنتاج عن ما يحدث داخل الورشات، لأخذ التدابير 
 . الملحقات وكذا قسم الصيانة

 
 

 قسم إنتاج الكوابل  3.0.3.3.1
 :يشرف هذا القسم على المصالح التالية التي لم تبين في الهيكل التنظيمي

  مصلحة القلـد و الظفـر 

ى للألمنيوم، هذه المصلحة  تقوم هذه المصلحة تشرف على ورشتين ورشة لقلد و ظفر النحاس و أخر 
بوظيفتين، فهي تقدم منتجا نصف مصنع، كما تقدم منتجا نهائيا حسب نوع الكابل، لأن هناك أنواع من 

 .الكوابل تمر بمرحلتين فقط، هما  مرحلة القلد و مرحلة الظفر



تخصصة، ضمن عملية القلد تعني تمديد سلك النحاس أو الألمنيوم  عن طريق سحب طرفيه عبر آلات م
شروط من ضمنها الحرارة ، الهدف من عملية التمديد أو القلد هو  تصغير قطر السلك ، أما عملية 

 . الظفر فتعني لوي عدة أسلاك مع بعضها البعض للحصول على كابل أكثر تماسكا
  مصلحة العزل و التغليف بمادة الـPVC 

؛  PVC (Polyvinyl Chloride vinyl)دة الـ تشرف هذه المصلحة على ورشة العزل و التغليف بما     
 .PVCعن بعضها البعض، ثم تغليفها بمادة الـ (conducteurs)التي يتم فيها عزل الموصلات النواقل 

  مصلحة العزل و التغليف بمادة PVC - PRC  أوPRS   

مصلحة كل تقوم بعزل و تغليف الموصلات ذات الضغط المتوسط و الضغط العالي؛ حيث تستعمل ال    
 :لعزل الموصلات ، تشرف  هذه المصلحة على الورشات التالية  PRCو الـ PVCمن مادتي الـ 

o تحتوي على أربعة خطوط إنتاجية، تقوم بعزل الكابل بمادتي ال :  ورشة العزلPVC  وPRC ،
 .حسب نوع الكابل المراد صنعه

o ينقل لهذه الورشة، ليدرع بمادة بعد عزل الكابل في الورشة السابقة: ورشة التجميع و التدريع ،
النحاس أو الفولاذ، حيث تأخذ هذه المواد شكل لفافات، و ذلك من أجل حماية الكابل من 

 .المقاومات الميكانيكية

o  ورشة الحشو(BOURRAGE) تعتبر آخر ورشة يمر عليها الموصل، ليتم     :و التغليف
؛ عملية الحشو تعطي الموصل PVCلـ ، و هي نوع من ا(Polytelene)حشوه بمادة بوليتيلان

الشكل الدائري، كما تعمل على سد الفراغات، من أجل حماية الكابل من عملية الإحتكاك 
 .الداخلية، التي تسبب تآكل الموصلات

ليصبح منتوجا نهائيا، ثم يلف عبر بكرات خشبية  PVCأخيرا تغلف الموصلات بغلاف خارجي من الـ 
 .في الأخير للبيع أو التخزين مخصصة لذلك، ليصبح جاهزا
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 التنظيمي لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة كل الهي 1.5الشكل 



 
 قسم إنتاج الملحقات 2.0.3.3.1

 :يشرف هذا القسم على المصالح التالية
  مصلحة صنع الـPVC 

و مادة الطباشير و زيت  PVCإنطلاقا من مسحوق الـ  PVCوظيفتها الأساسية صنع حبيبات الـ     
، بالإضافة إلى مواد أخرى مساعدة؛ حيث يتم خلط و عجن المواد بكميات معينة (Plastifian) بلاستيفيان

 .ادة تغليف أو عزلحسب الطلب، ثم يتم تقطيع المادة الناتجة إلى حبيبات صغيرة، لتصبح في الأخير م
 مصلحة صنع البكرات 

حرصا على تخفيض التكاليف، تقوم المؤسسة بصنع البكرات بنفسها، حيث تقوم المصلحة بصنع البكرات 
إنطلاقا من مادة الخشب و المسامير و مواد مساعدة أخرى، كما تشرف هذه المصلحة، بالإضافة إلى 

يا الكابل، التي تقوم بإسترجاع فضلات الكابل الناتجة ورشة صنع البكرات، تشرف على ورشة إسترجاع بقا
 .عن العملية الإنتاجية، و فصلها عن بعضها البعض، لتعاد معالجتها أو بيعها

 

  مديرية التكنولوجيا و مراقبة النوعية 3.3.3.1
لك عبر تهتم بالتأكد أن المنتج النهائي صالح للإستعمال، و ذ: تقوم هذه المديرية بوظيفتين ، الأولى 

وظيفة مراقبة الجودة؛ حيث تقوم بإجراء الفحوصات، و التحاليل اللازمة للتأكد من سلامة المنتوج، و تتم 
مصلحة تكنولوجيا الإنتاج ،مصلحة المخابر، ، مصلحة  المراقبة و : هذه العملية عبر المصالح التالية 

 (. 8050مديرية التكنولوجيا و مراقبة النوعية )التجارب
 

 مديرية المشتريات 2.3.3.5
تقوم هذه المديرية  بتموين المؤسسة بما تحتاجه من مواد أولية و قطع غيار و مواد مستهلكة، كما تقوم 
بتسيير مخزون المواد عن طريق مصلحة تسيير مخزون المواد الأولية كما تتكفل بعمليات تسيير نقل 

ت المواد الأولية، مكتب مشتريات قطع الغيار، مكتب مشتريا: المواد الأولية،  تتكون هذه المديرية من 
 (.8050مديرية المشتريات)مكتب العبور و نقل البضائع  و مصلحة تسيير مخزون  المواد الأولية 

 
  السلامة و البيئة-مديرية الجودة 1.3.3.1

ير الجودة ،  بالتأكد أن المنتج النهائي مطابق لمعاي( 8050)تهتم هذه المديرية حسب رئيس مديرية الجودة 
 وأن ضروف العمل ملائمة و موافقة لشروط السلامة للعاملين ، كذلك تهتم بالحفاظ على البيئة

 
 .من خلال عملية تسيير المرتجعات الصناعية 



 مديرية المحاسبة و المالية  1.3.3.1
ه المديرية تهتم بالمحاسبة التحليلية و المحاسبة العامة، و تسجيل العمليات المالية؛ حيث تسعى هذ

 (. 8050مديرية المحاسبة و المالية ) لإعطاء صورة واضحة عن الوضع المحاسبي و المالي للمؤسسة
 

 مديرية الموارد البشرية  1.3.3.1
تهتم بالشؤون الإجتماعية و المهنية للعمال، و تشرف على قسم العمالة و التكوين الذي يعمل على البحث 

لحاجة، كما يحرص على تكوينهم،  بالإضافة إلى إشرافها على عن عمال جدد للمؤسسة في حالة ا
 (.8050قسم العمال و التكوين )مصلحة الوسائل العامة و كذا على مسؤول الإتصال و الإعلام 

 
  تعريف منتوجات المؤسسة و طريقة تسميـتها 2.3.1

معتمدة في تسمية جميع نستعرض فيما يلي، المصطلحات المستعملة في تسمية المنتوجات؛ أي الطريقة ال
 .(8050رئيس قسم التخطيط  و مراقبة الإنتاج )عائلات و أنواع الكوابل المنتجة

H شدة  07. فولط 200شدة إسمية تقدر بـ  02. فولط 500شدة إسمية تقدر بـ  05. تسمية متفق عليها
و مادة التغليف  مادة العزل PVC .VVمادة العزل المستعملة هي الـ  V. فولط  700إسمية تقدر بـ 
المكون الداخلي من عدة  K. المكون الداخلي للكابل يتكون من معدن واحد PVC .Uكلاهما من الـ 

المكون  H. المكون الداخلي من عدة أسلاك من أجل الكوابل المرنة F. أسلاك من أجل التركيبات المثبتة
العزل الـ  PVC .2Xالعزل بالـ   Y .تسمية متفق عليها N. (Extra fin)الداخلي من عدة أسلاك رفيعة 

PRC .D ناقل مقلود .M  كابل صلب ذو غلاف خارجي من مادة الـPVC .G  يحتوي الكابل على معدن
 :يمكن ضرب المثال التالي.   ناقل من أجل الحماية

نواقل  05؛ هذه التسمية تعني أن هذا الكابل مصنوع من ثلاث  NA2XSEBY3 x 120 – 30 Kvالكابل 
يعني أن النواقل  Aكيلو فولط، و الرمز  50، وشدة التوتر تقدر بـ 8مم 580ة مقطع كل ناقل هي مساح

 Y. التدريع بالفولاذ B.تسليح كل موصل بالنحاس PRC .SEالعزل بالـ  2Xمصنوعة من مادة الألمنيوم، 
 .PVCغلاف خارجي بالـ 

 
  ENICAB و أهدافمهام  4.4
 

 ( :  2101وثائق المؤسسة )النقاط التالية  تتلخص مهام و أهداف المؤسسة في
  هو صناعة و تسويق كوابل الطاقة و هي متكونة منالهدف الأول : 

o  الكوابل ذات الضغط المنخفض؛ 

o الكوابل ذات الضغط المتوسط ؛ 



o  الكوابل العارية  و هي كوابل معدنية بحتة من النحاس أو الألمنيوم ، لا تحتوي على أي مواد
 .PRCأو الـ  PRأو  PVCعازلة كالـ 

؛هذه الكوابل  PRCو  PVCالكوابل ذات الضغط المنخفض و المتوسط هي كوابل معزولة بمادتي الـ 
  PVC : المعدنية هي كوابل ذات ضغط مرتفع ، هذا بالإضافة إلى أن المؤسسة تقوم بإنتاج  مادة الـــــ

Compround رورات و بعض الأنواع من الحاويات وهي مادة تستعمل لأغراض صناعية أخرى كإنتاج القا
 .و النعال و غيرها من الأغراض الصناعية الأخرى التي تدخل في هذا الباب

 

  و هو هدف رئيس للمؤسسة ،   يتمثل في  تحقيق  إرضاء العملاء و كذلك هدف الهدف الثاني
 .حماية البيئة 

 
 ENICABالمحيط الصناعي لــمؤسسة   1.4

 (ئة الصناعيةالبي)المنافسون   4.1.4

هذا القطاع  هو حسب .  ENICABهناك مجموعة من المنافسين في نفس القطاع  الذي تنشط فيه 
-ONS1989)قطاع المنتوجات الحديدية الوسيطية ، الميكانيكية والكهربائية : الديوان الوطني للإحصاء 

الطاقة ؛ إذ تحتل تحظى بحصة كبيرة في السوق الوطنية  لقطاع كوابل  ENICABمؤسسة .   (2001
بعدما كانت في المركز الأول لقرابة  أكثر ( 2.9الشكل ) % 21المركز الثاني  بحصة سوق  قدرت ب 

،  إلا أن هناك مجموعة من المنافسين في ذات القطاع ( 2102وثائق المؤسسة )عاما  29من  حوالي 
ى الكوابل المنزلية، كما يتوقع ، بدأت تشكل خطرا على منتوجات المؤسسة خاصة عل(2.9الشكل )المذكور

فتتمثل في   ENICABأما فيما يخص البيئة الصناعية لـ . إحتدام المنافسة أكثر على المدى الطويل 
( 2102)مجموعة من المؤسسات  العمومية ، الخاصة و الدولية التي   حصصها حسب وثائق المؤسسة 

 :موزعة في السوق كما يلي
  وهي في المركز  %22ية خاصة لأنتاج الكوابل تبلغ حصتها شركة السويدي و هي شركة مصر

 .الأول

   مؤسسةCABEL  71بالجزائر العاصمة ، تحتل المركز الثالث بحصة سوق قدرت بـــــ%. 

 
 EPC : Engineering Procurement Contract   و هي مجموعة من المؤسسات الأنجلوساكسونية

بحصة  رة في الكوابل ذات علامات عالية  خارج الجزائرو الأوربية للبترول و الغاز تقوم بالمتاج
 .، تأتي في المركز الرابع % 01قدرها 



  المنافسون الدوليون وهم المؤسسات التالية : Prysmian, Nexans, Cabelte, Starlight  ، ينافسون
 يحتلون  حصة قدرها.المؤسسة على الكوابل ذات الضغط المرتفع سواء الأرضية أو الهوائية

 .، المركز الخامس00%

 وهم مجموعة من المستوردين الذين بقومون باستيراد الكوابل من مصر ،المغرب، : المستوردون
 .، المركز السادس%2حصتهم من السوق تقدر ب. تركيا و إسبانيا

 محليون آخرون (Other locals) وهم المؤسسات التالية  :Star Cabel Alger  ،Plastelec 

Constantine ،Media light and others   ، وهي شركات تنافسENICAB  على الكوابل النحاسية
 .، يحتلون المركز السادس%2ذات الضغط المنخفض ، حصتهم من السوق تقدر ب

،  المنافسة  على منتوجات المؤسسة لم تكن قوية قبل (2102)حسب بعض المسؤولين  في مؤسسة الكوابل
تقريبا  و في إطار فتح السوق الوطنية على السوق الدولية، بدأت  2112، ، لكن بعد سنة   2112سنة 

تتأثر بحدة المنافسة خاصة من الشركة المصرية السويدي  و على الكوابل المنزلية  ENICABمنتوجات 
تهديدا قويا خاصة على المدى الطويل فحسب نفس المصدر   بصورة أشد ، هذه المنافسة ستشكل 

تتمتع  برؤوس أموال ضخمة ، و تكنولوجيا  جد متطورة منافسة و أحدث من  الشركة المصرية  السويدي
 . و كذا بطاقة إنتاجية أكبر  من الطاقة الإنتاجية لمؤسسة الكوابل ENICABالتكنولوجيا التي تستعملها 

 
 

 
 
 
 
 
 

 ENICAB  (2013)وثائق: المصدر

 منافسيها و  ENICAB توزيع حصص السوق بين  1.2الشكل 



 
 العملاء   2.4.5

لدولة حسب وثائق مؤسسات تابعة ل 8موزعا معتمدا و  29  بلغ عملاء مؤسسة صناعة الكوابل
، و (SONELGAZ)، من بين مؤسسات الدولة الشركة الوطنية لتوزيع االكهرباء و الغاز(2101)المؤسسة

 .هي تمثل أحد أهم العملاء بالنسبة لمؤسسة الكوابل 
 

  الطاقة الإنتاجية   3.4.5
 طاقة إنتاج الكوابل  4.4.1.4

تم تعديل  2111سنة لكن في سنة / طن 28611 بـ 2111قدرت الطاقة الإنتاجية النظرية قبل سنة   
هذا بالإضافة إلى . سنة من الكوابل الكهربائية و كوابل الطاقة / طن  21111الطاقة الإنتاجية لتصبح  

تعديلات على تجهيزات الإنتاج  و بعض آلات الإنتاج الرئيسية الأمر الذي  أثر إيجابا على الطاقة 
وجات، غير أن الملاحظ على الطاقة الإنتاجية الحقيقية أنها لم تبلغ حتى الإنتاجية و كذلك على نوع المنت

طن في السنة  09111هذا المستوى من كميات الإنتاج بعد التعديل بل في أحسن الأحوال لا تتجاوز الـ 
، حيث سجلت فقط كمية 2101إلى غاية سنة  0481منذ أن بدأت الشركة في الإنتاج الفعلي أي سنة 

 . (2101وثائق المؤسسة )في ضروف تعتبر إستثنائية 2114طنا سنة 08111فاقت ال
 

  PVCطاقة إنتاج الـ  2.4.1.4
سنة و هي طاقة إنتاجية تفوق بكثير إحتياجات / طن 21111حوالي  PVCتبلغ الطاقة النظرية لإنتاج الـ  

 ( .2101رئيس قسم التخطيط و مراقبة الإنتاج )الكوابل 
 

 لبكراتطاقة إنتاج ا 4.4.1.4
سنة و هي / بكرة خشبية  01111تبلغ الطاقة الإنتاجية للمصنع في إنتاج البكرات الخشبية حوالي   

 (2101رئيس قسم التخطيط و مراقبة الإنتاج . )تستعمل في لف و نقل الكوابل
 

 ENICABتحليل نظام الإنتاج لـ  5.5
 ENICABمدخلات النظام الإنتاجي لـ   0.1.1

 الأوليةالمواد   0.0.1.1
فيما يلي سنذكر المواد أولية، الإستهلاكية و الموردين الأساسيين، الذين تتعامل معهم المؤسسة، و نظرا 

 سلك النحاس : بالنسبة للمواد الأولية : للعدد الكبير للمواد المستعملة، نذكر المهم منها كما يلي 
 

، الموردون الأساسيون لهذه المادة هم تركيا، (fil Machine Cuivre Properzi 8 mm)مم  2بقطر 
مم، لفافة  0.52×  50مم؛ لفافة النحاس       x 15 0.15لفافة النحاس  . إسبانيا، سويسرا، السعودية



 Bande de)مم، الموردون الأساسيون لهذه المادة  لفاقة النحاس بأبعادها الثلاث  0.52×  50النحاس 

Cuivre)،مم  9.2سلك الألمنيوم بقطر   هم بلجيكا و ألمانيا(Fil Aluminium ) و سلك الألمنيوم ،
، (Fil Almelec)مم على التوالي  5.52مم و  8.2سلكي الآلمولاك بالقطرين  ،(Spécifique)الخاص

مم و  5.52×  7الموردون الأساسيون لسلك الألمنيوم و الألمولاك هما البحرين و مصر، الكابل الفولاذي 
مم  2، المورد الأساسي تركيا،اللفائف بأنواعها الثلاث ذات البعد (Cable en Acier)؛ مم 5.12×  59

 5، و المورد الأساسي  مدينة البليدة، خيط خاص ذو بعد Bande PP 5 mmالبنفسجية و الحمراء و البنية 
 PRC بجاية، حبيبات الـ(INDITEX)، المورد الأساسي مؤسسة الصناعات النسيجيةFicelle PP3mmمم 

بأنواعها، الموردون الأساسيون سويسرا، فرنسا و الولايات المتحدة الأمريكية، الشريط نصف الناقل 
 Papier، الموردون  ألمانيا، هولندا و فرنسا، أوراق ذات ضغط عالي (Ruban semi-conducteur)بأنواعه

Craft HT  و المورد الأساسي  معمل الورق بوروبا(ENAPAC) ق الـ الجزائر و مسحوPVC  ،بأنواعه
 .الجزائر  ENIDالمورد  مؤسسة 

تمون بها المؤسسة من الداخل و الخارج  DIDPأو  DOPمادة الـ : أما المواد المستهلكة فهي كالتالي
،الموردون من الخارج بلجيكا، هولندا، فرنسا و تونس، مسحوق ENIDمعا،الموردون من الداخل مؤسسة 

، المورد الأساسي فرنسا ثم PVCـهامة مستهلكة في صناعة ال وهي مادة(Craie Omya)الطباشير
المورد الأساسي له  Craie Khroubقسنطينة، و فيما يخص نوع آخر من مسحوق الطباشير و يعرف بـ 

 .، الموردون الأساسيون بلجيكا، سويسرا، فرنسا(Les pigments)مصنع الخروب، الملونات بأنواعها
مم المورد الأساسي  510 -550المسامير : واد التي تجلب لصناعتها هيأما فيما يخص البكرات، فالم

، قطع التثبيت و المورد الأساسي ENS، المحاور الفولاذية المورد الأساسي هي مؤسسة SIBEAمؤسسة 
 .، الخشب الأبيض و المورد الأساسي النمساBCRهي مؤسسة 

 
 مواد الأوليةالمخاطر المتعلقة بمدخلات نظام الإنتاج من ال 3.0.1.1

 :من بين المخاطر نذكر النقاط الهامة التالية
صعوبة الحصول على الموارد المالية من العملة الصعبة لتغطية المشتريات، بسبب ضعف الإئتمان 
المقدم للمؤسسة، سواء من طرف مؤسسات الدولة المالية، أو من طرف المؤسسات المالية الأجنبية 

 من المواد تستورد من الخارج ؛ و هذا   يبين   حاجة  % 92من نسبة  ؛ حيث يلاحظ أن أكثر(البنوك)
 
 

المؤسسة إلى العملة الصعبة، و الخطورة الثانية مرتبطة بالإرتفاع المستمر لأسعار المواد الأولية 
المستوردة، بالإضافة إلى إنخفاض قيمة الدينار الجزائري، مقارنة بمعظم العملات الأجنبية و كذا خضوع 

الصرف بدوره للتقلبات، الأمر الذي يؤدي بالمؤسسة إلى إعادة تقدير حساب التكاليف في كل  سعر
ثلاثي، و نذكر هنا أن المؤسسة عمدت إلى إقتناء تقارير متخصصة عن بورصات هذه المواد الأساسية 



ابية تسجل كالنحاس و الألمنيوم مثلا، لتحيين المعلومات حول الأسعار و تقلباتها، و هي نقطة جد إيج
هذا بالإضافة إلى صعوبة التعاقد الذي يسببها إرتفاع سعر المواد . لصالح دائرة المحاسبة و المالية

 .الأولية، لأنه سيعمل على التقليص من حجم هامش الربح مع العملاء
أما الخطر الثالث فيتمثل في العراقيل البيروقراطية التي تعيق الحصول على هذه المواد، أو تؤخر  

" وصولها  في الوقت  المطلوب، خاصة المواد المستوردة التي تتلقاها المؤسسة على الموانئ الوطنية، 
فكثيرا ماتبقى المادة المستوردة على الميناء لشهور و لا تستطيع المؤسسة إحضارها بسب عراقيل 

التالي ترتفع أسعار تكلفة كما أن الإنتظار في الميناء يزيد من مصاريف المواد الأولية، و ب". بيروقراطية 
الكوابل المنتجة منها، لأن أي يوم إضافي في الميناء، سوف تدفع المؤسسة عنه ثمنا لمصالح 

 (.   8050مديرية الشراء )الميناء
 

 التجهيـزات   2.0.1.1
عدة تجهيزات متنوعة الوظائف؛ هذه التجهيزات موزعة عبر أقسام، تضم هذه  ENICABتمتلك مؤسسة 

ورشات الإنتاج، و سنحاول فيما يلي التعرض لبعض التجهيزات الهامة بشيء من الشرح، نظرا  الأخيرة
 .(8050مصلحة الوسائل العامة )لعددها الكبير

 

 القسم الأول 0.2.0.1.1

يحتوي على عدد كبير نسبيا ( Tréfilage et Câblage – Toronage)يدعى هذا القسم بقسم القلد و الظفر
ام الأخرى، يشرف هذا القسم على ورشتين، ورشة قلد و ظفر النحاس و من التجهيزات مقارنة بالأقس

 .أخرى لقد وظفر الألمنيوم
آلة  55آلة موزعة على الورشتين المذكورتين، حيث تضم الأولى  71يبلغ عدد آلات هذا القسم الرئيسية 

همية، على إعتبار آلة رئيسية، و سنكتفي بشرح بعض الأنواع من الآلات الأكثر أ 58رئيسية و الثانية 
عدد مرات إستعمال الآلات هو معيار الأهمية في الإنتاج، و ذلك نظرا للعدد الكبير للآلات، كذلك الأمر 

 .للأقسام الأخرى اللاحقة
 ورشـة القلـد 

 

، تملك المؤسسة من هذا UDZWG4/19آلة رئيسية، النوع الرئيسي هو الآلة  55عدد الآلات بهذه الورشة 
أما حجم ساعات العمل السنوية . طن في السنة 110تبلغ الطاقة الإنتاجية للواحدة منها  آلة، 85النوع 

 . سا/كغ 50.28ساعة في السنة بسرعة متوسطة تقدر بـ  8970للآلة الواحدة فيبلغ 
 
 



 ورشـة الظفــر 

 52ناك و ه MSD500/30, 500/60آلة رئيسية، النوع الأكثر تواجدا الآلة  58عدد الآلات بهذه الورشة 
سنة، وسرعتها المتوسطة /سا 8150آلة منها ،أما الطاقة السنوية مقدرة بالساعات للآلة الواحدة فتقدر بـ 

 .سا/كلم 8.77تقدر بـ 
 

 القسـم الثانـي 3.2.0.1.1
، يضم هذا القسم ورشة العزل و (Isolation, Bourrage, Gainage)و هو قسم العزل ، الحشو و التغليف 

آلة رئيسية، من أمثلة ذلك الآلة من نوع  59؛ تضم الورشتين PRCو أخرى للـ  PVCالتغليف بالـ 
MEHC1.125 +1.125  طن  505.51الطاقة الإنتاجية التعاقدية للآلة الواحدة هي . آلات 1و يوجد منها

 8552سا أما الطاقة الإنتاجية التعاقدية بالساعات فتقدر بـ /كغ 890في السنة، بسرعة متوسطة تقدر بـ 
 .سنة/ساعة

 

 القسـم الثالـث   2.2.0.1.1
 07أنواع رئيسية من الآلات، أماعددها فهو يقدر بـ  05و هو قسم التجميع، يظم ورشة واحدة، تحوي 

ساعة عمل في السنة،  8150، تبلغ طاقتها الإنتاجية  MSD1000آلات رئيسية و من أمثلة ذلك الآلة 
،هناك  MSD1250و الآلة . ملك منها المؤسسة آلة واحدة فقطت. سا/كلم 5.81بسرعة متوسطة تقدر بـ 

 .سنة / سا 8970آلات منها، الطاقة التعاقدية تبلغ  05
 

 القسـم الرابـع  1.2.0.1.1
آلات رئيسية  02، تحتوي على (Rubanage, Ecranage, Armure) يظم هذا القسم ورشة التسليح التدريع،

 :، نكتفي بذكر النوع التالي

 290آلات ، الطاقة الإنتاجية التعاقدية للآلة الواحدة  5تملك المؤسسة منها  MBA20من النوع الآلة 
 8970سا، أما الطاقة الإنتاجية بالساعات للآلة الواحدة تساوي /كلم 0.529سنة بسرعة متوسطة /كلم

 .سنة /ساعة
 

 
 القسـم الخامس  1.2.0.1.1

آلات رئيسية و هو ذو قيمة عالية في  5، و يحوي PVCيضم هذا القسم ورشة التغليف و العزل بالـ 
كما يعرف أيضا .الإنتاج نظرا للعدد القليل من هذه الآلات مقارنة بوظائفها و طاقتها الإنتاجية الضخمة

، كما أن أي توقف لأي CV4 ،CV3 ،CV2 ،CV1 :الآلات الأربع هي. CV ،(Ligne de CV)بخط الـ 
التي تبلغ  CV3نتاج، و نكتفي هنا بضرب مثال عن هذه الآلات، هو الآلة آلة، يسبب إختناقا كبيرا في الإ



أما طاقتها الإنتاجية . ساعة/كغ 805طن في السنة، بسرعة متوسطة  755طاقتها الإنتاجية التعاقدية 
 .ساعة عمل إنتاج في السنة 5851التعاقدية بالساعات فتبلغ 

 

  القسـم السادس و القسم السابع  1.2.0.1.1
خاص بإنتاج خلائط الـ  7خاص بإنتاج البكرات و القسم  1ما قسمين خاصين بإنتاج الملحقات، القسم ه

PVC،   و يمكن تلخيص تجهيزات الإنتاج الرئيسة  و التجهيزات المساعدة كما يلي: 
 و تتكون من  تجهيزات الإنتاج الرئيسة : 

o 515 آلة رئيسية موزعة على ورشات الإنتاج؛ 

o ع الـ مركز خلط أنواPVC  و يعرف بإسمMCM، 

o ورشة صناعة البكرات الخشبية و تعرف بإسم HT. 

 تجهيزات الإنتاج المساعدة  

جسر متحرك  51ثلاث مخابر للتجارب،مركز لمعالجة المياه، مركز إنتاج البخار، مركز إنتاج الهواء،
توجات النصف النهائية بين أرضي و هو عبارة عن أداة مناولة لنقل قطع الغيار أو المواد الثقيلة كالمن

ناقل معلق هو عبارة عن أداة مناولة معلقة في سقوف الورشات؛ أي تنقل المواد أو قطع  52الورشات، 
سيارة من النوع  52سيارة خفيفة، 85وحدة من تجهيزات أخرى متنوعة مساعدة،   588الغيار من أعلى،

 .جهاز مكيف 850الثقيل ، 
 

 تطورها الموارد البشرية و  1.0.1.1
البداية الأولى لإنطلاق  5925لقد تأثر حجم العمالة بمراحل تطور المؤسسة، حيث في سنة     

 .عون تنفيذ 21عون تحكم ،  52إطارا،  85عاملا فقط ؛ تتوزع كمايلي  552المصنع كان عدد العمال 
، لم تكن 5990 إلى غاية 5925مما تجدر الإشارة إليه، أن درجة الإطارات السامية منذ سنة      

 حيث      ؛5995موجودة بالمؤسسة، كذلك منذ نفس السنة و عدد العمال في إرتفاع مستمر، إلى غاية 
 
 

ثم في سنة . عاملا 5820إطارات سامية ليصل العدد الإجمالي إلى  07أصبحت المؤسسة تتمتع بـ 
أعلى من درجة إطار حدث تغير نوعي؛ حيث أدرجت وظيفة جديدة في هرم السلطة ذات درجة  5992

مناصب للإطارات السامية؛ كم إنخفض  07و . لمنصب واحد" إطار سامي مسير " سامي، و هي رتبة 
 .(8050مديرية الموارد البشرية ) عاملا 5881العدد الإجمالي للعمال في هذه السنة إلى 



كان عدد العمال منهم عمال مؤقتون، بعدما  59عاملا،  271إنخفض عدد العمال  إلى  8000في سنة 
عاملا بعد فترة الإستقلالية؛ أغلبية العمال  500؛ أي تم تسريح حوالي 5997عاملا سنة  5575

المسرحين هم من العمال المباشرين كأعوان التنفيذ؛ حيث يعمل أعوان التنفيذ على شكل ثلاثة فرق 
 5800دد العمال الإجمالي فبلغ ع 8002أما سنة . ساعة بالتناوب 85/85بالنسبة لكل قسم إنتاج لمدة 

عاملا؛  989بلغ عددهم   8055عاملا ، ثم سنة     902إلى   8050عاملا  لينخفض عددهم  سنة
أعوان التحكم و الباقي موزع بين إطارات و إطارات  552منهم يمثلون  أعوان التنفيذ و   172حيث 

 .إداريا 555سامية و هو 
اللاإستقرار بسبب سياسة تسريح العمال التي تكررت لأكثر الملاحظ على عدد عمال المؤسسة هو حالة 

من مرة  بحجة تخفيض التكاليف و كذا بسبب سياسة التوظيف التي توظف عن طريق العقود القصيرة 
 . الأجل

 

  المبيعات  1.0.1.1
 تعتبر المبيعات من بين أهم الموارد و الأسباب التي تحافظ على بقاء المؤسسة، كما تعتبر من بين
المقايس، التي يحدد بها حجم المؤسسة و نوعها، فيما يلي جدول يلخص تطور رقم الأعمال من سنة 

 . (8050المكتب التجاري)م 8050م إلى سنة  8002
 
 
 

 الوحدة دج               
 2007  2006  2005 السنـــة

 739.219.100.0,00 519.153.090.8,40 394.377.056.8,92 رقم الأعمال

 3101 3118 3111 ـــةالسن

 621.289.300.0,00 610.383.641.3,19 95.739.700.0,00 رقم الأعمال

 3101المكتب التجاري : المصدر                                    
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 تطور رقم أعمال المؤسسة 0.1جدول 

 



 
 

                           . 
                   

                        
 

    
 
 
 

 8002من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن هناك تذبذب حاد في وتيرة رقم الأعمال ، فبإعتبار السنة 
بالمئة مقارنة بالسنة  27بنسبة حوالي  8007سنة مرجعية ، نلاحظ أن رقم الأعمال بلغ ذروته في عام 

بالمئة ، ليشهد  72بنسبة حوالي الذي قدر  8002الأساس، غير أنه لم يلبث أن شهد إنخفاضا حادا سنة 
 .بالمئة تقريبا 27بزيادة قدرت بنسبة  8050بالمئة ثم في سنة  25تحسنا في السنة الموالية بنسبة حوالي 

حسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة ، أسباب التذبذب في رقم الأعمال تعود إلى عوامل منها إنخفاض 
لمنافسة أو بسبب تذبذب  أو ضعف الإنتاج لأسباب  الطلب الوطني على منتوجات المؤسسة بسبب ا

سيتم شرحها في الفصل الموالي من الرسالة و التي من بينها إنقطاع التموين بالمادة الأولية الذي يؤدي 
-فهو راجع  8002أما عن سبب الإنخفاض الحاد سنة . إلى توقف عملية الإنتاج بقدر مدة الإنقطاع 

إلى  سبب رئيس تمثل في إضراب عمال المؤسسة من أجل رفع الأجور –قة بالإضافة إلى الأسباب الساب
 .مما أدى إلى توقف عملية الإنتاج

 
 ENICABمخرجات النظام الإنتاجي لـ   3.1.1

 المنتوجات  0.3.1.1

و التي   تبلغ الطاقة النظرية   2.2.9.9 التي تم تبيانها في العنصر  PVCالـ بالإضافة إلى إنتاج مادة 
 المؤسسة بصناعة الكوابل و الأسلاك الكهربائية المتعددةسنة، تقوم / طن 21111حوالي لها 
 

 2010-2005التمثيل  البياني لتطور رقم أعمال مؤسسة الكوابل للفترة  3.5الشكل

 Exel 2010بإستعمال برنامج  2.5من إعداد الباحث بالإعتماد على معطيات الجدول : المصدر



الأنواع التي تمثل الإنتاج الرئيس، حيث يقدر عدد هذه النواع بالمئات، لكن بما أن المؤسسة تقوم بالإنتاج 
 .أساسا حسب الطلب، فإن عدد هذه الأنواع محدود

قوم المؤسسة بإنتاجها، من مجموعة من النواقل، المتكونة أساسا من تتكون الكوابل الكهربائية، التي ت
 = Aliage d’aluminium)المواد الأولية التالية النحاس، الألمنيوم و خليط من الألمنيوم يدعى الألمولاك

Almelec ) (1070مساعد رئيس قسم التخطيط.) 

من واحد  على الأقل من موصل أو ناقل يتكون ( Section)الكوابل المنتجة ذات مقاطع مختلفة كل مقطع 
(Brin) 8مم 850إلى غاية  8مم 0.52، أما مساحات المقاطع فهي محصورة بين . 

الإنتاج في المؤسسة مقسم عبر عائلات، تشمل كل عائلة مجموعة من الأنواع المشتركة، خاصة في 
عائلات هي كما يلي،  01أساسا المواد الأولية و متشابهة في طريقة الصنع، و يبلغ عدد هذه العائلات 

مساعد رئيس قسم ) حيث تقسم هذه الأخيرة إلى قسمين كوابل معزولة و كوابل غير معزولة
 .(1070التخطيط
 تتكون من ، الكوابل المعزولة : 

 ؛(Câble Domestique)عائلة الكوابل المنزلية  .5

 ؛ (Câble de réseau, Aériens)عائلة الكوابل الهوائية أو كوابل التوزيع  .8

 ؛(Câble Industriels)عائلة الكوابل الصناعية   .5

 (.Câble Moyenne Tension)عائلة الكوابل ذات الضغط المتوسط   .5

 ،تتكون من الكوابل غير المعزولة : 

 ؛(Alu – acier)عائلة كوابل الألمنيوم المدرع  .5

 (.Almelec)عائلة كوابل خليط الألمنيوم، الألمولاك  .8

 :كما يلي يمكن ضرب بعض الأمثلة
o  عائلة الكوابل المنزلية و هي موجهة إلى قطاع الإسكان بالدرجة الأولى، و من أمثلتها الكابل

 ؛ H03 VH2 x 0,5المنزلي 

o  عائلة الكوابل الهوائية و هي موجهة لنقل الكهرباء داخل المدن، و تكون عادة محمولة عبر
 :  ور النوعين الجديدين و هما الكابلأعمدة إسمنتية، و لقد تم تطوير هذه العائلة من خلال ظه

3x35+54.6+1x16 2، و الكابلx70+54.6+2x16. 



 
  المرتجعات و المخلفات  3.3.1.1

 

 
تملك المؤسسة أجهزة خاصة لمعالجة المرتجعات و المخلفات من الكوابل؛ حيث تقوم هذه الأجهزة بطحن 

و بعدها ترصص هذه المواد لتباع؛  الكوابل غير الصالحة، ثم يتم فصل المواد عن بعضها البعض،
 .و مواد أخرى PRC، الـ  PVCتتكون هذه الأخيرة من النحاس، الألمنيوم، الـ 

 (:8050)الفضلات المعالجة ناتجة عن مصدرين حسب مصلحة تكنولوجيا الإنتاج 
من  % 90مرتجعات و مخلفات فنية تقنية ناتجة عن عمل الآلات، و هي تمثل حوالي  .5

 المخلفات المعالجة، و هي مرتجعات دائمة؛ أي ملازمة للعملية الإنتاجية؛ المرتجعات و

مرتجعات ناتجة عن الكوابل غير الصالحة، و هي ناتجة عن أخطاء تحدث أثناء العملية  .8
 .الإنتاجية

 

 (Hard system)تحليل عمل النظام  الفرعي الفيزيائي لنظام إنتاج مؤسسة الكوابل   2.1.1
بالتحليل لعمل جزء هام جدا من نظام الإنتاج لمؤسسة الكوابل و هو النظام  هذا العنصر يتعرض

هذا النظام . الذي يمثل ورشات و خطوط الإنتاج التي تتكون من آلات الإنتاج (Hard system)الفيزيائي 
وجات الفرعي الفيزيائي هو المسؤول عن العملية التحويلية المباشرة للمواد الأولية و المستهلكة إلى منت

العملية التحويلية تتم عبر مرحلتين أساسسيتين و مراحل .  PVCمتمثلة في الكوابل أساسا و كذا مادة ال
يبين ذلك، حيث المرحلتين الأساسيتين هما مرحلة إنتاج الكوابل و   2.2و الشكل  5.2ثانوية الشكل
ما المرحلتين الرئيسين ، كذلك أما المراحل الثانوية فهي المراحل التي تتكون منه، PVCالمرحلة إنتاج 

 .هناك مرحلة أخرى تعتبر ثانوية و هي مرحلة إنتاج الملحقات
 مراحل إنتاج الكوابل 0.2.1.1

مرحلة القلد و الظفر، مرحلة العزل، مرحلة :   تمر عملية إنتاج الكوابل بأربعة مراحل أساسية هي
الأولى تقلد الأسلاك التي هي على نوعين النوع بالنسبة للمرحلة .   التجميع، و مرحلة العزل أو التغليف

يتم قلد هذه . مم 9.2مم، و النوع الثاني هو سلك الألمنيوم بقطر  2الأول هو سلك النحاس بقطر 
تعني سحب طرفي السلك عبر آلات متخصصة  الأسلاك إلى الأقطار المطلوبة، و عملية القلد

ر القطر الأصلي إلى القطر المطلوب، فيمكن ، و تحت درجة حرارة معينة من أجل تصغي(سلاكات)
مم إلى غاية  2مم ، أما النحاس فيمكن تصغير قطره من  8مم إلى 9.2تصغير قطر سلك الألمنيوم من 

 . (8050قسم تخطيط و مراقبة الإنتاج )مم 0.52



أو من أجل تفادي تماس النواقل  PRCأو الـ  PVCفيعني إضافة مادة لدنة عازلة كالـ  أما العزل
 أما التجميع فيعني لف الكوابل أو الموصلات حول بعضها البعض باتجاهين متعاكسين، . الموصلات

 
 

قسم تخطيط و ) 5.2ويمكن تلخيص مراحل إنتاج الكوابل عبر الشكل . حتى يكون الكابل أكثر تماسكا
 .(8050مراقبة الإنتاج 

 PVCمراحل إنتاج الـ   3.2.1.1
ق للمؤسسة، و يتم إدخاله إلى مراكز الخلط ، ليمر بعدة مراحل، ليتحول على شكل مسحو  PVCيأتي الـ 

يلخص مراحل إنتاج حبيبات الـ  2.2ذات الإستعمال المطلوب، الشكل  PVCفي الأخير إلى حبيبات الـ 
PVC ( 8050قسم تخطيط و مراقبة الإنتاج.) 

  مرحلة إنتـاج البكـرات  2.2.1.1
افية لتغطية إحتياجات برنامج إنتاج الكوابل التعاقدي بالنسبة لإنتاج تتمتع المؤسسة بطاقة إنتاجية ك

 (. 8050قسم  التخطيط و مراقبة الإنتاج )البكرات 

 
 (SMQE) نظام الجودة و البيئةتحليل النظام الفرعي دليل   4.5.5

هو دليل  (System of Management Quality and Environnement : SMQE)دليل نظام الجودة و البيئة 
عملي ميداني  إعتمدته مؤسسة الكوابل لتسيير نشاطاتها و كذا إجراءاتها ،و هو عبارة عن نظام فرعي 
تابع للنظام الكلي المتمثل في نظام إنتاج مؤسسة الكوابل ،  هذا  النظام الفرعي هو عبارة عن وسيلة 

تحقيق أهداف نظام الجودة و  لتحقيق أهداف النظام الإنتاجي للمصنع بصورة خاصة و كذا للعمل على
 . البيئة بصورة عامة

 
  مراجع دليل نظام الجودة و البيئة  4.1.4.4

 :(2101وثائق المؤسسة ) مجموعة المصادر و المراجع المعتمدة في نظام الجودة و البيئة  هي كالتالي
 يريها ؛الإجراءات المقترحة و المطبقة من طرف مؤسسة الكوابل ذاتها إنطلاقا من خبرة مس 

 متطلبات القانون ؛ 

   مقاييس  أو معايير الجودةISO9001V2008     و ISO 14001V2004؛ 

               المصدر الرابع هو مجموعة من المبادئ الأساسية و كذا المصطلحات المقتبسة من
 .ISO 9000 V2005الـ 

 



 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 بيئة أهداف دليل نظام الجودة و ال 2.4.5.5
معد بهدف تمكين المصنع و الشركة من تحقيق مستوى  ( SMQE ) هذا النظام لدليل الجودة و البيئة

أهدافه هي كما يلي . الأداء المطلوب واحترام شروط كل من البيئة و الجودة المطلوبة و كذا سلامة الأفراد
 (:2101وثائق المؤسسة )

 ءضمان متطلبات الجودة المطلوبة من طرف العملا 

 ورود المادة الأولية  نحاس، ألمنيوم أو ألمولاك

                            Tréfilageمرحلة القلد   -0

 Toronnage, (Brin)   ظفر الأسلاك الصغيرة

    Etammage     ةوضع شبكة نحاسية واقي

   Câblage                           مرحلة الظفر -3

  Isolation & Assemblageمرحلة العزل و التجميع  -2

                                  Gainageمرحلة التغليف   -1

 (التخزين الأولى) مرحلة اللف حول البكرات  -1

 (التخزين النهائي) التخزين  -1

مرحلة 

 التخزين

 قسم  التخطيط و مراقبة الإنتاج:المصدر

 

 مراحل إنتاج الكوابل بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة 4.5الشكل 
 



  ضمان متطلبات القانون و حماية البيئة و سلامة الأفراد و العمل على تدنيه  تخفيض آثار أي
نشاط ناتج عن الشركة من شأنه أن يؤثر على بيئة الشركة أو المحيط سلبا؛ أي من الناحية 

 . الإيكولوجية

 

 
 

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Global Production System:الإنتاج الكلينظام )ENICABتحليل عمل نظام الإنتاج ل  5.5.5

إنطلاقا من الطلب الذي مثّل خلال ( 2.2الشكل )في العمل و الإنتاج  ENICABيبدأ النظام الإنتاجي لـ 
مؤسسات عمومية تابعة للدولة ، هذا الطلب المتمثل في نوع أو  1موزعا معتمدا و  12الفترة المدروسة بـــ 

من الكوابل،  قد تكون معروفة لدى  (Customised)ة أو ذات الإحتياج الخاص مجموعة من الأنواع العادي

 مصلحة تكنولوجيا الإنتاج: المصدر

 

 .بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة PVCمراحل إنتاج الـ  1.1الشكل 
 

  تحويل الحبيبات إلى مادة حشو

  ـــــنتخزيـــ

 PVC مسحوق الـ

 خلط المسحوق بعد إضافة مواد خاصة

  تحويل المسحوق إلى حبيبات

 مادة عازلة  تحويل الحبيبات إلى  تخزين جزء من الحبيبات لإستعمالات أخرى في الكوابل

  تخزيــــــــن  تخزيــــــــن

 أو التغليف  قذف الحبيبات إلى ورشة العزل



أو أحيانا غير معروفة؛ أي هناك حالتين يواجهها النظام الإنتاجي لـ    لمؤسسة الكوابل المكتب التجاري
ENICAB  هما : 

 

  إذا كان النوع المطلوب من الكابل معروفا  07الحالة رقم . 

  ان النوع المطلوب من الكابل غير معروف إذا ك  01الحالة رقم. 

الطلبات . أو الحضور الشخصي  Faxتتم رسميا عن طريق الـ  (Process demand)بالنسبة لعملية الطلب 
يتلقاها المكتب التجاري الذي يقوم بجملة الإجراءات التالية حسب الحالتين المذكورتين آنفا              

 (.2.2الشكل )كما يلي 

 

  إذا كان النوع المطلوب من الكابل معروفا  01الحالة رقم   1.5.5.5

أي إذا كان النوع المطلوب من الكابل معروفا سواء من طرف الزبون أو من طرف المكتب التجاري  أو 
قسم التخطيط و مراقبة الإنتاج ؛ أي النوع المطلوب من الكابل يكون أصلا مسجلا بنظام               

، في هذه الحالة يقوم المكتب  General Cableهو برنامج آلي لنظام المعلومات أقامته  و AS/ 500الـ 
، هذه المعلومات توفرها مديرية  AS/400التجاري بالإطلاع على إمكانية تلبية طلب الزبون من خلإل الـ  

بإمكانية تلبية طلب  أي المعلومات المتعلقة  الإنتاج و الصيانة  ممثلة بقسم التخطيط و مراقبة الإنتاج  ؛
 .AS/400يتلقى المكتب التجاري المعلومات هذه من طرف قسم التخطيط عن طريق الـ . الزبون 

أو الـبريد الإلكتروني ،  Faxبعدها يقوم المكتب التجاري بتصميم وثيقة  يرسلها إلى الزبون عن طريق الـ  
إنطلإقا من  طلب الزبون بشكل  –ملية هذه الع.تتضمن هذه الوثيقة  جدول زمني بالكميات و الآجال
عملية إعداد كشف : تعرف لدى الموسسة بـ -رسمي إلى غاية تحرير الوثيقة  و إرسالها إلى الزبون

 .    (Consultation)الإطلاع 

مديرية الإنتاج و الصيانة ممثلة بقسم التخطيط و مراقبة الإنتاج  تبدأ بالعمل بعد تلقي الإشارة بالقبول  
و هذا بعد أن يطلع الزبون على الوثيقة المحررة و يقبل  AS/400ف المكتب التجاري بواسطة من طر 

 .رسميا شروط بيع الطلبية

 MPS  (Masterبعد تلقي جميع الطلبيات ، يقوم قسم التخطيط  و مراقبة الإنتاج بإعداد     الـ   

Production Schedule)   كذلك يقوم بإعداد الـوهو جدول شهري بكميات الإنتاج لكل شهر GR (Gross 

Requirements )  و هو متطلبات الإنتاج من المواد الأولية و المواد المستهلكة. 



 

 

 GRو  MPSيقوم قسم التخطيط  و مراقبة الإنتاج بإرسال نسخة من البرنامجين  AS/400عن طريق الـ 
التخطيط أوامر الإنتاج إلى ورشات إلى مديرية الشراء و إلى قسم إنتاج الملحقات ، كما يصدر قسم  

،  و هو   2.2المبين في الشكل (Sub-system)الممثلة بالنظام الفرعي ( الخطوط الإنتاجية)الإنتاج  
النظام الفيزيائي كما تم تبيانه سابقا الذي يمثل  محور العملية الإنتاجية ، حيث يبدأ بالعمل بعد تلقي 

 . أوامر الإنتاج 

قبة الإنتاج يعمل بالتنسيق مع مديرية التكنولوجية و مراقبة النوعية ، هذه الأخيرة قسم التخطيط و مرا
تهدف إلى ضمان الجودة المطلوبة للكابل من خلال عمل المخابر عن طريق إجراء التجارب على كل 

ة إمكانية عملية من عمليات الإنتاج داخل النظام الفيزيائي ، كما تدرس مديرية التكنولوجية و مراقبة النوعي
إنتاج أي نوع من الكوابل أم لا ، مع تقديم عرض مفصل لكيفية صنع الكابل و المواد اللازمة لصنعه 

(Bill Of Material : BOM)  ،معلومات الـــ BOM  ترسل إلى قسم التخطيط و  مراقبة الإنتاج بواسطة
AS/400  . جودة المنتوج النهائي قبل تخزينه هذا بالإضافة إلى أن مديرية التكنولوجية تشرف على مراقبة

 .أوقبل تسليمه للعميل

بعد إنتاج الكابل يتم تخزينه عن طريق قسم تسيير المخزون النهائي ، ثم بعدها تتم عملية الشحن و  
 (2.2الشكل )تسليم الكابل إلى الزبائن  تحت مسؤولية نفس القسم المذكور 

ئن حول المنتوج ، هذا بالإضافة إلى أنه يتلقى ردود الأفعال بعدها يتلقى المكتب التجاري ردود أفعال الزبا
 .قبل إستلام المنتوج نهائيا ، لأنه في الكميات الكبيرة يتم التسليم على فترات 

 

  في حالة إذا كان الكابل المطلوب غير معروف  02الحالة رقم  3.1.1.1

نولوجية و مراقبة النوعية، تقوم بمديرية التك AS/400في هذه الحالة يتصل المكتب التجاري عن طريق الــ
   General Cableهذه الأخيرة بدراسة إمكانية إنتاج هذا النوع ، حيث يتم البحث  في قاعدة بيانات 

فإذا كان إنتاجه ممكنا ، يتم تسجيله وفقا لرمز  ،   DECO(Design and Cost database) المعروفة باسم
و نفس الأمر   AS/400ساله إلى المكتب التجاري  بـالـ و يتم إر  AS/400تكنولوجي معين في النظام 
، تقوم    DECO، أما إذا كان النوع إنتاجه غير ممكن ، فعن طريق الـ  7يتكرر كما في الحالة رقم 

في أوربا و حوض البحر المتوسط  General Cableمديرية التكنولوجية بالبحث في الفروع الأخرى لـ 
 إلى المكتب  AS/400ويتم إرسال المعلومة بالـ  لتوفير هذا النوع للزبون ،



 

، تجدر الإشارة هنا إلى أن هناك خطين للإتصال بشبكة  7التجاري لتتكرر العملية كما في الحالة رقم 
 .الأنترنت 

 

 
 

 
 

 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

الطلب ممثلا أساسا 

بالموزعين 

المعتمدين    و 

بعض مؤسسات 

 الدولة

 

قسم التخطيط و 

 مراقبة الإنتاج
ديرية الـشراء م  

 قسم إنتاج الملحقات 

(الآلات)خطوط الإنتاج : النظام الفزيائي   

الكوابل قبل عملية الفحص 

 المخبري

 عملية التحميل

 عملية التغليف

عملية 

(المخزن)التخزين  

 DECO  

 مديرية التكنولوجيا

المستهلكين طرف إستلام الكابل من  

 نعم 

 لا

هل نوع الكابل 

 معروف؟

(2010)من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المقابلة نصف المهيكلة : المصدر  

 مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرةل م الإنتاجيالنظا 6.5الشكل  
 

 المكتب التجاري



 
 
 
 

 
 لاصة الفصل الخامسخ 1.1

تعتبر مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة، من بين أهم المؤسسات الصناعية على المستوى الوطني، 
 .خاصة و أنها تحتل المركز الثاني في هيكل العرض الوطني لكوابل الطاقة

رة، مرت المؤسسة بعدة تطورات منذ أن كانت وحدة من بين الوحدات الثلاثة، وهي وحدة بسك 
م، حيث إنفصلت وحدة بسكرة عن 5997م إلى غاية 5925وحدة القبة و وحدة واد السمار؛ أي منذ سنة 

، التي تتواجد مديريتها العامة بالجزائر العاصمة، و كان هذا الإنفصال ناتجا  ENICABالمؤسسة الأم 
الإنفصال بداية ، حيث شكل هذا HEELITعن إعادة هيكلة المؤسسة الإقتصادية العمومية القابضة 

 .مرحلة الإستقلالية بالنسبة لوحدة بسكرة

م، إستقلت المؤسسة إستقلالا كليا، خاصة من ناحية إتخاذ قرارات التسيير، لكن 5992جانفي  05أما في 
م إنتقلت ملكية رأس مال المؤسسة إلى 8000و في سنة . HEELITبقيت تحت إطار المؤسسة العمومية 

 . HOMELEC  ضةالمؤسسة العمومية القاب

 82و        GENERAL CABLEبالمئة من الأسهم للشركة الأمريكية 72تم بيع  8002لكن في سنة 
 .بالمئة المتبقية بقيت تحت تصرف شركة مساهمات الدولة 

بدأت المؤسسة في إقامة نظام معلومات جديد يعتمد أساسا على نظام المعلومات  8050في أواخر سنة 
كما إعتمدت مجموعة من المؤشرات لقياس الجودة بهدف ،   DECO ى قاعدة البياناتو عل  AS/400الآلي

تحسين جودة الخدمات و إرضاء العملاء، غير أن الواقع العملي للمؤسسة يبين عدم التكامل الكافي بين 
بعض أجزاء النظام الجديد لتحسين الجودة، بما يخدم فعلا أهداف تحسين الأداء، الذي أصبحت فيه 

 .محورا أساسيا تقوم عليه عملية التحسين  -حسب أدبيات قياس الأداء الحديثة -عمليات ال
وضعية أداء النظام الإنتاجي لمؤسسة الكوابل تم دراستها و تحليلها في الفصل الأخير من الرسالة و هو 

 . 1070إلى أواخر  1002الفصل التالي ، هذه الدراسة أنجزت في الفترة من بداية 
 
 
 

 
 
 
 



 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تصميم  6الفصل : الفصل السادس
 مقاربة متكاملة لقياس و تحليل أداء

 نظام الإنتاج لـمؤسسة الكوابل بسكرة
 
 
 
 



 

 تصميم مقاربة متكاملة لقياس و تحليل أداء نظام الإنتاج لـمؤسسة الكوابل بسكرة 6الفصل 
 

 مقدمة الفصل السادس  1.6

ة إلى إسقاط أهم ما تم عرضه في الجزء النظري على يتعرض هذا الفصل الأخير من الرسال
، حيث في القسم الأول من  1070إلى أواخر  1002للفترة  جانفي  ENICABالنظام الإنتاجي لمؤسسة 

،  ثم بعدها  ENICABهذا الفصل سيتم تصميم مقاربة متكاملة لقياس أداء النظام الإنتاجي لــمؤسسة   
قياس أداء النظام الإنتاجي للمؤسسة المذكورة باعتماد نفس المقاربة  و  في القسم الثاني يعرض تحليل و

ذلك من خلال مجموعة من مؤشرات قياس الأداء المترابطة  التي تم إختيارها و تصميمها بناء على   
جملة  من آخر نماذج الأداء التي تناولتها أدبيات قياس الأداء الحديث، و التي تتلاءم  و طبيعة النظام 

 .لإنتاجي للمؤسسةا

المقاربة التي تم تصميمها  من طرف الباحث  ستشكل الأساس  و الإطار النظري لمجموعة من 
نماذج الأداء التي تعتمد بالدرجة الأولى على مجموعة من المؤشرات غير المالية لقياس أداء النظام 

 .ENICAB (Bouriche et al .2011)الإنتاجي لمؤسسة 

 ئ المقاربة المقترحة نموذج و مباد  2. 6
 ( Anطريقة القياس المقترحة لتحليل و كذا تحسين أداء النظام الإنتاجي هي مقاربة متكاملة 

integrated Approch )( Bouriche et al . 2011)  تم تصميمها بناء على جملة من خصائص أنظمة
بعد منتصف الثمانينات         التي طورت  (Non –Financial PMSs)قياس الأداء الحديثة غير المالية  

 Performance Prism : ) Neely and ، هذا مع التركيز على خصائص نموذج الأداء الموشوري(7210)

Adams 2001  (  التي تتوافق مع النظام الإنتاجي للمؤسسة محل الدراسة،  هذه الخصائص هي : 
  أهم حاجات الأطراف ذات العلاقة(The main stakeholder’s needs) حيث ركز على حاجة ،

 المستهلك كطرف جد هام من بين الأطراف ذات العلاقة؛
 إستراتيجية التعديل و التحسين(Strategy of alignment and improvement) ؛ أي الهدف من مؤشر

 القياس هو تعديل مسار نظام الإنتاج و تحسين أدائه؛
  منطق التوازن(The balance logic) زنة بين القياس الداخلي و القياس الخارجي؛، حيث تمت الموا 
   العمق و التوسع القياسي أو القياس الشامل العميق(Depth and breadth measure)  ؛أي محاولة

التعمق كل ما كان ذلك ممكنا، حيث مس القياس أهم آلات الإنتاج أو ما يعرف بالآلات 
 الإستراتيجية؛  

  التحليل السببي للعلاقات(Causal relationship analysis) هنا تم تصميم المؤشرات بطريقة تقوم ؛
 على إحترام مبدأ السبب و النتيجة؛



   منطق العمليات الموجهة أو تتبع سلسلة عمليات و مراحل النظام الإنتاجي(Process oriented 

logic) يث ؛ أي روعي في تصميم المؤشرات مبدأ إحترام تسلسل العمليات و مراحل الإنتاج ، ح
 وجهت المؤشرات بحسب إتجاه أو تيار العمليات؛ 

 :بالإضافة إلى المبادئ السابقة تم إعتماد
o   مبدأ النظرية النظامية، من خلال إسقاط مؤشرات القياس بطريقة شاملة على المكونات الرئيسية

 ؛(مخرجات-عملية تحويل  -مدخلات)للنظام 
o  التكامل بين مبدئي القياس الموضوعي(Ojective measurement (  و القياس الذاتي 

(Subjective measurement)  حيث: 
 القياس الموضوعي : القياس الأول (The objective Measurement)  

، أي التركيز على ما تقدمه ( الرقمي البحت) هو إعتماد  عملية القياس على الإيحاء العددي 
من معنى للقائم على عملية قياس الأداء، و  القيمة العددية للقياس ؛أي   ما تعرضه نتيجة القياس

هي في بعض الحالات، قد تكون غامضة أو غير كافية أو تقدم تفسيرا عاما لا يعنى بالأسباب 
 .المباشرة  و بالتفاصيل  وراء هذه النتيجة العددية 

  الحسي / القياس الذاتي: القياس الثاني(The subjective measurement) 
لواقعي الحسي، حيث يعتمد القائم على القياس فيه على الملاحظة للظاهرة و هو القياس ا   

حدسه للظاهرة ، و على ملاحظته أو تجريبه لها كلما  كان ذلك ممكنا، /المدروسة معتمدا على فهمه
و كذا على المنطق المناسب لملاحظة الظاهرة  ، بهدف أن يجد تفسيرا للقياس الأول و هذا خاصة 

غموض حول القياس الأول أو حالة الحصول على تفسير غير منطقي في نتيجة في حالة وجود 
 ( .غياب الإهتمام بالتفاصيل و بالأسباب المباشرة) القياس الأول أو في حالة عمومية القياس الأول 

نوعا القياس الموضوعي و الذاتي هما نوعان متكاملان؛ هذا التكامل له أثره الفعال على تحسين  
 .(Dawes 1999)س أداء النظام الإنتاجي عملية قيا

و طريقة  (The internal measurement): كذلك تمت المكاملة بين طريقتي القياس الداخلي
  (Gonza ´lez-Benito and Gonza ´lez-Benito 2005)(The external measuremen) : الخارجيالقياس 

بالقياس الداخلي في الخطوة الأولى، ثم في الخطوة  و هذا لأهمية التكامل بين الطريقتين ، حيث تم البدأ
 .الموالية تم مباشرة القياس الخارجي عن طريق إعتماد أسلوب الإستبيان

 المقاربة النظامية(The Systemic Approach  ) 
تم اعتمادها أيضا كمقاربة لا يمكن تجاهلها أثناء عملية تحليل و قياس أداء النظام الإنتاجي لـ  

ENICAB . ( ورشات و آلات الإنتاج)سيظهر إسقاط هذه المقاربة أكثر على النظام الفرعي الفيزيائي
 .لنظام إنتاج المؤسسة

 ما سبق اعتمد مبدأ البساطة في طرح النموذج الرياضي المقترح لقياس أداء النظام  زيادة على
سيطة ، هذا المبدأ و الذي هو عبارة عن مجموعة من المؤشرات الرياضية الب ENICABالإنتاجي لـ 



أكدت عليه أدبيات قياس و تحليل الأداء  كعامل مهم جدا في تيسير الفهم و كذا في تسهيل عملية 
القياس و القراءة، بالتالي ربح الوقت في عملية إتخاذ القرار لذلك حاولنا إعتماد البساطة قدر 

د المؤشرات ما أمكن الإمكان في طرح مجموع المؤشرات هذا مع ضرورة تقليل أو إختصار عد
 .(Berrah et al. 2003 ; Courtois et al. 2007)  حسب ما بينته أدبيات قياس الأداء  

 
 ENICABفرضيات، قوانين ، شروط و رموز النموذج المقترح لقياس أداء نظام إنتاج  3.6

 فرضيات القياس الداخلي  1.3.6
بيات قياس الأداء الحديث  و على صياغة الفرضيات المتعلقة بالقياس الداخلي اعتمدت على أد

 :نتائج المقابلة نصف المهيكلة ، كانت الفرضيات كما يلي
  النظام الإنتاجي لـ : الفرضية الأولىENICAB  متأخر بسبب التأخر المتكرر لوصول المواد

 الأولية ؛ أي العملاء يريدون التحسين بالنسبة لوقت إنجاز الطلبيات ؛
 ؛( الكوابل) راضون جدا عن جودة المنتوجات  العملاء: الفرضية الثانية 
 العملاء راضون عن جودة الخدمات: الفرضية الثالثة. 
 قوانين ، شروط و رموز النموذج المقترح  1.2.2

النموذج المقترح هو عبارة عن مجموعة من المؤشرات المتكاملة التي تعنى  بمختلف مكونات 
العمل ضمن الإطار النظري للمقاربة المذكورة آنفا،  النظام الإنتاجي للمؤسسة ، هذا النموذج يقوم على

ذلك ضمن خمس  وسائط ستمثل قوانين ، شروط و رموز نموذج قياس أداء نظام إنتاج مؤسسة 
ENICAB  ( 7.2الجدول .) 

 
 قوانين و رموز النموذج المقترح  1.6الجدول 

 البيان (القانون)الرمز  الوسيط

 .أو الهدف المشتق من الهدف الإستراتيجي       ENICABجي لـالهدف الإستراتي T الوسيط الأول 

 (.مؤشر قياس الأداء)المؤشر الرياضي الذي يبين طريقة القياس  KPI الوسيط الثاني

 Key Performance Indicator 

  (Measurement)نتيجة القياس   M الوسيط الثالث 

 .أو درجة الأداء  النتيجة الترتيبية (Performance Level ): مستوى الأداء  PL الوسيط الرابع 

 من إعداد الباحث: المصدر                                                                                                         

 
بين القياس الداخلي و القياس    ENICABلتوحيد الحكم على مستوى أداء النظام الإنتاجي لـ

 (: 1.2الجدول )لخارجي، تم اعتماد نفس سلم ليكرت الذي استخدم في القياس الخارجي كما يلي ا
  

 
 
 

 ترتيب المجال،مستوى الأداء و الرمز (بالتقريب)بلة النسبة المئوية المقا

 (V.Sat) راض جدا (1) بالمئة 011و  10:بين 

 )Sat) راض (2) بالمئة 10و  12:بين 

 (To imp) للتحسين (3) بالمئة 12و 11:  بين 

 (Not.Sat)غير راض  (4) بالمئة 11و  0.25:  بين 

 من إعداد الباحث: المصدر                                                                                               
 

 مستويات الأداء ، مجالاتها و رموزها 2.6 الجدول
 



 
 
 
 

 

 مؤشرات و نتائج  القياس الداخلي  4.6
 (q: ؛ الجودة t:الوقت ) إرضاء الزبون من ناحية الوقت و الجودة معا: المؤشر الأول  1.4.6

على الأقل  % 10ملاء بنسبة هو إرضاء الع ENICABلــ   الهدف الإستراتيجي 
 ( 1،الملحق7الملحق)

 
 
 

 
 

 

وجد أن عدد الطلبيات الموزعة في (  1070المكتب التجاري)بالرجوع إلى تسجيلات المؤسسة  
 :ومنه  2222بينما العدد الإجمالي للطلبيات هو  2202الوقت والجودة  المطلوبين  هو 

 
 
 
 

 

النتيجة غير مقبولة إلى حد ما   (  Measurement Objective) من ناحية القياس الموضوعي 
نجدها غير كافية ، لأن الهدف المسطر من (Subjective Measurment)كذلك  باعتماد الـقياس الذاتي

يعتبر غير كاف في ظل   بالمئة  10طرف المؤسسة  و المتمثل في تحقيق نسبة رضا على الأقل 
يلاحظ كذلك على هذا المؤشر أنه مؤشر عام ، لا يبين .د احتدام المنافسة حاليا و ظهور منافسين جد

التفاصيل الكافية لشرح أسباب تأخر النظام الإنتاجي ، لذلك نقترح المؤشر الثاني كمكمل  و مفسر 
 .للمؤشر الأول ، و هو يتعلق بالميل العام للنظام الإنتاجي فيما يخص الوقت 

 
 ت نظام إنتاج مؤسسة الكوابلمؤشر الميل العام لوق:المؤشر الثاني  2.4.6

هذا المؤشر يعنى بقياس التوجه العام بالنسبة للنظام الإنتاجي من ناحية مؤشر هام جدا هو   
،هذا الأخير مستمد من أحد مبادئ ما  -و هو مؤشر غير معمول به داخل المؤسسة -مؤشر الوقت  

، من بين أهداف  Berrah et al. 2003 ) )الجودة –مؤشر الثقة :Quality Confidence Metric :يعرف ب
مراقبة )هذا المؤشر هو قياس تطورات الزمن بالإعتماد على الفرق في المتوسط المرجح لثلاثيين متتابعين 

M=78, 11%  PL:Not.Sat 

T≥80%          (ENICAB  الهدف الإستراتيجي لـ) 

KPIt q= ن  عدد الطلبيات الموزعة في الوقت والجودة المطلوبي / إجمالي الطلبيات الموزعة KPI(t q)=  الطلبيات الموزعة في الوقت و الجودة المطلوبين/العدد الإجمالي للطلبيات 
 



، لتطبيق هذا المؤشر اعتمد معدل إنجاز الطلبيات في الشهر لمدة ستة (التطور حسب السداسي الأخير
 : كما يلي( 2الملحق )،  1070أشهر متوالية ، إبتداء من شهر ماي 

 : معدل إنجاز الطلبية في الشهر يحسب بالإعتماد على المؤشر الموالي  كما يلي 
 

  (عدد الطلبيات المبرمجة لنفس الشهر/عدد الأيام المتاحة للإنتاج بالنسبة للشهر ) = 

KPIn   الثلاثي الأول  =  

KPIn+1  الثلاثي الموالي   =  

M= KPIn   KPIn+1 

if M≥0  PL :  Sat 

 

متوسط الثلاثي )و الثلاثي الموالي( متوسط الثلاثي الأول)أي إذا كان الفرق بين زمن الثلاثي الأول
ذا كان الفرق سالبا فمستوى الأداء غير(  الموالي . مرض موجبا  فنتيجة الأداء مرضية، وا   

:تحصلنا على النتائج التالية 2بالرجوع إلى الملحق   
 

= 2,45  day/order 

=3,37 day/order 

M= 0,92  PL :Not. Sat 

=Mيلاحظ أنه   أي النتيجة سالبة ومنه مستوى أداء النظام الإنتاجي  بالنسبة لمؤشر الوقت  0,92
 .متباطئ   ENICABل العام للنظام الإنتاجي لـ أي الميغير مرض؛ 

يمكن الحصول على نفس النتيجة بإعتماد مؤشر النسبة المئوية لإنجاز الطلبيات  الموزعة في  
، و ( 7.2الشكل )الوقت المحدد في كل شهر بالنسبة لنفس السداسي ، و ذلك باستخدام الرسم البياني 

 : على التأخر غير مستخدم من طرف المؤسسة ،النتائج كالتاليهو أيضا أي الرسم البياني في التعبير 
 
 

 

 

  
 
 



ومنه النظام الإنتاجي ( 7.2الشكل )يلاحظ أن الميل العام سالب  باعتماد القياس الموضوعي 
بتطبيق مبدأ السبب و النتيجة نبحث عن سبب هذا . متباطئ ، و هي نفس النتيجة كما في القياس السابق

حول النظام الإنتاجي   Process orientationتتبع مراحل الإنتاج و ذلك بتطبيق مبدأ الـ التأخر من خلال 
 .كما يلي من خلال مجموعة من المؤشرات  ENICABلـ 
 
 
 

  مؤشر عدد التظلمات: المؤشر الثالث 3.4.6
في العام كحد  - (complaints ) تظلمات 1بالنسبة لهذا المؤشر هو عدم تجاوز  ENICAB هدف

 : ؛ يمكن صياغة هذا المؤشر رياضيا كما يلي(1070المكتب التجاري)من طرف المستهلكين  -قصىأ
 

KPI complaints ≤ 8 …….. (1) 

 
 
 

؛ (غير مقبول) ؛ منها تظلم واحد غير مبرر 1خلال الفترة المدروسة كان عدد التظلمات يساوي 
 1070أكتوبر  ة جانفي إلى غاية خلال الفتر  1و  1002سنة  2: تظلمات مقبولة  1أي هناك فقط 

التظلمات في الشهر ( نسبة)، لذلك لكي يكون النموذج عادلا ، نقترح معدل (1070المصلحة التجارية )
أي نقترح مؤشر نسبة   1070إلى أكتوبر  1002خلال الفترة المدروسة أي إبتداء من شهر جانفي 

 : صبح مؤشر الأداء في هذه الحالة كما يلي و بالتالي ي (complaints’ rate) التظلمات
 
 

M=KPI complaints’ rate =  

 

 (2010)من إعداد الباحث بالإعتماد على معطيات  المكتب التجاري : المصدر 

 



  :ومنه النموذج المقترح يصبح كما يلي
 

T≤8/12 ≤0,66 

 :كما يلي  M  تظلمات مقبولة ، نتيجة القياس 1بما أنه لدينا فقط 

 

M=KPI complaints’ rate =7/22  M=KPI complaints’ rate =0,31    PL  : to imp 

 

و نتائج المقابلة نصف المهيكلة ، وجد أن طبيعة ( 1،2،2،2: الملاحق) بالرجوع إلى تسجيلات المؤسسة
:التظلمات تتوزع كما يلي   

  حيث العميل يتلقى كوابلا دون الطول )تظلمات مقبلولة( 2)ثلاث: تظلمات تتعلق بطول الكابل
 (.لوبالمط

   تظلمات تتعلق بمشكل في العازل الخارجيGainage))   : مقبولان ( 1)تظلمان. 
  مقبول ( 7)تظلم واحد: تظلمات تتعلق بعيب في صناعة الكابل. 

من خلال تحليل هذه النتائج ونتائج المقابلة نصف المهيكلة ، وجد أن النظام الإنتاجي لـمؤسسة 
دة المنتوجات كمؤشر لإرضاء العميل لأنه سجل تظلم واحد فقط الكوابل ناجح لحد بعيد فيما يخص جو 

يخص جودة الكابل ، لكن من ناحية إستعمال هذا المؤشر كمؤشر لإرضاء العميل عن جودة  الخدمات ، 
نجد أن تلقي العميل الكابل كاملا لا يتحقق أحيانا؛ أي  لا يتحصل العميل على الكابل بالطول المطلوب 

 : ب  حسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة وجد أنه  يعود إلى السببين التاليين و عند تحليل السب
  عدم وصول المعلومة في الوقت المناسب إلى المكتب التجاري حول حالة المخزن : السبب الأول

هنا  ((feed-back)من الكوابل؛ أي بطئ نظام المعلومات بسبب بطئ عملية التغذية العكسية
 ؛)مشكل يتعلق بنظام معلومات المؤسسة  يمكن الملاحظة أنه 

  بطئ برنامج الإعلام الآلي : السبب الثاني‘AS/400’ – بسبب بطئ وتيرة تدفق الشبكة العنكبوتية
هذا أيضا . يعتمد على سرعة التدفق لدى الشبكة العنكبوتية   AS/400لأن ال   -بالجزائر 

 .يساهم في الحد من سرعة نظام معلومات المؤسسة
ق الـقياس الموضوعي نجد أن النظام الإنتاجي يحتاج إلى التحسين فيما يخص تخفيض عدد بتطبي

التظلمات ، لكن باعتبار أن هذا المؤشر يقيس رضا العملاء من ناحية جودة الخدمات ، نجده مؤشرا 
وجد أن كل التسجيلات ( 1،2،2،2: الملاحق) غير كاف ، لأنه بالرجوع إلى تسجيلات المؤسسة 

ق بجودة الكابل ما عدا طول الكابل الذي قد يعتبر محسوبا على جودة الكابل، فالمؤسسة لا تتعلق
كما أنه إذا اعتبر أن هذا المؤشر واحدا من مقاييس جودة .تمتلك أي مؤشر يقيس جودة الخدمات

 .الخدمات ، فأداء نظام إنتاج المؤسسة يحتاج إلى تحسين في هذا الجانب



ناجح لحد بعيد  ENICABشرات السابقة ، نجد أن النظام الإنتاجي لـ من خلال التحليل و المؤ 
فيما يتعلق بجودة الكابل ، لكن إشكالية الوقت لا تزال غامضة الأسباب لحد الآن، فيما يلي بتطبيق 

سيتم تحليل مؤشرات النظام لمعرفة السبب وراء ذلك، مع  (Process orientation)منطق توجه العمليات 
القياس  و (Extensive performance Measure)القياس الشامل أو الممتد   ذلك على مبدئيالإعتماد ك
و   (Internal Measurement)هذا الأخير يشمل القياس الداخلي  ،(Balance Measurement)المتوازن 

ياس ترك الـقياس الخارجي في الجزء الأخير من القحيث سن؛ (Externel Measurement) القياس الخارجي
و هو تحليل الإستبيان؛ أي باختصار سيتم تحليل سبب تأخر النظام الإنتاجي لمعرفة الأسباب وراء ذلك 
؟ هل مثلا مشكل تأخر النظام الإنتاجي يعود سببه كذلك إلى أسباب تتعلق بعملية المدخلات أو عملية 

    ذا منطق توجه العمليات وك،  (Causal relationship)التحويل أو ماذا؟ منهجية السبب و النتيجة  
(Process orientation)  ستساعد في الحصول على الإجابة من خلال المؤشرات التالية : 

 
 (المواد الخام) مؤشر أداء النظام الإنتاجي بالنسبة للمدخلات: المؤشر الرابع 4.4.6

، نجد أن (1070جودة المديرية )بالرجوع إلى تقارير الجودة المتعلقة بمراقبة جودة المواد الخام 
 :تحقق أعلى مستويات الجودة كما هو مبين في هذا المؤشر ENICAB مؤسسة

أقل أو (Non-compliance)هو تحقيق نسبة عدم مطابقة ENICAB هدف النظام الإنتاجي لـ
 : كما يلي ، و منه المؤشر المناسب هنا هو % 7  تساوي

 



 
 
 

 
Tnon-compliance : KPI non -compliance ≤ 0.01 ; KPInon - compliance   =  

 
 
 

 18345,04 :الكميات المشتراة الكلية كانتوجد أن ( 1070مديرية الجودة )بالرجوع إلى تقارير الجودة 
 :طنا،ومنه نتيجة القياس هي كما يلي 07012 :طنا، بينما الكميات المشتراة غير المطابقة قدرت ب

 
M=  11,11   x   01

-7
   PL :V. Sat 

1,1111 =                                           x   01
-7 % 

 

ليس هناك مشكل بالنسبة لجودة الإنتاجي أي على مستوى مرحلة المدخلات بالنسبة للنظام 
الجدول . %7المواد، فالأداء مرض جدا، إذ النسبة المحصل عليها صغيرة جدا مقارنة بهدف المؤسسة 

 .ENICABتالي يلخص المؤشرات الأخرى المتعلقة بمدخلات نظام الإنتاج لـ ال
 

 
 ENICABالمؤشرات الأخرى المتعلقة بمدخلات نظام الإنتاج لـ  4.6الجدول 

PL d(الإنحراف) M T, KPI  رمز المؤشر: البيان 

Not.sat d=-18% MRMate=82% 

T: KPIRmate  = 100% 

KPIRmate  = ريات فعلا      المشت           

 المخطط            

 :نسبة إنجاز المشتريات

KPI R Mate 

Not.sat d=-64 يوما 
M RSR = 64 

 يوما
T: KPI RSR= 0 يوما 

نسبة الإنقطاع في المخزون 

(:RSR) 

KPI Rate Stock Rupture 

 (3101الجودة   مديرية)تماد على تقارير مراقبة جودة المشترياتمن إعداد الباحث بالاع: المصدر                                                 

 
عند تحليل سبب ضعف مستوى الأداء المقدم في هذا الجدول و حسب نتائج المقابلة نصف 

تتمثل في  ENICABالمهيكلة، وجد أن المشاكل الأساسية التي تواجه مدخلات النظام الإنتاجي لـ 
 : الأسباب  التالية 

و هي أسباب تتمثل في مشكل سرعة الإتصال بين قسم :  (AS/ 400)لق بنظام المعلومات أسباب تتع/ أ
التخطيط و بين مديرية الشراء ، إذ قسم التخطيط أحيانا عندما يطرأ تغيير على البرنامج الإنتاجي، لا يتم 

تالي تأخر إعلام مديرية الشراء في الوقت المناسب ، مما يتسبب في تأخر إصدار أمر الشراء  و بال
 .وصول المواد الأولية ، فيتأخر النظام الإنتاجي

و هي أسباب بيروقراطية مثل الإجراءات الجمركية في الموانئ و كذا : أسباب تتعلق بالبيئة الخارجية / ب
إجراءات التمويل و التأمين لدى البنوك الدولية من أجل تأمين شراء و نقل المواد الأولية ، مما يتسبب في 

 .وصول المادة الأولية من الخارج تأخر 

 غير المطابقة الكميات

 الكميات الكلية المشتراة



 

   ENICABمؤشر مخرجات النظام الإنتاجي لـ  : المؤشر الخامس 5.4.6 
  : الجدول التالي يلخص هذا النموذج

 
 ENICABالنظام الإنتاجي لـ مخرجاتمؤشر  5.6الجدول 

PL M T  المؤشرKPI البيان 

V.sat 88.21% T: KPIRQ ≥97.1% 

 

 

KPI RQ= 

 

 : المنتوجاتنسبة جودة 

RQ 

الكميات غير + الطلبيات  (

  )المتعاقد عليها 

Not.sat 2.22% T:KPIRWMate ≤1.8%  

KPI RW Mate=   

 :نسبة ضياع المواد

RW Mate 

 

 (2010ية التكنولوجيا و مراقبة النوعية بالتعاون مع قسم التخطيط و مدير) من إعداد الباحث: المصدر                                                                 

 

يحقق أفضل مستويات الجودة بالنسبة  ENICAB نلاحظ من الجدول أن نظام الإنتاج لـ
، (Subjective Measure)، كما أن نسبة الضائع من المواد باعتماد القياس الذاتي  )الكوابل (للمخرجات 

يلاحظ  ، ( Process orientation)وجه العملياتنجدها مقبولة لحد ما؛ أي لحد الآن عن طريق منطق ت
هو مستوى مرض جدا،  فالنظام  )جودة الكابل (أن مستوى  الأداء  بالنسبة لعنصر جودة المنتوج 

ننتقل إلى المؤشرات المتعلقة .  الإنتاجي للمؤسسة يحقق أفضل مستويات الأداء بالنسبة لجودة المنتوج
و مخرجات النظام و هذا لمعرفة سبب تأخر النظام الذي بيناه في بعملية التحويل بعد تحليل مدخلات 

 .يوضح ذلك 1.2؛ الشكل ENICABالمؤشر الأول، قبل ذلك يجب فهم طبيعة عمل النظام الإنتاجي ل
 

 ENICABالمكونات الأساسية للنظام الإنتاجي لـ   2.6الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

نظام القرار : لة لقوتين أو عاملين هما من خلال الشكل نلاحظ أن عملية  التحويل هي محص
الممثل بقسم التخطيط و النظام الفيزيائي المتمثل في ورشات الإنتاج ، الآلات و مراحل العمليات 

قسم )لذلك لقياس أداء النظام الفرعي و هو عملية التحويل، نعتمد مؤشر الإلتزام بالخطة.الإنتاجية
 :كما يلي( الإنتاج آلات)و مؤشر النظام الفيزيائي( التخطيط
 

 الكميات المطابقة للجودة 

 الكميات الكلية المنتجة  

 كميات المواد الضائعة 

   المنتجة الكميات الكلية

 )قسم التخطيط  (نظام القرار 

 عملية التحويل

 الإنتاجعمليات   : النظام الفيزيائي

Hard System 

Process of production 

 مواد أولية: مدخلات كوابل: خرجاتم

 من إعداد الباحث: المصدر

 



 (مؤشر نظام القرار)مؤشر الإلتزام بالخطة: االمؤشر السادس 6.4.6
في هذا القياس سنركز على قسم تخطيط و مراقبة الإنتاج باعتباره المسؤول الأول و المباشر على 

  : حيث    KPI plan  :نعتمد المؤشر التالي . العملية التحويلية وباعتباره ممثلا لنظام القرار 
 

KPI plan=Ʃ(الحقيقي-المخطط)/Ʃ (المخطط) ........ (Courtois et al.2007) 

  

أي يقيس مدى  ؛(Courtois et al.2007)لتزام النظام الإنتاجي بخطته إهذا المؤشر يقيس درجة   
قدرة نظام القرار على إنجاز مخططاته، يمكن من خلاله أيضا الحكم على توقيت النظام ، الجدول 

 .يبين نتائج قياس هذا المؤشر الموالي
 

 مؤشر الإلتزام بالخطة 6.6الجدول 
PL T M (طن)المخطط إنتاجها الكميات (طن) الكميات المنتجة فعلا 

Sat T≤20% 17.11 % 18282 22057 

 )1الملحق رقم  ( 3118عتماد على المخطط و المنجز لسنة من إعداد الباحث بالا: المصدر                                                                          

 

من خلال الجدول نلاحظ أن مستوى الأداء فيما يخص الإلتزام بالخطة بالمقارنة بهدف المؤسسة 
تم إنجاز الخطة و هو ما يتوافق والهدف الإستراتيجي  %   82.89هو مستوى أداء مرض؛ أي بنسبة

لكن   ،(Objective measure)هذا باعتماد القياس الموضوعي ( %10الذي هو على الأقل ) للمؤسسة
نجد أن هذا المؤشر يبين فقط عجز الخطة في إكمال  ،(Subjective measure)باعتماد القياس الذاتي 

 (Process orientation)باعتماد منطق توجه العمليات . هدفها، لكن لا يبين السبب الحقيقي وراء ذلك 
  %71أن هناك عجز في الأداء قدر بنسبة حوالي  -المتعلق بمالمدخلات-خامس نلاحظ من  المؤشر ال

ممثلا بقسم تخطيط (القرار  في إنجاز المشتريات، وهو مايفسر سبب مستوى الأداء الذي حققه نظام 
؛ أي نتيجة القياس المحصل عليها وفقا لمؤشر الإلتزام بالخطة لا يمكن أن تعزى فقط لعملية )الإنتاج 

طيط، بل يجب ربط هذه النتيجة بما يسبقها من مراحل الإنتاج و العمليات، هنا يظهر أيضا جوهر التخ
 . النظرية النظامية، كما تظهر أهمية القياس الذاتي و كذا أهمية مبدأ توجه العمليات 

 

 ENICABمؤشر أداء النظام الفيزيائي لـــ : المؤشر الثامن  7.4.6
الآلات الإستراتيجية و هي الآلات الأكثر تحميلا عبر مراحل إنتاج  في هذا التحليل سنركز على  

 .مقارنة ببقية الآلات  ENICABالنظام الفيزيائي لـ 
الهدف من هذا التحليل هو قياس و إستنتاج أداء النظام الفيزيائي بالنسبة لمؤشر هام جدا و هو 

متأخر و بينت أسبابا لذلك ، لكن  ENICAB مؤشر الوقت، فالمؤشرات السابقة بينت أن نظام الإنتاج لـ
 هل هي  كل الأسباب؟

 Causal)السببية  أبدمو ،) (Process orientation لذلك دائما باعتماد مبدء توجه العمليات 

relationship )  و كذا بإسقاط المقاربة النظامية، سيتم قياس و تحليل أداء النظام الفيزيائي لـ ENICAB 



دف إكتشاف سبب التأخر وذلك بالإعتماد على معطيات تجريبية معمقة تم تسجيلها من ناحية الوقت، به
شهرا على فترات  11 بالتعاون مع  بعض رؤساء الورشات، و كذا بالتعاون مع قسم تخطيط الإنتاج لمدة

 (.  2الملحق) 1070و  1002متقطعة للسنتين 
تفصيلا بالنسبة لعامل الوقت مقارنة مؤشر أداء النظام الفيزيائي سيقدم قياسا و تحليلا أكثر 

 :بالمؤشرين السابقين ، عملية القياس والتحليل هذه تقوم على زاويتين هما
 . ممثلة بسرعة الآلات الإستراتيجية )سرعة النظام الفيزيائي  (زاوية السرعة / 7
إستغلال الوقت، لذلك أي نسبة  )إستمرارية النظام الفيزيائي خلال فترة الإنتاج   (زاوية الموثوقية / 1

 : مؤشر قياس أداء النظام الفيزيائي  هو مؤشر مركب يتكون من المؤشرين التاليين 
  السرعة : المؤشر الأول(Speed)  ؛ أي سرعة النظام الفيزيائي:= KPIS KPI speed 

  الموثوقية :المؤشر الثاني(Reliabilty)أي موثوقية النظام الفيزيائي  ؛: KPI confidence= KPIC 

 

   KPISطريقة حساب  1.7.4.6
للآلة وبين سرعتها النظرية أو   (Real Speed: RS) السرعة الحقيقية هذا المؤشر يقيس النسبة بين

، بالإضافة  2ملخصة في الملحق   KPIC   و KPIs نتائج حساب، حيث  (Estimated Speed:ES) المقدرة
 KPISطريقة حساب . 70بالتفصيل في الملحق    KPIC   و  KPIs إلى مثال تجريبي يبين  كيفية حساب

 :هي كما يلي
 

KPIs = RS/ES…….. (5) 

 

 
RS =   ….. (2) 

 
 

= كمية نوع الكابل الذي تم إنتاجه من طرف الآلة المخصصة له   

RS = المتوسط المرجح لمجموع السرعات التجريبية أو الحقيقية   :و   

RS = للآلة أثناء تصنيعها للكابل المعني( التجريبية)السرعة الحقيقية      

n= عدد الآلات الإستراتيجية المتعلقة بالعملية الإنتاجية المعنية 

 

ES=  .. 70و الملحق  2الملحق ) (2) ..... ) :      و   

 

 ESi=  معنيةلتصنيع كل نوع من الكوابل للآلة ال( النظرية)السرعة المقدرة :             حيث   



 ES= المتوسط المرجح لمجموع السرعات النظرية أو المقدرة 

:كم يلي ( 7)ي إعتمادا على المعادلة ؛ أ  S KPIs  يحسب من خلال الكسر         : أي 

S=RS/ES       

:أي   

KPIs= RS/ ES……. ( 70و الملحق  2الملحق ) 

 :KPIC  طريقة حساب 2.7.4.6

   :ة إليه هو مؤشر يعنى بالموثوقية أو الثقة، يحسب كما يلي هذا المؤشر كما تمت الإشار 

KPIC=  /  

TEi : الوقت المقدر لإنتاج الآلة بالدقيقة 
TRi : الوقت التجريبي لإنتاج الآلة بالدقيقة   

               Ti  :  وقت توقف الآلة 

 TRi= TEi Ti  : حيث 

 

KPICi= TEi/ TRi  …….. ( 70و الملحق 2الملحق   )  

 

و منه المؤشر الملائم في هذه الحالة لقياس أداء النظام الفيزيائي من ناحية الموثوقية و السرعة  
كما  2هو عن طريق معادلة توفق بين المؤشرين و هي المعادلة )أي عامل الوقت بصورة أشمل  (معا 

و هو عبارة عن مؤشر  KPISci ذا المؤشر بالرمز،نرمز له  2يلي ،حيث نتائج المعادلة مبينة في الملحق 
 :مركب كما يلي 

 

  KPISCi= KPISi× KPICi…….. (4)  :حيث

 

:إذا ، المؤشر الملائم يأخذ النموذج التالي  
 

T: KPISC≥  0, 95…….( 1الملحق ،   ENICAB هدف    ) 

M= KPIs× KPIC 

   :التالية( 2)حقق المعادلة تن تيستلزم أ  ≤KPISC 95 ,0 :في  هذا النموذج لكي يتحقق الشرط 

 
KPIs= KPIC =0.974…………(4) 



 
الذي يلخص هذه النتائج و ذلك باعتماد  1.2بعد تطبيق هذا النموذج و الحساب، تحصلنا على الجدول

 .KPIC وKPIs   :متوسط مرجح بالنسبة لـــــ

 

 
 ENICABمؤشر أداء الوقت للنظام الفيزيائي لـ  7.6الجدول 

KPI T M PL 

KPIs  T: KPIs≥0,975 M: KPIs=0,9452 Not. sat 

KPIc T:KPIc≥0,975 M:KPIc=0,5145 Not. sat 

KPI
SC

 T:KPI
SC
≥0,95 M:KPI

SC
=0,4853 Not. sat 

 (8الملحق )من إعداد الباحث بالاعتماد على سرعات الآلات الإستراتيجية : المصدر 

 

جة غير مرضية؛ أي مستوى الأداء نلاحظ أن النتي (M :KPISC=0.4853) من خلال الجدول
       0.22المحقق لم يحقق الهدف المطلوب و هو نسبة سرعة و موثوقية للنظام الفيزيائي تبلغ على الأقل 

،  ENICABو هذا ما يثبت أيضا تأخر النظام الفيزيائي كعامل آخر يساهم في تأخر النظام الإنتاجي لـ 
 Causal)العلاقة السببيةو ( Oriented Processes)جهةغير أنه بتطبيق مبدئي   العمليات المو 

Relationship)   نجد أن هذا المؤشر يبقى أيضا عاما ؛ أي يجب التعمق أكثر لمعرفة السبب وراء ،
الذي  1.2تأخر النظام الإنتاجي ، لحل هذا المشكل نقترح دائما حسب  نفس المبدئين المذكورين الجدول

مرحلة من مراحل الإنتاج لنفس الفترة السابقة و ذلك باعتماد مبدأ توجه  يبين المؤشرات المتعلقة بكل
 .العمليات
 
 
 
 

 تحليل أداء النظام الفيزيائي من ناحية الوقت حسب مبدأ توجه العمليات  2.6الجدول 
  M:KPIs M:KPIC M:KPISC T:KPISC PL نوع العملية

Drawing process عملية القلد:   0,947 0,477 0,4489 T:KPI
SC
≥0,95 Not.sat 

Wiring process :الظفر   0,944 0,303 0,3219 T:KPI
SC
≥0,95 Not.sat 

Insulation process : العزل   0,952 0,665 0,6370 T:KPI
SC
≥0,95 Not.sat 

Taping process :اللف   0,9275 0,6325 0,5876 T:KPI
SC
≥0,95 Not.sat 

Assembly process :التجميع  0,905 0,28 0,2583 T:KPI
SC
≥0,95 Not.sat 

Sheathing  process:  

( التغليف أو الغمد الخارجي للكابل)   

0,9575 0,6875 0,6581 T:KPI
SC
≥0,95 Not.sat 

 .من إعداد الباحث بالاعتماد على المعطيات الميدانية لآلات الإنتاج الإستراتيجية حسب كل مرحلة انتاج : المصدر                        

 
 

 KPIs بالنسبة لـمؤشر السرعة. أولا



في حين  ، M:KPIs=0,905 :تبين أن أبطأ مرحلة هي مرحلة التجميع حيث KPIs خانة المؤشر   
 ، بينما بقية و هي مع ذلك لم تحقق الهدف  M:KPIs=0,9575  : أسرع مرحلة هي مرحلة التغليف حيث

 . T: KPIs≥0,975 :المراحل هي دون الهدف  أيضا الذي هو

 

 KPIC بالنسبة لـمؤشر الموثوقية. ثانيا

  :أن أضعف مرحلة هي عملية التجميع بـ  KPIC  يلاحظ من الجدول في خانة المؤشر

1,31=KPIc 1,212   :و تليها عملية الظفر بـــ =KPIc   ،0,477=    :ثم عملية القلد بــــــ   KPIc   وهي
بقية المراحل بأنها دون الهدف  أيضا           نفس الحكم يمكن إسقاطه على . عمليات دون الهدف

و هذا مايبين مرة أخرى سبب تأخر النظام الفيزيائي الذي هو بدوره سبب في ،  T: KPIs≥0,975  :وهو
 .تأخر النظام الإنتاجي

 

  KPISC:  مؤشر الوقت  الكلي للنظام الفيزيائي. ثالثا

 -الإجمالي لوقت الإنتاج للنظام الفيزيائي  وهو ما يمثل المؤشر الكلي أو - KPISCعمود الـــ 
، وهذا دليل واضح يبين الأسباب T:KPISC≥0,95: هي دون الهدف M  يبين أن جميع نتائج  القياس

هذا بالإضافة . الحقيقية لتأخر النظام الفيزيائي الذي هو أحد الأسباب لتأخر النظام الإنتاجي للمؤسسة 
تبين أنه ليست هناك عملية إنتاجية مسؤولة بذاتها عن -جدول السابقمن خلال ال-إلى أن نتائج القياس 

تأخر النظام الفيزيائي، بل كل المراحل  الإنتاجية متأخرة،  وهو ما يبينه عمود نفس الجدول المخصص 
لمراحل الإنتاج ؛ حيث يظهر أن كل المراحل هي دون مستوى الأداء   PLلـلتعبير عن مستوى الأداء 

في حين أكبر قيمة هي  1,3112: بدرجات متفاوتة؛ إذ  أصغر قيمة لــهذا المؤشر هي (Not.sat)المطلوب
و . يبينان مستويات أداء كل من مرحلة التجميع ومرحلة التغليف على التوالي وهما مؤشران؛ 0,6581 :

قا ، أما الذي بين ساب( مؤشر الميل العام لوقت نظام الإنتاج) هذا ما يثبت صحة قياس المؤشر الثاني
التي أجريت مع  -عن السبب الحقيقي وراء تأخر النظام الفيزيائي ، فحسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة

هذا التأخر ناتج عن قدم  -بعض المسؤولين و مع مجموعة  من  العمال المباشرين ورؤساء الورشات 
ل هو طويل نسبيا، فأغلبها يفوق الـ أغلبية الآلات ؛ أي العمر الإنتاجي لأغلبية آلات إنتاج مؤسسة الكواب

في ( ساعة12)سنة على الأقل في الإنتاج  المتواصل لثلاث ورديات موزعة خلال اليوم الكامل  12
 . الأسبوع بما فيها أيام العطل

 

 نتائج و خلاصة القياس الداخلي 5.6
  

و بالتالي نظام بأنه نظام بطيء ،  ENICABمما سبق، يمكن الحكم على النظام الفيزيائي  لـ 
 Internal)من خلال تطبيق القياس الداخلي. القياس الداخلي المتبع داخل المؤسسة يحتاج إلى التحسين



measurement) نجد أن  النظام الإنتاجي لـ ،ENICAB  له الخصائص التالية بالنسبة للهدف الإستراتيجي
 :إرضاء العملاء  كما هو مبين في العنصرين المواليين

 
 ENICABت أداء النظام الإنتاجي لمؤسسة مميزا 7.2.2
  ؛)الكوابل  (جودة عالية بالنسبة للمنتوجات 
  قسم التخطيط يتمتع بأداء جد مرض من ناحية تصميم الخطة  و : التحكم في عملية التخطيط

 .اتخاذ القرارات التصحيحية 
 
 ENICAB مساوئ أداء النظام الإنتاجي لمؤسسة  2.5.6

 .اعها إلى متغيرات داخلية و أخرى خارجيةوهي مساوئ يمكن إرج  
 مساوئ  تعود لمتغيرات داخلية   1.2.5.6

  النظام الإنتاجي لـENICAB  هو نظام يعاني من التأخر و ليس السبب فقط تأخر ورود المواد
 الأولية بل التأخر هو أيضا ناتج عن تأخر النظام الفيزيائي ؛

 نولوجيا المعلومات بالجزائر و كذلك إلى طريقة تعامل مشكل نظام المعلومات الراجع إلى مشكل تك
 .الأفراد مع هذا المشكل المتكرر

 مساوئ  تعود لمتغيرات خارجية   2.2.5.6
 التأخر المتكرر لورود المواد الأولية ؛ 
  مشكل سرعة التدفق بالنسبة للأنترنت و كذا مشكل إنقطاعها أحيانا أخرى. 

 
 ( The external measurement)القياس الخارجي  6.6

 

  (الإستبيان)تصميم البحث المتعلق بالقياس الخارجي  1.6.6
؛ أي بالمعطيات  (The internal measurement)كل ما سبق كان يتعلق بالقياس الداخلي 

كمراقب و ( نظامها الإنتاجي)الداخلية للنظام الإنتاجي أو القياس من الداخل ؛أي النظر إلى المؤسسة 
ل ، لكن أدبيات أنظمة  القياس الحديث بينت أن اعتماد القياس المتوازن أو النماذج كملاحظ من الداخ

،  (Garengo et al. 2005) أو ما يعرف كذلك بالنماذج المتعددة الأبعاد ) (Balanced modelsالمتوازنة 
حسين التي تعنى بكل من القياس الداخلي و القياس الخارجي معا، يمكن أن تشكل وسيلة فعالة في ت

مؤشرات الأداء و بالتالي في تحسين القياس و في تدعيم عملية التحسين المستمر ، لهذا السبب تم 
الاعتماد على طريقة الإستبيان كأداة للقياس الخارجي ؛ أي النظر إلى النظام الإنتاجي من 

 (. كملاحظ خارجي)الخارج



 (GC)ل وبين مؤسسة جينرال كابل صمم بالتعاون بين مؤسسة الكواب(  71الملحق)هذا الإستبيان 

أي   بالتعاقد مع  مكتب فرنسي متخصص؛  ISO9002في إطار الحصول على شهادة للجودة لمنتوجاتها
أسئلة الإستبيان وطريقة إعداده جاءت على يد خبراء في ميدان صناعة الكوابل ، وهذا ما يعطيه جودة 

م إستبيان آخر من طرف الباحث، هذا فضلا عالية  و مصداقية أكثر يغنيان عن ضرورة إعادة تصمي
عن أن هذا الإستبيان جاء شاملا لجميع فرضيات الدراسة ، كما أنه تم توزيعه بطريقة رسمية من طرف 

عن طريق الفاكس لجميع الموزعين المعتمدين وجميع مؤسسات الدولة  ENICAB مؤسسة الكوابل
صيغة الرسمية والجدية على إجابات الإستبيان  مما  المتعاقدة مع مؤسسة الكوابل ،و هذا ما يضفي كذلك

، ناهيك (باسم الباحث)يزيد في موثوقية الإستبيان  بدرجة أكبر في ما إذا تم توزيعه عن طريق الباحث 
المباشر بالمؤسسة، و بسبب ما يقدمه هذا ( تعاقدهم)عن درجة الوعي العالية للمستجوبين بسبب ارتباطهم 

من أجل هذه الأسباب، . سهلة للتعبير عن  إحتياجاتهم تجاه المؤسسة وبلوغ أهدافهم الإستبيان من وسيلة 
لى هذا الإستبيان عو بالإضافة إلى ماتوفره المعطيات الجاهزة من ربح كبير للوقت ، تم الإعتماد 

و هي طريقة في البحث معتمدة و    مستمدة من البحث الأرشيفي (secondary data)كمعطيات ثانوية
 . (Saunders et al.2009)بولة في المنهجية العلميةمق

الإستبيان لم يتم تحليل معطياته من طرف المؤسسة ،حيث حاول الباحث أن يستفسر عن نتائج  
الإستبيان ليقارن النتائج  المتوصل  إليها من طرف المؤسسة بنتائج الدراسة المعدة من طرف 

المؤسسة لم تقم بتحليل معطياته و لا تملك أي نتائج تحليل  ، إلا أنه تبين أن( القياس الداخلي)الباحث
هو إنتهاء مدة ( 1070)أحد الأسباب  لعدم توفر نتائج تحليل الإستبيان حسب المكتب التجاري . حوله

العقد بين المكتب و المؤسسة ، أي باختصار عملية تحليل الإستبيان لم تتم  لا من طرف المؤسسة و لا 
 . اسة ، بل بقيت معطيات الإستبيان معطيات خام دونما أي عملية تحليلمن طرف مكتب الدر 

، عن طريق فاكس  1070بالتعاون مع المؤسسة تم توزيع الإستبيان في نهاية سنة 
 . حيث شمل الإستبيان جميع العملاء الرسميين للمؤسسة ، (Fax)المؤسسة
 
 هيكل المعاينة ومجتمع الدراسة  2.6.6

ارجي يعنى بمستوى الرضا عن أداء النظام الإنتاجي من طرف العملاء ، بما أن القياس الخ
 :، يتكون مجتمع المؤسسة من  ثلاث فئات  ENICAB فمجتمع الدراسة هو جميع عملاء مؤسسة

 موزعا معتمدا ؛ يشكلون في الغالب نسبة تتراوح بين ( 12)تتمثل في أربع وعشرون :الفئة الأولى
 ؛(1070المكتب التجاري )العملاء  بالمئة من مجموع 10إلى  12

 مؤسسات عمومية على رأسها مؤسسة ( 1)تتمثل في ثماني :الفئة الثانية
  بالمئة من مجموع العملاء 22إلى  20يشكلون نسبة تتراوح بين  ؛ (SONELGAZ)سونلغاز

 ؛(1070المكتب التجاري )عادة



 غيرهم؛ يشكلون نسبة تتراوح  تتمثل في بعض الخواص من فلاحين و مقاولين و :الفئة الثالثة
 (.1070المكتب التجاري )بالمئة من مجموع العملاء في أغلب الحالات 1.2إلى  7بين  

 

 هيكل وحجم العينة 1.2.6.6
شملت  العينة جميع الموزعين المعتمدين و جميع المؤسسات العمومية، بينما لم يأخذ في   

نظرا للصعوبة الكبيرة في الوصول إليهم، و ( مقاولينالخواص من فلاحين و )الحسبان العملاء الآخرين 
كذا توافدهم العشوائي على المؤسسة على فترات متفرقة  خلال العام ،مما يجعل الأمر صعبا جدا في 
توصيل الإستبيان إليهم ، هذا ناهيك عن النسبة الضئيلة  التي يشكلونها من مجموع العملاء والتي تتراوح 

 (  .1070المكتب التجاري )بالمئة خلال العام 1.2إلى  7لأحوال بين  حوالي على الأكثر في أحسن ا
موزعا  12:عميلا  21على  ENICABأي الإستبيان تم توزعيه بطريقة رسمية من طرف مؤسسة 

بالمئة من  21: مؤسسات تابعة للدولة، و هو ما جعل عينة الدراسة تشكل نسبة تفوق الــــــ 1معتمدا و 
 .و هي نسبة كبيرة جدا تكاد تغطي مجتمع الدراسة( 1070المكتب التجاري )ة مجتمع الدراس

 

 أسلوب المعاينة المعتمد 2.2.6.6
عاينة و هو نوع من الم  (Critical case sampling)معاينة  الحالة الحرجة :  تم اعتماد طريقة

-في المعاينة يرتكز أساسا هذا الأسلوب   (  Purposive sampling( )Saunders et al.2009)الغرضية   
على المنطق والغرض في تحديد الحجم، و على مدى توفر المعلومة  و هو  -في تحديد حجم العينة
إذ يرى هذا الأخير أن مدى الصحة و الفهم الذي يجنيه الباحث ،  Patton ( 1990)أسلوب أكد  عليه   

ثر الأكبر مقارنة بحجم العينة، هذا فضلا أنه من المعطيات في مثل هذا النوع من المعاينة، سيكون له الأ
مفردات الدراسة  في ضروف بحث ،كالتي تم شرحها في العنصر السابق المتعلق بحجم العينة، أين تكون 

 خاصة إذا تعلق الأمر بدراسة حالة أو بدراسة تقييمية للأطراف  ذات  العلاقة -عددها صغير نسبيا 
(Stakeholders)-   من  المـعاينــة  على  هذا النوع يحبذ الإعتماد (Saunders al.2009 ). 

 

 تصميم الإستبيان  3.6.6
بهدف قياس درجات الرضا على  (Likert scales)ليكرتدرجات  /الإستبيان بني على أساس سلم

 1درجات أو  2سلم ليكرت عادة ما يستخدم .  مستوى أداء النظام الإنتاجي من طرف عملاء المؤسسة
درجات لتسهيل الإجابة  1ستبعاد العمل بـ إمن الأفضل  Fellow and liu( 5997)كن حسب درجات ، ل

وربح الوقت أكثر بالنسبة للمستجوب ،كما أنه من غير الممكن دائما الإكتفاء فقط بالأعداد الفردية في 
يكون  استخدام سلم ليكرت بل يمكن  كذلك الإعتماد على  الأعداد الزوجية وهو جائز ، بل حسب قد

ضروريا أحيانا لتفادي إختيار الإجابات ذات الدرجات الوسطى التي قد يهرب إليها المستجوب ليربح 
 .الوقت أو لسيسهل على نفسه الإجابة



؛ الدرجات تراوحت من غير راض إلى راض جدا و يقابلها على سلم درجات 2اعتمد  الإستبيان 
 (.71الملحق) 2إلى  7الدرجات من   likertدرجات 

سؤالا  موزعة على ثلاث صفحات ؛ الأسئلة كلها كانت ذات إجابات  21تكون الإستبيان من 
تضمنت تعليقات عامة يبديها العميل على أي موضوع ( حرة)مغلقة ماعدا ثلاث أسئلة بإجابات مفتوحة 

 . يريد أن يعلق عليه
اصة بالعميل ، ثم في في  بداية الصفحة  الأولى من الإستبيان خصص جدول لملأ البيانات الخ 

نفس  الصفحة خصص جدول بالأربع درجات المذكورة  لرضا العميل السنوي أي عند نهاية العام ، 
سؤالا، بينما الصفحة الثانية خصصت لرضا العميل حول نهاية العقد  71احتوت الصفحة الأولى  على 

ين هذه الدرجات طلب من لتعي. سؤالا71أسئلة ، بينما  الصفحة الثالثة اشتملت على 01تضمنت 
 .المستجوبين أن يؤشروا على الخانات المرافقة لهذه الدرجات 

 

 الإختبار المسبق للإستبيان  4.6.6
نوقش الإستبيان مع الأستاذة المشرفة بالجزائر ثم نوقش مع الأستاذ المشرف المساعد بالخارج  

 , Robert Gordon University)بمدينة أبردين ببريطانيا  (RGU)بمخبر  بجامعة روبرت قوردن 

Aberdeen,UK)  و تمت الموافقة على الإستبيان مع ضرورة حذف بعض الأسئلة ، أصبح الإستبيان
 (: 71الملحق )سؤالا بـ أربع إجابات مغلوقة ذات أربع مستويات  هي  24مكونا من 

  Very Satisfied (V.Sat)  :راض جدا  (4)المستوى الأول  -7
  Satisfied (Sat): راض (3)المستوى الثاني  -1
  To improve (To.imp): للتحسين   (2)المستوى الثالث  -2
  Not Satisfied (N.Sat)     : غير راض  (1)الرابع المستوى  -2

   

 الإستبيان إدارة 5.6.6
كما بين  في العنصر السابق و  2إلى  7تم ترميز إجابات الإستبيان حسب سلم ليكرت من 

، N.Sat ،To.imp: باعتماد الرموز التالية   (Microsoft Excel.2010)إلى برنامج  أدخلت جميع المعطيات

Sat  وV.Sat ، ثم استبدلت جميع المختصرات بما يوافقها على السلم الرباعي لـ ليكرت وذلك دائما عن
عن الأخيرة    (Microsoft Excel) فتح ورقة /، بعدها  تم إدخال   (Microsoft Excel)طريق برنامج 

الإجابات المفقودة تم ترميزها  . (SPSS.19) 59طريق برنامج الحزمة الإحصائي للعلوم الإجتماعية النسخة 
،حيث يتم آليا تحويلها إلى نقطة عند قراءتها ببرنامج   Excelبترك فراغ  في الخانة المرافقة على ورقة 

SPSS. 
عليها باعتماد طريقة المتوسط مستويات  سلم ليكرت التي  اعتمدها الباحث يمكن التعبير 

، حيث   أكثر وضوحا  (SPSS.19)الحسابي ، وهذا من أجل جعل عملية الوصف والتحليل باستخدام  



قام الباحث  بحساب المتوسط الحسابي  بقسمة طول السلم ؛ أي عدد المستويات  على عدد المجالات 
 :كما يلي(  2.2الجدول )وافقة ، ومنه نحصل على المستويات التالية الم 0.12ويساوي ¾ أي 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و هي عبارة عن ملاحظات عامة  )حرة  (جابات مفتوحة إبسؤالان    سؤالا هناك  24من بين الـ 
،حيث كانت جملة الملاحظات   Q24والسؤال  Q23وهماالسؤال   (Remarques Générales)يبديها العميل 

تحسين وقت إعداد كشف الإطلاع وكذا رغبتهم في تحسين  رغبة العملاء فيتتلخص على الترتيب  حول 
مبلغ القرض المقدم ، وقد تم التعبير عن هذه الملاحظات باعتماد نفس مستويات الأداء المذكورة ، هذا 

وهما يتعلقان على الترتيب بسؤال العميل عن رغبته في أن المؤسسة  Q22و  Q21بالإضافة إلى السؤالين 
فتضمن الإجابات  Q22أما السؤال .لا/نعم:أم لا؟ وهو سؤال تضمن الإجابة المغلقةتتكفل بنقل الكوابل 

المقابلة؛ /البريد الإلكتروني/الهاتف:المغلقة حول الوسيلة المفضلة لدى العميل في الإتصال بالمؤسسة وهي
 .هذان  السؤالان تم إستبعادهم من التحليل  نظرا لعدم ارتباطهم المباشر بفرضيات الدراسة

 

 الإستبيان تحليل معطيات 6.6.6
الإستبيان على  تقسيم أسئلته إلى مجموعة من المحاور الأساسية   اعتمد في تحليل معطيات 

بهدف قياس مستوى  ENICABالتي تناولت أهم موضوعات  قياس الأداء الخارجي للنظام الإنتاجي لـ 
رضا العملاء ، لذلك السؤال الرئيس الذي  عن طريق قياس مستوىالأداء العام للنظام الإنتاجي للـمؤسسة 

 . ؟ENICABهل العملاء راضون على مستوى أداء مؤسسة  : سيقدم الإستبيان الإجابة عليه هو
في ظل المنافسة الحالية يجدر تعديل السؤال السابق ليتناسب أكثر مع تحولات المحيط الجديدة 

غ أفضل مستويات التنافسية بما يحقق أفضل للمؤسسة ،وهذا بهدف تحقيق أفضل مستويات الأداء لبلو 
تأقلم ممكن للمؤسسة ، إذ في ظل المنافسة الحالية أصبح غير كاف أن يكون العملاء راضين فقط ، بل 

 :يجب أن يكون العملاء راضين جدا،لذلك يعدل  السؤال الرئيس كما يلي 
 

 ؟ ENICABعلى مستوى أداء مؤسسة  جدا هل العملاء راضون
 

محور يشمل سؤالا أو أكثر من على هذا السؤال، تم تقسيم الأسئلة إلى محاور، حيث كل للإجابة 
، هذه المحاور  ENICABالأسئلة التي تعالج موضوعات متجانسة أو متقاربة من أداء النظام الإنتاجي لـ 

 مستويات الأداء ، مجالاتها و رموزها 2.6الجدول 
 مستوى الأداء و الرمز ترتيب المجال، (بالتقريب)النسبة المئوية المقابلة   )  (مجال المتوسط الحسابي

 (V.Sat) راض جدا (1) بالمئة 011و  10:بين  1إلى     2.31من  

    Sat) (راض (2) بالمئة 10و  12:بين  2.31إلى    3.1من  

 (To imp) للتحسين (3) بالمئة 12و 11:  بين   3.1إلى   0.11من  

 (Not.Sat) غير راض (4) بالمئة 11و  0.25:  بين  0.11إلى    0من   

 Likertأ من إعداد الباحث باعتماد مبد:المصدر                               
 



هي تمثيل لمجموعة من الفرضيات ، حيث كل محور يعالج فرضية من الفرضيات التي تم تصنيفها 
صياغتها بالإعتماد على أدبيات قياس الأداء الحديثة وكذا بالإعتماد على المقابلة نصف المهيكلة مع و 

مجموعة من الخبراء من مسؤولي المؤسسة و من مسيرين ورؤساء فرق العمل وكذا عمال مباشرين 
و صياغة  بورشات الإنتاج، هذا بالإضافة إلى معطيات الإستبيان التي ساعدت كذلك في إعادة تشكيل

الفرضيات ،  حيث كل فرضية تعبر عن مؤشر من مؤشرات القياس المناسبة للقياس الخارجي ، محاور 
 .الأسئلة و الفرضيات المقابلة لها تتوافق و جملة من الأدبيات الحديثة في قياس الأداء

   :هذه المحاور و الفرضيات المقابلة لها  ملخصة كما في الجدول التالي
 

 القياس الخارجي بالإعتماد على الإستبيان( مؤشرات)فرضيات ومحاور 10.6الجدول 
رمز 

 الفرضية

أرقام الأسئلة : رقم المحور المؤشر الملائم:  عبارة الفرضية

 (Qi)المرافقة

h1   0المحور  .مؤشر تجاوب النظام الإنتاجي مع العملاء: العملاء راضون على عملية إعداد كشف الإطلاع:  Q1, Q23   

h2 2المحور  مؤشر جودة المنتوج:  العملاء راضون على جودة المنتوج: Q4, Q15  

h3 2المحور  مؤشر جودة التغليف:  العملاء راضون على جودة التغليف: Q5, Q16  

h4 1المحور  مؤشر الوقت:  العملاء راضون على وقت إنجاز الطلبيات: Q2, Q3  

h5 1المحور  مؤشرات أخرى : قاتالعملاء راضون على طريقة دفع المستح: Q7,Q8, Q24  

h6  6المحور مؤشرات أخرى:  طريقة الإستقبالالعملاء راضون على:Q10,Q11,Q12,Q13 

h7  7المحور مؤشرات أخرى:  الإجراءات الإداريةالعملاء راضون على:Q18,Q19,Q20 

h8 8المحور  مؤشرات أخرى:  العملاء راضون على التعامل مع التظلمات: Q6 

h9  9المحور  مؤشرات أخرى:  وسائل الإتصالالعملاء راضون على: Q9 

h10 10المحور  مؤشرات أخرى:  العملاء راضون على عملية شحن الكوابل: Q14 

h11  01المحور  مؤشرات أخرى:  توفر المنتوجالعملاء راضون على: Q17 

.ن من إعداد الباحث بالإعتماد على تحليل الإستبيا: المصدر   

 
 

ج الإنحدار الخطي المتعدد ذللإجابة على السؤال الرئيس سيتم نمذجة الإستبيان باستعمال نمو 
المعروضة  (hi): المفسرة ،وهي ممثلة بالفرضيات/جميع المتغيرات المستقلة: على أساس أن العلاقة بين

لاء على أداء النظام مستوى الرضا العام من طرف العم: وهو، (H) :، والمتغير التابع70.2في الجدول 
 . (.59SPSS)  الإنتاجي ممثلا بالمؤسسة ،هي علاقة خطية وهو ما سيتم تبيانه باستخدام برنامج

 :عملية تحليل المعطيات واستخلاص النتائج ستتم على المراحل التالية
 أولا إختبار الإتساق الداخلي للإستبيان؛ 
  رارية و المتوسطات الحسابية؛الجداول التك: ثانيا عرض و تحليل نتائج الأسئلة 
  ثالثا تحليل الفرضيات الجزئية؛ 
 رابعا إختبار الفرضية الرئيسية؛ 
  ( .القياس الخارجي)خامساعرض النتائج النهائية  للإستبيان 

عملية تحليل المعطيات واستخلاص النتائج ، سيتم التطرق أولا للمؤشر المعتمد قبل الشروع في 
 :سيطبق على كامل الإستبيان  كما يلي في القياس الخارجي و الذي

هو إرضاء عملائها الأساسيين المتمثلين في الموزعين  ENICABهدف النظام الإنتاجي لـ 
،لذلك في تحليل ) 1،الملحق7الملحق (على الأقل  % 10المعتمدين و المؤسسات العمومية بنسبة 



عدة لتصميم مؤشر قياس الأداء الخارجي الإستبيان اعتمد على هذا الهدف الإستراتيجي ، الذي يمثل قا
 : إذا المؤشر المعتمد لترجمة هذا الهدف هو .  ENICABللنظام الإنتاجي لـ 

 
KPI :T≥ 80%    (  ) ≥52.3 

 

و ذلك  (SPSS.19) 59 النسخة  SPSS الإستبيان برنامج التحليل الإحصائي  في تحليل  استخدم
تبيان، هذا الأخير يشمل بعض الجوانب التي لم يشملها القياس سقاط هذا المؤشر على كامل نتائج الإسبإ

 . )شحن و الخدمات الإدارية و غيرها الجودة التغليف ، عملية (الداخلي مثل 
 

 أولا إختبار الإتساق الداخلي للإستبيان 1.6.6.6
،  Cronbach’s Alpha بهدف التأكد من الإتساق الداخلي للإستبيان  ،قام الباحث باعتماد معامل

يقدم تقديرا جيدا لثبات الإستبيان،على الرغم من عدم وجود قيمة واحدة متفق عليها لهذا المعامل ، ذي ال
 .(Hair et al. 1998) تعد مقبولة و ذات دلالة  0.20على الأقل   إلا أن  القيمة

نظرا  11و  17تم اعتبار جميع الأسئلة لتخضع لإختبار الإتساق الداخلي ماعدا السؤالين   
هما لا يخدمان فرضيات الدراسة بشكل مباشر كما أنهما لا يخضعان لنفس سلم ليكرت، كما تم أخذ لأن

جميع العملاء جملة واحدة،  نظرا لأنه كان من غير الممكن عمليا إرسال نفس  الإستبيان مرتين 
دية فهي عينة لمجموعة من المحترفين ،هذا بالإضافة إلى أن العينة التي تم التعامل معها ليست عينة عا

أصلا تتكون من مجموعة من الخبراء في ميدان الكوابل ، ناهيك عن الضروف التي صمم فيها الإستبيان 
، لذلك لم يواجه الإستبيان أي غموض (صمم من طرف خبراء ووزع على خبراء في ميدان الكوابل)

إعادة إرسال الإستبيان بالنسبة للمستجوبين أو أي تناقض في وضع الأسئلة  ولم   يكن من الضروري 
 :للتحقق من ثباته ، لكن مع ذلك تم اعتماد قياس الإتساق الداخلي ، كانت النتائج كما يلي

 
 

 

 

 

 

 

 

و هي قيمة جيدة  للإعتماد على  0.902   يساوي   Cronbach's Alpha أن  نلاحظ من الجدول
كما يبينها  سؤالا 11سة و هي الإستبيان، حيث تم إدخال جميع الأسئلة التي تخدم فرضيات الدرا

 .N of Items :الجدول في الخانة 
 

 (الجداول التكرارية و المتوسطات الحسابية)ثانيا عرض و تحليل نتائج الأسئلة  2.6.6.6
للعلوم  ةفي هذا العنصر سيتم تحليل نتائج أسئلة الإستبيان  باستخدام برنامج الحزم الإحصائي  

النزعة المركزية المتمثلة في   يعتمد على مقاييس هذا التحليل  .    (SPSS.19)  72الإجتماعية النسخة 

 

 الإتساق الداخلي لأسئلة الإستبيان 11.6الجدول 

Cronbach's Alpha N of Items 

.902 22 

  SPSSبالإعتماد على نتائج : المصدر                                                           

 



الحسابي ، الإنحراف المعياري و التباين ، كما ستدرج أيضا تكرارت و نسب الإجابات بهدف المتوسط 
تبيان عدد و نسبة الإجابات التي تمت والتي لم تتم ؛أي  المفقود منها ،هذا  مع عرض المدرج التكراري 

 :نتائج الأسئلة مبينة حسب الجداول و المدرجات التكرارية كما يلي. كل سؤالالمرافق ل
 هل أنت راض على وقت إعداد كشف الإطلاع؟:  Q1نتائج السؤال الأول .1
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
     

و هو مايبين أن العملاء يريدون التحسين   1.2من خلال الجدولين نلاحظ أن المتوسط الحسابي يساوي 
و بتباين قدره  0.10النسبة لوقت إعداد كشف الإطلاع بانحراف معياري قدره كما هو مبين في الجدول ب

عن المدة التي يستغرقها كشف الإطلاع  -عن طريق المقابلة نصف المهيكلة-، عند الإستفسار  0.22
 . ن التحسين،تبين أنه يستغرق من يومين إلى أسبوع حسب نوع و كمية الطلبية لذلك العملاء يريدو 

 

 ؟آجال المنتوجات المتعاقد عليهاهل أنت راض على :  Q2نتائج السؤال الثاني . 2
 
 
 
 
 
 

 

  Q2متوسط و إنحراف  14.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.09 

Std. Deviation .777 

Variance .604 

 SPSSبالإعتماد على نتائج: المصدر                                  

 

  Q2المدرج التكراري  4.6الشكل 

 
 Q 1تكرارات ونسب الإجابات  13.6ل  الجدو

 Frequency 

 (التكرار)

Percent ( النسبة

 (الئوية

Valid Percent 

النسبة المئوية )

 (المعدلة

Cumulative Percent      

 (االتكرار النسبي المتجمع)

Valid 1 4 12.1 12.5 12.5 

2 10 30.3 31.3 43.8 

3 16 48.5 50.0 93.8 

4 2 6.1 6.3 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System ( إجابة

 (مفقودة

1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS   د على نتائجبالإعتما: المصدر                                                                                                                                                             

 

 

 Q1 متوسط و إنحراف 12.6الجدول 
N 

 (العدد)

Missing(ت المفقودةعدد الإجابا) 1 

Mean(المتوسط الحسابي) 2.50 

Std. Deviation(الإنحراف المعياري) .803 

Variance( التباين) .645 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                      

 

 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 Q1المدرج التكراري  3.6الشكل 



 
 

 

 

 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

وهي قيمة تدل أن النظام الإنتاجي لم يحقق  1.02نلاحظ من الجدولين أن المتوسط يساوي 
لتكرارت و حسب المستوى  المطلوب من الرضا؛ أي هو في المجال الثاني ،حيث حسب جدول ا

عميلا يطالبون بتحسين وقت الطلبيات المتعاقد عليها ، و هذا يعود لسببين  72المضلع التكراري  هناك 
أولا لأن الطلبيات المتعاقد عليها لا يتوجب  على المؤسسة دفع : حسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة

مؤسسة بالنسبة لهذا النوع من الطلبيات، غرامة التأخير للعملاء ،لذلك لا يشكل الوقت هاجسا كبيرا لل
 .ثانيا لأن النظام الفيزيائي متأخر بسبب قدم الآلات وهذا ما تم إثباته في القياس الداخلي

 هل أنت راض على آجال الطلبيات الصارمة ؟:  Q3نتائج السؤال الثالث .2

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 3Qنسب و تكرارات  17.6الجدول 

 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 9 27.3 30.0 30.0 

2 8 24.2 26.7 56.7 

3 13 39.4 43.3 100.0 

Total 30 90.9 100.0  

Missing System 3 9.1   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                     
 

 

 3Qمتوسط  و إنحراف  16.6الجدول 
N Valid 30 

Missing 3 

Mean 2.13 

Std. Deviation .860 

Variance .740 

 SPSS ماد على نتائجبالإعت: المصدر                  
 

  Q3المدرج التكراري 5.6الشكل

 SPSSبالإعتماد على نتائج   : المصدر

 
 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر       

 



 

 

 
  
 

 1.72ر طفيف في المتوسط الحسابي و هو نفس التعليق السابق يمكن إعادته هنا لكن مع تغي
، هذا بالإضافة إلى أنه على الرغم من أنه قانونيا يجب أن تتحمل  1.02مقارنة بالمتوسط السابق  و هو

عملاء غير  2عميلا فقط راض على وقت الإنجاز، في حين  72المؤسسة غرامة التأخير ،غير أن 
 .فهي كما في السؤال الثانيأما أسباب ذلك . يطالبون بالتحسين  1راضين و 
 

 هل أنت راض على جودة المنتوج؟:  Q4نتائج السؤال الرابع  .2
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 
و هي قيمة قريبة من أعلى مستوى للرضا    و  2.22نلاحظ من الجدولين أن المتوسط يساوي   

لتكراري و المضلع التكراري ؛ أي العملاء راضون جدا على جودة الكابل ، حيث حسب الجدول ا 2هو  

 Q4  تكرارات  و نسب   12.6 الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3 13 39.4 40.6 40.6 

4 19 57.6 59.4 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

  SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                     

 

 SPSSبالإعتماد على نتائج: المصدر
 

 

  Q4متوسط  و انحراف 12.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.59 

Std. Deviation .499 

 Variance .249 

 SPSSبالإعتماد على نتائج: المصدر                     
 

 Q4المدرج التكراري  6.6 لشكلا

 
 SPSSبالإعتماد على نتائج: المصدر

 



عميلا  72عميلا راضين على جودة الكابل في حين أن  72الذي هو تمثيل للتكرارات، نلاحظ أن 
 . راضين جدا على جودة الكابل

 هل أنت راض على جودة التغليف؟: Q5نتائج السؤال الخامس .5   
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
و هو ينتمي   1.11:أن المتوسط الحسابي مساو لـنلاحظ من الجدولين و المضلع التكراري 

عملاء  2عميلا راض و  71للمجال الثالث؛ أي أن العملاء راضون على جودة التغليف،  حيث هناك 
 .عميلا  21راضين جدا على جودة التغليف من بين 

 

 ؟التعامل مع التظلماتهل أنت راض على : Q6ائج السؤال السادس نت6.  
 

 
 
 
 
 

             
 
 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

  Q6المدرج التكراري 2.6الشكل

 

 

 Q6 متوسط  و إنحراف 22.6الجدول
N Valid 23 

Missing 10 

Mean 2.39 

Std. Deviation .891 

Variance .794 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 

 

 Q5تكرارات  و نسب   21.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 3 9.1 9.4 9.4 

2 6 18.2 18.8 28.1 

3 18 54.5 56.3 84.4 

4 5 15.2 15.6 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                                 

 

 

 Q5المدرج التكراري  7.6الشكل 

 

Q5 المتوسط  و الإنحراف  20.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.78 

Std. Deviation .832 

Variance .693 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                    

 

 
 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
؛ أي العملاء راضون على طريقة التعامل مع التظلمات أي عندما يواجه  1.22المتوسط يساوي  

العميل مشكلا خاصة في ما يتعلق بالكابل و هي أغلبها مشاكل تتعلق في أحيان قليلة جدا في أخطاء 
ومة المحينة المتعلقة بالكوابل التي أثناء عملية التوزيع أو التحميل  أو أحيانا أخرى بسبب غياب المعل

هي في المخزون ، حيث يتم حذف أجزاء من الكابل لأغراض معينة كالإستعمال الداخلي للمصنع مثلا 
، فيتم توزيع الكابل ناقصا    AS/400الجديد  ENICABدون أن تسجل العملية في نظام معلومات 

كابل دون الكمية المطلوبة فيتصل العميل بالمؤسسة للعميل أو بسبب خطأ في العملية الإنتاجية فينتج ال
 .للنظر في المشكل فيقوم النظام الإنتاجي بتدارك الخطأ

 

 ؟آجال الدفعهل أنت راض على : Q7ائج السؤال السابع نت .7
بالمئة من  12آجال الدفع وهي الشراء بالأجل المسموح به للعميل بعد دفع تسبيق يقدر ب 

عميلا راض  77نلاحظ أن هناك فقط . يوما  72ل الباقي بعد حوالي إجمالي المبلغ على أن يكم
. عملاء غير راضين 1يريدون التحسين ؛أي تمديد المدة لفترة أطول و  2على آجال الدفع  في حين 

 .باختصار و باستعمال المتوسط الحسابي ،العملاء يريدون التحسين 
 
 
 
 

  
 
 

 

 

    
  

 

  Q6   تكرارات  و نسب  23.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 5 15.2 21.7 21.7 

2 5 15.2 21.7 43.5 

3 12 36.4 52.2 95.7 

4 1 3.0 4.3 100.0 

Total 23 69.7 100.0  

Missing System 10 30.3   

Total 33 100.0   

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                                      

 

 

 Q7تكرارات  و نسب   25.6الجدول 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulativ

e Percent 

Valid 1 8 24.2 28.6 28.6 

2 9 27.3 32.1 60.7 

3 11 33.3 39.3 100.0 

Total 28 84.8 100.0  

 

 Q7توسط  و إنحراف  م 24.6الجدول 
N Valid 28 

Missing 5 

Mean 2.11 

Std. Deviation .832 

Variance .692 

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر                    
 

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر
 

 Q7المدرج التكراري  2.6الشكل 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 ؟هل أنت راض على طرق الدفع: Q8لثامن نتائج السؤال ا .2 
:النتائج مبينة في المضلع التكراري والجدولين الموالين كمايلي    

 
 
 
 

 
 

                               
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
هذا السؤال يشمل جملة الإجراءات التي على العميل أن يتخذها ليسدد مستحقاته و هي تتضمن 

 يلاحظ هنا أن العملاء يميلون إلى الرغبة .  Q7هذه الإجراءات ترتبط بالسؤال السابق  وساطة البنك ،
 

في التحسين؛ أي العملاء يريدون تسهيلات أكثر في هذه الإجراءات لأن المتوسط الحسابي 
 .0.12بانحراف معياري  1.72يساوي 

 

 Q8تكرارات  و نسب  27.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 8 24.2 25.0 25.0 

2 11 33.3 34.4 59.4 

3 12 36.4 37.5 96.9 

4 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على نتائج : المصدر                                                                                                     

 

 Q8المدرج التكراري  10.6الشكل

 Q8متوسط و انحراف    26.6الجدول      
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.19 

Std. Deviation .859 

Variance .738 

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر                        

 

 

 SPSS بالإعتماد على نتائج: درالمص

 



 
 رات التجارية؟هل أنت راض على وسائل الإتصال مع الإطا: Q9نتائج السؤال التاسع  .2

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

  
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

                   
 

                                                                                          

 

 1.27يشمل هذا السؤال طرق ووسائل الإتصال مع الإطارات التجارية ، قيمة المتوسط الحسابي 
، المتوسط يدل أن العملاء يريدون تحسين عملية الإتصال مع  0.12ري فكان أما الإنحراف المعيا
 .الإطارات التجارية

 
 إستقبال عمال المؤسسة عموما؟هل أنت راض على :    Q10نتائج السؤال العاشر.  10

 

 
 
 
 
 

 

 

 Q10متوسط و انحراف   30.6الجدول 
N Valid 29 

Missing 4 

Mean 3.03 

Std. Deviation .325 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر                        

 

  Q10المدرج التكراري 12.6الشكل

 SPSSبالإعتماد على : المصدر       

 

Q9 تكرارات  و نسب  22.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 4 12.1 12.5 12.5 

2 15 45.5 46.9 59.4 

3 12 36.4 37.5 96.9 

4 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                                                        
 

 Q9متوسط و انحراف   22.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.31 

Std. Deviation .738 

Variance .544 

 SPSS بالإعتماد على نتائج: صدرالم

 
 

 Q9المدرج التكراري  11.6الشكل 

 

 SPSS بالإعتماد على نتائج: المصدر
 



 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

: قدر ب بانحراف 2.02يلاحظ أن المتوسط الحسابي ينتمي إلى المجال راض حيث قيمته 
 .أي العملاء يميلون إلى الرضا عن المؤسسة بالنسبة للإستقبال  0.21

 
 هل أنت راض على إستقبال الحراس؟:    Q11نتائج السؤال الحادي عشر. 11
 :كما هو موضح في الجدولين و الشكل . 70تقريبا نفس الملاحظة كما في السؤال   
 
 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 Q11تكرارات و نسب  33.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2 1 3.0 3.1 3.1 

3 23 69.7 71.9 75.0 

4 8 24.2 25.0 100.0 

Total 32 97.0 100.0   

 Missing System 1 3.0     

Total 33 100.0     

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                               

 
 

N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.22 

 Q11متوسط و انحراف  32.6الجدول
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.22 

Std. Deviation .491 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر                                      

 

 
 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر

 Q11المدرج التكراري  13.6الشكل 

 Q10تكرار و نسب  31.6الجدول      
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2 1 3.0 3.4 3.4 

3 26 78.8 89.7 93.1 

4 2 6.1 6.9 100.0 

Total 29 87.9 100.0  

Missing System 4 12.1   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على : المصدر                                                                                                       

 



 ؟ الإطارات التجاريةإستقبال هل أنت راض على :   Q12رنتائج السؤال الثاني عش.  12
 :كانت النتائج كما يلي 

الموالي ، أن العملاء راضون على   72.2و كذا الشكل 22.2و  22.2نلاحظ من الجدولين  
 2.11الإستقبال من طرف  الإطارات التجارية ،لأن المتوسط يقع في المجال الثاني ،حيث يساوي 

 . 0.22بانحراف قدر ب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 

 ؟ المديرية التجاريةإستقبال هل أنت راض على :  13نتائج السؤال الثالث عشر.  13
تنطبق على هذالسؤال ،كما هو مبين في الجدولين و الشكل  71يلاحظ أنه نفس نتائج و تعليق السؤال 

 .الموالي

نحراف  34.6الجدول   Q12متوسط  وا 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.22 

Std. Deviation .491 

Variance .241 

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                                           

 

  Q12تكرارات  و نسب   35.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2 1 3.0 3.1 3.1 

3 23 69.7 71.9 75.0 

4 8 24.2 25.0 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                                                                                                              

 

 SPSS بالإعتماد على: المصدر

 

 Q12المدرج التكراري  14.6الشكل 

 

  



 
 

 
 

  
 
 
 
 
 

 
                                                                                     

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ؟ هل أنت راض على تحميل الكوابل من طرف المؤسسة:  Q14نتائج السؤال الرابع عشر.  14
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                    

 
 
 
 
 

 

  

 

 Q13تكرارات  و نسب    37.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3 24 72.7 75.0 75.0 

4 8 24.2 25.0 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

   SPSSمخرجات : المصدر                             

 

 

Q13  36.6الجدول  متوسط و انحراف 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.25 

Std. Deviation .440 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر                                    

 Q13المدرج التكراري  15.6الشكل 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر

 

 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 

Q14نحراف   32.6الجدول  متوسط  وا 
N Valid 31 

Missing 2 

Mean 2.29 

Std. Deviation .902 

Variance .813 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر               

 

 الشكل

 

  Q14المدرج التكراري  16.6الشكل 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ء النظام الإنتاجي من ناحية شحن الكوابل ، المتوسط الحسابي كما هذا السؤال عنى بمستوى أدا
، وهو مستوى أداء يدل على أن العملاء  0.20بانحراف معياري  1.12هو مبين في الجدول يساوي
بالإعتماد على نتائج المقابلة نصف المهيكلة، تبين للباحث أن السبب في . يريدون تحسين عملية الشحن

حسين عملية الشحن يرجع لبطئ العملية، فالمؤسسة تعتمد على رافعة واحدة لشحن رغبة  العملاء في ت
شاحنات العملاء وهي غير كافية عمليا، مما يضطر العميل إلى الإنتظار لفترة طويلة حتى تنتهي عملية 

.الشحن

  

 
 هل أنت راض على جودة المنتوج؟:   Q15نتائج السؤال الخامس عشر.  15

لى العميل بعد عملية التوزيع خلال العام ، ليعبر العميل عن رأيه هذا السؤال يطرح ع  
حول جزء فقط من الطلبية وخاصة عن رأيه حول عملية التوزيع و هو ما عرض في  الصفحة الثانية 

 المتعلق بجودة المنتوج، من أجل هذا تم Q4من الإستبيان ، لذلك لا يعتبر هذا السؤال إعادة للسؤال 

حول جودة التغليف    Q16ل في عملية التحليل وهي  نفس الملاحظة بالنسبة للسؤال إدراج هذا السؤا
 .  Q5و علاقته بالسؤال الخامس

مبينة حسب المضلع التكراري و الجدولين التاليين و هي تكاد  Q15نتائج السؤال   
مؤسسة، و هو مايؤكد مرة أخرى على رضا العميل على جوة كابل ال Q4تتطابق مع نتائج السؤال 
؛أي مستوى أداء النظام الإنتاجي مرض جدا  0.22:بانحرف قدر بـ 2.22حيث بلغت قيمة المتوسط 

 . بالنسبة لجودة الكابل
 
 
 

 

Q14تكرارات  و نسب 32.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 7 21.2 22.6 22.6 

2 10 30.3 32.3 54.8 

3 12 36.4 38.7 93.5 

4 2 6.1 6.5 100.0 

Total 31 93.9 100.0  

Missing System 2 6.1   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                                                                                             

 



 
 
 
 
 
 
 

                   

 
 
 
 
 
 
 
 
 

       
 
 

  

 ؟هل أنت راض على جودة التغليف:  Q16نتائج السؤال السادس عشر.  16       
                                                                  

 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 SPSS بالإعتماد على: المصدر

 

Q15 نسب تكرارات  و  41.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3 13 39.4 40.6 40.6 

4 19 57.6 59.4 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                              

 

 

 

 Q15 متوسط  و إنحراف 40.6دولالج

N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.59 

Std. Deviation .499 

Variance .249 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                     

 

 Q15المدرج التكراري 17.6 الشكل

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر    

 

 

Q16تكرارات  و نسب   43.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 3 9.1 9.4 9.4 

2 6 18.2 18.8 28.1 

3 18 54.5 56.3 84.4 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 Q16المدرج التكراري  12.6 الشكل

 

 

Q16 متوسط  و انحراف  42.6الجدول  
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.78 

Std. Deviation .832 

Variance .693 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                       

 



 
 
 

 

 
 
 
 

و  21.2كما يبينه الجدولان    Q5هي نفسها بالنسبة للسؤال  Q16نتائج السؤال   
 .؛ أي مستوى أداء النظام الإنتاجي بالنسبة لجودة التغليف هو مستوى مرض22.2

 
 ؟هل أنت راض على توفر المنتوج : Q17نتائج السؤال السابع عشر.  17
من خلال النتائج المعروضة  في الجدولين الموالين  و كذا المدرج التكراري ، يلاحظ أن المتوسط      

أي مستوى الأداء هنا يحتاج إلى  0.12يقع في المجال الثالث بانحراف يساوي 1.12الحسابي  
النظام الإنتاجي في توفير عدد من أنواع التحسين بالنسبة لتوفر المنتوج و هذا يدل على عجز 

 .و حسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة، هذه الأنواع من غير الممكن تصنيعها تكنولوجيا.الكوابل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؟هل أنت راض على وقت إعداد وصل الرفع:  Q18نتائج السؤال الثامن عشر.  12
 

Q18متوسط  و إنحراف   46.6الجدول 

 Q18المدرج التكراري  20.6الشكل 

 

 

Q17 تكرارات  و نسب  45.6الجدول    
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1 5 15.2 19.2 19.2 

2 10 30.3 38.5 57.7 

3 11 33.3 42.3 100.0 

Total 26 78.8 100.0  

Missing System 7 21.2   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                                                                                                                                   

 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 Q17المدرج التكراري  12.6 الشكل

 

Q17 متوسط  و إنحراف   44.6الجدول 
N Valid 26 

Missing 7 

Mean 2.23 

Std. Deviation .765 

Variance .585 

 SPSSبالإعتماد على : مصدرال                          
 

 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

كلها أسئلة تتعلق بتوزيع الكابل وتسليمه للعميل وهي عبارة عن  10و71،72لة الأسئ  
وقت : و هوQ18  متوسط السؤال  .إجراءات إدارية قانونية للسماح بشحن ونقل و توزيع الكابل 

وهو ينتمي للمجال  0.22بانحراف يساوي  1.12يساوي   (Bon d’enlèvement)إعداد وصل الرفع 
 .لأداء مرضي بالنسبة لوقت إعداد هذا الوصلالثاني أي مستوى ا

 
 ؟هل أنت راض على وقت إعداد وصل التوزيع:  Q19نتائج السؤال التاسع عشر.  12
 
، وهو مايدل أن  0.22بانحراف  1.11نلاحظ من جدول التكرارات أن المتوسط هو   

، كما هو مبين في  (Bon de livraison)العملاء في المتوسط راضين على وقت إعداد وصل التوزيع 
 .الجدولين و الشكل الموالي

 
 

 
 

 

 

 

 
 

Q19 متوسط  وانحراف  42.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.78 

Std. Deviation .491 

Variance .241 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر                                 

 

  Q19المدرج التكراري  21.6الشكل



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

  
 ؟هل أنت راض على وقت إعداد الفاتورة :  Q20نتائج السؤال العشرون. 20

وهو ينتمي إلى المجال الثاني ؛أي العملاء في  1.22نلاحظ أن المتوسط الحسابي يساوي 
 :، و هو مبين كما يلي0.22رة بانحراف معياري يقدر ب المتوسط راضين على وقت إعداد الفاتو 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 

       

 

  

 

Q20 متوسط  و إنحراف  50.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.69 

Std. Deviation .592 

Variance .351 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                     
 

 

 Q20المدرج التكراري  22.6الشكل 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وقت إعداد كشف الإطلاع؟: ملاحظات عامة Q23نتائج السؤال الثالث والعشرون.  23
هو ملاحظات عامة يبديها العميل بحرية  ، عملية تصنيف الملاحظات أسفرت عن  12السؤال 

 01الموالي و  (Histogram)،ثلاثة منها بينت عدم رضا العملاء أنظر المضلع التكراري  ملاحظات 70
عميلا لم يبدوا  11ملاحظات بينت رغبة العملاء في تحسين وقت إعداد كشف الإطلاع، في حين أن 

دوا ملاحظات حول هذا الإجراء ؛أي كخلاصة لهذا السؤال باستعمال المتوسط الحسابي  فالعملاء الذين أب
عند انحراف قدره  7.10ملاحظاتهم هم في المتوسط غير راضين على وقت إعداد هذا الكشف بمتوسط حسابي 

 :و هذا مايبينه  جدول المتوسط الحسابي و جدول التكرارات  و كذا المضلع التكراري كما يلي 0.21

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 Q23المدرج التكراري  23.6الشكل 
 

Q23  نحراف   52.6الجدول  متوسط  وا 
N Valid 10 

Missing 23 

Mean 1.70 

Std. Deviation .483 

Variance .233 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                        

 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر

 



                   
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   مبلغ القرض: ملاحظات عامة:  Q24رابع و العشروننتائج السؤال ال.  24
 72هو ملاحظات عامة يبديها العميل بحرية، عملية تصنيف الملاحظات أسفرت عن  12السؤال 

 Histogram) ( 12.2منها بينت عدم رضا العملاء عن مبلغ القرض المقدم لهم ، أنظر الشكل  2ملاحظة 
عميلا لم يبدوا  71ء في تحسين مبلغ القرض المقدم ،  في حين عملا 9ملاحظات بينت رغبة  2الموالي ، و 

كخلاصة لهذا السؤال باستعمال المتوسط الحسابي، العملاء الذين أبدوا . ملاحظات حول هذا الإجراء 
 0.22و  انحراف معياري  7.22ملاحظاتهم هم في المتوسط غير راضين على مبلغ القرض بمتوسط حسابي 

 :المتوسط الحسابي و جدول التكرارات و كذا المدرج التكراري  كما يليهذا مايبينه  جدول 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Q23  تكرارات  و نسب   53.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 3 9.1 30.0 30.0 

2 7 21.2 70.0 100.0 

Total 10 30.3 100.0  

Missing System 23 69.7   

Total 33 100.0   

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                                                                                                          

 

 

 
 

 Q24المدرج التكراري  24.6الشكل 

 SPSS بالإعتماد على: المصدر

 

 

 
 

Q24  نحراف  54.6الجدول  متوسط  وا 
N Valid 14 

Missing 19 

Mean 1.64 

Std. Deviation .497 

Variance .247 

 SPSS بالإعتماد على: المصدر                              

 

 

 

 



 

 
 
 
 

                                                
 

 

 

 

 

 

 

 ثالثا إختبار الفرضيات الجزئية  4.6.6.6
 . رضية هذا العنصر يتناول إختبار الإتساق الداخلي لأسئلة الفرضيات كما يتعرض لنتائج تحليل كل ف

 
 إختبار الإتساق الداخلي لأسئلة كل فرضية  1.3.6.6.6

تم إجراء اختبار الإتساق الداخلي لأسئلة الفرضيات و كانت قيم معامل ألفا 
 70.22و القيمة  0.755على الأقل، ماعدا القيمتين   0.102تفوق الـ ( Cronbach’s alpha)كرونباخ

قيمتان يمكن  .Hair et al (1998)الترتيب و هما مع ذلك حسب المقابلة للفرضية السادسة والرابعة على 
 :لذلك سيتم قبول و تحليل جميع الفرضيات كما يلي  ،  0.20: اعتمادهما لأنهما تفوق   الـ

 
 تحليل نتائج الفرضيات بالإعتماد على المتوسط الحسابي والجداول التكرارية 2.3.6.6.6

مؤشر تجاوب :  عداد كشف الإطلاعالعملاء راضون على عملية إ : h1الفرضية الأولى، .1
 :  السؤالينشملت هذه الفرضية  .النظام الإنتاجي مع العملاء

  Q1 هل أنت راض على وقت إعداد كشف الإطلاع؟ 
 Q23 ملاحظات عامة؟: وقت إعداد كشف الإطلاع 

  :كانت النتائج كما يلي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

h1 وسط وتباين مت 56.6الجدول   
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.5000 

Variance .645 

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                                    

 

 h1تكرارات و نسب  57.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 4 12.1 12.5 12.5 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

كلمة  ن قيمة المتوسط والتي هي مبينة بمن جدول المتوسط الحسابي والتباين نجد أ  
Mean  أول قيمة في المجال الثاني؛ أي أن العملاء في المتوسط تمثلو هي   1.20، تساوي  

عميلا راضين   72و حسب جدول التكرارات هناك ، راضون لكن بأصغر قيمة في المجال المرافق 
عملاء غير  2ء يريدون التحسين و عملا 70راضين جدا و ( 01)بالمئة ،وعميلان  20أي مانسبته 

 .راضين 
 
 مؤشر جودة المنتوج:  العملاء راضون على جودة المنتوج :  h2الفرضية الثانية،.2

 :شملت هذه الفرضية السؤالين التاليين
  Q4  : (نهاية العام)هل أنت راض على جودة المنتوج؟ 
 Q15  (بعد عملية التوزيع)هل أنت راض على جودة المنتوج؟ 

 
 

                    
 
 
 
 
 

 

 

 

                                    
 

 

 

 

 

 

 

 

h2 المتوسط الحسابي والتباين  52.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 3.5938 

Variance .249 

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                      

 

 h2 تكرارات ونسب 52.6الجدول
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.00 13 39.4 40.6 40.6 

4.00 19 57.6 59.4 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على:  المصدر                                                                                                                     



 

 

 

ينتمي للمجال الأول أي العملاء في  2.22من خلال الجدولين يتبين أن المتوسط   
عميلا بدرجة  72عميلا بدرجة  راض جدا و  72حيث هناك  0.12المتوسط راضين جدا بتباين 

 .راض
 
   h3الفرضية الثالثة،.3

 :شملت هذه الفرضية السؤالين التاليين
 Q 5:  (نهاية العام)هل أنت راض على جودة التغليف؟ 
 Q16  (بعد عملية التوزيع)هل أنت راض على جودة التغليف؟  

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

h3  المتوسط الحسابي والتباين   60.6الجدول  
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.7813 

Variance .693 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                      

 
 

h3 تكرارات ونسب  61.6الجدول    
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 3 9.1 9.4 9.4 

2.00 6 18.2 18.8 28.1 

3.00 18 54.5 56.3 84.4 

4.00 5 15.2 15.6 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                                                                                                                  

 



حيث عدد العملاء  0.22بتباين  1.11العملاء في المتوسط راضون، لأن المتوسط الحسابي يساوي 
 .بالمئة 22.2عميلا بنسبة  71اضين هو الر 
 
 (  مؤشر الوقت)العملاء راضون على وقت إنجاز الطلبياتh4:الفرضية الرابعة ،. 4

 :شملت هذه الفرضية السؤالين التاليين
 Q2 هل أنت راض على آجال المنتوجات المتعاقد عليها؟ 
 Q3 هل أنت راض على آجال الطلبيات الصارمة؟ 

، وهذا  0.21بتباين قدر ب  1.70الجدولين المواليين، حيث المتوسط هو  النتائج كما يلي حسب
يبين أن العملاء يريدون تحسين الوقت أكثر، الأمر الذي يثبت صحة القياس الداخلي في أن 

بالمئة من العملاء تحت مستوى الرضا ؛ أي  22.2النظام متأخر خاصة النظام الفزيائي، فهناك 
مستوى الرضا ،أنظر العمود من الجدول الثاني المتعلق بالتكرار  عميلا لم يتحقق عندهم 71

 .(Cumulative Percent) المتجمع الصاعد
 
 
 
 
 

 
 

                                                  

 

 

                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ى طريقة دفع المستحقات العملاء راضون عل:    h5 الفرضية الخامسة،. 4
 :شملت هذه الفرضية الأسئلة التالية

 Q7 هل أنت راض على آجال الدفع؟ 

 

 

h4  المتوسط الحسابي والتباين 62.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.1094 

Variance .480 

 SPSS  بالإعتماد على: المصدر                                 

 
 

h4  تكرارات ونسب  63.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 5 15.2 15.6 15.6 

1.50 4 12.1 12.5 28.1 

2.00 9 27.3 28.1 56.3 

2.50 8 24.2 25.0 81.3 

3.00 5 15.2 15.6 96.9 

3.50 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                     

 



 Q8 هل أنت راض على طرق الدفع؟ 
 Q24 مبلغ القرض: ملاحظات عامة. 

 :الجدولين التاليين كما في كانت النتائج
 
 

 

 

    

 

 

 

 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 
 
 

؛أي العملاء في المتوسط يريدون   0.22قدره  بتباين 1.72بلغ المتوسط الحسابي قيمة   
تحسين طرق تسديد مستحقاتهم المتمثلة في ثمن شراء الكابل ،إذ يرغبون في فترة سماح أطول خاصة 
بالنسبة للدفعة الثانية والأخيرة لتسديد ثمن الكابل ،أيضا يرغبون في تخفيض قيمة الدفعة الأولى وهذا 

 .ةحسب نتائج المقابلة نصف المهيكل
 

 مؤشرات أخرى:  العملاء راضون على طريقة الإستقبال:  h6الفرضية السادسة،  . 6
 :شملت هذه الفرضية الأسئلة التالية

 Q10  عمال المؤسسة؟/هل أنت راض على الاستقبال 

 

h5    المتوسط الحسابي والتباين   64.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 
Mean 2.1458 

Variance .557 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                   

 

 

 h5تكرارات ونسب  65.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 5 15.2 15.6 15.6 

1.33 2 6.1 6.3 21.9 

1.50 2 6.1 6.3 28.1 

1.67 1 3.0 3.1 31.3 

2.00 7 21.2 21.9 53.1 

2.33 1 3.0 3.1 56.3 

2.50 3 9.1 9.4 65.6 

2.67 3 9.1 9.4 75.0 

3.00 7 21.2 21.9 96.9 

3.50 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                                                                                              

 



 Q11  الحراس؟/هل أنت راض على الإستقبال 
 Q12  الإطارات التجارية؟/هل أنت راض على الإستقبال 
 Q13  المديرية التجارية؟ /اض على الإستقبالهل أنت ر 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

كانت النتائج في المتوسط، بالنسبة لهذه الفرضية بدرجة راض، حيث بلغ المتوسط الحسابي قيمة       
 .وهي نتيجة منطقية بسبب طبيعة سكان مدينة بسكرة المعروفة 0.71بتباين  2.71
 

  ( مؤشرات أخرى)عملاء راضون على الإجراءات الإداريةال : h7الفرضية السابعة،  . 7
 :أسئلة الفرضية هي

 Q18 هل أنت راض على وقت إعداد وصل الرفع؟ 
 Q19 هل أنت راض على وقت إعداد وصل التوزيع؟ 
 Q20 هل أنت راض على وقت إعداد الفاتورة؟ 

 :النتائج مبينة في الجدولين التاليين
 
 

 

 

h6 المتوسط الحسابي والتباين    66.6الجدول   
N Valid 32 

Mean 3.1875 

Variance .125 

 SPSS   ماد على نتائجبالإعت: المصدر                                                       

 

 

 h6تكرارات ونسب   67.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.75 3 9.1 9.4 9.4 

3.00 18 54.5 56.3 65.6 

3.25 3 9.1 9.4 75.0 

3.50 1 3.0 3.1 78.1 

3.75 6 18.2 18.8 96.9 

4.00 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                                             

 

 

h7   المتوسط الحسابي والتباين 62.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.7708 

Variance .225 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                        

 



                                                                   

 

 

 
 

 

 
    

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

حيث . العملاء في المتوسط راضون على هذه الإجراءات التي تم شرحها عند تحليل الأسئلة منفردة
.وهو ينتمي للمجال الثاني 1.11بلغ المتوسط الحسابي قيمة 

  

  (مؤشرات أخرى)مع التظلمات العملاء راضون على التعامل:  h8الفرضية الثامنة،  . 2
 هل أنت راض على التعامل مع التظلمات؟  Q6:شملت هذه الفرضية سؤالا واحدا و هو السؤال السادس

 
 

 
 
 

 

 
 

                                                                                     

 

 

 

 

 
 
 

 
 

 

Q6       المتوسط الحسابي والتباين   70.6الجدول 
N Valid 23 

Missing 10 

Mean 2.39 

Variance .794 

 SPSS   بالإعتماد على: المصدر                                      

 

 

 Q6تكرارات ونسب     71.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 5 15.2 21.7 21.7 

2 5 15.2 21.7 43.5 

3 12 36.4 52.2 95.7 

4 1 3.0 4.3 100.0 

Total 23 69.7 100.0  

Missing System 10 30.3   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                                                                                                                         

 

 

 h7تكرارات ونسب   62.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.67 2 6.1 6.3 6.3 

2.00 4 12.1 12.5 18.8 

2.33 1 3.0 3.1 21.9 

2.67 2 6.1 6.3 28.1 

3.00 22 66.7 68.8 96.9 

3.67 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSSبالإعتماد على: المصدر                                                                                                         

 



وى التعامل مع تظلماتهم، حيث قيمة المتوسط الحسابي العملاء في المتوسط يريدون تحسين مست
و هو مايبين تشتت إجابات العينة  نوعا ما ، لاحظ جدول التكرارات  0.12بتباين قدر ب 1.22هي 

 .غير راضين 2عميلا راض في حين هناك  71فمثلا هناك 

  

 مؤشرات أخرى:  العملاء راضون على وسائل الإتصال:  h9الفرضية التاسعة،   .2
هل أنت راض على وسائل الإتصال مع الإطارات  Q9: خصص لهذه الفرضية السؤال التاسع 

 التجارية؟
 :  كانت النتائج كما يلي 

                                    
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  
 
 
 
  
 
 

من خلال الجدولين يتبين أن العملاء في المتوسط يرغبون في تحسين وسائل الإتصال مع 
عميلا يريدون التحسين  72، حيث 0.22بتباين  1.27طارات التجارية، إذ قيمة المتوسط تساوي الإ

.بالمئة 22.2بنسبة 

  

 العملاء راضون على عملية شحن الكوابل  h10الفرضية العاشرة، .10

 

Q9  المتوسط الحسابي والتباين  72.6الجدول 
N Valid 32 

Missing 1 

Mean 2.31 

Variance .544 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                    

 

 

 Q9تكرارات ونسب   73.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 4 12.1 12.5 12.5 

2 15 45.5 46.9 59.4 

3 12 36.4 37.5 96.9 

4 1 3.0 3.1 100.0 

Total 32 97.0 100.0  

Missing System 1 3.0   

Total 33 100.0   

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                                 

 



هل أنت راض على تحميل الكوابل  Q14:شملت هذه الفرضية سؤالا واحدا و هو السؤال الرابع عشر
 :كانت النتائج كما يلي  المؤسسة؟من طرف 

 
 

 

 
 
 

 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

و هو تباين يبين تشتت درجات  0.17بتباين قيمته  1.12يلاحظ أن المتوسط الحسابي يساوي 
الإجابات إلى حد ما ، كما يعكس عدم اتساق عملية الشحن التي تأكد منها الباحث من خلال المقابلة 

ط العملاء يريدون تحسين عملية الشحن هذه العملية التي تستغرق نصف المهيكلة ؛أي في المتوس
وقتا طويلا نسبيا في رأي العملاء ،إذ بينت نتائج البحث الميداني أن هناك رافعة واحدة فقط  لشحن 

الأمر الذي يجبر العميل على الإنتظار طويلا ليأخذ بضاعته، فحسب جدول التكرارات هناك  !الكوابل
 .بالمئة دون مستوى الرضا 22.1توى الرضا أي ما يعادل مسعميلا دون  71

  

 على توفر المنتوجالعملاء راضون على :  h11الفرضية الحادي عشر، .11
 هل أنت راض على توفر المنتوج؟ Q17:سؤالا واحدا هو   شملت هذه الفرضية 

 
 

 
 
 

 Q17تكرارات و نسب  77.6الجدول  
 Frequency Percent Valid Cumulative 

 

Q17  المتوسط الحسابي والتباين 76.6الجدول 
N  Valid 26 

Missing 7 

Mean 2.23 

Variance .585 

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                          

 

 

Q14  المتوسط الحسابي والتباين  74.6الجدول 
N Valid 31 

Missing 2 

Mean 2.29 

Variance .813 

 SPSS   ماد على نتائجبالإعت: المصدر                                         

 

 

 Q14 تكرارات ونسب 75.6الجدول 
 Frequency Percent Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 7 21.2 22.6 22.6 

2 10 30.3 32.3 54.8 

3 12 36.4 38.7 93.5 

4 2 6.1 6.5 100.0 

Total 31 93.9 100.0  

Missing System 2 6.1   

Total 33 100.0   

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: المصدر                                                                                          

 



 
 
 

 
 
  

 

 

 

 
 
ات الطلب خاصة بالنسبة هذا السؤال يعكس مستوى أداء النظام الإنتاجي مع  تغير   

للأنواع المطلوبة، و هو مؤشر يمكن أن يستخدم لقياس  جزء هام من مرونة و قدرة النظام الإنتاجي 
 . على التأقلم مع محيطه 

 - 1.12بينما قيمة المتوسط هي   0.21يلاحظ من خلال الجدولين أن التباين قدر بـ   
ي قيمة تشير إلى أن العملاء في المتوسط لا يجدون و ه -أي العملاء في المتوسط يريدون التحسين 

جميع الأنواع من الكوابل من طرف المؤسسة ؛أي بعبارة أخرى هناك أنواع  من الكوابل تعجز 
المؤسسة عن توفيرها وهذا ما يقلص من حصة سوق المؤسسة، هذا ناهيك  عن حصتها بالنسبة 

افسة شديدة ، فالمؤسسة تراجع ترتيبها في السوق للأنواع الأخرى التي يمكن أن توفرها حيث تشهد من
 .الوطنية عن ما كانت عليه لتحتل المركز الثاني بعدما كانت في المركز الأول  

 رابعا إختبار الفرضية الرئيسية 4.6.6.6
 العملاء راضون جدا على مستوى أداء النظام الإنتاجي:  Tالفرضية الرئيسية ، 

سيتم نمذجة الإستبيان باستعمال نموذج    ENICABلمؤسسة لاختبار الفرضية الرئيسية    
المفسرة وبين /الإنحدار الخطي المتعدد، على افتراض  أن العلاقة بين جميع المتغيرات المستقلة

المتغير التابع هي علاقة خطية ، لذلك تم اختبار النموذج باعتماد برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 
 :ن، حيث نفرض أ  SPSS.19الإجتماعية

H  :(مستوى أداء النظام الإنتاجي)مستوى الرضا على أداء النظام الإنتاجي : وهو المتغير التابع 
hi :  متغيرات بعدد الفرضيات  70المتغيرات المستقلة أو ما يعرف بالمتغيرات المفسرة و عددها

واعتبر  h6 بحذف الفرضية المتعلقة بالإستقبال وهي الفرضية السادسة  SPSS.19حيث قام برنامج 
قيمها قيما شاذة و هذا نظرا لأن أسئلة الإستقبال كانت متطابقة كما أن قيمها لم تخضع للتوزيع 

 .الطبيعي ،لأنه كان هناك شبه تطابق كلي في الإجابات على هذه الأسئلة
 :باختصار .   h1,h2,h3,h4,h5,h7,Q6,Q9,Q14,Q17: المتغيرات المستقلة هي كما يلي  



بالمتغيرات ( علاقة خطية)مستوى أداء النظام الإنتاجي يتأثر طرديا :  ئيسية هيالفرضية الر  
 .ENICABالمستقلة المذكورة حيث كل متغير مستقل له أثره على مستوى أداء النظام الإنتاجي لـ 

 :قبل التعرض لعملية تحليل المعطيات واستخلاص النتائج  ننوه بالنقاط التالية  
 إدخال جميع المتغيرات المستقلة جملة واحدة وهي تعرف ب             أولا تم اعتماد طريقة

Method Enter   في برنامج  SPSS.19. 
  ثانيا تم اعتماد إختبارMahalanobis   لإثبات العلاقة الخطية بين المتغير التابع و المتغيرات

لتأشير على خانة  تلقائيا و ذلك با SPSSالذي يقوم به  -المستقلة ، هذا النوع من الإختبار
Mahalanobis -  يهدف إلى إستبعاد القيم الشاذة  أو المتطرفة من التحليل،  ما يعطي لنموذج

الإنحدار الدقة أكثر كأداة للقياس و التنبؤ القصير الأجل، و قد تم استبعاد الفرضية السادسة أي 
ما سيبين ذلك في تحليل نتيجة اعتماد هذا النوع من الإختبار، ك h6المتغير المستقل السادس 

 .الإنحدار
 
 نتائج تحليل الإنحدار الخطي المتعدد 1.4.6.6.6

 : نتائج تحليل الإنحدار الخطي  المتعدد  ستعرض  وفقا للنقاط التالية   
 
 خطية العلاقة  .1

تلقائيا عند إختيار  SPSS.19قام برنامج  Method Enterبعد إدخال جميع المتغيرات المستقلة باعتماد 
بدراسة خطية العلاقة ، الهدف من دراسة خطية العلاقة هو التأكد من سلامة تطابق  Mahalanobisلوظيفة ا

 :النموذج مع فرضيات الدراسة ، النتائج مبينة حسب الأشكال التالية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS   مخرجات: المصدر 

 

 و القيم المتوقعة شكل إنتشار البواقي  25.6لشكل ا



 شرطمن الشكل يتبين غياب إتجاه عام للنقاط بين قيم البواقي و بين القيم المتوقعة و هذا يحقق 

 .الخطية 
 

 طبيعية البواقي ومتغيرات الدراسة.2
 :نلاحظ أن   SPSS، و باستخدام  11.2و  12.2من خلال الشكلين 

 

 . يبين أن معطيات الإستبيان تقترب من التوزيع الطبيعي وهو يتناسب مع فرضيات النموذج  12.2الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 قيشكل توزيع البوا:  27.6الشكل 

 SPSS   مخرجات: المصدر

 

 توزيع المعطيات    26.6الشكل 

 SPSS   مخرجات: المصدر

 



بية البواقي تتوزع حول الخط المستقيم ومنه فإن أغلبية البواقي تقترب من فيبين أن أغل 11.2أما الشكل
 .التوزيع الطبيعي و هو يتوافق و طبيعة و فرضيات النموذج 

 .  من خلال الأشكال السابقة يتبين أن النموذج يمكن اعتماد نتائجه عموما 
 . SPSSفي ما يلي أهم  النتائج  الأخرى حسب مخرجات 

 
 والانحراف المعياري لجميع المتغيراتالمتوسط  3 .

بانحراف معياري يقدر ب  1.21يساوي  Hأن متوسط المتغير التابع  11.2نلاحظ من الجدول 
،وهو مايدل أن  مستوى أداء النظام الإنتاجي هو بدرجة راض ،لكن بقيمة ضعيفة لأنها  قريبة  0.22

فهي  N،أما الخانة  2.12مة الرضا وهو وبعيدة عن أقصى حد لقي 1.2من عتبة الرضا وهي القيمة  
 .تبين عدد الأسئلة التي تم إدخالها

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 و خطأ التقدير  Rقيمة معامل الإرتباط المتعدد.4

 :النتائج مبينة في الجدول التالي
 

 
 
 

 

 

 المتوسط والإنحراف المعياري لجميع المتغيرات  72.6الجدول 
 Mean Std. Deviation N 

H 2.5844 .43597 22 

h1 2.5455 .80043 22 

h2 3.5455 .50965 22 

h3 2.7727 .86914 22 

h4 2.1591 .79262 22 

h5 2.1212 .76321 22 

h7 2.7727 .47572 22 

Q6 2.36 .902 22 

Q9 2.36 .790 22 

Q14 2.41 .796 22 

Q17 2.23 .813 22 

 SPSS   مخرجات: المصدر                                                                       

 

 

 التقديرمعامل الإرتباط و خطأ   72.6الجدول   
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of 

the Estimate 

1 .999 .997 .995 .03131 

  SPSSمخرجات : المصدر                                                                                                      

 



أما  ، =R 90.99من خلال الجدول يظهر أن قيمة معامل الإرتباط المتعدد عالية  جدا و هي تساوي 
و الذي يقيس مدى قوة النموذج التفسيرية،  R Square :مربع معامل الإرتباط  ، المبين في الجدول ب

لأنه  ، لكن من الأفضل الإعتماد على مربع معامل الإرتباط المعدل0.221فهو أيضا عال جدا ويساوي 
 0.222بلغ قيمة    Adjusted R Squareمربع معامل الإرتباط المعدل كما يشير إليه الجدول ب . أدق

يمكن تفسيرها أو يرجع أثرها إلى المتغيرات  Hبالمئة من تغير المتغير التابع 22.2أن  وهذا  يعني
 Std. Error of :و هو مبين في الجدول في الخانة   0.027أما خطأ التقدير فقيمته حوالي   hiالمستقلة 

the Estimate 
 
 ANOVAيل التباين إختبار معنوية النموذج باعتماد نتائج تحل.5

 :النتائج  يبينها الجدول التالي
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
يلاحظ  ANOVAبالمئة  ، من جدول  2تلقائيا يفرض أن مستوى المعنوية هو  SPSSبرنامج 

ومنه نموذج الإنحدار الخطي ذو دلالة معنوية أو هو معنوي ،  0.02و هي أقل من  Sig  000.=أن
تغيرات المستقلة و المتغير التابع؛ أي على الأقل هناك معامل واحد وبالتالي هناك علاقة تأثير بين الم

يمكن تحديد معنوية كل متغير من عدمها عن طريق . من معاملات المتغيرات المستقلة هو معنوي 
 .إختبار معاملات النموذج من خلال العنصر الموالي 

 
   Method Enterتحديد  و اختبار معاملات الإرتباط المتعدد بإعتماد . 6

 : الجدول يبين ما يلي؛هذا  SPSS.19يبين النتائج المتحصل عليها حسب دائما   12.2الجدول 
  معاملات المتغيرات التي أدرجت في معادلة الإنحدار وهي مبينة في العمودB ؛ 
  الخطأ المعياري لكل معامل وهو مبين  في العمودStd.Error؛ 
 ت المعادلة بعد تحويلها إلى معاملات معيارية معاملات المتغيرات المستقلة التي أدخل

Standardized  والموجودة في العمودBeta  المقابلة لكل متغير؛ 

 

 ANOVAbمعنوية النموذج  20.6الجدول 
Model Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3.981 10 .398 405.974 .000a 

Residual .011 11 .001   

Total 3.992 21    
a. Predictors: (Constant), Q17, h2, h1, h7, h5, Q6, h3, h4, Q14, Q9 

b. Dependent Variable: H 

 SPSS   مخرجات: المصدر                                                                                                                               

 



  في العمود الثالث و الرابع إبتداء من يمين الجدول تظهر قيمة المتغير العشوائيt  ومستوى
 ؛.Sig: المعنوية المتعلق باختبار المعنوية المبين بالرمز

  إذا كانت قيمةSig.  المقابلة لأي من قيمBeta  فهذا يعني أن المتغير  0.02ما دون القيمة
  .المقابل لهذه القيمة معنوي وله تأثيره

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                              
 
 
 
 
 

و هو  0.127يساوي  (Constant) يتبين أن ثابت التنبؤ أو ثابت الإنحدار  12.2من الجدول 
يلاحظ أيضا أن قيم جميع .  0.02المقابلة له أقل من  .Sigلأن قيمة  0.02ستوى معنوية ثابت مقبول عند م

هي قيم دالة ( التي تمثل قيم المتغيرات المعيارية  Betaأو الخانة B الخانة )معاملات المتغيرات المستقلة 
ابلة لها هي أقل من المق .Sig؛ أي هي مقبولة معنويا لأن جميع قيم ال  0.02إحصائيا عند مستوى دلالة 

  17.2، الجدول  0.02
 
   
 

 

 
 
 
 
 
 

       

 (ترتيب تنازلي)الأكبر لمعاملاتها  ترتيب المتغيرات  المستقلة حسب درجة التأثير 22.6الجدول 
 قيمة المعاملات المتغيرات المستقلة أسماء المتغيرات المستقلة

 Q9 0.109 مؤشر وسائل الإتصال

 h4 0.105 مؤشر الوقت

 h2 0.103 مؤشر جودة المنتوج

 Q17 0.099 توفر المنتوج مؤشر

 h1 0.096 مؤشر كشف الإطلاع

 Q6 0.095 مؤشر التعامل مع التظلمات

 h7 0.094 مؤشر الإجراءات الإدارية

 h3 0.085 جودة التغليف( العمليات)مؤشر

 Q14 0.073 عملية شحن الكوابل(  العمليات)مؤشر

 h5 0.066 مؤشر دفع المستحقات

 SPSS   بالإعتماد على نتائج: صدرالم                                                                                                    

 

   Method Enterمعاملات الإنحدار المتعدد بإعتماد   21.6الجدول 
Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. 

Error 

Beta Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 (Constant) .231 .087  2.659 .022 .040 .423 

h1 .096 .019 .177 5.144 .000 .055 .137 

h2 .103 .024 .120 4.324 .001 .051 .155 

h3 .085 .013 .170 6.507 .000 .057 .114 

h4 .105 .017 .191 6.319 .000 .069 .142 

h5 .066 .018 .115 3.561 .004 .025 .107 

h7 .094 .021 .102 4.415 .001 .047 .140 

Q6 .095 .017 .196 5.676 .000 .058 .132 

Q9 .109 .021 .198 5.107 .000 .062 .156 

Q14 .073 .019 .134 3.874 .003 .032 .115 

Q17 .099 .019 .185 5.117 .000 .056 .142 
a. Dependent Variable: H 

 SPSS  مخرجات: المصدر                                                                                                                                   

 



                                                       

 يبين ترتيب المتغيرات  المستقلة حسب ترتيب درجة التأثير  الأكبر لمعاملاتها 12.2الجدول

و هو    H  المساهمة الأقل  في  المتغير التابعسيتم اختيار بعض  المتغيرات المستقلة   ذات (.ترتيبا تنازليا)
كمثال لشرح و تفسير الجدول وذلك من خلال الإعتماد على قيم     ENICAB: مستوى أداء النظام الإنتاجي لـ

تبين أن كل تغير   Beta،حيث قيم   Bالذي يمثل القيم القياسية المقابلة لقيم العمود  Betaأو العمود  Bالعمود 
ة قياسية واحدة في مقدار المتغير المستقل سيتسبب في إحداث تغيير في المتغير التابع قيمته تعادل  مقداره درج

حاصل ضرب المعامل القياسي للمتغير المستقل المعنى في قيمة المتغير التابع، وبالتالي نلاحظ أن أصغر 
 :تالية حسب الترتيب هي المعاملات ال( القياسية)الثلاث معاملات  تأثيرا الأولى 

متغير دفع المستحقات ثم متغير تحميل الكوابل  ثم متغير جودة التغليف و هي ذات معاملات متقاربة 
في التأثير على المستوى العام لرضا العملاء على أداء النظام الإنتاجي  ؛ فمثلا بالنسبة لمعامل متغير تحميل 

ى رضا العملاء على وقت عملية التحميل سيؤدي بمقدار وحدة واحدة من مستو  الكوابل ،فهذا يعني أن التغير
من مستوى الأداء العام  ونفس التعليق  0.722ب      ENICAB: إلى تحسين مستوى أداء النظام الإنتاجي لـ

 .المتغيرات يمكن إسقاطه على بقية
 
 بين المتغير التابع و المتغيرات المستقلة Spearmanحساب  معامل الإرتباط . 7

يستخدم إذا كان كل من المتغيرين التابع  و المستقل  مقاسا  لأنه  Spearmanمل الإرتباط اعتمد معا
يبين مدى قوة  الذي   12.2النتائج حسب الجدول . بمقياس ترتيبي  كما هو الحال في دراسة الحالة هذه 

سيتم عرضها حسب ترتيب حيث  كما يلي، Hالمتغير التابع   و   Qi و  hiالإرتباط بين المتغيرات المستقلة    
:Spearmanدرجة قوة الإرتباط  لــــــ 

   

هناك علاقة إطراد موجبة بين وسائل الإتصال و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر ب  .7
 ؛0.07عند مستوى معنوية  % 12.70

هناك علاقة إطراد موجبة بين دفع المستحقات و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر  .1
 ؛0.07عند مستوى معنوية  %21.20ب

هناك علاقة إطراد موجبة بين وقت إنجاز الطلبيات و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر ب  .2
 ؛0.07عند مستوى معنوية  % 27.10

هناك علاقة إطراد موجبة بين كشف الإطلاع و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر  .2
 ؛0.07عند مستوى معنوية  %21.70ب

التعامل مع التظلمات و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر قة إطراد موجبة بين هناك علا .2
 ؛0.07عند مستوى معنوية  % 20.20ب

هناك علاقة إطراد موجبة بين توفر المنتوج   و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر   .2
 .0.07عند مستوى معنوية  % 22.20ب



 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ة إطراد موجبة بين جودة التغليف و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر          هناك علاق .1
 ؛0.07عند مستوى معنوية  % 22.20ب 

 21.20هناك علاقة إطراد موجبة بين تحميل الكوابل و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر ب .1
 ؛0.07عند مستوى معنوية  %

منتوج  و بين مستوى أداء النظام الإنتاجي تقدر  هناك علاقة إطراد موجبة بين جودة ال .2
 ؛0.02عند مستوى معنوية  % 22.20ب
ليست هناك علاقة إرتباط معنوية بين الإجراءات الإدارية المتمثلة في وصل الرفع،وصل التوزيع  .70

 .  0.02والفاتورة وبين مستوى أداء النظام الإنتاجي ،لأن مستوى المعنوية أكبر من  
 

 Spearmanمعاملات الإرتباط  23. 6الجدول 

 SPSSبالإعتماد على : المصدر

  H 

Spearman's rho 
 

 التعامل مع التظلمات
 
 

وسائل الإتصال                       
    

 

                         تحميل الكابل   

   
 
 

  وف  الم  و 
 
 
 

     ا ط  
 
 
 

 جودة الم  و 
 
 
 

 جودة ال  لي 
 
 

 وقت إ جاز الطلبيات
 
 
 

 دف  الم    ات
 
 
 

 ا ج ا ات ا دا ية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Q6 Correlation Coefficient .605
**
 

Sig. (1-tailed) .001 

N 23 

Q9 Correlation Coefficient .741
**
 

Sig. (1-tailed) .000 

N 32 

Q14 Correlation Coefficient .524
**
 

Sig. (1-tailed) .001 

N 31 

Q17 Correlation Coefficient .599
**
 

Sig. (1-tailed) .001 

N 26 

h1 Correlation Coefficient .621
**
 

Sig. (1-tailed) .000 

N 32 

h2 Correlation Coefficient .345
*
 

Sig. (1-tailed) .027 

N 32 

h3 Correlation Coefficient .565
**
 

Sig. (1-tailed) .000 

N 32 

h4 Correlation Coefficient .612
**
 

Sig. (1-tailed) .000 

N 32 

h5 Correlation Coefficient .623
**
 

Sig. (1-tailed) .000 

N 32 

h7 Correlation Coefficient .086 

Sig. (1-tailed) .320 

N 32 

H Correlation Coefficient 1.000 

Sig. (1-tailed) . 

N 32 

  



 
 
 تائج القياس الخارجيخلاصة و ن 7.6.6

باختصار يمكن عرض نتائج القياس الخارجي بالإعتماد على المتوسطات الحسابية عن   
المتعلق بالمتوسط والانحراف المعياري   11.2 و هي مبينة في الجدول SPSSطريق مخرجات برنامج 

مستوى وهو درجة غير لجميع المتغيرات، حيث تم إعادة ترتيب مستويات الأداء ترتيبا تصاعديا من أقل 
 :راض إلى أعلى مستوى و هو راض جدا كما يلي

 
 (القياس الخارجي)داء النظام الإنتاجي لمؤسسة الكوابلأ مؤشرات و مستويات 24.6الجدول 

 مستوى الأداء الانحراف المعياري المتوسط المتغيرات مؤشرات الأداء: البيان

 للتحسين H 2.58 0.44 مستوى الأداء العام: المتغير التابع

 للتحسين h5 2.12 0.76 دفع المستحقات

 للتحسين h4 2.16 0.79 وقت إنجاز الطلبيات

 للتحسين Q17 2.23 0.81 توفر المنتوج

 للتحسين Q6 2.36 0.90 التعامل مع التظلمات

 للتحسين Q9 2.36 0.79 وسائل الإتصال

 للتحسين Q14 2.41 0.80 عملية شحن الكوابل 

 للتحسين h1 2.55 0.80 عكشف الإطلا

 راض h3 2.77 0.87 جودة التغليف

 راض جدا h2 3.55 0.51 جودة المنتوج

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات : المصدر                                                                                          

 
توى الأداء العام بالنسبة للنظام الإنتاجي لمؤسسة صناعة الكوابل نلاحظ من الجدول أن مس  

؛أي مستوى أداء  2.52يساوي  Hبسكرة  هو مستوى أداء للتحسين ، حيث المتوسط الحسابي للمتغير التابع 
النظام الإنتاجي لم يرق إلى المستوى المرضي جدا ،بل لم يرق حتى إلى المستوى المرض فقط ،أي عملاء 

لكوابل في أغلب الحالات يريدون  التحسين  ماعدا بالنسبة لجودة المنتوج و جودة التغليف ، مؤسسة ا
 ENICABفمستوى أداء النظام الإنتاجي للمؤسسة يبلغ أحسن مستوى بالنسبة لجودة المنتوج؛ أي عملاء 

 ام الإنتاجي لغير أن مستوى أداء النظ.راضين جدا على جودة الكوابل و راضين أيضا على جودة التغليف 
ENICABدفع المستحقات، وقت إنجاز الطلبيات، توفر : يحتاج إلى التحسين خاصة في النقاط التالية

 .المنتوج، وسائل الإتصال،التعامل مع التظلمات، عملية شحن الكوابل وعملية كشف الإطلاع 
من الأداء ترجع حسب نتائج المقابلة نصف المهيكلة وجد أن الأسباب من وراء هذا المستوى    

 :إلى ما يلي
 العملاء في المتوسط يريدون تحسين مبلغ القرض الممنوح؛ أي رفع هذا المبلغ ،كما : أولا دفع المستحقات

 يرغبون أيضا في تمديد فترة الدين لفترة أطول، حتى يتسنى لهم دفع المستحقات بطريقة أسهل؛



 تاجي بالنسبة لوقت إنجاز الطلبيات لا يرق إلى مستوى أداء النظام الإن:  ثانيا وقت إنجاز الطلبيات
المستوى المرض بالنسبة للعملاء ،و هذا ما تم تبيانه و إثباته من خلال القياس الداخلي ،كما تم تبيان 

 أسباب تأخر إنجاز الطلبيات؛
 هذا المؤشر يبين عجز النظام الإنتاجي على توفير بعض الأنواع من الكوابل:  ثالثا توفر المنتوج 

المطلوبة، مما يساهم في تقليص حصة السوق لمؤسسة الكوابل لصالح المنافسين ، والسبب في ذلك يعود 
لضعف الطاقة الإنتاجية  للمصنع  بالنسبة للكوابل الممكن إنتاجها تكنولوجيا ، هذا من ناحية  ، و من 

ام الإنتاجي كمكون أساسي ناحية أخرى يعود السبب في ذلك إلى عجز التكنولوجيا المتاحة بالنسبة للنظ
 Technological)لهذا النظام وهذا ما يعرف في أدبيات قياس الأداء بمؤشر الإستعداد التكنولوجي 

readiness)؛ 
 العملاء يرغبون في تحسين عملية الإتصال خاصة بالنسبة لسرعة التجاوب من  : رابعا وسائل الإتصال

 .قالطرف المؤسسة كما يفضلون إستعمال الهاتف الن
 عملية شحن الكوابل تستغرق وقتا طويلا نسبيا، إذ يستعمل المصنع أجهزة : خامسا عملية شحن الكوابل

الأمر الذي يحتم على العميل الإنتظار لوقت ( رافعة واحدة لشحن جميع الطلبيات)مناولة غير كافية 
تاج إلى إعادة دراسة طويل حتى تتم عملية الشحن ، هذا فضلا على أن عملية الشحن في حد ذاتها تح

علمية موضوعية لأنها في بعض الحالات تتسبب في إتلاف الكوابل شأنها شأن المناولة الداخلية للكوابل 
 و ذلك بسبب اصطدام البكرات في ما بينها ؛

 هذه العملية أيضا تحتاج إلى تحسين حيث هذا الكشف يستغرق ما بين يومين   : سادسا كشف الإطلاع
 .بالنسبة للعملاء هذا الوقت يحتاج إلى تحسين أيضا. أسبوع  على الأكثر على الأقل إلى 

 
 
 خلاصة الفصل السادس 7.6

من خلال هذا الفصل يتبين أن النظام الإنتاجي لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة في وضع حرج 
به منافسو خاصة  في ظل احتدام المنافسة الحالية و كذا توقع إرتفاع شدتها في المستقبل لما يتمتع 

ENICAB لذلك على  أصحاب القرار في   من تكنولوجيا متقدمة مقارنة بتكنولوجيا مؤسسة الكوابل،
المستويات العليا  التعجيل بأخذ التصحيحات و التحسينات من أجل تحسين أداء النظام الإنتاجي خاصة 

 :على المستويات  التالية
 

  ورة التكامل بين القياس الداخلي و الخارجي ، حيث إعادة النظر في نظام قياس الأداء المتبع وضر
 نظام قياس الأداء المتبع في المؤسسة لا يقوم بهذا النوع من التكامل في القياس؛



  ضرورة تحسين نظام قياس الأداء المعتمد من طرف المؤسسة من ناحية التكامل بين القياس
يراعي هذا المبدأ إلا بالنسبة لجودة الموضوعي و الذاتي ، فنظام قياس الجودة لدى المؤسسة لا 

  .الكابل فقط
 و عدم الإكتفاء فقط بمؤشر سرعة ( آلات الإنتاج)ضرورة العناية بمؤشر موثوقية النظام الفيزيائي

، فنظام قياس المؤسسة المبين في الوثائق الرسمية لها،يعتمد على (سرعة النظام الفيزيائي)الآلات
 ؛ ( 1أنظر الملحق )مردودية الآلات كمؤشر عن جودة إنتاجها، مؤشر السرعة فقط في التعبير عن

   إعادة النظر في وضعية  النظام الفيزيائي لENICAB   و البحث عن السبل الكفيلة لحل مشكل
التأخر المتكرر، و ضرورة الإستعانة بخبراء  بالتكامل من داخل المؤسسة  و خارجها  لحل هذا 

إقتصادية حول إمكانية تجديد -إنجاز الطلبيات، كإعداد دراسة تقنووقت المشكل ، هذا لتلافي تأخر 
 أجزاء من الآلات أو إستبدال بعض الآلات بصفة كلية؛

   العناية بمشكل  تدفق المعلومات وكذا مشكل تحيين المعلومة ، هذا يقود إلى ضرورة تحسين أداء
أفرادها و كذا بالنسبة لطريقة  نظام  المعلومات  بالنسبة  للإتصال الداخلي للمؤسسة فيما بين

 الإتصال بينها و بين عملائها؛
  إعادة النظر في مشكل تأخر ورود المواد الأولية عن طريق مثلا البحث عن موردين آخرين أو

 تعديل شروط التعاقد و تجديدها مع الموردين الحاليين؛
 لأنترنت أحيانا أخرى؛ النظر في مشكل وتيرة التدفق بالنسبة للأنترنت و كذا مشكل إنقطاع ا 
 دفع المستحقات و عملية إعداد كشف الإطلاع؛تحسين العمليات والإجراءات الإدارية المتعلقة ب 
  ضرورة  تحسين  عملية شحن الكوابل عن طريق تدعيم هذه العملية بأجهزة مناولة حديثة أو زيادة

 عدد الرافعات؛ 
 فر المنتوجإقتصادية  حول مشكل تو -ضرورة  إعداد دراسة  تقنو. 

 

 
 
 
 



 
 

 خاتمــة عامــة  7الفصل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 خاتمــة عامــة  7الفصل 
 

عرف مفهوم قياس الأداء عدة مراحل ليصل إلى ما هو عليه الآن، فمن الفكر التقليدي الذي كان 
، يركز على الأداء فقط باعتماد مجموعة من المؤشرات المالية، إلى مرحلة بعيد الحرب العالمية الثانية

حيث جاءت ردة فعل الفلسفة اليابانية على المنافسة الشديدة الأمريكية بصورة خاصة و الغربية بصورة 
 . عامة، مما ساهم في تسريع ظهور مفهوم جديد لقياس الأداء أبهر الفكر الأمريكي بل أبهر العالم آنذاك

 ساسا على رشادة الإنتاج،المفهوم الجديد في نظام قياس الأداء يتبنى مجموعة من المبادئ تقوم أ
عرف  5920-5950تكريس مبدأ عمل الفريق و كذا إحترام الفرد كإنسان؛ أي في هذه الحقبة ، بين حوالي 

المعسكر الغربي ؛  بعد عن مفهوم الأداء نقطة إنعطاف، في حين أن ذات المفهوم كان لا يزال غائبا
يد ، لكن لم يبتعد كثيرا عن فلسفته المالية ، حيث فقط بدأ يركز على تعميم قياس الإنتاجية كمؤشر جد

إلى بعيد الثمانينات عندما ظهرت فلسفة الجودة اليابانية لتقود العالم أيضا إلى فكر جديد في قياس الأداء 
، لكن بقي العالم و كذلك أدبيات قياس الأداء بعيدة عن المفهوم المتعدد للأداء، حيث خسرت الكثير من 

عبر العالم حصصا كبيرة في السوق العالمية أمام منافسين تمكنوا من تقديم  المؤسسات الصناعية
 . منتوجات ذات جودة أعلى و بأسعار منافسة
حين بدأ يظهر جليا للمعسكر الغربي المفهوم الحقيقي  5991إستمرت هذه الفترة إلى غاية حوالي 

لكفاءة و الفعالية و ضرورة الإعتناء أكثر للأداء الذي تبناه الفكر الياباني و هو فهم الأداء من جانبي ا
بالمستوى العملياتي، في هذه الفترة بدأت الأدبيات ذات العلاقة تستحسن الفكر الياباني كما بدأت عملية 
تحسين و قياس الأداء تلقى رواجا عالميا في الأدبيات ذات العلاقة من طرف الأكاديميين و الباحثين و 

ناع القرار في المؤسسات الصناعية؛ أي في المرحلة الأخيرة من مراحل كذلك من طرف الممارسين و ص
تطور مفهوم و قياس الأداء ، بدأ هذا الأخير مفهوما و قياسا، يأخذ مقاربات أكثر تعددا ، شمولية و 

 BSC(Balancedتكاملا، و هذا خاصة مع ظهور البحث الذي لاقى رواجا عالميا الذي عرف باسم الـ

Scorecard)يد علىNorton  و Kaplan  و قبله بحث  5991سنةEceles  الذي عرف بالبيان الرسمي
ليأخذ مجموعة من  -و كذا عملية تحسينه -لقياس الأداء ، ليتطور بعدها مفهوم و قياس الأداء

التقنيات، الأنظمة و الأطر العامة التي إعتمدت في الأغلب مقاربات أكثر شمولية ، تعددا و توازنا، 
 .بقياس و مفهوم الأداء التقليديمقارنة 

من هذا المنطلق، جاءت هذه الرسالة كمحاولة لإسقاط مفهوم و قياس الأداء الجديد على نظام 
  (ENICABBISKRA) إنتاجي بمؤسسة صناعية بالجزائر، هي مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة

 
لة لقياس أداء نظام إنتاجي لمؤسسة صناعية إذ هذا البحث هو محاو  ،(General Cable)فرع جينرال كابل 

تنشط في محيط إقتصادي بالجزائر، بهدف تحسين أداء نظامها الإنتاجي، الذي لا يتأت إلا بمعرفة و 



تمحيص الوضع الراهن أولا لهذا النظام، و ذلك عن طريق قياس حقيقي لأدائه، للتمكن من تحديد مدى 
  .بعد هذا النظام أو إنحرافه عن أهدافه

لمحاولة الحصول على قياس حقيقي لمستويات أداء النظام الإنتاجي، تمت محاولة تصميم نظام 
قياس للأداء، باعتماد مقاربة قائمة أساسا على البحث على التكامل بين جملة من مجموعة مشتركة لأهم 

الأداء  مبادئ و مؤشرات القياس الحديث للأداء، مع التركيز على آخر نظام لقياس الأداء و هو
 .الموشوري ، هذا مع مراعات نظرية النظام و كذا المقاربة الظرفية في جمع المعلومات

بالإضافة إلى جملة العناصر المكونة -المقاربة التي تم إسقاطها على المؤسسة إعتمدت أساسا 
بعدة على مجموعة من أحدث المؤشرات غير المالية  مست - السادسلها و التي تم تفصيلها في الفصل 

بذلك القياس المالي، لا لأن القياس المالي من غير فائدة، بل لأنه متبنى من البداية من طرف المؤسسة، 
كأحد  -باعتبار ممارسات التسيير التقليدي الموروث بالمؤسسة، هذه الممارسات قائمةعلى الأداء المالي

بق مجموعة من  الدراسات في قياس ،هذا فضلا عن س-دعائم التسيير أو نظام الأداء التقليدي الأساسية
 .  الأداء المالي لنفس المؤسسة بما يغني عن الإعادة في هذا البحث

 .فيما يلي سنحاول التعرض لأهم النتائج المتوصل إليها و كذا التوصيات، ثم آفاق البحث
 

 النتائج 1.7
القياس المصممة من يمكن تقسيم النتائج إلى نوعين، نتائج جزئية تتعلق بنتائج إسقاط مقاربة 

بالنسبة للقياس الداخلي و كذا القياس الخارجي منفصلين، و نتائج رئيسية تتعلق أولا  طرف الباحث
بالتكامل بين نوعي القياس الداخلي و الخارجي ، ثم ترتبط ثانيا بنتائج الدراسة الإستكشافية لأدبيات أنظمة  

 .قياس الأداء الحديثة
 

 النتائج الجزئية 1.1.7
ي نتائج الدراسة الميدانية، التي تتعلق بنتائج القياس الداخلي و نتائج القياس الخارجي، نوعا وه

القياس بينا مستويات أداء مكونات النظام الإنتاجي، كما بينا أهمية و فائدة التكامل بين هذين النوعين من 
ه النتائج يمكن تقسيمها إلى القياس، هذا مع كشف الأسباب التي حالت دون مستويات الأداء المرجوة، هذ

 .نتائج تتعلق بعوامل داخلية و أخرى تتعلق بعوامل خارجية
 

 نتائج القياس الداخلي  1.1.1.7
 نتائج قياس تتعلق بعوامل داخلية.  أولا
 

 )نقاط القوة  ( ENICABISKRAمميزات  أداء النظام الإنتاجي لمؤسسة .  أ



  النظام الإنتاجي للمؤسسة يحقق مستوى أداء مرض : ) الكوابل (جودة عالية بالنسبة للمنتوجات
 جدا بالنسبة لمؤشر جودة الكابل؛

  دائرة التخطيط تتمتع بأداء جد مرض من ناحية تصميم الخطة و : التحكم في عملية التخطيط
 .اتخاذ القرارات التصحيحية 

 

  ENICABISKRAمساوئ أداء النظام الإنتاجي لمؤسسة .  ب

  لـ النظام الإنتاجيENICABISKRA  هو نظام يعاني من التأخر، و ليس السبب فقط تأخر ورود
 المواد الأولية، بل التأخر هو أيضا ناتج عن تأخر النظام الفيزيائي بسبب بطء آلات الإنتاج؛

  مستوى أداء نظام المعلومات غير كاف، و السبب يرجع إلى مشكل تكنولوجيا المعلومات بالجزائر
 .ريقة تعامل أفراد المؤسسة مع هذا المشكل المتكررو كذلك إلى مشكل ط

 

 نتائج قياس تتعلق بمتغيرات خارجية .  ثانيا
  تأخر ورود المواد الأولية؛ 

  مشكل سرعة التدفق بالنسبة للأنترنت و كذا مشكل إنقطاع الأنترنت أحيانا أخرى مما يؤثر سلبا
 .على أداء نظام المعلومات للمؤسسة

 

 قياس الخارجينتائج ال  2.1.1.7
بينت نتائج القياس الخارجي الذي إعتمد على تحليل الإستبيان، أن مستوى الأداء العام بالنسبة 
للنظام الإنتاجي لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة هو مستوى أداء للتحسين، إذ مستوى أداء النظام الإنتاجي 

لى المستوى المرض فقط؛ أي عملاء لذات المؤسسة لم يرق إلى المستوى المرضي جدا، بل لم يرق حتى إ
مؤسسة الكوابل في أغلب الحالات يريدون التحسين ماعدا بالنسبة لجودة المنتوج و جودة التغليف، 
فمستوى أداء النظام الإنتاجي للمؤسسة يبلغ أحسن مستوى بالنسبة لجودة المنتوج ، حيث عملاء 

ENICAB ى جودة التغليف، و هذا يتوافق مع نتائج راضين جدا على جودة الكوابل، و راضين أيضا عل
 . القياس الداخلي

إلى التحسين خاصة في النقاط  يحتاج ENICABISKRA غير أن مستوى أداء نظام إنتاج
 :التالية

 
 العملاء في المتوسط يريدون تحسين مبلغ القرض الممنوح؛ أي رفع هذا : أولا دفع المستحقات

ترة الدين لفترة أطول، حتى يتسنى لهم دفع المستحقات بطريقة المبلغ، كما يرغبون أيضا في تمديد ف
 أسهل؛



 مستوى أداء النظام الإنتاجي بالنسبة لوقت إنجاز الطلبيات لا يرق إلى : ثانيا وقت إنجاز الطلبيات
المستوى المرضي بالنسبة للعملاء، و هذا ما تم تبيانه و إثباته من خلال القياس الداخلي ، حيث تم 

 ات أسباب تأخر إنجاز الطلبيات؛شرح و إثب
 هذا المؤشر يبين عجز نظام الإنتاج على توفير بعض الأنواع من الكوابل : ثالثا توفر المنتوج

المطلوبة، مما يساهم في تقليص حصة السوق لمؤسسة الكوابل لصالح المنافسين، والسبب في ذلك 
ن إنتاجها تكنولوجيا، هذا من ناحية، و يعود لضعف الطاقة الإنتاجية للمصنع بالنسبة للكوابل الممك

من ناحية أخرى يعود السبب في ذلك إلى عجز التكنولوجيا المتاحة بالنسبة للنظام الإنتاجي كمكون 
أساسي لهذا النظام، وهذا ما يعرف في أدبيات قياس الأداء بمؤشر الإستعداد التكنولوجي 

(Technological readiness)؛ 
 العملاء يرغبون في تحسين عملية الإتصال خاصة بالنسبة لسرعة التجاوب : رابعا وسائل الإتصال

 من طرف المؤسسة؛
 عملية شحن الكوابل تستغرق وقتا طويلا نسبيا، إذ يستعمل المصنع : خامسا عملية شحن الكوابل

 أجهزة مناولة غير كافية ، الأمر الذي يحتم على العميل الإنتظار لوقت طويل نسبيا حتى تتم عملية
الشحن، هذا فضلا على أن عملية الشحن في حد ذاتها تحتاج إلى إعادة دراسة علمية، لأنها في 

 بعض الحالات تتسبب في إتلاف الكوابل شأنها شأن المناولة الداخلية للكوابل؛
 هذه العملية أيضا تحتاج إلى تحسين، إذ إعداد هذا الكشف يستغرق ما بين : سادسا كشف الإطلاع

 .قل إلى أسبوع  على الأكثر ، بالنسبة للعملاء هذا الوقت يحتاج إلى تحسين أيضايومين على الأ
 

   النتائج الرئيسية  2.1.7
 :خلصت الدراسة النظرية لمجموعة النتائج التالية

 
 نتائج تتعلق بالتكامل بين القياس الداخلي و القياس الخاجي  1.2.1.7

 طرف المؤسسة، ذلكم عن طريق التكامل بين القياس  إعادة النظر في نظام قياس الأداء المتبع من
الداخلي و الخارجي ، حيث نظام قياس الأداء المتبع في المؤسسة لا يقوم بهذا النوع من التكامل 

 في القياس؛
  ضرورة تحسين نظام قياس الأداء المعتمد من طرف المؤسسة من ناحية التكامل بين القياس

الجودة لدى المؤسسة لا يراع هذا المبدأ إلا بالنسبة لجودة  الموضوعي و الذاتي ، فنظام قياس
  الكابل فقط؛

 و عدم الإكتفاء فقط بمؤشر سرعة ( آلات الإنتاج)ضرورة إضافة مؤشر موثوقية النظام الفيزيائي
، فنظام قياس المؤسسة المبين في الوثائق الرسمية لها،يعتمد على (سرعة النظام الفيزيائي)الآلات

 . ة فقط في التعبير عن مردودية الآلات كمؤشر عن جودة إنتاجهامؤشر السرع



 
 نتائج الدراسة الإستكشافية لأدبيات قياس الأداء  2.2.1.7

 الزاوية الأولى النظر إلى النظام الإنتاجي : النظام الإنتاجي لا يمكن فهمه إلا باعتماد زاويتي نظر
ككل وكوحدة واحدة متكونة راسة النظام دأي ؛ (The system theory)من منظور نظرية النظام 

الزاوية الثانية ، فهي النظر إلى ، أما من مجموعة من الأجزاء و المكونات المترابطة و المتداخلة
خر أوسع من النظام المدروس، هو محيطه، و إلا ستكون عملية التحليل آالنظام كجزء من نظام 

بصورة منعزلة ، سيؤدي الأمر إلى التناقض  عملية عقيمة، لأنه إذا تمت دراسة مكونات النظام
 لنظام؛ طبيعة امع 

  لتحليل عمل النظام الإنتاجي و توضيح عملية التفاعل المستمرة بين أجزائه وبين محيطه ، تجدر
و ما يقدمه ( المباشر و غير المباشر)الإشارة هنا إلى الأهمية الإستراتيجية في تحليل محيط النظام 

، (فرص المحيط)و التسهيلات ( تهديدات المحيط)ة أوضح عن المعوقات هذا التحليل من صور 
التي تساعد أو تقاوم حركة النظام الإنتاجي، هنا تظهر قيمة قدرات ومهارات النظام على التأقلم 
كميزة أساسية للحفاظ على إستمراره ،هذا بدوره يقود إلى ضرورة العناية بخاصية المرونة التي من 

ن يكون هناك تأقلم، و بدون مرونة أو تأقلم، لا يمكن للنظام، مهما كان نوعه أن دونها لا يمكن أ
 يستمر، أو أن يحقق مستويات الأداء المرجوة ؛ 

 المرن-نظام الإنتاج الرشيد(Leagile Production System)  نظريا هو نظام قوي، مقارنة بالنظام
إلا أنه يجب الحذر عند تبني هذا النظام، ، (APS)السريع -و مقارنة بالنظام المرن (LPS)الرشيد 

خاصة بالنسبة لمؤسسة صناعية تنشط في العالم الثالث، نفس الحكم يمكن إسقاطه على النظامين 
؛ أي يجب مراعاة بيئة النظام التي ينشط فيها ، فمثلا نظام الإنتاج الرشيد (APS و LPS)السابقين
(LPS) تاج إلى ميزة عالية في التعامل مع الأفراد ، بل على الرغم من بساطة مبادئه إلا أنه يح

يحتاج إلى عقلية معينة لدى هؤلاء الأفراد حتى يحقق مستويات الأداء المرجوة ، كذلك الأمر 
جد عالية  وعلى نظام ( أتمتة)الذي يقوم على تكنولوجيا وآلية (APS)السريع -بالنسبة للنظام المرن

 -في التعامل مع مثل هذه التكنولوجيا-كفاءة الأفراد معلومات جد متطور، ما قد يتسبب ضعف 
السريع على الوجه المطلوب ، لذلك يجب مراعاة هذه -في الحلول دون عمل النظام المرن

المتغيرات على الأقل إذا تعلق الأمر بمحاولة إسقاط هذه المقاربات على مؤسسة صناعية بالعالم 
هذه الأنظمة و فعاليتها، حتى إذا تعلق الأمر الثالث، و هذا في نفس الوقت لا ينف أهمية 

بمؤسسة صناعية في العالم الثالث، أو بصورة أدق ببيئة مشابهة لبيئة مؤسسة الكوابل، الأهم هنا 
هو مراعاة كيفية تكييف هذه الأنظمة مع بيئة المؤسسة المراد إسقاط عليها مثل هذا النوع من 

 الأنظمة؛



 في الحكم على نظام إنتاجي و آخر، فهي مؤشرات عالمية، شأنها  مؤشرات القياس الجديدة لا تفرق
شأن وحدات القياس المتعارف عليها دوليا، قوتها مستمدة من بساطتها و وضوحها مما يجعلها 

 وسيلة فعالة في قياس و تقييم أداء أي نظام إنتاجي؛
 إلى الشكل التي هي  أدبيات قياس الأداء بينت أن عملية القياس مرت بعدة مراحل لتتطور وتصل

عليه الآن، هذا ما يفتح آفاقا جديدية للوصول إلى أنظمة أفضل، كما يبين أنه ليست هناك مقاربة 
 أو نظام للقياس كامل بذاته دائما، بما في ذلك المقاربة المصممة من طرف الباحث؛

 ات الجديدة في أهم المميزات أو الخصائص التي تفصل بين قياس الأداء التقليدي و بين المقارب
 : قياس الأداء مايلي

o  التركيز على الجانب العملياتي؛ 
o  ربط المستوى العملياتي بإستراتيجية المنظمة؛ 
o إعتماد جملة من المؤشرات تشترك فيها أغلب المقاربات و هي مؤشرات غير مالية أهمها :

 ؛الجودة، الوقت، المرونة، الموثوقية، التكلفة،الإبتكار و إرضاء المستهلك
 
 التوصيات  2.7

عملية قياس أداء نظام الإنتاج، باعتماد أي نظام قياس مهما كانت المقاربة أو النظام المعتمد في  
القياس، تعتبر غير كافية وحدها في إرساء و تدعيم عملية التحسين المستمر، إذا لم يتم تبن نظام القياس 

ء هو في الأخير قياس لأداء جهود جميع أفراد من جميع أفراد النظام الإنتاجي، لأن نظام قياس الأدا
النظام كوحدة واحدة وكأجزاء، لذلك تحتاج عملية القياس وخاصة عملية التحسين إلى تظافر جميع جهود 
أفراد المؤسسة، و على كافة المستويات التنظيمية، من أجل إنجاح أهداف نظام القياس و بالتالي تحسين 

 .أداء نظام الإنتاج
هداف المرجوة من عملية القياس، تمت محاولة إستخلاص بعض التوصيات التي تعنى لتحقيق الأ

بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة خصوصا و التي يمكن أن تشكل توصيات للمؤسسات الصناعية عموما، 
التوصيات موضحة . خاصة تلكم التي تنشط في بيئة مشابهة لبيئة المؤسسة التي تم بها دراسة الحالة

 :اط التاليةعبر النق
  عملية تحسين أداء نظام الإنتاج تحتاج إلى أن تكون مؤشرات القياس مفهومة من جميع الأفراد

، و لكي تكون هذه (أي مفهومة لكل فرد من أفراد المصلحة المعنية بالقياس )المعنيين بالقياس 
المنحنيات  المؤشرات مفهومة يجب اعتماد لغة بسيطة وسهلة كالإعتماد مثلا على الرسومات و

 الواضحة أو بشكل أبسط يمكن الإعتماد على النسب المئوية إذا كان ذلك ملائما؛
  ضرورة التقليص من عدد مؤشرات القياس ما أمكن والإقتصار فقط على تلك المتعلقة بأهم

جوانب النظام الإنتاجي التي تحتاج إلى التحسين ، هذه الأهمية في تحديد المؤشرات اللازمة 
خلال حاجات و رغبات العملاء أو من خلال حاجات و رغبات  أهم الأطراف ذات تعرف من 



، وهذا لكي لا تتفرق جهود الأفراد في العديد من الأهداف مما يؤدي إلى (stakeholders)العلاقة 
 مستويات أداء ضعيفة، هنا تظهر أهمية فكرة المؤشر المفتاح كحل لهذا المشكل؛

 بين القياس الخارجي والداخلي الذي تم تبيان أهميته سابقا، يجب  بالإضافة إلى ضرورة التكامل
، بل كذلك يجب الأخذ في  (Objective measurement)كذلك عدم الإكتفاء بالقياس الموضوعي 
لإكمال القياس الأول؛ لأن  (Subjective measurement)الحسبان القياس الذاتي أو التجريبي

 قد يقود إلى أخطاء في قياس الأداء؛( لغة الرقم)ط الإعتماد على الإيحاء العددي فق
  عملية تصميم ووضع مؤشرات لقياس الأداء في أي نظام إنتاجي، مهما كانت دقيقة وواقعية لن

تؤت ثمارها، إلا إذا تم فعلا العمل بنتائج القياس المترتبة عن هذه المؤشرات كوسيلة للرقابة و 
 يح،وبهدف تدعيم عملية التحسين المستمر؛اتخاذ القرارات اللازمة من أجل التصح

  ضرورة التركيز على جانب العمليات و الإهتمام بتحسينها بصفة مستمرة، لبلوغ ذلك يجب إلغاء
أي قيد أو عائق بين متخذي القرار في المستويات الإدارية العليا و بين العمال المباشرين ، هذا 

ال المباشرين كرؤساء الورشات و فرق العمل عن طريق تنظيم إجتماعات دورية بين ممثلي العم
و بين من يملك سلطة القرار فيما يخص كل ما من شأنه تغيير أو تعديل العمليات نحو الأحسن، 
هذا لا يكون إلا بحسن الإستماع من طرف أصحاب القرار و كذا بصدق و أمانة العمال 

اكل و يتم مناقشة الحلول المباشرين عن طريق إجراء حوار مهيكل إيجابي تطرح فيه المش
المقترحة من طرف الجميع ، لاختيار أفضل الحلول الممكنة هنا يمكن طرح تقنية العصف 

، لأن إتخاذ القرارات بمعزل عن ما يحدث فعلا في ورشات (Brainstorming technique)الذهني
ل عن ما يريده الإنتاج و بمعزل عن الحالة الحقيقية للعمليات و سيرورتها اليومية ، و بمعز 

العمال المباشرون لتحسين ضروف العمل و الإنتاج ، سيقود حتما إلى قرارات بعيدة عن الواقع 
العملياتي و سيتسبب في الكثير من الإنحرافات عن أهداف المؤسسة، نظرا لتأثيره المباشر على 

طير على أداء و حياة أداء الأفراد و أداء آلات الإنتاج ، هذا زيادة على تأثيره الإستراتيجي الخ
من بين أهم الوسائل الستعملة في تذليل مثل هذه المشاكل هو .نظام الإنتاج على المدى الطويل

نزول أصحاب القرار إلى ورشات الإنتاج، للإستطلاع و الإستكشاف عن كثب عن ما يجري في 
 . الورشات و هذا برفقة و مساعدة و كذا الإستماع الجيد للعمال المباشرين

 
 آفاق البحث 3.7

على الرغم من أن هذه الرسالة جاءت كمحاولة لإسقاط جملة من آخر المؤشرات الحديثة في قياس 
الأداء من خلال محاولة تصميم مقاربة متكاملة لإرساء مسار التحسين المستمر لأداء النظام الإنتاجي، 

م ما وقفت عنده المقاربة المقترحة و إلا أنه هناك جملة من الأبحاث تحتاج إلى إلقاء الضوء عليها لإتما
بالتالي المساهمة في تحسين أداء النظام الإنتاجي لمؤسسة صناعة الكوابل أو غيرها من المؤسسات 



المشابهة، خاصة تلك التي تنشط في بيئة و محيط صناعي كبيئة و محيط مؤسسة الكوابل، من بين هذه 
 :الأبحاث ما يلي

 نية حول تأثير نظام المعلومات على أداء النظام الإنتاجي، ضرورة إنجاز بحوث علمية ميدا
وتصميم مؤشرات قياس واضحة لقياس أداء هذا النظام الفرعي، خاصة تأثير تكنولوجيا 

 المعلومات على أداء النظام الإنتاجي؛
  قياس وتبيان أثر أداء الأفراد و جماعات العمل على أداء النظام الإنتاجي ، وهنا تظهر قيمة

 س أثر التحفيز أو قياس  أثر نظام الحوافز المتبع لدى المؤسسة على أداء نظامها الإنتاجي؛قيا
  البحث عن تصميم مقاربات أخرى تتكامل و المقاربة المصممة من طرف الباحث، بهدف تحسين

القياس أكثر، ذلكم عن طريق البحث في آخر أدبيات قياس الأداء وخاصة أدبيات البحث 
ب دراسة الحالة، فالإكتفاء بالبحث النظري دونما محاولة إسقاطه ميدانيا، لن يساهم المتعلقة بأسلو 

في تحسين أي مقاربة، هذا ما تم إثباته من خلال العنصر المتعلق بتطور أنظمة القياس وكذلك 
أنظمة الإنتاج التي لم تتطور إلا بعد البحث والعمل الميداني التجريبي، فلقد بينت الأدبيات 

ة المتعلقة بأنظمة قياس الأداء، أنه لا يزال هناك شرخ كبير بين النظرية و التطبيق في هذا الحديث
 .الميدان، كما أن الدراسات و الأبحاث الميدانية التجريبية في ميدان قياس الأداء لا تزال نادرة

 الحمد لله رب العالمين 
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