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  لمة شكر وتقدیرك
من علمك ستعين بعافيتك ونتجرعنو اللهم إنا نسألك إيمانا دائما وقلبا خاشعا وعلما نافعا

  .نا راجين منك العفو والمغفرةونحمدك على تسهيلك لطريق

لم يشكر االله ومن أهدى إليكم من لم يشكر الناس": وعملا بقوله صلى االله عليه وسلم

  "فكافئوه فإن لم تستطيعوا فادعوا لهبمعروف

  :الجميل نتقدم بالشكر الجزيل إلىبوتطبيقا لهذا الحديث وعرفانا 

وتقديمه لنا اف  على هذا العملعلى حسن قبوله الإشر يحياوي سمير: الأستاذ الفاضل

  .النصح والتوجيه

عمال مؤسسة أغذية الأنعام بعين بسام ونخص بالذكر توجه بالشكر الخالص لكافة نكما 

  .المؤطر لزول أحمد

  .ذين ساهموا في إثراء رصيدنا المعرفيوإلى أساتذتنا الكرام ال

.وكما نتوجه بالشكر إلى كل من ساعدنا وساهم من قريب أو من بعيد في إنجاز هذا العمل

  



  إھداء
  :الحمد الله الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتفوق أهدي هذا العمل إلى 

إلى الينبوع الذي لا يمل العطاء، إلى من حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها 

  .العزيزة" أمي"

إلى من سعى وشقى لأنعم بالراحة والهناء، الذي لم يبخل شيء من أجل دفعي في 

  علمني أن أرتقي سلم الحياة بحكمة وصبر طريق النجاح، الذي

  .الغالي" أبي"

  :إلى من أكن لهم صدق الحب والحنان، ومن يصوغون إبتسامة الحياة

  "وسلسبيل" نور الهدى"، "هاجر"، "إيمان"، "، رزيقة"فاطمة الزهراء"إلى أخواتي 

  .الحبوب" أيوب"وإلى أخي آخر العنقود 

  " العيد"ونور عيني وإلى من عرفت وصادقت وأحببت زوجي  

  "رفيف"و الى التي أنار االله بها بيتي إبنتي 

  وإلى أسرة زوجي

  .فاطمة، سهيلة، فطوم،سعاد: إلى أعز صديقاتي اللواتي كن رمز للصداقة 

إلى الذين شاركوني مختلف مراحل مشواري الدراسي وأخص بالذكر قسم الماستر 

الورقة إلى كل هؤلاء أهدي تخصص إدارة أعمال إلى من يسعهم قلبي ولم تسعهم

  .هذا العمل

فضیلة



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الإھداء
  

إلى من جعل الجنة تحت أقدامها وغمرت فينا روح المثابرة والإجتهاد 

  "أمي الغالية"إلى نبع الحنان الصافي والصدر الحنون

إلى من نسج لي من النهار شراع الحياة ولم يبخل علينا في دراستنا 

  "أبي الغالي"

  رحمة االله عليه" حسين"إلى روح جدي الطاهرة 

  "زين الدين"إلى إخوتي سميرة ليلى حفيظة نصر الدين وكتكوت البيت 

وكل أفراد أسرته كبيرا وصغيرا إلى من " عادل"إلى زوجي الغالي 

وإلى كل " فضيلة"تقاسمت معي الحلو والمر في إنجاز هذا العمل

واخص بالذكر طلبة فرع إدارة أساتذة وطلبة معهد العلوم الإقتصادية 

  .الأعمال الإستراتيجية وإلى من وسعهم قلبي ولم تسعهم هذه الورقة
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أ

  مقدمة

تشغل رغم مرور قرنین على الحدیث في موضوعات الإنتاج، على ید آدم سمیث، فلا زالت

إدارة الإنتاج والعملیات في السنوات الأخیرة قالحیز الأكبر من إهتمام المؤسسات فقد إتسع نطا

في مجال مدى واسع على نتاج بشكل واسع، حیث أمكن تطبیق مفاهیم وأسالیب إدارة الإ

  .الخ...خدمات النقل،ةیالخدمات الصح: مثلالخدمات 

،ملیاتتاج والعملیات أو إدارة العالإنإدارة جال إدارة الإنتاج إلى مومن هنا تغیر مجال

خاصة بعد إشتداد المنافسة بین الدول ،تطورات عدیدة"دارة الإنتاج والعملیاتإ"حیث عرفت 

ع، وفي ظل الصناعیة الكبرى، وظهور التكتلات الإقتصادیة العملاقة والتطور التقني المتسار 

لذا أصبحت الیوم تنشط ،بمعزل عن تأثیرها تبقىلا یمكن  لهذه المؤسسات أن هذه التغیرات 

حیث لجأت نافسیة،ب مزایا تكتسالإالسعي الأمر الذي فرض علیها،نظام عالمي مفتوحفي 

تلال قصد إحهذه المؤسسات إلى الإعتماد على مواردها المالیة والمادیة والبشریة والتنظیمیة،

  .ها ضمن القطاع الذي تنشط فیهیعلى منافسفوق تللؤهلها ی،موقع تنافسي مناسب في السوق

ة وهو سلوب الجودلأفت المؤسسة مواردها من خلال استعمالهاومن هذا المنطلق فقد وظ

یا وهاما لكل مؤسسة بعد أن أصبحت المنتجات متعددة ر رو لكنه أضحى ض،لیس بمتطلب جدید

المنتجات المقدمة من طرف بإمكان الزبون المفاضلة بین العدید من بأشكالها وأنواعها، وصار

ضمان البقاء سسة مرهون بوجود زبائنها،  ولؤ وجود المأنالمؤسسة، فلا یخفى على أي أحد

تحسین الطاقة بح فهو یسم، التحدياج مسعى الجودة في رفعهوإنتفاظ على الزبونحیقتضي ال

ج الإنتادة المنتج وبتخفیض تكالیف لرفع حصتها السوقیة بفضل جو الإنتاجیة للمؤسسة 

  .الخ..والصیانة

الإلكترونیة قد كان لنجاح المؤسسات الیابانیة في الأسواق العالمیة في سوق الصناعاتلو 

بأن حهتمام بالجودة، حیث اتضالذي كان نموذجا لسعي المؤسسات للا،وصناعة السیارات

إعادة النظر في ي بالضرورة السعر المرتفع، مما دفع بتلك المؤسسات إلى الجودة العالیة لا یعن



ب

لال تحقیق من خاستراتیجیة الإنتاج والعملیات وأولویاتها التنافسیة وتطویر سلاحها التنافسي

  .التمیز في إدارة الإنتاج والعملیات

  :يالتالسبق تظهر معالم إشكالیة البحث في التساؤل ماىبناءا عل    

المیزة التنافسیة على مستوى العملیات في تحقیق ما مدى مساهمة إدارة الإنتاج و -

  المؤسسات؟

  :ویندرج ضمن هذا التساؤل جملة من التساؤلات الفرعیة هي

هل لإدارة الإنتاج و العملیات دور في تحقیق المیزة التنافسیة في مؤسسة أغذیة الأنعام بعین * 

  ؟بسام

  بسام؟ذیة الأنعام بعینغهل یتم تطبیق أدوات الرقابة على الجودة من طرف مؤسسة أ* 

  ما هي أهمیة الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة لمؤسسة أغذیة الأنعام بعین بسام؟* 

  :فرضیات البحث

  :ضع الفرضیات التالیةو للإجابة على إشكالیة البحث تم    

  .تلعب إدارة الإنتاج والعملیات في المؤسسة  المدروسة دورا هاما في تحقیق المیزة التنافسیة*

لأدوات تحقیق متطلبات الجودة بإستعمال مجموعة من ا) النوعیة(مراقبة الجودة یضمن قسم * 

  .الجود في مؤسسة المدروسةالإحصائیة الخاصة بتحسین 

يحها وتدفعها للإحترافیة فنافسیة المؤسسة فهي تساهم في نجاالجودة عامل من عوامل ت* 

  .التنافسيیحسن من مركزهامابجودة عالیة مالإنتاج 

  :أهمیة البحث  

تتجلى أهمیة هذا البحث في طرح إشكالیة مهمة في القطاع الاقتصادي وهو لفت الانتباه      

مي لالتي تضمن للمؤسسة البقاء والاستمرار في ظل النظام العا،لأهمیة إدارة الإنتاج والعملیات

مسیري ویمكن لهذا البحث أن یساهم بتحسیسالمفتوح خاصة ما أفرزته ظاهرة العولمة، 



ج

التمیز التنافسي، وهذا في ظل المؤسسات الاقتصادیة بأهمیة الاهتمام بهذه الإدارة، قصد تحقیق

  .بهاهتمام المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةإضعف

  :البحثأهداف   

  :سنسعى من خلال هذا البحث إلى تحقیق الأهداف التالیة     

بالنسبة للمؤسسة المدروسة ومدى مساهمتها في تحقیق إبراز أهمیة إدارة الإنتاج والعملیات *

.المیزة التنافسیة

.إدارة الإنتاج والعملیات في المؤسسة المدروسةمحاولة إبراز واقع *

العالمیة ، من خلال الاهتمام بإدارةلمنافسةلبضرورة الاستعداد تحسیس المؤسسات الجزائریة *

بفرض ا لهاجهها العالم الیوم التي تسمحدیات التي یو الإنتاج والعملیات باعتبارها إحدى التح

  .وجودها في مجال الأعمال على الصعید العالمي

  :أسباب إختیار الموضوع   

هذا الموضوع والتعرف على على طلاع أكثر وع بمجال التخصص مع الرغبة في الإارتباط الموض*

.المفاهیم المتعلقة به

.التي یشهدها العالمالتحولات اختیار موضوع یتماشى مع *

وعدم قدرتها على ضمان مكانة لها في ظل م عن سبب فشل المؤسسات الجزائریةالتساؤل الدائ*

.المنافسة، رغم الإمكانیات المادیة والبشریة والثروات الطبیعیة التي تزخر بها

.رغم أهمیتهاام المؤسسات الجزائریة بإدارة الإنتاج والعملیاتضعف اهتم*

:ة البحثمنهجی   

.سائل المستخدمة في البحثتضم كل من منهج البحث، وكذا الو        

صحة الفرضیات المتبناة من عدمها للإجابة على إشكالیة البحث، وإثبات:منهج البحث- 1

لحقائقاجمع مختلف والذي یهدف إلىاستخدام المنهج الوصفي في الجانب النظري إخترنا 



د

المنهج التاریخي، ومحاولة ملیات والمیزة التنافسیة من خلال الإنتاج والعوالبیانات المتعلقة بإدارة 

إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة ات والحقائق للكشف عن مدى مساهمةتفسیر هذه البیان

  .التنافسیة في المؤسسة من خلال المنهج التحلیلي

مستخدمة یتم الرجوع إلى مختلف فیما یخص أدوات جمع البیانات ال:أدوات جمع البیانات-2

، أما في الجانب التطبیقي یتم المصادر المكتبیة، وذلك لبلورة الإطار النظري الخاص بالبحث

لجمع البیانات والمعلومات ابلات الشخصیة وكذا المق،وثائق المؤسسة الإعتماد على مختلف 

  .الواردةهدف كشف العلاقة بین المتغیرات لمتعلقة بموضوع البحث با

  :حدود البحث   

  :ل الإحاطة بإشكالیة البحث وفهم جوانبها المختلفة، سنحدد مجال دراستنا بمایليمن أج      

إدارة الإنتاج والعملیات ح مفهوم یسنركزمن خلال هذا البحث على توض:الحدود الموضوعیة- 1

كما سنتطرق  إلى مفهوم من حیث التعریف بها، أهدافها، قرارتها، وعلاقتها بالإدارات الأخرى

ارة إدعلى مساهمةمحدداتها، وسنركز و ا صادرهمل تعریفها، أنواعها، المیزة التنافسیة من خلا

  .لمیزة التنافسیةاالإنتاج والعملیات في تحقیق 

أغذیة الأنعام  ى مؤسسةیتم إسقاط الجانب النظري لهذا البحث علسوف:الحدود المكانیة- 2

  .یرةبعین بسام ولایة البو 

أو تنفي تبحث، والوصول إلى النتائج التي تثحاطة بإشكالیة البالإبغیة :الحدود الزمانیة- 3

الأخیرة من صحة الفرضیات المقترحة، سنقوم بدراسة وتحلیل الفترة الزمنیة المقدرة بخمس سنوات

  .)2011-2007(سنتي ما بین عمر المؤسسة المختارة

  :صعوبات البحث   

  :من الصعوبات إلا أن أبرزهالقد واجهتنا العدید       

المختلفة والمتداخلة في طبیعة الموضوع في حد ذاته، حیث یضم عددا كبیرا من المفاهیم

.یرةأحیان كث



ه

تحقیق المیزة ى دور إدارة الإنتاج والعملیات في ة علقص في الدراسات المیدانیة المركز الن

.دراسةالتنافسیة للمؤسسة كأساس لموضوع ال

 جهتنا بعض الصعوبات على مستوى المؤسسة المدروسة محل الدراسة التطبیقیة، خاصة اكما و

.في الحصول على المعلومات الكافیة حول الموضوع المعالج

  :المصطلحات المفتاحیة الواردة في البحث

  ت المهمة في البحث حاولنا التركیزعلىإزالة أي لبس في إستخدام بعض المصطلحاقصد 

  .من خلال هذا البحثأبرزها سنأتي  إلى توضیح البعض الأخر

یها، فسیا ممیزا للمؤسسة مقارنة بمنافسیعكس وضعا تنا،مفهوم إستراتیجيهو :المیزة التنافسیة-

ن المنافسین أو من خلال لى ذلك من خلال تقدیم منتجات ذات جودة عالیة وبأسعار أقل مویتج

  .یكسبها میزة التكلفة الأقل ، ومیزة التمییزوالذي ،الخ...مرونة عملیاتها

،الخ...المعارف،المعلومات ،تتمثل في جمیع الأصول، القدرات، العملیات التنظیمیة : الموارد-

  .المؤسسةوالتي تراقبها

هي الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج بهدف تحقیق أكبر قدر من الإنتاج : الكفاءة الإنتاجیة-

  .وقت معین بأقل  تكلفة ممكنةبمستوى معین وفي 

ة القیام بصناعتها خلال الإنتاجیمؤسسةلستطیع اعدد الوحدات التي تهي:الطاقة الإنتاجیة-

  .ةالفترة الزمنیة المعین

  .هي المخرجات الفعلیة التي تم إحرازها منسوبة إلى المخرجات القیاسیة المتوقعة:الكفاءة-

إنتاج و توالي عملیات تكراریة لحد كبیرعلى خط أو خطوط الإنتاج أو هو ه:الإنتاج المستمر-

  .نمطي في مخرجاته یتم على آلات متخصصة أو في خطوط الإنتاج

لا بعد تحدید المواصفات من طرف إنمطي في مخرجاته ولا یتم هوغیر :الإنتاج المتقطع-

  .المستهلك



و

النشاط الإنتاجي من اجل إنتاج السلع هو الصیغة التي تجمع بها عناصر :نظام الإنتاج-

  .والخدمات

  : مصطلحات التي استخدمناها بشكل مترادفالما سنشیر فیما یلي إلى ك   

لم نفرق بین مصطلح العمال، العمالة.

 شركة، منظمة،ستخدام مصطلح المؤسسة بدلا من وحدةلااضطررنا أحیانا.

:تقسیمات البحث   

م بجوانب الإشكالیة المطروحة قسمنا بحثنا إلى ثلاثة فصول، للوصول إلى دراسة علمیة تل      

.فصلین نظریین وفصل تطبیقي، وقد سبقت هذه الفصول مقدمة عامة

تطرقنا في الفصل الأول والذي جاء بعنوان الإطار المفاهیمي لإدارة الإنتاج والعملیات بحیث    

فالأول یدرس ماهیة إدارة الإنتاج والعملیات، والثاني سوف نتناول فیه والذي یضم ثلاث مباحث 

.تخطیط الإنتاج والرقابة علیها، أما الثالث فیتناول إدارة الجودة وأدوات الرقابة علیها

ملیات في تحقیق المیزة أما الفصل الثاني فجاء تحت عنوان مدى مساهمة إدارة الإنتاج والع    

یتناول المیزة التنافسیة والثاني بدوره ثلاث مباحث فالأول یدرس مفاهیم حولوالذي یضمالتنافسیة

المیزة نتاج والعملیات في تحقیقإدارة الإتناول أهمیةفسیة وطرق تحقیقها، أما الثالث فیالقدرة التنا

.التنافسیة

میزة التنافسیةأما الفصل الثالث فورد تحت عنوان اثر إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق ال     

ض الدراسة المیدانیة في ثلاثة ، حیث تم عر "بسامن حالة مؤسسة أغذیة الأنعام بعیدراسة "

،أما الثاني تم عرضفیة عرض تقدیم عام لمؤسسة أغذیة الأنعام بعین بسام مباحث، فالأول تم 

تطرقنا فیه إلى واقع أما الثالث،التنافسیة لهامختلف موارد المؤسسة التي تدخل في تحقیق المیزة 

  .ها في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةملیات ودور إدارة الإنتاج والع

  



ز

  

  

  

  

  

  

  

:الفصل الأول
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  :تمهید

نتیجة لظهور التكتلات الإقتصادیة العملاقة ،عرفت إدارة الإنتاج والعملیات عدة تطورات

والتطور التقني المتسارع، وخاصة بعد إشتداد المنافسة بین المؤسسات الساعیة إلى النجاح والنمو 

والإستمراریة وتحقیق الربح على المدى البعید، مما دفع بتلك المؤسسات إلى إعادة النظر في 

حدى التحدیات التي تواجهها بهدف تحقیق مستویات عالیة إسترتیجیة الإنتاج والعملیات بإعتبارها إ

  .من الآداء

وقصد الإلمام بمختلف جوانب إدارة الإنتاج والعملیات سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى   

الإنتاج والرقابة علیه، إدارة الجودة وكذا تخطیط ،الإطار المفاهیمي لإدارة الإنتاج والعملیات

  .وأدوات الرقابة علیها
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  ماهیة إدارة الإنتاج والعملیات: المبحث الأول

بهذه الوظیفة إلى الاهتمامقدیمة قدم الإنتاج حیث یعود بدایة والعملیاتإن إدارة الإنتاج

مورابي، فخلال العقود الأخیرة من القرن الماضي، ابلیة من القرن الماضي إبان حكم حالبالحضارة

ى التحدیات التي تواجهها المؤسسات بهدف عتبارها إحدوالعملیات باالإنتاجبوظیفة الاهتمام زدادا

  .ن الأداءتحقیق مستویات عالیة م

  والعملیاتالانتاجتعریف إدارة: لب الأولالمط  

من أجل إبراز مفهوم إدارة الإنتاج والعملیات الذي أخذ تطورا كبیرا خلال العقود الماضیة 

  :كل واضح سنلقي نظرة على مجموعة من التعاریفشالمؤسسات بوبرز كحقل معرفي في 

مة شكلیة ة خلق السلع والخدمات التي لها قیعملی:" یمكن تعریف إدارة الإنتاج والعملیات بأنها

  )1("ومكانیة وزمنیة

أي المدخلات (لذي یتعلق بتحویل عناصر الإنتاج النشاط ا:"أنهاكما نجد من عرفها على -

، من خلال العملیات الإنتاجیة إلى )...أموال،معدات،،الة، أفكارام وعممن مواد خ

)2(.و خدماتأ) ...آلاتأجهزة، (مخرجات على شكل سلع ملموسة 

عبارة عن الأنشطة المتعلقة بخلق السلع والخدمات وذلك من خلال "یرى أنها ك منوهنا-

)3(."تحویل المدخلات إلى مخرجات

تشغیل الصمیم و تمجموعة الأنشطة الإداریة اللازمة ل"في حین هناك أیضا من یرى أنها-

".والرقابة على العملیة التحویلیة

)4("إدارة العملیة التحویلیة"بأنهابسیطوأیضا أعطي لها تعریف -

                                                          
  .9:، ص 2007، دار الفكر الجامعي، مصر،"نتاجإدارة  العملیات والإ"محمد الصیرفي،) 1
  .341: ، ص2006دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ، "مبادئ الإدارة الحدیثة" حسین حریم،) 2
  .17:، ص2008، دار المسیرة، الأردن، "إدارة الإنتاج والعملیات" سلیمان خالد عبیدات،) 3
  .11:، الدار الجامعیة، مصر، لم یتم ذكر السنة، ص"إدارة الإنتاج والعملیات"محمد توفیق ماضي،) 4
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والعملیاتیقر أن إدارة الإنتاج: أن التعریف الأولنلاحظإستنادا إلى التعاریف السابقة -

تم الإنتاج طبقاعلق بإنتاج السلعة أو الخدمة بحیث یالقرارات التي تتتخاذبإتهتم 

.وبالكمیات المطلوبة في الوقت والمكان المقرر وبأقل تكلفة ممكنةالموضوعةللمواصفات 

ستخدم وتستعمل مدخلات كثیرة أن المؤسسات تنافیوضح:أما التعریف الثاني والثالث

  .المخرجات المرغوب فیهاذ العملیات المطلوبة لتحویل المدخلات إلى وتنف

نجد أن إدارة الإنتاج والعملیات تتضمن أنشطة إداریة، من تصمیم الذي : ا التعریف الرابعأم

هو عبارة عن مجموعة من القرارات الإستراتیجیة والتكتیكیة الخاصة بإختیار الطریقة التي یمر 

  .بها تحویل المدخلات إلى مخرجات

صیغة ة من القرارات التي تعطي للعملیة التحویلیة المجموع: أما التشغیل هو عبارة عن

  .الحركیة وتبعث فیها الحیاة

تخاذ إ و یل الفعلي یمر حسب الخطة الموضوعةالتأكد من أن التشغ: أما الرقابة هي

  .اجة إلیهاإجراءات التصحیح في وقت الح

  :ومن خلال التعاریف السابقة نستخلص التعریف التالي

، التنظیم، الرقابة، یطالتخط(على الأنشطة الفنیةإدارة تركز عملیات هين إدارة الإنتاج والإ-

السلع والخدمات عن طریق عملیات تحویلا المدخلات إلى خلقالتي تؤدي إلى)القیادة

                                                                                                                             .مخرجات

  

  

  

  

                                                                                                                             أهداف إدارة الإنتاج والعملیات: الثانيالمطلب
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  لاف أنواعها وحجومها وملكیتها تسعى إدارة الإنتاج والعملیات في المؤسسات على إخت

  )1(:تحسین وضعیتها وتتمثل هذه الأهداف فیما یليا التي تساهم فيإلى تحقیق أهدافه

لزبون أن یشتري المنتج االمقصود بها الإنتاج بكلفة معقولة بحیث یستطیع :(cost)الكلفة-

تحقیق هامش من الربح تستطیعبسهولة وكذلك تكون الكلفة معقولة للمؤسسة بحیث 

.المعقول

القیمة القیمة الكلیة للمخرجات على ةقسمعبارة عن): Productivity(الإنتاجیة -

مهم على قدرة المؤسسة على تحویل المدخلات إلى مخرجات الكلیة للمدخلات وهي مؤشر

.بحیث تكون قیمة المخرجات أكبر من المدخلات

منتجات ذات مواصفات راقیة وتشبع حاجة الزبون، أو ني تقدیم تع:)Quality(الجودة  -

.تتطابق مع هذه الحاجة

یقصد بها الاستجابة للتغیرات التي تحصل في بیئة عمل المؤسسة :)lexibility(المرونة-

.الداخلیة والخارجیة

معنى أن تقوم المؤسسة بتسلیم ما یطلب منها من : )Delivery(التسلیم السریع -

.لممكنة إلى الزبائنمنتجات بالسرعة ا

هي حسن إستغلال الموارد المختلفة من مواد وعمل وطاقة ورأس :)Efficiency(الكفاءة-

.مال

هو القدرة على إدخال منتجات أو :)Technological Innvation(الإبداع التكنولوجي-

        .اوجود منهیات جدیدة أو تحسین ما مابتكار عمل

  

  

  الإنتاج والعملیاتقرارات إدارة : ب الثالثالمطل

                                                          
  .529:، ص2007، دار وائل للنشر، الأردن، " الإدارة والأعمال"صالح مهدي محسن العامري، ) 1
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  )1(:هناك مجموعة من القرارات إدارة الإنتاج والعملیات والمتمثلة في ما یلي   

                                                                                           :الاستخبارات الخاصة بالعملیات- 1

الإنتاج والعملیات مثل التغیرات في مؤسسات المنافسین دراسة العوامل المؤثرة في وظیفة     

  .التشریعات البیئیةفي مكوناتها وأیضا أو مواد خام جدیدةتطورات في التكنولوجیا العملیة أو ال

:                                                                                    المصانع- 2

  .تخصص الاقعها، مدى المصانع مو عدد : مثلمور تتناول أ

:الطاقة- 3

الموارد البشریة المتاحة، الفائض في استخدام الطاقة فیما یتعلق تشمل معدات المؤسسة،  

.ببالطل

:التكامل الرأسي- 4

لاقة بین المؤسسة الع، إدارة )سلسلة القیمة(القیمةقیود المؤسسة فیما یتعلق بحلقة

.والزبائنونوالموردون والموزع

:تكنولوجیا العملیة- 5

  .الألیةرجة درجة تخصص التكنولوجیا ومهارات العمالة المطلوبة، د: مثلراراتتتضمن ق    

:تقدیم منتج جدید- 6

  .مط تقدیم منتجات جدیدةتحدید مدى اتساع خطوط الإنتاج، معدل ون: تشمل أمور مثل

  :الموارد البشریة- 7

تطویر الاختیار،الترقیة،التقییم،الحوافز،المكافأت،،تتضمن أمور متعلقة بجذب أفراد    

  .المهارات وتعدیلها للتغیرات التكنولوجیة

                                                          
  .63،64: ، ص ص 2002الجدیدة، مصر، ، دار الجامعة"إستراتیجیة الإنتاج والعملیات"نبیل محمد مرسي،)1
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  :إدارة الجودة- 8

درجة الوثوق ،الخصائص،الأداء: لعناصر أساسیة لجودة المنتج وتشمهناك عدة      

  ).التطابق، المتانة، الخدمة المقدمة، الجودة(بالمنتج 

  :الموردینالعلاقات مع - 9

الرقابة على ، درجة دخول المورد كشریك، و الموردیناختیار: تتناول أمور مثل     

  .الموردین

  علاقة إدارة الإنتاج والعملیات بالإدارات الأخرى: المطلب الرابع

إن إدارة الإنتاج والعملیات تعد جزءا من المؤسسة فإنها لا یمكن أن تعمل بمعزل عن بقیة 

  )1(:وسنتطرق إلى علاقة إدارة الإنتاج والعملیات بالإدارات الأخرى فیمایليالوظائف الأخرى 

:إدارة التسویق- 1

مخرجات المؤسسة من سلع تشاف الحاجات وتنمیة الطلب على هي الوظیفة التي تهدف إلى اك  

بحملات الإعلان ،والقیامبدراسات للسوق والسلعة والتنبؤ بالطلب في المستقبلأو خدمات والقیام

  .جیدة من السوقت بالمستهلكین بهدف الاحتفاظ بحصةلاقاوالترویج وتوطید الع

:الإدارة المالیة- 2

تحسینات تعد الوظیفة المسؤولة عن توفیر الأموال اللازمة لدعم عملیة الإنتاج وإجراء ال     

وتقویم الاستثمار توظیفا صحیحا فضلا عن المشاركة في دراسة الجدوى وتوظیف تلك الأموال

، وإعداد كشوفات الحسابات النهائیة للمؤسسة وتقویم رات تكنولوجیا التحویل والمساهمة في قرا

  .الوضع الاقتصادي للبیئة المحیطة بالمؤسسة

لمؤسسة عددا أخر من الوظائف المساعدة لوظیفة الإنتاج ائف فإن لالوظبالإضافة إلى هذه   

:هيو والعملیات 

                                                          
  .440-439:ص، ص2006، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثانیة، "إدارة الإنتاج والعملیات"عبد الكریم محسن، ) 1
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:والتطویرالبحث - 3

تهدف إلى الكشف عن أفكار المنتجات أو خدمات جدیدة ودراسة إمكانیة إطلاع المؤسسة        

  .بإنتاجها

:هندسة وتصمیم المنتوج- 4

تتبنى هذه الوظیفة مسؤولیة تحدید مواصفات المنتوج لتلبیة حاجات الزبائن فضلا عن تحدید       

  .الأسالیب اللازمة لإنجاز عملیة الإنتاج

:مشتریاتال- 5

تقوم هذه الوظیفة بتوفیر المواد والتجهیزات، اللازمة لعملیات إنتاج السلع والخدمات وذلك       

عن طریق دراسة الأسواق المحلیة والعالمیة وتشخیص المصادر الجدیدة لشراء والتعرف على 

لتقریر مدى الحاجة الموارد الجدیدة في الأسواق ونقل تلك الصور إلى إدارة العملیات في المؤسسة 

.لشراء تلك المواد

:الموارد البشریة- 6

عن تأهیل، تدریب، تعین فة بالكشف عن مصادر القوى العاملة فضلا تقوم هذه الوظی      

العاملین ووضع نظام لتحفیزهم في المؤسسة والتدخل في حل النزاعات بین المؤسسة واتحادات أو 

  .نقابات العمال

  

  

:النقل-7

عبر قنوات لى الزبائن أو إلى مخازن الجملة إالمنتجاتالمسؤولة عن توزیع لإدارةاهي       

على أمل توزیعها إلى الأسواق، وكذلك نقل المواد الأولیة ونصف المصنعة من مصادرها التوزیع 

  .المواد بین مراحل الإنتاجانسیابمعمل المؤسسة وتأمین إلى
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:القانونیة- 8

هذه الوظیفة بمسؤولیة التأكد من سلامة استخدام العلامات التجاریة، سلامة الأداء، تهتم       

لالتزاماتهافي المؤسسة فضلا عن ضمان خضوعالصناعیة، التغلیف، توفیر السلامة النقل

.ةیتشریعات القوانین المحلیة والدولالتعاقدیة و 

  :المعلومات-9

البیانات من البیئة الداخلیة والخارجیة للشركة وتحلیلها هي الإدارة المسؤولة عن جمع       

عبر قنوات الإتصال في الشركة إلى جمیع النظم الفرعیة في الشركة یقصد ینهاوتحدیثها وب

  .الإستفادة من هذه المعلومات في اتخاذ قرارات إداریة

    .البیئة الداخلیةالعملیات في المؤسسة مع و یوضح علاقة نظام الإنتاج : ولدینا الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  .علاقة إدارة الإنتاج والعملیات في المؤسسة مع البیئة الداخلیة: )1،1(الشكل رقم 



الإطار المفاھیمي لإدارة الإنتاج      

                                                                                

البحث 
والتطویر

ھندسة 
تصمیم 
المنتوج

التسویق

                             :                                    

10

.441: ، مرجع سبق ذكره، صم محسن

                                                                              

  تخطیط الإنتاج والرقابة علیه

إدارة 
الإنتاج 
والعملیات

المالیة

الموارد 
البشریة

القانونیة

نظم 
المعلومات

:                             الفصل الأول

م محسنعبد الكری :المصدر

                                                                                

  

  

  

  

تخطیط الإنتاج والرقابة علیه: نيالثاالمبحث 

الموارد 
البشریة

النقل

القانونیة
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طة التصمیم والتخطیط تحتوي إدارة الإنتاج والعملیات على ثلاث مجموعات أساسیة من أنش

المنتوج وتقدیمه إلى السوق ثم الرقابة على المنتوج النهائي اختیارفیة یفالتخطیط یتعلق بكوالرقابة،

  .الیف الممكنةوبأقل التكى المواصفات المطلوبة، للتأكد من حصوله عل

  تصمیم المنتج: المطلب الأول    

یعد التصمیم أحد القرارات الإستراتیجیة لإدارة الإنتاج والعملیات التي تساهم في قیادة معظم 

اعیة في تطویر منتجاتها القائمة أو ة تفكیر المؤسسة الصنظعمال، وتبدأ عملیة التصمیم من لحالأ

  .ابتكار منتجات جدیدة

:هوم التصمیممف- 1

تركیب الأنشطة أو الأجزاء أو العناصر لضمان هبأن": (Marks)"ماركس"فقد عرفه     

ع العموم فإن المنتجات سواء كانت سلوعلى )1(."كفاءة وجودة عالیةذو الحصول على منتج

:أو خدمات فهي تمتلك ثلاث مظاهر وهي

.ة من شراء المنتج ویشمل الفوائد المتحقق:المفهوم  -أ

ها تقدم الفوائد والتي عن  طریق) خدمة/سلعة (هو ما یتكون منه المنتج: الأجزاء والمركبات- ب

.المعرفة في المفهوم

هي العملیات التي تؤدیها إدارة الإنتاج والعملیات بهدف إنتاج وتقدیم المنتج :العملیة-ج

  .تجمعة في كل مكانالموالذي یشمل تلك المركبات 

:الأساسیة في تصمیم المنتوجالاعتبارات- 2

  )2(:عدة اعتبارات أساسیة في تصمیم المنتج الجدید ویمكن تلخیصها كالتاليكهنا       

  .أي تصنیع المنتجات بكلف منخفضة أو مقبولة على أن لا یؤثر على الجودة: الكلفة-

                                                          
  .240: ص2008، دار الیازوري، الأردن، "إدارة الإنتاج والعملیات"غسان قاسم داود اللامي، ) 1
  .241:ص،نفس المكان) 2
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مستوىا المنتج، حفاظا علىیتنازل عنهلاهناك مواصفات ومحددات یجب أن أي :الجودة-

  .ةالجود  

للوقودتهلاكال من حیث إسأي أن یكون المنتج إقتصادیا في الإستعم: اقتصادیة الإستعمال-

  .مثلا  

باعه لحاجات المستهلك یجب أن لاإضافة إلى أداء المنتج لوظائفه وإش: لیةالصفات الجما-

  .لخا... لونهو الیة من حیث شكل المنتج نسى المؤسسة الصفات الجمت  

قول وبطاقة كبیرة وإنتاجیة عالیة المنتج بحجم معأي یجب أن یكون : لطاقة والمتانةاالحجم و -

  .ومقسما بمتانة كافیة  

حدوثلسنة معینة بدون قادرا على أداء الوظائف الخاصة به أي أن یكون المنتج : المعولیة-  

  .حالة عطل أو توقف أو فشل  

  .الحالي للمنتج إمكانیة الإستمرار بالعمل وأداء وظائفهأن یوفر التصمیم : مرارتدوام الإس-  

  .یسمح التصمیم بصیانة الأجزاء المنتج بسهولة ویسر:صیانةلالقابلیة ل-  

ن الأمان عند إستخدامه منیة مرجة عاللمنتج بداأي یجب أن یكون : الأمان عند الاستعمال-

  .ضرر أو أذىقبل المستهلك ، ودون حدوث أي  

  .المنتجتحقق فائدة المستهلك أو: دةالفائ-  

    ما هو زائد وغیر ضروري في التصمیم، وإزالة كلأي إزالة كل: البساطة والوضوح-  

  .لتعقیدات فیها

  .إلى تحقیق جاذبیة عالیة للسلعة  وأن تكون ذات جودة ومتانةالمؤسسةتهدف : بتكارالإ-  

  

:خطوات وضع التصمیم أو المواصفات- 3
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  )1(:وتتمثل خطواته فیمایلي           

ائل وأسالیب، ولكن تعد مستهلك على عدة وسق مع حاجات الفتصمیم المنتج الذي یتوادیعتم    

م هذا العمل عا وفائدة عند تصمیم المنتج أو الخدمة ، حیث  یقو من أكثرها شیو بحوث التسویق

والأسس التي تستخدم  بصورة منظمة ومقصودة لجمع  البیانات عن على مجموعة من القواعد

م العمل على تحلیل هذه البیانات، واستخلاص النتائج ثسوق والمستهلك،غیات وحاجات الر 

المهرة ن أیدي المصممین والصناعیینتوضع بیجل أن وإستنباط الإستنتاجات الممكنة منها لأ

      .كا المستهلتخص المنتجات والخدمات التي تتعلق برضمایلزم من قراراتلإتخاذ 

  )2(:ویتبع القسم الخاص ببحوث التسویق طرق بحثیة عدیدة منها

والمعلومات، تم ع البیانات الإستبیان في جمعلىإستخدام الدراسات المسحیة التي تعتمد غالبا*

.المناسبة لهاتحلیلها واستقراء النتائج بإستخدام الأسالیب الإحصائیة 

یؤشر حظة تتضمن فقراتلاالدقیقة من خلال إعداد إستمارة مظة حإستخدام أسلوب الملا*

شیر أكثر من ملاحظة تمن خلال الملاحظة وقد الخاصیة،وجود الملاحظ على مستوى أو درجة

  .العملیة للتأكد من موضوعیة وثبات الملاحظةفي هذه

ومن له صلة مباشرة الزبائنمجموعة من المستهلكین أو المقابلات التي تستدعي استحظار*

   :ته للتعرف على وجهات نظرهم حول و تصلیحه وصیانلمنتج من حیث إستخدامه أو بیعه أبا

                                                   .وضع التصمیم الإبتدائي ومراجعته-

  .تصمیم نموذج متكامل أول-

  .من تحقیق التصمیم الأول المتكامل للأهداف دإختبارات للتأكإجراء -

  .میم النموذج الكامل الثانيتعدیل التصمیم وتص-

                                                          
  .295:، ص2007، دار جرید، الأردن، "إدارة الجودة الشاملة" مهدي صالح السامرائي، ) 1
  .296،297: نفس المكان، ص ص ) 2
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  .إجراء اختبارات على النموذج الثاني-

.وضع التصمیم النهائي-

.مراجعة التصمیم النهائي-

.إنتاج دفعات تجریبیة-

والوثائق الخاصة بالمنتج أو بالمنتج مكثفة للتأكد من مناسبة التصمیمتاإجراء فحوص وإختبار -

.أو الخدمة تبعا للتصمیم النهائي

.الإنتاجئبد-

متابعة الإنتاج بعد توزیعه أو وضعه موضع للخدمة للوقوف على درجة قبوله، وهذا ما یدعى -

تبدأ من نقطة معینة وتنتهي عندما تبدأ بالتغذیة العكسیة، وبهذا تكون عملیة التصمیم عملیة دائریة 

.من جدید

تخطیط الإنتاج: المطلب الثاني

:تعریف تخطیط الإنتاج- 1

لتخطیط اتعد وظیفة تخطیط الإنتاج من أبرز وظائف إدارة الإنتاج والعملیات، فوظیفة    

، ثم تحقیقهالى إالمؤسسةتهتم بتحدید الأهداف النهائیة وكذلك الأهداف الجزئیة التي تسعى 

لتنفیذ الزمنیة اللازمةالفترةدید الإمكانیات والموارد وخطة العمل اللازمة وأخیرا تحدید تح

  )1(.الأعمال وبالتالي بلوغ الأهداف المحددةوانتهاءالعملیات 

  

  :أهمیة تخطیط الإنتاج- 2

                                                          
  .49:، ص ص2004، دار المناخ، الأردن، الطبعة الثانیة، "تخطیط الإنتاج ومراقبته"بدیوي،مد الحسین إحم) 1
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  :تحدیدتخطیط الإنتاج هو نشاط یعنى بالف           

 ة، فأهداف تخطیط الإنتاج في الظروف الراهنة تنبثق للمؤسسوالنهائیةالأهداف الإستراتیجیة

:ة مثلیقیة، وتستلزم خطط  داعمة من قبل الأنشطة الأخرى للمؤسسمن الأهداف التسو 

المشتریات والمخازن، النقل، الطاقة، التمویل ومن المؤكد بأن بلوغ خطة الإنتاج لهذه خطط 

واحدة إلا بعد أن یمر عبر تحقیق أهداف جزئیة أو الأهداف الإستراتیجیة لا یتم دفعة

)1(:للخطة وعلى مدار فترة التخطیط وتتمثل في ) تكتكیة(مرحلیة

شریة اللازمة لانجاج هذه الخطة وبلوغ بالإمكانیات والموارد سواء المادیة أم المالیة أم ال

.أهدافها

السبل أو الطرق والاجراءات والسیاسات اللازمة لتطبیق هذه الخطة.

رة الزمنیة اللازمة لانتهاء الأعمال والعملیات لإنجاز أو تنفیذ الخطة، فالتخطیط بدون الفت

سراب من غیر الممكن بلوغه، فإذا لم ة لیس تخطیطا وإنما هو جري وراء فترة زمنیة محدود

ییر بعض بنود هذه الخطة أو رة محددة فمن المفترض تغتحقق الخطة أهدافها خلال فت

.ما یسمح ببلوغ أهدافها خلال الفترة المحددةاملة بها كتغییر 

از بنود للخطة في المواعید المحددةالتتابع الأمثل للعملیات وبما یحقق إنج.    

:أنواع تخطیط الإنتاج-3      

  ط الإنتاج على أساس المدة التخطیطیة التي تخطییمكن التمییز بین ثلاثة أنواع أساسیة من      

  )2(:نواع تتمثل فيتغطیها الخطة وهذه الأ

  

  

:تخطیط طویل المدى  )أ

                                                          
  .51:، ص ، المرجع نفسهمد الحسین إبدیويحم)1
  .319- 317: فیق ماضي، مرجع سبق ذكر، ص ص محمد تو )2
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قادمة، تزید عن العام فقد یكون الفترات المن تحدید مستویات الإنتاج في الذي یتض    

بإسم تخطیط الطاقة، لأنه یتعلق بتحدید ، ویعرف هذا النوع لمدة عامین أو ثلاثة أو أكثر

ومثال على ذلك إختیار حجم زمةلاالطاقة اللازمة وإختیار مستوى معین من الطاقة ال

، أو إختیار في مدرسة، عدد الحجرات في مستشفى، عدد القاعات )عمارة(معین لمبنى 

.جم لمصنع ح

  :تخطیط متوسط الأجل)ب   

لكل شهر ولیس من الضروري أن تبدأ ل ییتعلق بتخطیط الإنتاج لمدة عام مع تفص

في الشهر الثاني مثلا من العام الأول أیمكن أن تبدثی، بحالخطة في أول العام وتنتهي في أخره

وبانتهاء كل شهر یتم إسقاط الشهر المنقضي وإضافة في الشهر الأول من العام الثاني وتنتهي 

بشكل مستمر شهر12الإنتاجیة خطة تغطي مؤسسةالر الخطة، وبذلك یكون لدى في أخشهر 

دید للخطة في نهایة كل شهر على ضوء ما تحقق من أرقام حقیقیة، جالعملیة بالتوتعرف هذه

تجدید الطلب المقدر لجمیع الفترات أیضاولیست مقدرة لكل من الإنتاج والطلب، بل عادة ما یتم 

  .المقبلة في  الخطة

  :تخطیط قصیر الأجل)ج  

تخطیط لمدة شهر یتعلق بالتخطیط التفصیلي للفترات الانتاجیة تقل عن شهر فقد یكون ال  

ویطلق  )ي حالة استخدام مراكز الكمبیوتركما ف(أو حتى لفترة ساعات ودقائق أو أسبوع أو یوم

إنتاجیة لإنتاج أكثر من إمكانیاتام لأنها تنطوي على جدولة إستخد"لةالجدو "على هذه العملیة 

  .مر إنتاجي في نفس الفترة الإنتاجیةطلبیة أو أ

  

  

  الرقابة على الإنتاج: المطلب الثالث
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من أهم قرارات مدیري الإنتاج لضمان سیر التدفقات الإنتاجیة وإتمام تعتبر الرقابة

  .الإنحرافات والعیوببعیدا عن الأخطاء و الصفقات الخاصة

:تعریف الرقابة على الإنتاج1-   

الإنتاجیة  ردالتي تهدف إلى تنسیق أداء المواوالإجراءاتمجموعة القواعد:"اعلى أنهتعرف 

        ".مستویات الكفاءة الانتاجیةالمتاحة وتحقیق أعلى

:أساسیات وإجراءات الرقابة على الإنتاج وهياستنتاجیمكن من التعریف أعلاه   

.ت ومعاییر الأداء المستهدف أو المخططلاالمعدوضع خطة الرقابة وتطویر -أ

.على مقاییس  ومؤشرات معینةبالاعتمادقیاس الأداء الفعلي - ب

.معدلات والمعاییر المستهدفة المقارنة نتائج القیاس مع - ج

.رافاتالعلاجیة أو التصحیحیة لهذه الإنحالحلولاقتراح-د

- 2       .رافات  المكتسبة وأسبابهار إلى الجهات المسؤولة تتضمن الإنحالتقاریتقدیم هـ 

:أهداف الرقابة

الأمثل الاستخدامإن الهدف الإستراتیجي لوظیفة الرقابة على الإنتاج یتمثل في التأكد من 

المحددة لأهداف ما استوى من الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة أللموارد المتاحة، والوصول إلى أفضل م

)1(:التاليلهذه الوظیفة ك

مقارنة مع كمیات المرفوضة،الفعلیة الجیدة أو تقدیم صورة واضحة عن كمیات الإنتاج  -أ

.المطلوبةومستویات الجودةالإنتاج المخططة 

استخدامهاالكمیات التي تم لمستودعات الإنتاج، وعن المرسلة تقدیم صورة عن الكمیات -ب

.في عملیات الإنتاج

                                                          
  .113:، ص سبق ذكرهمرجعفضل مؤید، ال) 1
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  .نوع الأعطال في خطوط الإنتاجة عن مستوى خدمات الإنتاج وحجمواضحةصور إعطاء -ج  

  .مراقبة كل من الطاقة الإنتاجیة المخططة وكذا مراقبة أولویات الإنتاج المخططة-د   

  :خطوات الرقابة على الإنتاج-3     

    )1(:على الإنتاج وهيقصد بهذه الخطوات، الإجراءات العملیة أو التنفیذیة للرقابة ن  

سواءا من الزبون مباشرة أو من المخازن يبعد وصول الأمر الإنتاج:(planind)التخطیط  -أ

م وضع قائمة المواد بنیة المنتوج، ثلات وإعداد قائمة إلى إدارة الإنتاج یتم تقسیمه إلى مكون

  .صنیعهاتو والأجزاء الواجب شراءها 

الطریق الذي سیسلكه العمل في الداخل، ومن حیث یحدد :(Rouding)المسار التصنیعي  - ب

علاقته بع العملیات الخاصة بجزء واحد و، وكذلك تتاانجازهالذي سیقوم بالعمل وأین یتم

.بالأجزاء الأخرى

كم حركة العمل أثناء ي وضع الجداول الزمنیة التي تحتعن:(Deche duliny)الجدولة- ج  

  :هيالجداولالإنتاج وهذه

.یبین عدد الوحدات الواجب إنتاجها كل شهر أو أسبوع:الرئیسيالجدول *

ین الإنتاج المتوقع من كل أجزاء في كل إدارة على حدة وفي تب:الجداول الأسبوعیة للإدارات* 

.كل أسبوع من أسابیع دورة  الإنتاج

رات المختلفة بین حجم العمل المنتظر إدخاله إلى الإدایعد لكل إدارة وی:جدول التحمیل المسبق* 

.بعد أن تنتهي الأعمال الجاریة فیها

المراكز لىإالعمل سال إلى إعداد وإصدار لتعلیمات یشیر الإر :(Dispatching)الإرسال-د  

أنكما یتم التحقق من ،م إعداد الطلبات للمواد والتوریداتیلیة المختلفة وفي هذه المرحلة یتالتشغ

                                                          
  .115،116: فضل مؤید، المرجع نفسه، ص صال)1
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م من التقدالتأكدمعینة للمتابعة و إجراءاتویهدف الإرسال وفق اللازمة قد تم تجمیعهاالأدوات

        .الذي یحدث في كل عمل وفقا لما هو محدد في المسار التصنیعي

:ة على الإنتاجیلرقابعملیة امضامین ال- 4

  )1(:التالیةتاج تتطلب التقید بأنواع الرقابة إن الممارسة المیدانیة لوظیفة الرقابة على الإن      

لإنتاج یتم تحدید أنواع العملیات المطلوب أدائها بموجب جدولة ا: الرقابة على وقت الإنتاج-أ

ة وفقا لمواعید التسلیم لمطلوببالانتهاء من تنفیذ العملیات ابما یسمحوالوقت اللازم لكل عملیة و 

  .ى وقت الإنتاج علالمحددة 

  :أحد المقاییس التالیةتقاس كمیة الإنتاج باستخدام:الرقابة على كمیة الإنتاج- ب

                         قیاس كمیة بوحداتفیقاس حجم الإنتاج بعدد الوحدات المنتجة، أو :مقاییس عددیة*  

    .الخ...الطن، المتر، الكیلواط ساعي: مثل

.التشغیلم الإنتاج بعدد ساعاتحجقاس كأن ی:مقاییس فنیة أو تكنولوجیة*

  .فمراقبة كمیة الإنتاج تهدف إلى الوصول بالكمیة المنتجة فعلیا إلى الكمیة المخططة

فمهمة الرقابة على المواد تتمثل في الاحتفاظ بكمیة كافیة من المواد : الرقابة على المواد-ج

  :ةحقق عبر المرور بالمراحل التالیوهذه المهمة تتبالجودة المطلوبة وبأقل التكالیف،و 

 لخطة الإنتاجمن المواد تبعا الاحتیاجاتتقدیر.

وتخزین المواد في ظل ظروف تخزینیة مناسبةلاماست.

الإنتاجأوصرف المواد بموجب طلبات محددة من قسم التصنیع.

الإجراءاتواتخاذالمخزون الفائض تحدید.

لنمط تكلفة الإنتاج یختلف تبعابة على وظیفة الرقااهتمامإن : الرقابة على تكلفة الإنتاج-د

بینما في ى،طبق، ففي ظل نمط الإنتاج المتقطع، یتم حساب تكلفة كل طلبیة على حدمالإنتاج ال

                                                          
  .123- 116: ، ص ص المرجع نفسهالفضل مؤید، )1
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بالنسبة للوحدة المنتجة الواحدة، وفي كل الأحوال فإن 

، مما )لیس على حساب الجودة(

من طرح منتجاتها في الأسواق بأسعار أقل وبالتالي یعطیها میزة تنافسیة، إن 

:التالي الشكل كما یوضحهلق یمه بشكل دائري مغ

  

أكد من الإنتاج تالرقابة المستمدة التي تهدف إلى ال

  ."ة للمنتجاصفات والخصائص الأساسیة الموضوع

الإجراءات 
التصحیحیة

                             :                                    
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بالنسبة للوحدة المنتجة الواحدة، وفي كل الأحوال فإن  التكالیف سبفتح ،ظل نمط الإنتاج المستمر

( خفضهاالرقابة على تكالیف الإنتاج تهدف إلى ضبط التكالیف و 

من طرح منتجاتها في الأسواق بأسعار أقل وبالتالي یعطیها میزة تنافسیة، إن 

یمه بشكل دائري مغنظام الرقابة على تكلفة الإنتاج یتوجب تصم

  

  دورة نظام الرقابة على تكلفة الإنتاج

  .123:، ص ، مرجع سبق ذكره 

الرقابة المستمدة التي تهدف إلى ال" :یمكن تعریفها ب :الرقابة على الجودة

اصفات والخصائص الأساسیة الموضوعلمو لطابق 

وظیفة محاسبة 

التكالیف

تقییم التكالیف وتحدید 
الإنحرافات

الأنشطة 
الإنتاجیة 

قیاس وتسجیل 
التكلفة

التكالیف 
الإداریة

:                             الفصل الأول

ظل نمط الإنتاج المستمر

الرقابة على تكالیف الإنتاج تهدف إلى ضبط التكالیف و 

من طرح منتجاتها في الأسواق بأسعار أقل وبالتالي یعطیها میزة تنافسیة، إن  المؤسسةسیمكن 

نظام الرقابة على تكلفة الإنتاج یتوجب تصم

        

دورة نظام الرقابة على تكلفة الإنتاج): 1،2 (الشكل

، مرجع سبق ذكره ضل مؤیدالف :المصدر

الرقابة على الجودةهـ ـ 

طابق حقق هل هو مالم

قیاس وتسجیل 
التكلفة
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  :تتضمنباختصار فالرقابة على الجودة 

  .لقیاس الجودةوضع معاییر رقابیة *

.سحب عینات عشوائیة من الإنتاج وفحص جودتها* 

    .رافات في الجودة إن وجدتفحص مع معاییر الجودة لتحدید الإنحمقارنة نتائج ال*

                .رافات والعودة بالجودة إلى المستوى المطلوبتصحیح الإنح*  

:قابة على الجودة أهداف نذكر منهاوللر 

.سبب ارتفاع مستوى الجودةات المبیعات بمردودتخفیض نسبة *

الأساسیة التي تم مواصفات التصمیمالمحافظة على درجة تطابق المنتج النهائي مع * 

.وضعها لهذا المنتج

.التأكد من صلاحیة المواد المشتراة والمطابقة للمواصفات*

.الزبائن بشأن تدني مستوى الجودةتخفیض عدد شكاوي*

.الرقابة على الجودة والفحص للوحدات المنتجةتخفیض تكالیف*

  .ة أخرى بسبب انخفاض الجودةر عاد تشغیلها متخفیض نسبة المواد التي ی*

  لرقابة علیهاإدارة الجودة وأدوات ا:حث الثالثالمب

فقها من ار معاصرة ومااللیه الجودة في المؤسساتإن الموقع الإستراتیجي الذي وصلت إ     

أقدم بالقدم، حیث تنسبل له جذوره فياليالعصر الحكن إبتكارا من لم یمفاهیم حدیثة 

عشر قبل المیلاد، كما كان للنتائج 18باالجودة إلى الحضارة الیابانیة في القرن الإهتمامات

  .م الجودةیالمهمة التي أحدثتها الصناعة جانبا  من التطور الذي حدث في مفاه

- 1              الجودة وأهمیتهاإدارة مفهوم : المطلب الأول    

  :إدارة الجودةتعریف
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  )1(:مفهوم الجودة من خلال مجموعة من التعاریف المتمثلة فيزنبر     

:مفهوم الجودة من وجهة نظر المستهلك-أ

تلبیة أو تخطي حدود وتوقعات ":یمكن تعریف الجودة من وجهة نظر المستهلك على أنها

ذاكرته بأبعاد متعددة یقیس من خلالها جودة المنتوج أو تفظ المستهلك في إذ یح،"المستهلك

              .الخدمة

:)المستخدم(مفهوم الجودة من وجهة نظر المستفید- ب

ة التي یحققها المنتوج أو الخدمة لتلبیة من وجهة نظر المستفید عن المنفعرف الجودةتع   

.الأداء، الدیمومة وغیر ذلكئن واباحاجات وتوقعات الز 

:وم الجودة من وجهة نظر الإنتاجمفه-ج

تقاس جودة المنتوج وفقا لوجهة نظرا الإنتاج من خلال جودة أدائه والتي تعتمد بدورها على     

  .جودة التصمیم وجودة المطابقة

" جودة المطابقة " یع المنتوج، أمانبصرامة خصائص أو مواصفات تص" صمیمالتتهتم جودة    

  .ع للمتطلبات الأساسییةالمنتوج أو المصنتهتم بمدى مطابقة فإنها 

  :من خلال التعاریف السابقة نستخلص التعریف التالي

الجودة هي شمولیة صفات وخصائص المنتوج أو الخدمة والتي تؤثر على قدرته في إشباع "

."حاجات الزبائن المعلنة أو الضمنیة

  

:أهمیة الجودة- 2

                                                          
  .14:، ص2009، دار الفكر، الأردن، "إدارة الجودة الشاملة"عواطف ابراهیم الحداد، ) 1



الإطار المفاھیمي لإدارة الإنتاج                                    :                             الفصل الأول

23

وجه نحو العولمة وكذلك تزایدالمؤسسات إزداد التعندما ازدادت حدة المنافسة بین   

میة أكثر فأكثر نتیجة العدد الهائل من فرص الربحیة المؤسسات الأجنبیة للأسواق العالغزو 

غیرت المؤسسات من اسبقیاتها التنافسیة، فبعد أن كانت هذه المؤسسات تولي جل ،المتاحة

التي كانت ،ترة الخمسینات من القرن الماضيي فالتي سادت فهتمامها للكلفة إنطلاقا من الفلسفةإ

تدنیة لأرباح، وهو تمیز وتحقیق اتنادي بوجود هدف واحد تسعى المؤسسات لتحقیقه بهدف ال

من أهداف الأداء ظهرت الحاجة إلى أهداف وهو إلى هذا الهدف طنتتكالیف الإنتاج، وبعد أن تف

إنتاج منتجات بإعتمدت على التركیزحیث أخرى تحقق المؤسسة من خلالها التمیز عن منافسیها،

.عالیة الجودة للتنافس وزیادة حصتها السوقیة، وتحسین الربحیة

یمكن أن یحقق مزایا هامة للمؤسسةن الإهتمام بالجودة وتطبیقاتهاومن هنا یمكن القول بأ

)1(:منها

.تحسین سمعة المؤسسة  -أ

.تحسین الإنتاجیة  -ب

.تقلیل الهدر  -ج

.یل الكلفتقل  -د

.زیادة الحصة السوقیة-هـ    

.تحسین الربحیة  -و

  

  

  

  أبعاد الجودة: المطلب الثاني

                                                          
  .21،22:عواطف ابراهیم الحداد، المرجع نفسه، ص ص ) 1
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في مفهوم بالتوسعحرصت المؤسسات التي ترغب بتحقیق السعادة لزبائنها المستهدفین

ورت قابلیتها على إنتاج منتجات أو خدمات تحتوي عددا كبیرا من الجودة وفي نفس الوقت ط

  .أبعاد الجودة

د فیما یأتي مجموعتین من ن خصائص الخدمة سنور إختلاف خصائص المنتوج عوبسبب 

  :الأبعاد

  .الخدمة بعاد جودة والثانیة تتضمن أالسلعةالأولى تتضمن أبعاد جودة 

: أبعاد جودة السلعة- 1

یمكن قیاس جودة المنتجات بسهولة نظرا للطبیعة أو الخصائص المادیة التي تتمتع بها، وقد   

  )1(:جودة السلعة إلى الأبعاد التالیةقیاسصنفت الأبعاد، التي یمكن من خلالها 

اللون، :یر هذا البعد إلى الخصائص الأساسیة للمنتوج مثلیش:(perfomance)الأداء  -أ

.في حالة جهاز التلفزیونالوضوح

مدى: الغیر أساسیة للمنتوج مثلالخصائصلى البعد اایشیر هذ:(Features)المظهر  - ب

.توفر السیطرة عن بعد في حالة جهاز التلفزیون

مل بكفاءة دونالمنتوج بالعاستمراریشیر هذا البعد على احتمالیة :)(Rebialitiyالمعولیة-ج

  .وطول تلك الفترةنة، خلال فترة زمنیة معیعطل

و العمر التشغیلي للمنتوج وهیشیر هذا البعد إلى مدى طول العمر :(Durability)المتانة-د

  .المتوقع له

یشیر هذا البعد إلى مدى إمكانیة إصلاح المنتوج :(Senviceability)القابلیة للخدمة- ه

  .الفترة اللازمة للتصلیحالكلفة وطولوارتفاعمن حیث الصعوبة 

    .الخ...رائحتهكیف یبدو مظهره ، مذاقه، :(Aesthetias)الجمالیة-و

:أبعاد جودة الخدمة- 2

                                                          
  .36،37:ص ص لأردن، ا، دار الیازوري، "إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد االله الطائي، ) 1
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نظرا لكون الخدمات غیر ملموسة، لذا فمن الصعب قیاس مدى جودتها قیاسا بالخصائص 

لسلع، لكن بشكل عام فإن مستهلك الخدمة كغیره من مستهلكي السلع، فهو یحتفظ في لالمادیة 

داخله بمجموعة من الخصائص أو هي  التصورات الضمنیة في ذهن المشتري والتي لا یستطیع 

  )1(:التعبیر عنها بشكل صریح وهذه الأبعاد هي 

، ومدى الدقة الخدمةم كم ینتظر الزبون للحصول على دوره في تقدی:(Time)زمن التسلیم  -أ

  .في الإلتزام بالموعد المحدد مسبقا للتسلیم

.كافة جوانب الخدمةاكتمالمدى :(completeness)الإتمام  - ب

  .مدى التماثل والنمطیة في الخدمة المسلمة لكل زبون:(consistence)التناسق- ج  

  .مدى انجاز الخدمة بصورة صحیحة من أول مرة:(Accuraey)الدقة–د 

  .مدى ترحیب العاملین بكل زبون وللجمیع دون تمییز(courtesy):الكیاسة-هـ

  مدى یسر الحصول على الخدمة(convensieve):سهولة المنال-و

مدى قیام  العاملین على تقدیم الخدمة بالتفاعل سریعا (Responsiveness):الاستجابة-ز

                   .مع ما هو غیر متوقع أو خاص لدى الزبون

  .مدى توفر شواهد مادیة للخدمة(Tangibles):ةیالملموس-ك

  مدى توفر المهارات والمعارف والمعدات لتقدیم الخدمة(conpetence):الأهلیة-ل

  .مدى خلو تقدیم الخدمة من الأخطار):(securutyالأمان -م

  

  

  محددات الجودة: المطلب الثالث

                                                          
  .39:المرحع نفسه، ص ،رعد عبد االله الطائي) 1
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الأساسي من أو الخدمات تحقیق الغرضها المنتجات ن الدرجة التي تستطیع بواسطتإ

  )1(:تقدیمها تعتمد على المحددات الآتیة

جمیع د مستوى الجودة ویقصد بالتصمیم یمثل الخطوات التي تحد:(The Desiyn)التصمیم- 1

الخدمة، ویسمى الأسلوب المستخدم في ي تتعلق بتحدید خصائص السلعة أو القرارات الت

حات  هندسیة وفنیة نشر الجودة ویجب أن یأخذ قرار تحویل  متطلبات الزبون إلى مصطل

التصمیم متطلبات الزبون في الحسبان زیادة على القدرات الإنتاجیة وهذا یعني اعتماد مبدأ 

  .الدقة في التصمیم من أجل الوصول بالمنتوج إلى مستوى الإتقان المطلق

توافق مع إنتاج سلعة أو خدمة  تهي :(qualuty conformance)جودة التطابق - 2

المواصفات المحددة في التصمیم ویتم هذا بالتأكد من المنتوج النهائي الذي یقابل مواصفات 

یدا، ولكن جالمنتج ة ومهمة لكي یكون بتعد واجالتصمیم، حیث أن مطابقة المواصفات 

ت الإنتاجیة للتسهیلات القدرا:لوجود عوامل تؤثر فیها مثلذلك لا یكفي

ید فالتصمیم الج) ...لتدریب، الحوافز،امهارات العاملینلمعدات، واكالآلات(المستخدمة

ة أو الخدمة نتاج السلعلإمن الجودة أي یكون التصمیم جیدا و وحده لا یكفي لتحقیق مستوى 

أو یرتكب عمال الإنتاج مها،لاتسلمعدات أو تلف المواد بعد إنتیجة الآلات وایكون ردیئا

طلب مراجعة السلعة غیر أهمیة المطابقة وعلیه تترتظهبعض الأخطاء في التنفیذ من هنا 

  : والتي تأتي حسب الترتیبللشروط ة المطابق

.روطالسلطة المسؤولة عن المواد الغیر مطابقة للشتحدید  -أ

أو متاحة هي إستخدام السلعة كما هيالنظر في إجراءات التركیب في أربع إمكانات  -ب

.إتلافهاصنعها من جدید، أو تحسینها أو 

الكشف على عدم لحینمل تكعها الغیر مطابقة إلى أن تتبقى المواد التي سیعاد صن-ج   

.التطابق

                                                          
  .80:، ص2009، دار الیازوري، الأردن، "نظم إدارة الجودة"یم الطائي،یوسف حج) 1
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  :(Easy of use)سهولة الإستخدام- 3

سهولة الإستخدام والإرشادات للزبون عن كیفیة إستخدام المنتجات، أهمیة قصوى في تبین 

وفق ما هو مصمم لها، فإذا لم یتم إرشاد ى الأداء بطریقة سلیمة وآمنة، زیادة قدرتها عل

الزبائن نحو ما یجب عمله عند إستخدام السلعة، فمن المتوقع أن تتخذ بعض الإجراءات من 

ول وء الإستخدام ویتم إرشاد الزبون حجانبهم بما یؤثر تأثیرا سلبیا في جودة المنتج نتیجة س

مطبوعة على عبوة السلعة، أو كیفیة إستخدام السلعة على شكل تعلیمات وتوجیهات تكون

ترشد إلى الإستخدام الصحیح لها وكیفیة معالجة المشكلات التي تحدث أثناء الإستخدام، 

  .ویجب أن تكون الإرشادات بمكان واضح بصیغة یفهمها الزبون العادي

  :(servece after selivery)خدمات ما بعد التسلیم- 4

بل هناك أسباب كثیرة ،ها بالكفاءة المطلوبة لیس مهما أن تؤدي السلعة المنتجة وظیفت

وبغض النظر عن تلك الأسباب فإنه من تلاف في الأداء عما هو متوقع منه،تؤدي إلى إخ

و عن طریق الإصلاح سحب المنتجات المعیبة من السوق أالمهم معالجتها، سوءا عن طریق 

).الاستبدالالصیانة أو (

  الجودةأدوات الرقابة على : لرابعالمطلب ا

وهناك الكثیر من صمیمات وخصائص الإنتاج الفعليمراقبة الجودة تبین مدى تطابق الت  

  .الجودة وقیاسهالتحدیدوالعملیات خدمها إدارة الإنتاج الطرق التي تست

مجموعة الخطوات المحددة مسبقا والتي " ـ یمكن تعریفها ب:تعریف الرقابة على الجودة- 1

الإنتاج المتحقق هل هو متطابق مع المواصفات والخصائص الأساسیة تهدف إلى التأكد من 

  )1(".الموضوعة للمنتج

  :موضوع الجودة هي ة من العناصر والحقائق الأساسیة لویتضح من هذا التعریف مجموع

                                                          
  .375:، ص2006، الدار الجامعیة، مصر، "جیةإدارة العملیات الإستراتی"فرید النجار، )  1
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.إجراءات خاصة بالإختبارات التي یمكن إجرائها للوحدات المراد التأكد من وجودها  -أ

جي بشكل عام لمعرفة أسباب عدم المطابقة بین الوحدات إجراء فحص للنظام الإنتا  -ب

.المنتجة الفعلیة والوحدات المنتجة المتوقعة

  .مرة أخرىصة لتصحیح الأخطاء وضمان وقوعها إجراءات خا-ج

:أدوات الرقابة على جودة الإنتاج- 2

الجودة ق متطلبات یإن قسم مراقبة الجودة في المؤسسات الإنتاجیة من شأنه أن یضمن تحق

ویتطلب ذلك إستخدام مجموعة من الأدوات والأسالیب الخاصة ،وفقا للمواصفات المحددة مسبقا

وتعرف هذه الأدوات بأنها مجموعة من الأسالیب ،بتحسین الجودة والسیطرة علیها ومتابعتها

جل لإحصائیة  والعملیة التي تستخدم من قبل الإطارات العاملة في القسم المذكور وذلك من أا

.الات الفشل والعیوبالجودة وتقلیل حالحصول على منتجات عالیة 

عدد من الأدوات "المهتمین لمواضیع الجودة بأنها وقد عرفت أیضا من قبل بعض

الإحصائیة والغیر إحصائیة التي تساعد متخذ القرار في تشخیص وتقلیل التالف أو المعیب من 

  :)1(ومتعددة من هذه الأدوات، إلا أن أهمها هو، وبشكل عام یوجد أنواع مختلفة "المنتوج

.خریطة باریتو  -أ

.مخطط ضبط الجودة  -ب

  .المدرج التكراري-ج

  .قوائم المراجعة-د

  ).التشتت(مخططات المدى-هـ 

                            .تحلیل العملیة-و

  ).عظم السمكة(مخطط السبب والنتیجة-ز

  ).وظیفة نشر الجودة(الجودة بیت-ك

  .ط تاكوشيدالة لمخط-ل

                                                          
  .428-426: مرجع سبق ذكره، صلفضل مؤید، ا) 1
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لأنه سیتم إستعمالها ) عظم السمكة(وسنقوم بشرح مخطط باریتو ومخطط السبب والنتیجة   

  .في الجانب التطبیقي

:مخطط باریتو  -أ

باعتباره 1923-1824ألفرید باریتو"الإیطالي،الاقتصادهذا المخطط بعالم اسماقترن    

تستخدم من قبل قسم أحد الوسائل الإحصائیة التي"ریتومخطط با"عد مكتشف هذه الوسیلة  وی

الرقابة على الجودة في مجال السیطرة على النوعیة، حیث بموجب هذا الأسلوب یجري تحدید 

اس إلى أكبر أهمیة نسبیة، ویتم كذلك الواجب معالجتها  بشكل متسلسل بالقیوالأولویاتالأهمیة 

  :راف إلى نوعین هماتقسیم مسببات الإنح

.لة المؤثرةالق*

.الكثرة قلیلة التأثیر*

جال ضبط الجودة لتحدید في م"وزیف جورانج"هذا الأسلوب أیضا من قبل استخدموقد 

راف في العملیة الإنتاجیة ویستخدم هذا الأسلوب في مجالات واسعة، ویتم تطبیقه أسباب الانح

  :على النحو التالي

)....یوم، أسبوع، شهر(المخططرسم تحدید الفترة الزمنیة التي بموجبها یتم*

جودة المخرجات العملیة الإنتاجیة للفترة المحددة، ومن ثم یتم تصنیف مسببات الإنحراف في *

.وتحدید النسبة المسؤولة لكل صفة من العیوب)العیوب(حساب المجموع الكلي للمسببات 

طیلات تعبر علیه إقامة مستع العیوب یتم انو أالأفقي لیمثل )x(يیرسم على ورقة بیانیة الإحداث*

سؤولة للعیب ومن جهة أخرى فهو من جهة یمثل النسبة الم)y(لإحداثيعن حجم العیوب، أما ا

.العیوباركر مجموع ت

أصغر أویتم توضح أكبر نسبة من العیوب بالمستطیل الأول من جهة الیسار من المخطط *

.أكبر وأصغر نسبةطیلات بینستوتقع باقي المنسبة بمستطیل من جهة الیمین
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والعدد المفحوص من یثبت أسفل المخطط عنوان الشكل ومصدر البیانات وتاریخ الفحص * 

    .والشكل التالي یوضحهعینات الإنتاج

  وتمخطط باری:)1،3(الشكل رقم 

       

  

  

  

  

  

  .429: صذكره،، مرجع سبق الفضل مؤید:المصدر

:ب والنتیجةبمخطط الس  - ب

ختلاف وجهات النظر قد ظهر هذا المخطط تحت العدید من المسمیات وذلك بسبب إل    

ثین والكتاب في هذا المجال، ولكن مهما تعددت التسمیات فإنها تشیر إلى ما یسمى فیما بین الباح

قري أطلقوا علیه اسم العمود الفخطط السبب والنتیجة وآخرون مفمنهم من سماه ،"كاواشیإ"مخطط ب

"إیشكاواكاورو"ابان ـحلقات  الجودة في الیوبشكل عام فإن هذه الأداة اقترنت باسم رائد،للسمكة

اضح أن العوامل ومن الو )1969-1960(وذلك لدوره الكبیر في بدء ثورة الجودة في الیابان من 

  :راف الجودة هيالتي تتسبب في انح

.المواد الأولیة-1

.داتالمكائن والمع-2

.طرق أداء العمل-3

.أسالیب القیاس-4

.الأیدي العاملة-5

A B C D

دد
لع

ا مخطط

السبب
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.الصیانة-6

  .بین السبب والنتیجة كما في الشكلویمكن إیضاح العلاقة 

  النتیجةالعلاقة بین السبب و ): 1،4(رقمالشكل

  

  .470:، مرجع سبق ذكره، صلفضل مؤیدا:المصدر

مثابة العمود الشكل أن الأسباب لیست ثابتة ورئیسیة وإنما تتفرع منها فروع ثانویة بیوضح   

شكلة والأسباب الرئیسیة والفرعیة للموضع هذه الأسباب على شكل مخطط، الفقري للسمكة حیث ت

الخ تتفرع منها الأسباب الثانویة وبالتالي سوف تؤثر هذه ...الموادوالمتمثلة بالطرق ،المكائن ،

  .المسببات على النتیجة النهائیة التي قد تؤثر على جودة المنتوج

  

  : خلاصة

تحتل مكانة هامة في من خلال هذا الفصل نستخلص بأن إدارة الإنتاج والعملیات أصبحت   

إلخ، فهي تساهم في ...المؤسسة نظرا لدور الكبیر الذي یمكن أن تحققه من التفوق وتمیز وریادة

وأن لذا یجب أن تدار بشكل فاعل وتحقیق أهدافها،،زیادة فاعلیتهاتحسین وضع المؤسسة و 

  .تتصف بالكفاءة والجودة العالیة والإنتاجیة المرتفعة

  

القیاسات الأیدي العاملة الطرق

الصیانة المواد المكان

المشكلة

النتیجة
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مدى مساهمة إدارة الإنتاج والعمليات في 
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  :تمهید

أول من (M.Porter)بـ ازال إكتساب وتطویر المیزة التنافسیة الشغل الشاغل للكتاب بدءلا  

هتمام بجودة المتسارعة دفع بالمؤسسة الى الاإستخدم مصطلح المیزة التنافسیة، ومع التطورات

إدارة الإنتاج والعملیات، فهي تعبر عن مدى تحقیق المیزة منتجاتها والتي هي من اهتمامات

  .التنافسیة للمؤسسة

وللتوضیح أكثر سنحاول التطرق في هذا الفصل إلى مفاهیم حول المیزة التنافسیة وكذا   

تحقیقوالعملیات فيكما سنحاول توضیح أهمیة إدارة الإنتاج ،القدرة التنافسیة وطرق تحقیقها

  .المیزة التنافسیة
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  مفاهیم حول المیزة التنافسیة: الأولالمبحث

س إلى كسب میزة على غیرها من تسعى المؤسسات المعاصرة في ظل بیئة شدیدة التناف  

العاملة في نفس النشاط وذلك من خلال إضافة قیمة الزبون، وتحقیق التمیز عن طریق المؤسسات

  .تها ومختلف مواردهاااستغلال إمكانی

  مفهوم المیزة التنافسیة وخصائصها: المطلب الأول    

الاقتصادیینجاء مفهوم المیزة التنافسیة لیحل محل المیزة النسبیة الذي كان سائدا بین   

مؤسسات في إطار آلیات وطرق عمل في اجتهدتالتجارة الدولیة الذي يالصناعیین ومتخصص

  .تحویل میزاتها النسبیة إلى میزات تنافسیة

:(L’Avantage conaurrentiel)تعریف التنافسیة- 1

ركز الباحثون والكتاب في تعاریفهم على جانب معین من التوجه المطلوب في تحقیق المیزة   

  :التنافسیة كل حسب وجهة نظره، ومن بین التعاریف نجد

هلكین إما میزة على المنافسین تكتسب عن طریق تقدیم قیمة أكبر للمست:"لقد تم تعریفها على أنها  

)1(."من خلال أسعار أقل أو عن طریق تقدیم منافع أكبر والتي تبرر الأسعار الأعلى

الذهنیة لها كمؤسسة ةقدرة المؤسسة على جذب الزبائن وبناء المكان"وهناك من عرفها على أنها

)2(."أو لمنتجاتها، وزیادة القیمة المدركة من قبلهم وتحقیق رضاهم

إلى قدرة المؤسسة على صیاغة وتطبیق تشیر :"أن مفهوم المیزة التنافسیةیرىفي حین هناك من   

نفس ة للمؤسسات الأخرى العاملة في الإستراتیجیات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسب

  )1(."النشاط

                                                          
،دار المزیج، المملكة العربیة السعودیة، بدون ذكر "أساسیات التسویق"فیلیب كوتلر، جاري أرمترودج، ترجمة سرور علي سرور،) 1

  .966: السنة، ص
  .192:، ص2008، ،دار الیازوري، الأردن"جیات التسویقاستراتی" كري،بمر الاث) 2
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إلى اجتهادات مختلفة، من خلال التعاریف السابقة یمكن القول بأن المیزة التنافسیة تخضع  

  .تعقدها واختلاف كیفیة استخدامها أو التعامل معها من مؤسسة إلى أخرىا یعكس وهذا م

حیث نجد التعریف الأول یركز على القیمة الإضافیة المقدمة للزبون، أما التعریف الثاني   

وأخیرا نجد التعریف الثالث ركز على ناء المكانة الذهنیة عند الزبون،كان توجهه نحو ب

  .للمیزة التنافسیةإستراتیجیات التنافس كمصدر 

سبق یمكن أن نخلص إلى أن مفهوم المیزة التنافسیة للمؤسسة یقصد بها تحقیق استنادا لما  

قیمة مضافة بفضل الإستراتیجیة التي تتبناها هذه الأخیرة، والتي تعكس تفوقها النسبي مقارنة 

المنتجات أو مرونة بمنافسیها في فترة زمنیة معینة، ویتجلى ذلك من خلال مستوى التكلفة، جودة

فردة عن منتجات المنافس والتي تكسبها میزة ي تقدیم المؤسسة قیمة مضافة أو متالخ، أ..عملیاتها

  .التكلفة الأقل أو  میزة التمیز

:خصائص المیزة التنافسیة- 2

مولي ومستمر، شالتنافسیة یفترض أن تفهم في إطار منظور صحیح و خصائص المیزةإن   

  )2(:ـالخصائص بویتم تجسید هذه 

أن تكون مستمرة ومستدامة، بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطویل ولیس على -

.المدى القصیر فقط

في فترات زمنیة مختلفة، وهذه الصفة بالمنافسین أو مقارنتها قارنتهاسم بالنسبة لمإن المیزات تت-

.قلمیزات في إطار مطلق صعب التحقیعن فهم المؤسسة تبعد ا

المؤسسة الداخلیة من وقدرات ومواردالبیئة الخارجیة من جهة، أن تكون متجددة وفق معطیات -

  .جهة أخرى

                                                                                                                                                                                                
  .13:، ص2008، الدار الجامعیة، مصر، " مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة: یةالموراد البشر "مصطفى محمود أبو بكر، )  1
، 2007لنشر والتوزیع، الأردن، ، دار وائل ل"دارة الإستراتیجیةالا"غالبي، وائل محمد صبحي إدریس،ن منصور السطاهر مح) 2

  .309،310:صص 
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یسر وفق اعتبارات التغیرات و ل میزات تنافسیة بالأخرى بسهولة أن تكون مرنة بمعنى یمكن إحلا-

  .الحاصلة في البیئة الخارجیة أو تطور قدرات وكفاءات المؤسسة من جهة أخرى

سیة مع الأهداف والنتائج التي ترغب المؤسسة تحقیقها في أن یتناسب إستخدام هذه المیزات التناف-

  .القصیر والطویلالمدى

  ة التنافسیةمصادر المیز : المطلب الثاني

تتعدد المصادر التي تستمد منها المیزة التنافسیة، الأمر الذي یفرض على المؤسسات   

نحو أهداف واضحة قصد الوصول إلى النتائج المرجوة بأقل جهد تحدیدها بدقة لتوجیه المجهود 

وإنما وأقل تكلفة ، خاصة وأن المؤسسات أصبحت لا تعتمد على مصدر واحد للمیزة التنافسیة 

لضمان میزة تنافسیة قویة، وسنحاول توضیح ابرز هذه المصادر فیماعلى مجموعة متكاملة، وهذا 

  :یلي

:ناء میزة التنافسیةبأساس لالاستراتیجیات التنافسیة - 1

تستند المؤسسات على إستراتیجیة معینة للتنافس بهدف تحقیق أسبقیة على منافسیها من   

خلال الحیازة على میزة أو مزایا تنافسیة، وتعرف الإستراتیجیة على أنها تلك القرارات الهیكلیة التي 

جاح أو فشل المؤسسة، تتخذها المؤسسة لتحقیق أهداف دقیقة، والتي  یتوقف علیها ن

أن الاستراتیجیات تمكن المؤسسات من تحقیق میزة تنافسیة من خلال ثلاثة " M.portes"ویرى

أطلق علیها الإستراتیجیات العامة، التركیز والتيالقیادة في التكلفة، التمییز،: هيأسس مختلفة و 

ي صناعتها، حیث یمكن للمؤسسات اختیار أي تشكیلة من بینها حسب ظروف المنافسة ف

  :وسنتناول هذه الإستراتیجیات فیمایلي

هي الإستراتیجیة التي تهدف إلى تحقیق تكلفة أقل بالمقارنة ":التكلفةبإستراتیجیة القیادة   -أ

ومن بین الدوافع التي تشجع المؤسسة على تطبیق هذه الإستراتیجیة هي )1("مع المنافسین

                                                          
  .109:، ص2005، الطبعة الثالثة، یة، مصر، الدار الجامع"الإدارة الإستراتیجیة"نادیة العارف،) 1
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جعة على تحقیق التكلفة والخبرة، وجود فرص مشأثار منحنى التعلم افر اقتصادیات الحجم،تو 

  .الخ...السعربة وكذا سوق مكون من مشترین واعین تماما وتحسین الكفاء

إستراتیجیة تنافسیة تنطوي على الإنفراد بخصائص انفرادیة في هي :استراتیجیة التمیز  - ب

  )1(.ومتمیزلى أنه شيء فرید المنتج أو الخدمة، وبشكل یتم إدراكه من قبل المستهلك ع

هذه الاسترتیجیة تقوم على تمییز المنتج بما یفرقه عن المنتجات الأخرى في السوق، أي أن  

ویخلق له مركزا فریدا فیها، على أن یتحمل المشتري إرتفاع التكالیف الناتجة عن اتباع هذه 

.الاستراتیجیة

محدد من السوق المستهدف أو هي إستراتیجیة تنافسیة موجهة إلى قطاع ":إستراتیجیة التركیز-ج

إلى مجموعة معینة من المشترین دون غیرهم، والتي تكون مهمشة من طرف المؤسسات الأخرى، 

، حیث تسعى المؤسسة في ظل هذه الإستراتیجیة إلى )2("بدلا من التعامل مع السوق ككل

ات أسعار أقل من میزة تنافسیة في قطاع السوق المستهدف من خلال تقدیم منتجات ذالاستفادة

زة من حیث خفض التكلفة، أو من خلال تقدیم منتجات متمیمن المنافسین بسبب التركیز عل

  .الخ...الجودة أو المواصفات، أو خدمة الزبائن

  :الإطار الوطني- 2

یتیح الإطار الوطني الجید للمؤسسات القدرة على حیازة میزة أو مزایا تنافسیة، حیث نجد   

العدید من الدول تتمیز وتتفوق في بعض القطاعات عن الدول الأخرى، وذلك نابع من امتلاكها 

الخ، وهوما ینعكس ..لموارد طبیعیة وفیرة، أو ید عاملة رخیصة، أو تنوع تركیبة الطلب الداخلي

، ویتكون الإطار الوطني الذي مؤسساتها والذي یخول لها أن تكون رائدة في هذا القطاععلى

  )3(:بتحقیق مزایا تنافسیة وطنیة ممایليیسمح

                                                          
  . 148:ص مرجع سبق ذكره،،محمد سمیر أحمد) 1
  .257:مجموعة النیل العربیة، مصر، ص، "الإدارة الإستراتیجیة"د إصلاح، فلیب سادلر، ترجمة علا أحم) 2
، جامعة أحمد "الوطنیة للهندسة المدنیة والبناءدراسة حالة المؤسسة، "، "دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة"رحیل أسیة،)  3

  .56،57: ، ص ص 2009/2010إدارة الأعمال، ماجیستر،بوقرة بومرداس، رسالة
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ة والبنیة التحتیة، حیث أن لیاالعوامل والتي تتمثل في الموارد البشریة الفزیائیة، المعرفیة، الم-

لنمو السریع امیزة تنافسیة، وهو ما یدل علیه بهذه العوامل یلعب دورا مهما في الحیازة على التزود

.ذات الید العاملة الرخیصةللصناعات التركیبیة في البلدان

تركیبة : ب الذي یمكن تحدید تأثیره في تحقیق المیزة التنافسیة من خلال ثلاث مستویات هيالطل-

وطریقة نموه،الآلیات التي تمر بواسطتها انتقال المیولات المحلیة إلى الطلب الداخلي، حجم الطلب 

  .الأسواق الخارجیة

الصناعات التموینیة والمتشابهة والتي تمثل العنصر الثالث للإطار الوطني، حیث یلعب كل منها -

معنیة دورا في إنشاء مزایا تنافسیة على المستوى الوطني من خلال التنسیق الوطید بین الصناعة ال

ق صناعات المتشابهة فهي تشترك أو تنسوموردیها بالنسبة للصناعات التموینیة، أما بالنسبة لل

  .الأنشطة مع الصناعات المعنیة، وكذا تعمل على تصنیع منتجات مكملة

لذي یتم ضمنه إذ یتعلق الأمر بالإطار االبنیة والمزاحمة بین المؤسسات الداخلیةالإستراتیجیة و -

لمؤسسات، وكذا بطبیعة المنافسة الداخلیة، وترتبط الإستراتیجیة والبنیة تنظیم وتسیر لإنشاء 

أثیر الشهرة تداف المؤسسة، أهداف الأفراد،أه: زاحمة بین المؤسسات بعدة عناصر منهاموال

  .الخ..والأولویات الوطنیة

نین ووضع التشریعات ویتمثل دور الدولة في مساعدة الإطار الوطني، على التطور من خلال القوا

، بالإضافة إلى إعتماد نظام وطني محكم احترامهاالموضحة للعبة التنافسیة، والسهر على إلزامیة 

للإبداع قصد تشجیع المخترعین وحث عملیة تولید الأفكار الجدیدة، والعمل على توفیر البنیة 

ویجب ألا یفهم انسحاب محكمة تستفید منها الصناعات ككل، استثماراتالتحتیة بالإعتماد على 

ا بقدر ما هو إعادة النظر في دورها كمنظم مسؤلیاتهالدولة من الاقتصاد على أنه تخل عن 

.ومحفز
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:الإبداع- 3

نتیجة للتطورات المتسارعة، وكذا عولمة النظم الاقتصادیة، الاجتماعیة، والسیاسة، انعكاس كل 

، أصبح اللجوء إلى تطبیق مفهوم الإبداع أمرا حتمیا، حیث لم تعد تكتفي هذا على المؤسسات

فة الأخیرة لا یمكن أن یحتفظ بها بصالمؤسسة بالحیازة على المیزة التنافسیة، باعتبار أن هذه 

د اع الذي مفاده الإتیان بالجدید قصنهائیة، الأمر الذي یستدعى بالضرورة الاستناد إلى الإبد

  )1(.لأسبقیة المؤسسة على المنافسینم االتأمین المستد

ع القدرة على النظر للأشیاء من مناظر مختلفة وجدیدة، حیث یمثل الإبداویقصد بمفهوم 

یط به من أفكار، أو أشیاء، أو تلك الحقیقة الإنسانیة التي تمكن الإنسان من فهم وتطویر ما یح"

خلال الجماعة، عن طریق تلقیح الأفكار تم تعزیزه من یالیب، وأنه عمل ذهني بدایته فردیة و أس

وتبادلها، ثم یتم تطویر الأفكار الإبداعیة من خلال الإطار المؤسسي الذي یتبنى هذه الأفكار 

وف، والتي في نهایة المطاف صالة، المرونة، والخروج عن المألدة، الأ، وتتضمن هذه الح"ویرعاها

  .یان بشيء جدید وتطبیقه في الواقعتالفرد والمؤسسة، فالإبداع هو الإنةمن مكانتحس

الضمان الرئیسي ) الخ..داع تكنولوجي، تنظیمي، أو تسویقيبإ(یمثل الإبداع بمختلف أشكاله

كل ذه الأشكال بصفة شاملة، حیث یخدملاستمراریة المزایا التنافسیة، ومنه یجب أن ینظر إلى ه

للمؤسسة بشكل مستمر، وبالتالي یجب أن یكون إذ تساهم في تقویة الموقع التنافسي منها الآخر، 

الإبداع في صمیم التفكیر، وأن یصبح قاعدة ولیس إستثناءا، فهو المنشئ والمطور للمیزة التنافسیة 

    .في ذات الوقت

:مدخل الموارد- 4

تیجیة یعتبر المدخل المبني على الموارد الحدیثة التي تشهد اهتماما متزایدا في مجال الإسترا

را على بعدما شهدت فترة الثمانینات من القرن الماضي تركیزا كبیالراهن، وهذا في الوقت

مقاربة هیكل الصناعة فیما یتعلق بتنافسیة المؤسسة الاقتصادیة وإعداد الظروف البیئیة، وسیطرة 

                                                          
  .58:، صرحیل أسیة، مرجع سبق ذكره ) 1
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صناعةوتنفیذ الإستراتیجیة الملائمة لذلك، إلا أن مدخل الموارد لا یعتبر بدیلا عن مقاربة هیكل ال

  .مؤسیسهوإنما مكملا لها وهذا بإعتراف

  لمیزة التنافسیةمحددات ا: المطلب الثالث  

المیزة التنافسیة في أي صناعة إلى أربعة محددات رئیسیة، تتأثر وتؤثر (porter)"بورتر"أرجع

تحقیق میزة تنافسیة  مستقرة، كل منها في الأخرى، حیث لا یمكن الإعتماد على محدود واحد فقط ل

فاعلا وتشابكا، كلما ا توافر عدد أكبر من هذه المحددات، كلما كانت العلاقة بینهما أكثر توكلم

من تحقیق میزة تنافسیة مستقرة والمحافظة علیها عبر فترة زمنیة طویلة ، وهذه تمكنت المؤسسة

  )1(:العوامل هي

:الإنتاجظروف عوامل - 1

وتشمل الموارد (الصناعة على المنافسةهي المدخلات الضروریة اللازمة لدعم قدرة 

، وتأخذ هذه العوامل )البشریة، الموارد المالیة، الموارد المعرفیة، الموارد الرأسمالیة، والبنیة الأساسیة

:ولقد تم تقسیمها إلىالشكل التقلیدي

أو تولیدها من بذل المؤسسة للحصول علیهاتلك الموروثة، حیث لم تهي : عوامل أساسیة -أ

قول من الاستثمار وتضم هذه الموارد الطبیعیة ، العوامل المناخیة، والعمل خلال تكریس قدر مع

).غیر الماهر ونصف الماهر

من الأنشطة واسعهي تلك العوامل التي یمكن استخدامها في نطاق:عوامل عامة- ب

رؤوس أموال قابلة للإقراض وتوافر توافرووالصناعات، مثل توافر البنیة الأساسیة ذات الكفاءة

.خریجي جامعات من تخصصات متنوعة والمؤسسات التعلیمیة والمستشفیات والمطارات

                                                          
: رة والبیئة بعنوانالمؤتمر العربي السادس للإدا"قیاس المیزة التنافسیة للسلع البیئیة في التجارة الدولیة "یسري فاروق داود، )1

ل العربیة للتنمیة المداریة، أعماالمؤسسة ، الجامعة العربیة للتوزیع والنشر، "التنمیة البشریة وأثرها على التنمیة المستدامة"

  .80،81: ، ص ص 2007المؤتمرات، مصر، 
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تعتبر من عناصر الإنتاج التي توظف في مجال معین حیث تشمل :خصصةتعوامل م-د

  .المهارات الشخصیة وكذلك البنیة الأساسیة لعناصر الإنتاج

:الطلب المحليظروف- 2

أحد المحددات الرئیسة للمیزة التنافسیة في أنشطة أو صناعات محددة، یعتبر الطلب  أیضا

:ظروف الطلب المحلي إلى مجموعة من السمات الهامة تتمثل فياصطلاحویشیر 

)المستهلكیناحتیاجات(تكوین الطلب المحلي   -أ

.معدل النمو في الطلب المحليحجم -ب

لمحلي في دولة ما إلى الأسواق یلات المستهلك اضنقل تفالآلیات التي یمكن من خلالها-ج

.عالمیةال

:ت المساندةاالصناعات المرتبطة والصناع- 3

رتبطة ومساندة صناعات ذات مستوى عالمي تكون مقصد بذلك أن تتواجد لدى المؤسسةی     

في أنشطة أو صناعات هم في إثراء المیزة التنافسیة للمؤسسةلبعضها البعض، الأمر الذي یس

.محددة أو في أجزائها

:لیةمنافسة المحوطبیعة الالاقتصادیةمؤسسةإستراتیجیة وهیكل - 4

وطرق وإستراتیجیتهاالقائمة الاقتصادیةالمؤسساتیشمل هذا المحدد كل من أهداف 

سیاسات مختلفة بكافة خصائصها من ةالتي تعتبر انعكاسا للبیئة المحلیالتنظیم والإدارة بها، و 

كما یلعب مدى توافر بیئة  محلیة ملائمة ومشجعة التعلم والتدریب وثقافات وعادات،ونظم

هم به من تسمن خلال ما،للمنافسة دورا رئیسیا في  تحدید المقدرة التنافسیة للدولة في صناعة ما

محددات هذه الالقائمة على التطویر وإكتساب أحدث الفنون الإنتاجیة وتتفاعل ؤسساتحث الم

  .عن تحقیق المیزة التنافسیةفر في النهایةالسابقة بشكل دینامیكي  یس
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  )1(:التنافسیة للمؤسسة إنطلاقا من بعدین هامین هماكما تتحدد كذلك المیزة

:حجم المیزة التنافسیة- 1

  :المیزة التنافسیة بنفس دورة حیاة المنتجات،ویتم ذلك من خلال الشكل التاليتمر     

  دورة حیاة المیزة التنافسیة : )2،5(رقمالشكل

  

  .أو سعر مرتفع/المیزة في شكل تكلفة بنسبة أقل و*) 

  .24:عمار بوشناق، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  :یتضح من خلال هذا المنحنى مختلف المراحل التي تمر بها المیزة التنافسیة وهي

                                                          
   ، 2002جستیر، علوم التسییر، ، جامعة الجزائر، رسالة ما"المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة"ر بوشناق، اعم) 1

  .25:ص

حجم المیزة 

(*)التنافسیة 

)1(میزة تنافسیة 

المراحل
التقدیم التبني التقلید الضرورة
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د أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للمیزة التنافسیة، لكونها تحتاج تع:مرحلة التقدیم-أ

المادي والمالي، وتعرف المیزة التنافسیة مع مرور الزمن و الكثیر من التفكیر والاستعداد البشري 

.انتشارا أكثر فأكثر حیث یرجع ذلك إلى القبول الذي تحضى به من قبل عدد متزاید من الزبائن

ا ؤ المیزة هنا، استقرار نسبیا من حیث الانتشار، باعتبار أن المنافسین بدتعرف:تبنيمرحلة ال- ب

.فرات هنا أقصى ما یمكنو یركزون علیها وتكون ال

حجم المیزة وتتجه شیئا فشیئا إلى الركود، لكون المنافسین قاموا بتقلید یتراجع:مرحلة التقلید-ج

  .لیهم، ومن ثمة انخفاض في الوفراتمیزة المؤسسة، وبالتالي تراجع أسبقیتها ع

میزة تأتي هنا ضرورة تحسین المیزة الحالیة وتطویرها بشكل سریع أو إنشاء : مرحلة الضرورة-د

الیة، وإذا لم تتمكن المؤسسة من التحسیین أو جدیدة على أسس تختلف تماما  عن أسس المیزة الح

وعندها یكون من الصعوبة العودة إلى الحصول على میزة جدیدة، فإنها تفقد أسبقیتها تماما 

.التنافس من جدید

حیاة وبالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة لا یمكن أن تحوز المؤسسة على میزة تنافسیة إلى الأبد،

یر أو إنشاء میزة و لإجراء التحسین والتطمناسب المیزة، وتعرف في ذات الوقت الزمن ال

ث حتها شیئا عادیا یبخل ضمن البة، یجعل أمر مراجعطبیعة دینامیكیلمیزة التنافسیة فاجدیدة،

  عن التحسین المستمر لنشاط المؤسسة

:نطاق التنافس- 2

:هي كل نطاق التنافس من أربعة أبعاد یتش    

ة وكذا تنوع الزبائن، الذین یتم یعكس مدى تنوع مخرجات المؤسس:القطاع السوقي  -أ

قطاع معین من السوق أو خدمة كل ، وكما یتم الاختیار مابین التركیز على متهمدخ

.السوق
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یشیر إلى درجة أداء المؤسسة لأنشطتها سواء كانت داخلیة أو :درجة التكامل الأمامي-ب 

  .خارجیة، فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد یحقق مزایا التكلفة الأقل أو التمیز

حالمؤسسة، ویسمهایمثل عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي تنافس فی:البعد الجغرافي-ج

هذا البعد من تحقیق مزایا تنافسیة من خلال تقدیم نوعیة واحد من الأنشطة والوظائف عبر 

وتبرر أهمیة المیزة بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاق . عدة مناطق جغرافیة مختلفة

  .عالمي، حیث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أنحاء العالم

  :قطاع النشاط- 3

رابط بین الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة ، فوجود روابط بین یعبر عن مدى الت     

من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة، فقد لأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات،ا

یمكن إستخدام نفس التسهیلات أو التكنولوجیا أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي 

  .تنتمي إلیها المؤسسة

  قیاس المیزة التنافسیة: طلب الربعالم

ر مقاییس بلتنافسیة التي تمتلكها ویتم ذلك عتكون المؤسسة بحاجة إلى معرفة حجم المیزة ا    

  )1(:مختلفة تتمثل في الآتي

:مقاییس نوعیة- 1

ة قیاسا درجة رضا الزبون عن منتجات المؤسستنصب هذه المقاییس على أساس مدى

خلال التمییز بین للزبائن أن یدركوا جودة المنتجات المقدمة لهم منبالمنافسین الآخرین، ویمكن

  :یات المختلفة للنوعیة والتي تمثل المیزة التنافسیة وهيعدد من المستو 

                                                          
  .203- 200:ثامر یاسر البكري، مرجع سبق ذكره، ص ص)1
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تلك الدرجة من النوعیة التي یرى الزبون وجوب وجودها في المنتج، :  النوعیة المتوقعة  -أ

وحاجات والاختلاف بین خصائصاین تحقیقه في الغالب بسبب التبوهو أمر یصعب 

.ورغبات الزبائن

لهأو حصو اقتنائهالنوعیة التي یكتشفها الزبون عند تلك الدرجة من:النوعیة المدركة- ب

  .على المنتج وقد تكون أكثر أو أقل مما توقعها مما ینعكس على درجة  رضاه من عدمه

ع المؤسسة والتي تتطابق متوى من النوعیة التي تقدمها ذلك المس:ةیالنوعیة القیاس-ج

  .قبلها مسبقا والمخطط لهاالموصفات الأساسیة المحددة من

  :مقاییس كمیة- 2

بالأداء ة التنافسیة وترتبط أساسا اس المیز یمن قبل المؤسسة في قاعتماداالأكثر المقاییسهي 

  :أبرزهاللمنظمة في السوق ویتم ذلك عبر عدد من المؤشرات ومن المالي

بأكثر هذا المقیاس في المؤسسات التي تتعامل اعتمادیمكن :النسبيالمنتجمقیاس جودة   -أ

منتج في السوق، وبالتالي تحدد مستوى جودة منتجاتها قیاسا بالمنافسین سواءا كان بشكل من

یفوقها أو یساویها أو دونها، ویعتمد في تحدید هذا المقیاس على أساس المردودات المتحققة من 

  :في مایليضحكما یتعویضات المدفوعة للمشترین،عات أو التالمبی

إجمالي مردودات المبیعات                                     

ــــــــــــــ= ى جودة المنتجمستو نسبة الضرر جراء    

  إجمالي قیمة المبیعات                             

  المدفوعة للزبائنإجمالي قیمة التعویضات                       

  ـــــــــــــــــــــ   = أو 

إجمالي قیمة المبیعات                          

تعبر عن مقدار تأثیر المنتجات الجدیدة في القوة التنافسیة :المنتجات الجدیدة النسبیة  - ب

وما تحققه  من میزة تنافسیة مضافة إلى مالي مبیعات المؤسسةوالمبیعات المتحققة إلى إج
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ات المتحققة تأتي من خلال ؤسسممن أرباح ال%30ة، حیث تشیر الدراسات إلى أن امؤسس

          .ات في السوقالمنتجات الجدیدة التي تطرحها المؤسس

            

یمتد إنفاقها على هي مجمل التكالیف المباشرة وغیر المباشرة التي :تكالیف التسویق-ج

معتمد من طریقة هوماقي بمجمله قیاسا بالمنافسین، وأفضل مؤشر على ذلكالنشاط التسوی

  .ةالمؤسسفي )الإعلان(تقدیر میزانیة النشاط الترویجي المنافسة في

من المبیعات إلى إجمالي المؤسسةهو مؤشر مهم في تقدیر حصة :الحصة السوقیة-د

:في السوق كمایليالمؤسسةمبیعات الصناعة ذاتها، وكلما ارتفعت هذه النسبة كلما تأشر قوة 

إجمالي قیمة مبیعات المؤسسة                   

  ــــــــــــــ= الحصة السوقیة

  إجمالي قیمة مبیعات الصناعة            

ة إلى أقوى التنافسیة للمؤسسة من خلال قوة مبیعات المؤسسبذات الوقت قیاس كما یمكن 

  :في السوق كمایليالمنافسین

  في السوقاجمالي قیمة مبیعات المؤسسة                  

  ــــــــــــــــــــــ=القوة التنافسیة

  في السوقینسإجمالي قیمة مبیعات أكبر المناف                

ة ذات قوة تنافسیة كبیرة واحد فإن ذلك یعني بأن المؤسس) 1(ب إلىكانت النتیجة تقر كلما 

واحد فإن ذلك یعني بأن المؤسسة هي ) 1(في السوق، والعكس صحیح،أما إذا كانت النتیجة

  .لمنافسین في السوقاتها تمثل بذات الوقت قیمة أكبر لائدة  للسوق لكون قیمة مبیعالأقوى والق

                        

هي تلك المقاییس المالیة التي تعبر عن نتائج الأعمال التجاریة التي تقوم بها :نسب الربحیة-هـ

  :أبرز هذه النسب هين وم
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  صافي الدخل                          

  x100ـــــــــــ=هامش الربح من المبیعات

  إجمالي قیمة المبیعات                             

  

  صافي الربح                            

  x100  ــــــــــــ= العائد على الاستثمار

  مجموع قیمة الموجودات                         

  

  صافي الربح                                

  x100  ــــــــــ= العائد على حق الملكیة   

  حق الملكیة                                 

ارتفاع هذه النسب قیاسا بالمنافسین یعطي مؤشر معهم على تحقیق أن فبطبیعة الحال 

  المیزة التنافسیة

  لتنافسیة وطرق تحقیقهاالقدرة ا:الثانيالمبحث

لقد أثار موضوع التنافسیة جدلا ونقاشا حول العدید من القضایا التي تعیشها، حیث ظهر 

  .ضيافي منتصف الثمانینات من القرن الم

  مفهوم القدرة التنافسیة: المطلب الأول   

  :قدرة التنافسیة من أكثر من ناحیةسنتناول فیما یلي مفهوم ال     

:مفهوم القدرة التنافسیة من منظور المؤسسة- 1

تعتبر المؤسسة أفضل مكان لتطبیق مفهوم القدرة التنافسیة لأن المؤسسات هي التي 

.تتنافس ولیس الدول
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)1(:التنافسیة على مستوى المؤسسة من عدة أراء مختلفةاول المفاهیم المتعلقة بالقدرةسنت   

إن المؤسسة التنافسیة هي المؤسسة المربحة :مفهوم القدرة التنافسیة من منظور الربحیة-أ

والقادرة على زیادة ربحیتها من خلال رفع الإنتاجیة أو خفض تكلفة الإنتاج أو تحسین الجودة 

  .أو كل ذلك معا

المؤسسة علامة ممیزة أو أداء ي تقدیم تعن:تنافسیة من منظور التمیز والتفردمفهوم القدرة ال- ب

  .أو سعرا منخفضا أو عرضا جیدا للسلعة أو مزیجا من هذه البدائلاجید

إن المؤسسات ذات القدرة التنافسیة هي :مفهوم القدرة التنافسیة من منظور الربحیة والتمیز-ج

واستثمارها بغرض ا التي تستطیع الإدارة التنسیق فیما بینها التي تتكون من المهارات والتكنولوجی

  .قدیم إنتاج یفوق ما یقدمه المنافسون على أن ینعكس هذا التمییز على ربحیة المؤسسةت

یتمثل :ق أو المساهمة في التجارة الدولیةلتنافسیة من منظور الربحیة والتفومفهوم القدرة ا-د

تحقیق القدرة التنافسیة للمؤسسة في قدرتها على بیع منتجاتها في الأسواق الخارجیة وعلى منافسة 

لیة، على أن تقاس القدرة التنافسیة من خلال مقارنة الأجنبیة التي تباع في السوق المحالمنتجات 

ینللمنافسربحیتها وكذلك نصیب المؤسسات من السوق بالنسبة وتحدیدالأسعار والتكالیف 

  .الأساسیین

:القدرة التنافسیة على مستوى الدولةمفهوم- 2

من خلال إتباع إستراتیجیة متعددة في الأسواق العالمیة والمحلیة معا،تحقیق نجاح:" یقصد بها   

إلى عوامل تكنولوجیا، استنادا، )سعر منخفض، جودة مرتفعة، خدمة ما بعد البیع، أو غیرها(منها 

)2(".عةومهارات متنو 

القدرة التنافسیة على المستوى : "ة نستخلص التعریف الشامل الأتي من خلال التعاریف السابق  

."دتنافسیة والأداء على المستوى المفر الكلي هي مجموع للقدرات ال

                                                          
  .93:، منشأة المعارف، مصر، بدون ذكر السنة، ص"ثة للتسویقالاتجاهات الحدی" عماد صقر سالمان،)1
  .942:، صالمكاننفسه) 2
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حیث أن القدرة التنافسیة للمنظمة تسهم بصورة كبیرة في تحقیق المیزة التنافسیة وبنائها على 

  .القومي أو الكليالمستوى 

  أنواع القدرة التنافسیة: المطلب الثاني   

  )1(:من أنواع القدرة التنافسیة نجد

:التنافس بالوقت- 1

ختصار الوقت بین كل ابتكار وتقدیم المنتج جدید واختزال وقت حیث سیتبارى المنافسون في ا     

التي لیس ذلك فقط بل في الأوقاتلمتفق علیه إنتاج وتقدیم المنتج وتسلیم المنتجات في التوقیت ا

  .یحددها الزبائن

:التنافس بالجودة- 2

تشبع ) خدمة أو سلعة(تصمیم وتنفیذ وتقدیم منتج حیث تتحقق للجودة عندما ینجح المنتج في   

و یفكر به الزبون الذي درسوه حاجات وتوقعات الزبون حتى تلك المتمیزة لتخیل ما یمكن أن یحلم أ

.ن یجعله أكثر رضا في استخدام السلعة أو الخدمةوما یمكن أجیدا

:التنافس بالتكلفة- 3

تلعب التكلفة دورا هاما كسلاح تنافسي تستهدف المؤسسة القائدة أو الرائدة في خفض عناصر 

  .منافسیها في نفس الصناعة أو النشاطالتكلفة بین 

  القدرة التنافسیة للمؤسسة طرق تحقیق : المطالب الثالث

ز والتفوق التي تحقق للمؤسسة میزة تنافسیة بالوفاء القدرة التنافسیة عن جوانب التمیبرتع

ا أو خدمات مماثلة، وهناك العدید نة المؤسسات الأخرى التي تقدم سلعبإحتیاجات المستهلكین مقار 

                                                          
  .117،118:عماد صقر سلیمان، المرجع نفسه، ص ص ) 1
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.من الطرق هي السعر، الجودة، تمیز السلعة أو الخدمة، المرونة، الوقت اللازم لأداء أنشطة ما

)1(  

:السعر- 1

تراض لحصول على السلعة أو الخدمة، وبإفعن المبلغ الذي یدفعه الزبون من أجل ایعبر 

بقاء العوامل الأخرى على حالها، سوف یختار الزبون السلعة أو الخدمة ذات السعر الأقل، 

ولهذا تعمل المؤسسات المتنافسة على اساس السعر لتحقیق هوامش ربح منخفظة وفي 

  .تركز على تخفیف تكالیف الإنتاجنفس الوقت 

: الجودة- 2

تشیر إلى المواد الخام والبراعة في العمل وكذلك التصمیم، وبشكل عام، فهي ترتبط 

  .بمدركات المشتري بشأن مدى وقدرة السلعة أو الخدمة على تحقیق الغرض منها

: تمیز السلعة أو الخدمة- 3

ستخدام، الموقع الملائم، الجودة، سهولة الإصفات خاصة مثل التصمیم، التكلفة، إلى یشیر 

، مما یجعل المشتري یدرك السلعة أو الخدمة بإعتبارها أكثر مناسبة مقارنة بالسلعة الضمان

  .أو الخدمة المقدمة من جانب المؤسسة المنافسة

:المرونة- 4

تي هي القدرة على التجاوب مع التغیرات والسرعة، ویعني ذلك أن المؤسسة الأفضل هي ال

ة أخرى لا تستجیب، وینبغي أن یزید من میزتها التنافسیة عن مؤسستستجیب للتغیرات، مما 

  .حجم الطلب أو بالتغیرات في مزیج المنتجاتترتبط مثل تلك التغیرات بالزیادة أو النقض في

:التوقیت- 5

  :یشیر إلى عدد من الجوانب المختلفة للعملیات داخل المؤسسة

.السلعة أو تقدیم الخدمة للزبونیم مدى السرعة في تسل  )أ

                                                          
.31-30:، مرجع سبق ذكره، ص صنبیل مرسي)1
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  ة إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة التنافسیة

ل میزة تنافسیة یجب أن تتكامل مجموعة من العناصر التي 

  .ات الزبائنوتوقعجات ذات جودة لتحقیق رضا 

  بینهما لتحصیل المیزة التنافسیة

تمیز المنتج

المرونة
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مدى السرعة في تطویر وتنمیة سلع أو خدمات جدیدة إلى السوق

تحسینات في المنتجات أو العملیاتمعدل السرعة في إجراء 

  .للمؤسسة التنافسیةكل التالي یوضع طرق تحقیق القدرة 

  التنافسیة قدرةالطرق تحقیق 

  .31:ص  ،مرجع سبق ذكره  نبیل محمد مرسي،

ة إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة التنافسیة

ل میزة تنافسیة یجب أن تتكامل مجموعة من العناصر التي یحتى تستطیع المؤسسة تحص

جات ذات جودة لتحقیق رضا تتفاعل فیما بینها لكي تستطیع المؤسسة تقدیم منت

بینهما لتحصیل المیزة التنافسیة طبیعة الموارد والتفاعل

التنافسیة

التوقیت

السعر

القدرة

الجودة

تمیز المنتج

المرونة

:                   الثانيالفصل 
التنافسیة

مدى السرعة في تطویر وتنمیة سلع أو خدمات جدیدة إلى السوق  ) ب

معدل السرعة في إجراء  )ج

كل التالي یوضع طرق تحقیق القدرة والش

طرق تحقیق  :) 2،6(الشكل

نبیل محمد مرسي، :المصدر

ة إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة التنافسیةمیأه: المبحث الثالث

حتى تستطیع المؤسسة تحص

تتفاعل فیما بینها لكي تستطیع المؤسسة تقدیم منت

طبیعة الموارد والتفاعل: الأول المطلب



مدى مساھمة إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة     :                   الثانيالفصل 
التنافسیة

53

ب أن تتكامل مجموعة من الموارد میزة تنافسیة یجوتحققلكي تستطیع المؤسسة أن تحصل

  .والتي سنتطرق لها في هذا المطلب

:التمییز بین المصطلحات- 1

:المصطلحاتیز بین مجموعة من سنحاول التمی

، )كالمعدات الرأسمالیة، المصانع، والتجهیزات المختلفة(كافة الأصول الملموسة تشمل":الموارد-

بشكل یمكنها من المؤسسةمن قبل ، والمتحكم فیها) كالمعارف، سمعة المؤسسة (وغیر الملموسة 

".هاتتنفیذ إستراتیجیاتها تحقیقا للكفاءة والفعالیة، وخدمة لتنافسیوالاعتماد علیها في إعداد

الإنتاجي، الاستخدامالقدرات هي مهارة المؤسسة في تنسیق مواردها ووضعها قید :تالقدرا-

عید الطریقة التي تعتمدها المؤسسة على صوتتمثل في تلك الأنظمة المعتادة للمؤسسة أي في

ت على خصائص ، وتحتوي القدراجل تحقیق الأهدافعملیاتها الداخلیة من أاتخاذ القرارات وإدارة 

  .المواردواستغلالمؤسسة بتنسیق داخلیة فریدة تسمح لل

:یل المیزة التنافسیةالقدرات لتحصو لتكامل بین المواردأوجه ا- 2

مختلف ت تحتاجها المؤسسة لأداء أفضل علىأنواعها مدخلایمكن إعتبار الموارد بجمیع   

هذه الموارد إلى رؤیة شاملة ودقیقة من إدارة المؤسسة لبناء میزات تحتاجحیثالمستویات، 

الأمر الذي ،لها دائما إلى ما تریدهمؤسسة لا یوصتنافسیة إلا أن استخدام الموارد المتاحة لل

تها یؤدي إلى ضرورة استخدام آلیات وطرق محددة لبناء قیمة حقیقیة لهذه الموارد في بیئ

استراتیجیا للمؤسسة أي قادر على تحقیق المیزة التنافسیة یة، یعتبر المورد موردا التنافس

  :"Barney  "الآتیة، وهذا حسب الأربعةمتلك الخصائص تإذ والمحافظة علیها

أحد نقاط باعتبارهیجب أن یساهم المورد في خلق القیمة للمؤسسة، : المساهمة في خلق القیمة-

في البیئة المحتملةالتهدیدات استبعادأو المتاحةالفرص استغلالفي استخدامهاالقوة التي یمكن 

  .التنافسیة
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عة، یكون المورد متاحا للعدید من المنافس في الصناتقضي هذه الخاصیة بألا:الندرة والتفرد-

  .وممیزاتهفردا ومتمیزا، بحیث لا یكون شائعا في خصائصه وأن یكون مت

حتى یكون المورد استراتیجیا، یجب أن یكون كذلك غیر قابل للتقلید بشكل :عدم القابلیة للتقلید-

.تهتم المؤسسة بكل ما من شأنه أن یعمل على عرقلة هذا التقلیدحیث،تام

إطار الإستراتیجیةیقصد به عدم إمكانیة استبداله بمورد مماثل له في: عدم القابلیة للتبدیل-

على الحصولللمنافس للمورد إذا أمكن قل القیمة الإستراتیجیةقبل المؤسسة، حیث تالمعتمدة من

.موردا إحلالیاباستخدامنفس التمیز 

ا ذو أهمیة كبیرة وتحلیلها هو متابعة تطورها یعتبر أمر المؤسسةكما أن فحص الموارد من قبل *

كإدارة المؤسسةلذلك یأتي هذا التحلیل والمتابعة شاملا لمجمل الموارد وفي مختلف أقسام وإدارات 

المؤسسة، وعادة ما تعطي یمكن أن توجد في المؤسساتالإنتاج والعملیات وأي إدارة أخرى

.جاه الآخرینكبیرا للموارد الأساسیة فیها والتي تشكل قاعدتها التنافسیة اتاهتماما

بة معقدة تنظیمیة عامة، والتي تمثل تركیكما أن المؤسسات في ضوء مواردها تقوم ببناء قدرات *

الإجراءات والعملیات التي تحدد فاعلیة وكفاءة المؤسسة في تحویل مدخلاتهاوشبكة متداخلة من

للمؤسسة ، حیث أن هذه القدرات العامة تعطي)منتجات، خدمات(إلى مخرجات ) الموارد(

كون لكي تیفترض بإدارة المؤسسة و ي مختلف المجالات والأنشطة، مساحات كافیة للمنافسة ف

یر مجموعة متمیزة من القدرات تتفرد فیها لتشكل لها میزات تنافسیة فاعلة ومتمیزة أن تحاول تأط

ثلاث تساهم في إیجاد نتائج أداء عالیة ومتمیزة عن المنافسین كافة، وهذا من خلال توفر

:خصائص أساسیة هي

.، وتؤدي إلى منافع حقیقیة لهممیزة في إیجاد قیمة عالیة للزبائنتساهم القدرات المت-

وال أخرى تصبح عملیة تقلیدها لید هذه القدرات المتمیزة، وفي أحلا یستطیعون المنافسون تق-

.ةمكلف
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.ومتنوعةدام طرق واتجاهات مختلفة 

          

  

  .309 :طاهر محسن منصور الغالي، مرجع سبق ذكره، ص

وفي ظل البیئة شدیدة المنافسة، سریعة التغیر، عالمیة الأبعاد تحاول المؤسسات الاستفادة 

ات تنافسیة  تستند علیها المؤسسات في استراتیجیاتها، 

بمعنى أن هناك وحدة في التحلیل وترابط هذه المفاهیم بطریقة منطقیة ومنهجیة تستند إلیها 

إستراتیجیة المؤسسة وتجعلها متماشیة مع واقع قدرات المؤسسة الداخلیة ومواردها وما یحیط بها 

على المؤسسة أن تسعى إلى إكتساب میزة تنافسیة وذلك بتهیئة 

) تملكها مؤسسات أخرى لا أي التي

إستخدام متعدد 
بطرق وإتجاھات 

مختلفة
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دام طرق واتجاهات مختلفة القدرات المتمیزة للمؤسسة بإستخ

              :والشكل التالي یوضح ذلك

  خصائص القدرات المتمیزة

طاهر محسن منصور الغالي، مرجع سبق ذكره، ص

وفي ظل البیئة شدیدة المنافسة، سریعة التغیر، عالمیة الأبعاد تحاول المؤسسات الاستفادة 

ات تنافسیة  تستند علیها المؤسسات في استراتیجیاتها، میز  لإیجاد، والقدرات، 

بمعنى أن هناك وحدة في التحلیل وترابط هذه المفاهیم بطریقة منطقیة ومنهجیة تستند إلیها 

إستراتیجیة المؤسسة وتجعلها متماشیة مع واقع قدرات المؤسسة الداخلیة ومواردها وما یحیط بها 

على المؤسسة أن تسعى إلى إكتساب میزة تنافسیة وذلك بتهیئة  أنه یجب

أي التي(فردة موارد المتالظروف الملائمة لنشوئها، من خلال ال

بناء قیمة مالیة للعملاء

صعوبة تقلیدیھا 
من قبل المنافس

القدرات المتمیزة

:                   الثانيالفصل 
التنافسیة

القدرات المتمیزة للمؤسسة بإستخ تسمح-

  

والشكل التالي یوضح ذلك

خصائص القدرات المتمیزة :)2،7( الشكل رقم 

طاهر محسن منصور الغالي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

وفي ظل البیئة شدیدة المنافسة، سریعة التغیر، عالمیة الأبعاد تحاول المؤسسات الاستفادة 

، والقدرات، ه المواردمن هذ

بمعنى أن هناك وحدة في التحلیل وترابط هذه المفاهیم بطریقة منطقیة ومنهجیة تستند إلیها 

إستراتیجیة المؤسسة وتجعلها متماشیة مع واقع قدرات المؤسسة الداخلیة ومواردها وما یحیط بها 

  .من متغیرات

أنه یجب ویمكن القول

الظروف الملائمة لنشوئها، من خلال ال

صعوبة تقلیدیھا 
من قبل المنافس
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القدرات الخاصة والتي تتمثل في قدرة المؤسسة على تنسیق مواردها ووضعها قید واستغلال

اتخاذ القرارات وإدارة ه القدرات الطریقة التي تعتمدها المؤسسة فيوتشمل هذ،الإنتاجيالاستخدام

الداخلیة من أجل تحقیق الأهداف بالإضافة إلى قیم وسلوكات المؤسسة، كل هذا یسمح عملیاتها

للمؤسسة، بالوصول إلى التمییز عن المؤسسات الأخرى والتي سینتج عنها خلق القیمة، ومنه 

  .الیةأرباح عقیق تح

  ملیات في تحقیق المیزة التنافسیةإدارة الإنتاج والعمدى مساهمة: طلب الثانيالم   

بعاد التنافس تساهم إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة من خلال أ  

  )1(:الأتيك

:الكلفة- 1

ض أو الهدف الأخیر الذي یؤخذ بعن الاعتبار بالنسبة للمؤسسات التي ر تعد الكلفة الغ

الهدف الرئیسي من وهوأهمیة ذاتالأقل حیث تصبح الكلفة،تتنافس مباشرة على السعر

ات إلى إیصال السلع والخدمات بأقل سعر ممكن للزبائن ؤسسالعملیات، حیث تسعى الم

تقلیل أسعار منتجاتها زاد عدد المؤسسةكلما استطاعت هبافتراض أن،الداخلیین والخارجیین 

.لا یؤثر على جودتها مما یعمل على رفع هوامش الأرباحالمقتنین لها على أن

:الوقت- 2

ات ویعبر عن الوقت تنافس من خلاله المؤسستا یا أساسیعد الإهتمام بقصر الوقت بعد

  :تشملمن خلال ثلاثة أبعادتنافسیةكأسبقیة

م الطلب من عبارة عن الوقت المستغرق بین إستلا):وقت الانتظار(وقت التسلیم السریع  -أ

  .ه ویمكن أن یكون وقت التجهیز مجرد دقائق محدودة أو أسابیعالزبون لحین تجهیزه ل

                                                          
  .35-31: غسان قاسم داود اللامي، مرجع سبق ذكره، ص ص)1
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الأمثل  للطاقة أي تقلیص الطاقة العاطلة تقلیص هذا الوقت من خلال الاستغلالویمكن

            ).المخزون(وكذلك من خلال الإنتاج لزیادة الخزین

  :ع الآتیةم وقت الإنتظار إلى الأنواویقس  

:تصنف إلى ثلاثة أنواعالزمنیة التي یبدأ عندها الإنتظار و نقطة ال* 

.الانتظار ما قبل الحصول على المنتوج-

.أثناء عملیة الحصول على المنتوجالانتظار-

.على المنتوجالحصولالانتظار ما بعد عملیة -

على الحصولحسب المواعد المحددة للحصول على المنتوج حیث یقسم وقت الإنتظار ما قبل *

:المنتوج إلى ثلاثة أنواع

.الإنتظار قبل الموعد المجدول-

.ستلامعلى المنتوج بعد الوقت المجدول للإالزبون للحصولي ینتظرهتأخیر الوقت الذ-

  .ف الإنتظارالإنتظار في ص-

:یستند إلى نوعینالتصنیف المكافئ*

.الانتظار في صفوف الانتظار-

.الإنتظار في مكان آخر  -

لتمویل المنتوج من من تقلیص الوقت المستغرق المؤسسةویلاحظ بأنه كلما استطاعت   

.همجرد فكرة أولیة إلى أن یتم تسلیم

طلبات (إلى تسلیم المنتجات المؤسسةسعي ت:ادیة في التسلیم في الوقت المحددالإعتم- ب

ة البعد من الأبعاد المهمة للمؤسسائن، ویعد هذا في الوقت المحدد المتعاقد علیه مع الزب) الزبائن

  :الآتیةللأسباب 
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لمنتوجات المعابة لوقت والجهد المبذولین في العمل لتقلیل تكالیف العملیات وتخفیض الهدر من ا*

.استبدالهامن الزبائن بهدف 

.إمكانیة تقلیص كلف التخزین والتلف والمخاطرة ورأس المال المستثمر من خلال التسلیم السریع* 

:سرعة التطور- 3

د الأفكار یجدیدة والذي یعطي الوقت بین تول) سلع، خدمات(تعكس مدى تقدیم منتجات 

ة وج الجدید یعطي للمؤسسوصولا إلى الإنتاج ومرورا بالتصمیم النهائي، إن الحصول على المنت

  .یصعب تجاوزها في البیئة السریعة التغیرفسیة والتيمیزة تنا

  :تحقیق السرعة في التطویر منتجاتها یتطلب الأتيالمؤسسةوإذا ما أرادت 

.المدراءبلاهتمام االتحتیةو عملیة تطویر البنیة :الإدارة الأفضل-

.یساعد على تقلیص المخزون والتخلص من الاختناقات :یع الفعالالتصن-

الاستجابةات لذا علیها المؤسساهتماممحور احتیاجات الزبائنتعد :التركیز على الزبون-

.ا له

یطور لتقلیل أن یجبشيء أي أن النظام الإنتاجي لأي الجودة في ك:الجودة العالیة-

مطابقا للمواصفات الموضوعة مسبقا وذا درجة موثوقیة عالیة الإنتاجالمعاب كي یكون 

.منتجاتالص وتصلیح د مجال  لإعادة العمل أي إعادة فحولعدم وجو 

تسلیم في الوقت الیتم ذلك من خلال زیادة سرعة التسلیم أي :الأموالاسترجاعسرعة -

إیرادات نقدیة بسبب التدفقات : المحدد ما یساعد على سرعة استرجاع أموالها على شكل

.عة من الزبائن وهذا یقلص الحاجة إلى رأس المال العاملیالنقدیة السر 

لتقلیل الطلبات المؤسسةالمباشرة بین أقسام تعزیز الاتصالاتأي :الأفضلالاتصالات-

.أالمفقودة والسهو والخط

للعاملین ات على تقلیص خطوات التصنع لیتسنىتعمل المؤسس:المعنویةالة تحسین الح-

  .المعنویة والاعتزاز بالعملرؤیة نتائج جهودهم لرفع الروح
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:الجودة- 4

:تتضمن الأتي

وأداء مستوى أداء العملیات لصنع المنتجاتأي تسلیم متطلبات :م العالي للجودةیالتصم-أ

.الخدمات

نعني مطابقة المنتجات أو الخدمات للمعاییر التي تم وضعها مسبقا من قبل :جودة المطابقة - ب

استعمالیتم والموضوعةلإثبات مطابقة المنتوج للمواصفات والمعاییر ومدیر العملیات المؤسسة

          .أدوات الجودةأدوات یطلق علیها أدوات التحسین أو 

:المرونة- 5

:هيأسبقیاتتحتوي على جملة   

/ سلع(م المنتجاتأي القدرة على تلبیة متطلبات الزبائن من خلال تغیر تصامی:الإیصائیة-أ

التنافسیة، وعندها أن الأسبقیاتدعم لالاحتیاجاتة تتطلب نظام عملیاتي لتلبیة یوالایصائ)خدمات

  .یكون الحجم مرنا

عن نسبة كبیرة من المنتجات التي تم ) الإعلان(أي القدرة على الإفصاح :مرونة الحجم- ب

  .السیطرة على تقلبات الطلب فیها

)هذا وقد أضاف والخدماتأي معالجة الإختلاف الواسع الكفوء للسلع :التنوع-ج evans) بعدا :

ت أو منضقد المؤسسةتكون خلال تطبیق الاسبقیات التنافسیة،خامسا أطلق علیه الإبداع من

الأسبقیات(المؤسسةكونت سلاحا ومن هذا یتضح أنه كلما زاد اهتمامها بأهداف العملیات في 

والتهدیدات بالإضافة إلى ذلك  والفرص swot)(ها لنقاط القوة والضعف لدیها أو تحلیل) التنافسیة
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القرارات التنافسیة التي تساعد ادإیجعلى المؤسسةلحاجات المستهلكین من قبل الفكر التام مهسا

.الرضا الوضعيلدى المستهلك ولیس تحقیق الكاملعلى تحقیق الرضا 

  

  المؤشرات التنافسیةعلاقة  ادارة الجودة ب: المطلب الثالث

وتحسین سمعتها في السوق، بإعتبارها تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسةتعد الجودة أهم وسائل

الزبائن والمستهلكین ووسیلة لتلبیة حاجاتهم ورغباتهم، ویتضح ذلك من مصدر جذب العدید من 

  :خلال العلاقة الموجودة بین الجودة وبعض المؤشرات التنافسیة

:العلاقة بین الجودة وحصة المؤسسة في السوق- 1

تحسین جودة سلع وخدمات المؤسسات یسمح لها بالبیع بأسعار لقد أثبتت الدراسات أن

  :ل التاليمن خلال الشكوهذافي زیادة أرباحها، تها في السوق،مما یساهمرفع حصمرتفعة، و 

  وحصة المؤسسة في السوق والأرباحالعلاقة بین الجودة): 2،8(رقمالشكل
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source : J-c-TRONDEAU, « MARKETING

p:241.

تعتبر الجودة كمصدر للتوفیر، حیث أثبتت الدراسات أن الجودة لیست المسؤولة على ارتفاع 

الفحص، الرقابة، : أن لها أثار مباشرة على التكالیف من حیث

بالمساهمة في تخفیض إلا أن تحقیق وتحسین الجودة یسمح بتفادي هذه التكالیف، وذلك 

تخفیض  من ثم المساهمة فيحالات عدم المطابقة، والإصلاحات والتعویضات الناتجة عنها، و 

رفع الاسعار
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MARKETING, stratégie Industriel » éd vuibert,

:والتكالیفالعلاقة بین الجودة 

تعتبر الجودة كمصدر للتوفیر، حیث أثبتت الدراسات أن الجودة لیست المسؤولة على ارتفاع 

أن لها أثار مباشرة على التكالیف من حیث ، إذ)*(جودةلا

إلا أن تحقیق وتحسین الجودة یسمح بتفادي هذه التكالیف، وذلك 

حالات عدم المطابقة، والإصلاحات والتعویضات الناتجة عنها، و 

                                        

  .هي التكالیف التي تنفق على المنتوج الذي لا یتمیز بالجودة

تحسین الجودة

تحسین صورة 
الجودة

رفع الاسعار

رفع الأرباح

رفع الحصة 
السوقیة

تخصیص تكالیف 
)أثار الحجم

:                   الثانيالفصل 
التنافسیة

vuibert, paris, 1998,

العلاقة بین الجودة - 2

تعتبر الجودة كمصدر للتوفیر، حیث أثبتت الدراسات أن الجودة لیست المسؤولة على ارتفاع 

لاالتكالیف وإنما هي ال

  ...الفضلات

إلا أن تحقیق وتحسین الجودة یسمح بتفادي هذه التكالیف، وذلك 

حالات عدم المطابقة، والإصلاحات والتعویضات الناتجة عنها، و 

                                                          

هي التكالیف التي تنفق على المنتوج الذي لا یتمیز بالجودة: اللاجودة) *

تخصیص تكالیف 
أثار الحجم(
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یادة الأرباح تاج والخدمات مما یؤدي هذا إلى ز 

Source : J.C. TARONDEAU

دة إنتاجیتها، وبالتالي من مردودیة نشاطات المؤسسة، وزیا

تخفیض التكالیف، كما تساهم في كسب رضا ووفاء الزبائن والمستهلكین، وزیادة ثقتهم بسلع 

، عة وبالتالي زیادة أرباح المؤسسة

1 J.c.TANDEAu ,op , cit, p242.

زیادة الإنتاجیة 

تخفیض تكالیف 
الإنتاج
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تاج والخدمات مما یؤدي هذا إلى ز المتكونة من تكالیف الإنو التكالیف الكلیة للمؤسسة 

  )1(:للمؤسسة وهذا یوضحه الشكل التالي

  الجودة والتكالیف العلاقة بین

: J.C. TARONDEAU ,op ,cit ,p245

:العلاقة بین الجودة والأرباح

من مردودیة نشاطات المؤسسة، وزیاتساهم تحسین الجودة في الرفع 

تخفیض التكالیف، كما تساهم في كسب رضا ووفاء الزبائن والمستهلكین، وزیادة ثقتهم بسلع 

عة وبالتالي زیادة أرباح المؤسسةأسعار مرتف دمات المؤسسة مما یساعدها على فرض

  :الشكل التالي

  .العلاقة بین الجودة والأرباح) : 

                                        

تحسین الجودة

زیادة الإنتاجیة 

زیادة الأرباح

تخفیض التكالیف 
المباشرة للجودة

تخفیض تكالیف 
الخدمات

:                   الثانيالفصل 
التنافسیة

التكالیف الكلیة للمؤسسة 

للمؤسسة وهذا یوضحه الشكل التالي

العلاقة بین): 2،9(رقم  الشكل

العلاقة بین الجودة والأرباح- 3

تساهم تحسین الجودة في الرفع 

تخفیض التكالیف، كما تساهم في كسب رضا ووفاء الزبائن والمستهلكین، وزیادة ثقتهم بسلع 

دمات المؤسسة مما یساعدها على فرضوخ

الشكل التالي هذا في ویوضح

) : 2،10( رقم الشكل

                                                          

تخفیض التكالیف 
غیر المباشرة
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  مهارات                              مرونة                   محفزات                

                        +         +                        +  

  مراقبة ذاتیة للسلع والعملیات

              +               +                    +  

Juste à temps                  كمیات صغیرة                                      

                          

                          

  

  

Source : J.C. TARONDEAU ,op ,cit ,p245.

  

  التنافسیةالمیزةفي تحقیقأهمیة الجودة: المطلب الرابع

بحثیة، من عدد من الدراسات التحقیق المیزة التنافسیة فيلقد تم توضیح دور الجودة في 

، التابعة لمعهد التخطیط (PIMS)فتحتفظ مؤسسة شركاء بي أي إم إس،القرن العشرین

تكالیف منخفضة 

للأخطاء

Zéro défaut

تكالیف منخفضة للید 

  العاملة

تكالیف منخفضة 

Zéro stockللتخزین

  تكالیف منخفضة  جودة عالیة

  الربح-النمو 
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درس تأثیر جودة المنتج على أداء المؤسسة ووجدوا شركة، ت1200ي بقاعدة بیانات من راتیجستالإ

  )1(:مایلي(PIMs)باحثوا

.تكون جودة المنتج المعدد الأكثر أهمیة لربحیة الأعمال-

جودة فائقة، حصص سوق كبیرة، ویكونوا ذاتعادة یكون للمؤسسة التي تقدم منتجات وخدمات-

.بكرین لأسواقهمممن الداخلین ال

كل أنواع المنتاجات، ومرافق السوق لستثمار جابیا ومعنویا بعائد أعلى على اترتبط الجودة إی-

أن الشركات التي لها منتجات فائقة الجودة یمكن أن یتحقق (PIMs)تقریبا، وأظهرت دراسات 

.أكثر من ثلاثة أمثال العائد على المبیعات عن المنتجات التي تدرك بأن لها جودة مختلفة

لكن بتكلفة بالنسبة إلى انخفاض عادة تقود إستراتیجیة تحسین الجودة إلى زیادة حصة السوق، -

.الربحیة في المدى القصیر

                             .الجودة المرتفعة على أسعار أعلىتجو عادة یمكن أن یحصل من-

التحسینات في الأداء والسمات، تتأثر جودة المنتج في سوق بالجودة في تصمیمه، وسوق  تمیز-

سمعة جودة المؤسسة وتحسن القیمة المدركة للمنتج ، یسمح نحستعولیة المنتج عن منافسیه، و مو 

لى زیادة في ویقود هذا بدوره إ،في حصة السوقهذا للمؤسسة بتحدید أسعار أعلى ، وتحقیق زیادة

  .دوره إلى زیادة العائدات التي تعوض التكالیف الإضافیة لتحسین التصمیمحصة السوق، و ب

أنها یمة، ویكمن تعریف القیمة علىقرارات شرائهم على القوالآن یبني الكثیر من المستهلكین 

لذا یجب أن تركز المؤسسات جهودها على كل من تحسین جودة ، "جودة بالنسبة للسعرال"

  .والخدمة وكذلك تقلیل التكالیف،التصمیم

                                                          
:إبراهیم سرور، دار المریخ، المملكة العربیة السعودیة، بدون ذكر السنة ص،ترجمة سرور علي"الجودة الشاملة" جیمس إیفان،) 1

493.  
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ها وهو التعریف الأساسي للجودة،لعدیأو تونالتنافسیة من تحقیق توقعات الزبالمیزة تكتسب   

وتأخذ هایفسها عن منانفسیمكن أن تركز الأعمال على أي من الأبعاد المرتبطة بالجودة كي تمیز 

  :هذه الأبعاد الرئیسیة الشكل التالي

تصمیم المنتوج المتفوق.

الخدمة الممتازة.

المرونة والتنوع.

  )1(:ودور الجودة في كل منهاوسنناقش الأقسام التالیة بطرق التمیز

:تصمیم المنتج المتفوقالمنافسة على- 1

وتطویر اختیاربموجبمن ضمن القرارات الإستراتیجیة الأكثر أهمیة التي تتخذها المؤسسة 

للمؤسسة ویمكن أنالاتجاه المستقبليو النمو الربحیةقرارات والخدمات الجدیدة لتحدد المنتجات

بحیث تعطي منتجات جذابة،منتجات متفوقة، عن طریق جعل تصمیمات التتحقق المیزة التنافسیة 

.، إدراكا بالجودةلاقتصادیة في خدمة الزبونوسهولة التشغیل وا

بحیث یجب أن یقوم مصصموا ، من أبعاد الجودة الموضحة سابقاوتتأثر جودة التصمیم بعدد  

لمتنوعة، یتطلب هذا االزبائنلاحتیاجاتالمنتجات الصحیحة مع التغیرات المستمرة یقفتو المنتج ب

إلى عملیة التصنیع أثناء الانتباهوالتي تشد ي نفس الوقت یمكن تدنیة التكالیف، وفمرونة كبیرة

  .مرحلة التصمیم

  

                    

:المنافسة على الخدمة- 2

                                                          
  .503-194:یمس إیفان، المرجع نفسه، ص صج) 1
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یمكنالتصنیع ،بحیثهمیة بالمقارنة مع الأثانویة في ؤسسات ترى أن الخدمة كانت الم

زیادة متوسط مستوى أن یكون هذا بسببو النجاح التنافسي،ر مفتاح لتحقیق أن تكون  الخدمة أكب

وحدث یة للتمیز بین الشركات المتنافسة،كوسیلة أولالخدمةیتحول المستهلكون إلى جودة المنتج

كتاب في البحث عن سبببانینات من القرن العشرین یة الثمالخدمة في بداإدراك لأهمیة

ي الممتازة هأن المؤسساتالرئیسیةن أحد موضوعاتهما وكا"توم بیترز وبوب وترمانل"الامتیاز

ولقد وضع الباحثین أنه عندما یكون الرضا اذها على الخدمة ومدى أهمیتها،استحو فيالسریعة 

  .مرتفعا أیضامل الخدمة مرتفعا یكون رضا الزبونالوظیفي لعا

:المنافسة على المرونة والتنوع- 3

لتكییف للتغیرات في الظروف البیئیة، ومتطلبات العملیة، م الإنتاج لتكون المرونة سعة نظا

خیارات، وتستطیع المؤسسة التي ویشیر التنوع إلى المقدرة على إنتاج مدى واسع من المنتجات وال

هلك، واستغلال التقنیات خطوط المنتج بسرعة أكبر في مواجهة التغیرات في طلبات المستتغیر

  .في أسواق معینةأن تكسب میزة تنافسیة بالجدیدة 

، منتجات موجهة باع من المنتجات ، منتجات حسب الطل، توجد ثلاثة أنو ولفهم ذلك  

  .طیةللخیار، منتجات نم

بكمیات صغیرة لتحقیق مواصفات الطلب، والتي تنتج بصفة عامة حسبتصمم المنتجات   

ت الجودة نسبیا، ویتطلب اثبانتاج مرتفعة وتكون تكلفة الإ،الخ..ثوب الزفاف: بدقة مثالالزبائن 

  .حتى یتم إنتاج المنتجالتصنیع، وتتطلب أن ینتظر الزبونفي كل خطوة في عملیةالتي تتبناها

تفق مع بعضها تجمیعات فرعیة، والتي تصمم لتو لات یكون للمنتجات الموجهة للخیار تشكی  

نظام الحاسب "والمثال الجید هنا ارات التي یتم تجمیعها البعض، یشارك الزبون في اختیار الخی

  ."الشخصي
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ویكون من ،الخ..أجهزة الرادیو، التلفاز:منتجات النمطیة بكمیات كبیرة وتشمل مثلاتنتج ال  

ي كل مرة، حیث تمثل المنتجات السهل تحقیق الجودة بسبب أن المنتج ینتج  بنفس الطریقة ف

.طیة الأساس لقیادة التكلفةالنم
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  :خلاصة

من خلال هذا الفصل نستخلص بأن نجاح المؤسسات یتوقف بدرجة كبیرة على تقدیم   

منتجات وخدمات تنافسیة، والتي تعكس تفوقها مقارنة بمنافسها، والإهتمام بجودة المنتج كان نتیجة 

الإنتاجیة منطقیة للمؤسسة وذلك لمواجهة التحدیات الداخلیة والخارجیة التي تواجهها بهدف تحسین 

  .وكسب مزایا تنافسیة
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الفصل 
:الثالث

أثر إدارة الانتاج والعمليات في 

دراسة " تحقيق الميزة التنافسية

"ONABحالة مؤسسة 
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                          :تمهید

تعلقة بإدارة الإنتاج هذا البحث إلى مختلف الجوانب الممنقنا في الجانب النظري ر تطبعد   

خلال هذا الفصل إسقاط أهم العناصر المدروسة على واقع إحدىمن والعملیات، سنحاول 

نموذج لمؤسسة جزائریة ذات باختیار،والعملیاتالإنتاجإدارة یم أداءیالمؤسسات الجزائریة وتق

  .ONABن بسام ؤسسة أغذیة الأنعام بعیتاجي وهي محجم متوسط تنشط في قطاع إن

رض منه جمع المعطیات إجراء تربص میداني في المؤسسة كان الغومن أجل ذلك قمنا ب

  :التي تخدم الموضوع وذلك بـ

.الرجوع إلى الوثائق الداخلیة للمؤسسة-

مخزونات، التجاري، تسییر ال،الإنتاج(أقسام بعض مسؤولي معبرمجة مقابلات ولقاءات-

).المحاسبة، الإدارة ، التموین

إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة أثر إبرازفنحاولمن خلال هذا الفصل أما

التنافسیة للمؤسسة أغذیة الأنعام من خلال تقدیم عام لهذه المؤسسة، وكذا أهم الموارد التي 

في ملیات في هذه المؤسسة ودورها بالتطرق الى واقع ادارة الانتاج والعتمتلكها، لنختم هذا الفصل 

  .تحقیق المیزة التنافسیة
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  .تقدیم عام لمؤسسة أغذیة الأنعام بعین بسام: المبحث الأول

میة هذه وذلك لأه"الإدارة الإنتاج والعملیات" أصبحت المؤسسات تولي اهتماما كبیرا 

خاصة في ظل التحدیات التي تواجهها المؤسسات من منافسة شدیدة الإدارة في الوقت الحالي

اختیارنام مع حاجاته ورغباته، وقد وقع خلال تقدیم منتجات ذات جودة تتلائالزبون من بللفوز 

ن میدانا لدراستنا، سعیا منا للتعرف على واقع هذه الأنعام بعین بسام لتكو أغذیةعلى مؤسسة

وهذا عن طریق جمع وتحلیل البیانات والمعلومات المختلفة، حیث الإدارة في هذه المؤسسة، 

سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق بمنهجیة في دراسة حالة المؤسسة، بالإضافة إلى التعریف 

                      .علیها

  .المنهجیة المتبعة في دراسة حالة المؤسسة:  المطلب الأول

ل على معلومات معتبرة إرتأینا بدایة توضیح بغرض تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة والحصو 

  :المنهجیة المتبعة في هذه الدراسة، حیث اعتمدنا على الخطوات التالیة

:مجال وحدود الدراسة- 1

:لقد تمت هذه الدراسة في إطار حدود زمنیة ومكانیة معینة، سنتطرق لها فیمایلي

مؤسسة أغذیة لیتمثل المجال المكاني الذي إخترناه لتحقیق الدراسة المیدانیة :المجال المكاني-أ

  .كلم من مدینة عین بسام1قع مقرها على طریق بن هارون على بعد تلأنعام بعین بسام، والتيا

الأخیرة من حیاة المؤسسة حیث تم سنواتتغطي هذه الدراسة الخمس :المجال الزماني- ب

إلى غایة 2007البحث في الفترة الممتدة من سنة المتعلقة بموضوعل على المعلوماتالحصو 

  .2011سنة
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         ):تقنیات جمع وتحلیل معطیات الدراسة(أدوات الدراسة - 2

ت طبیعة موضوع البحث والمتعلق بدور إدارة الإنتاج والعملیات ودورها في تحقیق اقتض  

للجوء إلى أدوات الة، والذي استوجب اعلى منهج دراسة حالاعتمادالمیزة التنافسیة  للمؤسسة 

  :الدراسة التالیة

.ائق المؤسسةوث-

.المقابلة-

لتي استخلصنا منها المعلومات المراد تتمثل في مجموع السجلات ا:وثائق المؤسسة-أ

.لف الفواتیر والمخططات المتعاقة بنشاطهاالحصول علیها، ومخت

أو من ینوب عنه، و الذي )الباحث (أنها لقاء یتم بین الشخص المقابل تعرف:المقابلة  - ب

بین وجها لوجه، یقوم الباحث أوو تجیطرح مجموعة من الأسئلة على الأشخاص المس

المقابل بتسجیل الإجابات وتدوینها على الاستمارات، ومن هنا لابد من طرح الأسئلة 

وردت على ابات بدقة كماوبعدها تسجیل الإجموض، والتعقید بطریقة واضحة بعیدة عن الغ

)1(.، وبفضل أن یتم التسجیل مباشرة خلال المقابلةنیبو لسان المستج

من الضروري أن یلم الباحث ببعض الجوانب الواجب مراعاتها عند إجراء :إجراء المقابلةكیفیة

  )2(:والتي تتمثل بمایليالمقابلة

  .دقیقاالة إعدادإعداد استمارة المقاب-

عن أي ین، واستعداده للإجابة بو تجفة الباحث بموضوع الدراسة تماما بثقافة وخلفیة المسمعر -

.ینبو تجاستفسار قد یرد من قبل المس

  .د أو مدیر مؤسسة لضمان تعاونهمئاعند دراسة جماعة أو مؤسسة یجب مقابلة ق-

                                                          
  .202:، صمرجع سبق ذكرهأحمد حسین الرفاعي، ) 1
  .202: المكان، صنفس ) 2
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ت شخصیته، ویذكر الهدف من یثبیقدم الباحث نفسه بطریقة لا ئقة ومقبولة، لأن یكون معه ما-

ي لتي سیدلي بها المستجیب هللمستجیب، والتأكد على أن المعلومات ااختیارهوسبب دراسته،

.اض البحث وستعامل بسریة تامةلأغر 

.یراعي الباحث التواضع وأصول المعاملة للطیفة-

.سریةمراعاة وتهیئة الظروف المناسبة لإجراء المقابلة كالمكان والزمان وال-

.إتاحة الفرصة للمستجیب للتعبیر عن نفسه وتوضیح وجهة نظره وإعطاءه الوقت الكافي-

.عدم إجهاد المستجیب بالأسئلة الكثیرة والجوانب الشخصیة-

:ة للمستجیبیراعي الباحث النقاط التالیة في توجیه الأسئلتوجیه الأسئلة-

والتي لا تتعلق بجوانب التدرج في طرح الأسئلة بحیث یبدأ بالأسئلة العامة

.خاصة، أو تثیر حساسیة لدى المستجیب

لتدرج في طرح الأسئلة بشكل یزید من الألفة والودیة بین الباحث والمستجیب.

استخدام لغة سهلة وبسیطة یستوعبها المستجیب.

الإكثار من عبارات الثناء والشكر وتشجیع المستجیب على إتمام إجاباته.

ز تجاه مظهر أو مستوى أو عدم إبداء أي تحیز أو نفو جیباحترام أراء المست

.معیشة المستجیب

 عدم توجیه أكثر من سؤال واحد في نفس الوقت، لإتاحة الفرصة للمستجیب

  .للتفكر والتمعن بالإجابة

 أن یظل الباحث ممسكا بزمام الأمور والمناقشة بحیث یوجه الأسئلة هو دون

  .المستجیب
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1(:تتمثل أنواع المقابلة في النقاط التالیة: أنواع المقابلة(  

فا ومقننة مسبقا حیث تكون أسئلتها محددة سلتكون مبنیة بناءا محكما:المقابلة المغلقة-أ

ة تصنیف البیانات فیها وتحلیلها إحصائیاالإجابات، فهي تشبه أسئلة الاستبیان، وتكون عملی

  .أسهل بكثیر من أنواع المقابلات الأخرى

ر محددة الإجابة، أي هي التي یقوم فیها الباحث بطرح أسئلة غی:المقابلة المفتوحة- ب

  .إجابة مفتوحةأسئلة تستدعي

هي التي تكون الأسئلة فیها مزیجا بین النوعین السابقین، :المفتوحة-المقابلة المغلقة-ج

وهي أكثر المقابلات شیوعا، وتجمع بین میزات النوعین السابقین من حیث غزارة المعلومات 

  .وإمكانیة تصنیفها وتحلیلها إحصائیا

وحة، وهذا مع مجموعة من المستجوبینالمفتیعة موضوع بحثنا اخترنا المقابلةونظرا لطب

متعلقة بالظاهرة إیضاحاتمن خلال طرح استفسارات وطلب ،لهم علاقة بهذا الموضوعنالذی

  .المدروسة

  أهدافها، مهامها، نشاطهالمحة تاریخیة عن المؤسسة،:المطلب الثاني

المؤسسة محل الدراسة لابد أولا منإدارة الإنتاج والعملیات في قبل التطرق إلى واقع       

ى التعرف على هذه المؤسسة، من خلال لمحة تاریخیة عن إنشائها، أهدافها، ومهما بالإضافة إل

  )2(:قوم به ویظهر كل ذلك فیمایليالنشاط الذي ت

:لمحة تاریخیة عن المؤسسة- 1

التسمیة الأولى للمؤسسة الأم ، الدیوان القومي لأغذیة الأنعام مقره الرئیس في القبة ومع 

وحدات أنشئتEPE ONABالسوق تغیرت وأصبحت تسمیتها المؤسسة العمومیةاقتصاد

                                                          
  .129،130:،ص ص2008، مؤسسة الثقافة، مصر، "علميمناهج البحث ال"الشریف عبد االله محمد،) 1
  .معلومات مؤخوذة من وثائق المؤسسة) 2
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      الفیتامینات والمؤسسة الوطنیةلحوامضprémixومؤسساتمنائیة ومخبر

تسییر المنتجات وشركةSCTIوالاستثماروالشركة التجاریة للمقایضة ENIMIللتركیب والصیانة

لاث مجمعات منها مجمع الوسط، الشرق بالإضافة إلى إنشائها لثSGPPRODAالحیوانیة

الدواجن ومذابح ومجمع وتربیة لأغذیة الأنعاموحدات عدةمجمع یحتوي على غرب وكلوال

بویرة بشراقة تنتمي إلیه وحدة أغذیة الأنعام بعین بسام، أنجز على مستوى ولایة الالوسط یقع 

تخزین جد هامة وهي من أكبر المنجزات في وسعةطن في الساعة30بطاقة إنتاج تعادل

متخصصة في إنجاز GISAالمؤسسة من طرف شركة ایطالیا تسمى الجزائر، تم انجاز هذه

ان وك10/02/1979هذه المؤسسة للمدة سنتین في إنجازالمركبات حیث أمضي عقدهذه 

إشراف التقنیین تحت 01/03/1981لیم النهائي لهذه المؤسسة یصادف أول إنتاج بتاریخالتس

  .نالإیطالی

كلم من مركز عین بسام، 1تقع مؤسسة أغذیة الأنعام على طریق بن هارون على بعد    

كلم جنوب شرق العاصمة، تتربع على مساحة 120كلم حوالي 25وتبعد عن ولایة البویرة بـ 

مع عة للمجغیر مبنیة، وهي وحدة تابهكتار منها واحد هكتار مبنیة وثلاثة هكتار4قدرها 

  .للدولةتربیة الدواجن للوسط، والمؤسسة ذات طابع عمومي ملك 

تحتل المؤسسة موقع جغرافي إستراتیجي حیث تقع بین التل والهضاب العلیا، بهذا الموقع 

ربي المواشي یضمن كذلك تلبیة حاجیات م. الأوسط للبلادالإقلیمتلعب دورا اقتصادي هام في 

بجایة، تیزي وزو، البویرة، بومرداس، : على مستوى عدة ولایات منها،من الإعلاف كما ونوعا

ال معامل لكن حالیا ومع تسریح الع230المؤسسة المدیة، حیث كانت تشغلبوعریریج، برج 

  :عاملا مقسمون إلى ثلاث فئات كمایلي90لم یبقى سوى 

  .إطارات-

.)مسییرین(مؤطرین-

  ).منفذین(عمال التنفیذ -
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: أهداف المؤسسة- 2

  .مساعدة وتموین مربي الأنعام-أ    

.تطویر تربیة الدواجن-ب

.تطویر وتزوید سوق اللحم-ج

.تلبیة حاجیات طالبي أعذیة الأنعام-د

.الإنتاج بكمیات مناسبة للطلب لیس أكثر ولیس أقل-هـ

  ).الزبونلیس أكثر لتجنب عبئ التخزین ولیس أقل وذلك لإشباع حاجة(سب وفي الوقت المنا

  .المحافظة على سمعة المؤسسة والعمل على كسب وفاء الزبون-و

  .مردودیتهااستمراریةالمحافظة على   -ذ

  .اتحقیق الاكتفاء الذاتي محلیا وجهوی-ك

      .تحقیق تخفیض تكلفة الإنتاج وذلك بأجل تخفیض أسعار البیع-ر

:وتتمثل فیمایلي:مهام المؤسسة- 3

.وفیتامینیةإنتاج مركبات معدنیة   -أ

.إنتاج أغذیة مركبة في أكیاس وصهاریج  -ب

.بیع المواد الأولیة الخاصة بصناعة أغذیة الأنعام  -ت

              .نشر تقنیات استعمال الأغذیة المركبة  -ث

:نشاط المؤسسة- 4

:النشاط الأساسي  -أ
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نعام والأعلاف وبیع السلع أغذیة الأالأساسي للمؤسسة في صناعة وتسویقیتمثل النشاط

  .في نشاط المؤسسةة الداخل

.أغذیة الأنعام المنتجة للحوم-

.أغذیة الحیوانات المنتجة للبیوض-

.أغذیة الحیوانات المنتجة للحلیب-

.أغذیة أخرى-

:النشاط الثانوي- ب-

الذرى، ،الصوجا(یتمثل النشاط الثانوي للمؤسسة في بیع وشراء المواد الأولیة مثل -

.(CMV)الفسفور، وبعض الأملاح المعدنیة والفیتامینات

:یتمیز نشاط المؤسسة على مستویین هما -

  :تقوم المؤسسة بمایلي: المستوى الأول

  .استلام الوثائق-

.المعاینة-

.وزن الحمولة الخام-

.وزن الحمولة الصافي-

:یليمایم ذلك فتالنهائیة ویتقوم المؤسسة بعملیة تحویل وبیع المنتجات : المستوى الثاني

.إخراج المواد الأولیة من المخازن-

.التصنیع-

.إدخال المنتجات التامة الصنع إلى المخازن-

.بیع المنتجات النهائیة-
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الهیكل التنظیمي للمؤسسة: الثالمطلب الث

تحقیق هر أغذیة الأنعام على إحداث التغیرات الملائمة على هیكلها التنظیمي بما یتوافق معتس

  .أهدافها

          الأقسام المشكلة لمؤسسة أغذیة الأنعام وهیكلها التنظیمي - 1

)1(:تنظم أغذیة الأنعام كما یلي  

، وهذا بماالمؤسسةكات ومواردلمسؤول الأول عن تسییر وسلامة ممتلهو ا:المؤسسة مدیر   -أ

قانون الداخلي للمؤسسة أو القوانین الخاصة للدولة، الیتماشى مع القوانین المشروعة  سواء 

، ویمارس مهامه بمساعدة ثلاث الاقتصاديومع وضع أهداف معقولة للبرنامج المالي أو 

:ما یليومن مهامه)أعوان(مساعدین 

.ظ على إتصالات دائمة مع الزبائن لتطویر صورة المؤسسة في السوق الوطنیةحفاال* 

.الحلول للوصول إلى استغلال معیاري للموارد البشریة والاقتصادیةالسهر على توفیر *

.السهر على توفیر الحلول للوصول إلى تخفیض تكلفة المنتوج والحفاظ على نفس النوعیة*

  .خیص شراء مستلزمات الإنتاجإعطاء ترا*

  :ومهمته هي:عون التدقیق ومراقبة التسییر- ب

لاني للمیزانیةالسهر على تطبیق سیاسة التسییر العق.

المیزانیة الزائدةذاتعاملات تمراقبة وإقتراح سیاسات عقلانیة وإقصاء كل ال.

لمساهمة في وضع میزانیة المؤسسةا.

                                                          
  .معلومات مؤخوذة من وثائق المؤسسة) 1
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وضع تقریر شهري للمؤسسة.

تقدیم المؤسسة لدى محافظ الحسابات.

متابعة الوكالة المعطاة للمدیریة العامة في غیاب المدیر.

:ومهمة هي عون مراقبة النوعیة-ج

السهر على تطبیق جمیع القوانین والطرق الشرعیة للمراقبة والتفتیش.

تتبع نوعیة المواد الأولیة والمواد النهائیة.

والنهائیةةتتبع وزن المواد الأولی.

ر على السیر الحسن للمخبر والتحالیل المخبریةالسه.

عاة ظروف التخزیناسهر على المخازن مع مر ال

 مؤسسةالأو تفتیش داخل المؤسسة بالتنسیق مع إدارةبحثكل عملیة الاعتبارالأخذ بعین.

:ومهمته هي:عون الأمن والحمایة-د

وتشریعي لحمایة العمال والآلات والسهر على تطبیقهينوضع نظام أم.

مؤسسات مؤهلة في الأمن فیل الموضوعة من طر جمیع التعلیمات الخاصة بالتأهیقتطب

.والحمایة

ة المشاكل الیومیةنیة لمناقشلفرق الأمقابلات مع رؤساء امتنشیط.

 وادثالضروریة للكفاح ضد الحرائق والحوضع الإمكانیات.

  :مها هياومهمتمثلة في السكریتاریة :هالأمان- ه

تصنیف البرید.  

لماتامكاستقبال ال.

 المدیراجتماعاتتنظیم.
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  )1(:مایليیفالأنعام من عدة أقسام تتمثل أغذیةتتكون مؤسسة   

  

:ة والمالیةقسم الإدار -و

یهتم بتسییر وإدارة الموارد البشریة والموارد الأخرى المتاحة للمؤسسة وهذا حسب القوانین 

سبة جاریة والإداریة حسب قانون المحامع إحصاء جمیع المعاملات المالیة والت،الساریة المفعول

.والتحلیلیة والوصول إلى وضع قیمة للمنتوجات بصفة علمیةالعامة 

:رئیس هذا القسم مكلف بالمهام التالیةومنه فإن 

.احترام التوجهات المحددة للمؤسسة واحترام القوانین الاجتماعیة للمؤسسةالسهر على -

.مع ممثلي العمالالاتصالاتتأمین -

.دراسة الصراعات الفردیة والجماعیة حسب القوانین الإداریة-

.سیاسة التكوین الخاصة بالمؤسسةلوضع والسهر على السیر الحسن -

.العامةبالإدارةاصب المالیة المرتبطة نالمتابعة والتعلیق على الم-

.تنظیم وإدارة أرشیف المؤسسة-

.بالإدارة حول تعاملات المدیریةالاتصال الدائم عبر التقاریر الدوریة -

تكالیف+ الأجور+ المناصب(بالمواعید المحددة بجمیع الإحصائیات الخاصة بالعمال الاهتمام-

).مهامال

.الوقوف على التعاملات البنكیة مع المؤسسة-

.حصائي الخاص بالمؤسسة الإوضع التقریر -
                                                          

  .معلومات مؤخوذة من وثائق المؤسسة) 1
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  .الاحتفاظ بالوظائف والمراجع القانونیة-

  .المراقبة والتحلیل أو المقاربة والتحالیل أو المقارنة بالسعرر المرجعي للمؤسسة،السعتحدید-

  .المشاركة في وضع سیاسة مالیة للمؤسسة-

  .مراعاة القوانین الساریة المفعولمع ع المعاملات الحسابیة یتسجیل جم-

  :مسة مصالح منهاخولهذا القسم 

الموجودة على مستوى من أهم المصالحهذه المصلحة:مصلحة الموارد البشریة والمنازعات*

عمال وضاع الجتماعي على المؤسسة الذي یهتم بأالمؤسسة وذلك لكونها تمثل الجانب الإ

یة أملاك المؤسسة، كما تتولى شؤون العمال فیما یتعلق بالأجور بالإضافة إلى مهام أخرى كحما

  .یادة ساعات العملبالإضافة إلى بعض الإجراءات في رفع الأجور عند ز 

  .اجتماعیةالإجازات عند المرض مقابل تعویضات بیة للعمال كمنحطالتكفل بالشؤون ال-     

  ویل الملفات إلى صندوق المعاشات وملفات التقاعدتح-     

ر بعض أوجه النظام الداخلي للمؤسسة خاصة ما یتعلق بالعمال كتوجیههم إلى تسیی-

  في المكان المناسبمراكز العمل ووضع كل عامل 

.إتباع سیاسة التخصص في العمل-

  : سائل العامة مصلحة الو *

  :فيیتمثل الدور الأساسي لهذه المصلحة             

)مكاتب وعتاد والمباني والمعمل(وتسییرها مؤسسةالتأمین الخاص بأملاك -

.التكفل بالوثائق الإداریة-

التكفل بحظیرة الشاحنات والسیارات-

.بالجرد المادي لقطع الغیارالتكفل -
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.التكفل بالبیع في المزاد العلني-

)بناء، صیانة، ترمیم(مؤسسةتسییر مختلف الأعمال داخل -

.تسییر وسائل الإعلام الآلي وتصلیحها-

  

:ة العامةباسحلممصلحة ا*

ة في یإعداد التصریحات الضریبو ات بك الیومي للحساة عملیة المسولى هذه المصلحتت      

محاسبة عبر حساب تكالیف المواد، حیث یقوم بتسعیر كل أنواع الجال المحددة، كما تتولىالآ

ات المطلوبة من طرف الزبائن، وتسجیلات جكل المخر و لات من مواد أولیة وقطع غیار المدخ

  .ها المؤسسة وتسجیلات الدیوني تتحمللتلأجور العمل وكل أنواع المصاریف ا

:دمصلحة محاسبة الموا* 

مما یسمح ببیان ربحیة كل ،تتولى هذه المصلحة مهمة حساب وتحدید تكلفة كل نشاط

أن المؤسسة تقوم بإخراج أينشاط، والمؤسسة تستعمل المحاسبة التحلیلیة في حالة  المخرجات 

»المواد بطریقة التكلفة الوسطیة المرجحة وأحیانا طریقة FiFO »و« LIFO وذلك بحسب   «

وخصائصها ومدة اضها أو بحسب  نوع  المواد إرتفاع أسعار المواد وانخفتقلبات السوق ب

ئها في المخزن، بالإضافة إلى عملیات الجرد السنوي، كما یقوم أیضا بحساب اصلاحیتها وبق

.النتیجة التحلیلة للمؤسسة

:من مهام هذه المصلحة ما یلي:مصلحة المیزانیة والمالیة*

.إدارة وتسییر المصاریف والمداخیل للمؤسسة-

.المشاركة  في وضع سیاسة مالیة للمؤسسة-

.جمیع المعاملات الحسابیةتسجیل-
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.الإحتفاظ بالوثائق والمراجع القانونیة-

دراسة وضعیة المیزانیة التقدیریة بدقة حیث توقع وتختم ثم ترسل إلى قسم المحاسبة العامة من -

  .ةفي المیزانیة السنویأجل إدخالها 

  

  

  :القسم التجاري-ز

تسویقیة ملائمة على ضوء ةهذا القسم یهتم بإجراء بحوث التسویق ودراسة المناقشة وبناء سیاس

  :اتیجیة  ولهذا القسم مصلحتین همااستر 

  :مصلحة البیع*

  .تطبیق سیاسة التسویق الموضوعة من طرف المؤسسة-

.تسویق المنتوجات المدرجة داخل المؤسسةتسویق منتوجات المؤسسة وإعادة -

.السهر على وضع وتطبیق سیاسة توزیع المبیعات مع مراعاة جدول التسویق مع الزبائن-

  :تغطیة الدیونمصلحة العلاقات مع الزبائن و *

.وضع اتفاقیات التوزیع مع الزبائن وتأمین تطبیقها-

.أخذ ملفات الزبائن ومتابعتها یومیا-

  .السهر على بیع المنتوجات مع مراعاة النوعیة والسعر-

.وإجابة انشغالات الزبائن حول المنتوج وتطویر التسویقتسییر-

الأبقار وإخبار المؤسسة بأي خبر مهم لسوق منتوجات تعلیفمتابعة التطورات الهامة والیومیة -

.یمكن إدراجه
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.وضع كل الكمیات الإنتاجیة مع مراعاة النوعیة للزبائن مع وضع مخطط إنتاجي محدد-

.مراقبة من حیث الكمیة والنوعیة والجودة-

:قسم التموین والنقل -ك

:على مصلحتین ومن مهام هذا القسم مایليحتوي قسم النقل والتموینی

.ن نقل المشتریات والمواد الأولیةتأمی-

  .لوسائل النقل والصیانة الوقائیة والعلاجیة لوسائل النقلمعیاريستعمال تأمین ا-

  :من مهامها:مصلحة التموین* 

المؤسسة وحدات طلبتحت الاستهلاكیةریات المواد الأولیة والمواد مشتبرنامج وضع وتطبیق-

  .قا داخل مخازن المؤسسةمواد أولیة تكون متوفرة مسبلتفادي شراءوهذا

  .تتبع تطور أسعار المواد الأولیة-

  .الشراء للمواد الأولیةت واتفاقیاتوضع طلبا-

  .بالتنسیق مع هیاكل المؤسسة ومسیري المخازنوالاستقبالتطبیق عملیات الشراء -

ت إلیه مراقبة المخازن ومعرفة وضعیة المخزن وحجم المخزونات والمستوى الأدنى الذي وصل-

  .لمخزونبطاقة امن أجل إعداد 

  :من مهامها:والصیانةمصلحة النقل*

.تحدید مصاریف النقل-

  .مع وسائل النقل للبضائعمطابقة الاحتیاجاتتنظیم -

  .تقلیص إلى الحد الأدنى لسیارات ووسائل النقل الغیر صالحة-

).صیانة وقائیة وعلاجیة(تصلیح وإعطاء وسائل الإصلاح للسیارات المعطلة -
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دائمة ومنظمة مع باقي هیاكل المؤسسة وإعطاء حوصلة شهریة للإصلاحات تصال بصفةالا-

  .ومیزانیاتها لوسائل النقل

:قسم تسییر المخزونات-ل

مواد أولیة، مواد (زون خهذا القسم یهتم بتسییر المواد الداخلة والخارجة من المخازن مع تحدید الم

  :ماوله مصلحتین ه، .)..مصنعة، مواد التغلیف قطع الغیار

  

  :یر المواد الأولیة والمنتوج النهائيمصلحة تس*

وهذا بالعودة إلى ،الخ..لیفة والمواد النصف مصنعة ومواد التعیر المواد الأولیسإدارة وت-

  .الساریة المفعولالقوانین والتشریعات

.الممولة من طرف الإدارة المعنیة بالإنتاجو إدارة مخازن المواد المصنعة -

ید الإدارة المعنیة و حركة الدخول والخروج للمخزونات وتز الشروع في وضع إحصائیات -

.بالتقریرات

.دفاتر بصفة یومیة وبطریقة قانونیةالوقوف على الوثائق وال-

:مصلحة تسییر المخازن وقطع الغیار*

.التسییر الجید للمواد الأولیة-

.والآلات الأخرىة قطع الغیار للمصانع والسیاراتإدار -

.توفیر شروط التخزین الملائمة وتهیئة المخازن والسهر على نظافتها-

.استیعابهتستطیع المخازن الذيالادخالكل إخراج وتقدیر حجم دد بعمعرفة حجم الموار -

عین بسام تدخل تغیرات دائمة على هیكلها مؤسسة أغذیة الأنعام بن تجدر الإشارة إلى أ  

وهذا بهدف یتناسب مع خصوصیة نشاطها وحجمها وطبیعة السوق الذي تنشط فیهیمي بما التنظ
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ان ة، وضمیالتنفیذهدافجیات الموضوعة، والأ، وإحداث التوافق مع الاستراتیتحقیق الأداء الفعال

  :والذي یظهر فیمایلي2010ة ندرجة عالیة من المرونة، وآخر هذه التغیرات كان س

  

  

  

  

ONABالهیكل التنظیمي المؤسسة أغذیة الأنعام بعین بسام ): 3،11(الشكل رقم 
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قسم تسییر الأولیة 
والمنتوج النھائي

مصلحة تسییر 
مخازن قطع الغیار

قسم التموین 
والنقل

مصلحة التموین
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        .وثیقة مقدمة من طرف المؤسسة

              

مدیر المؤسسة 

قسم التموین 
والنقل

مصلحة التموین

مصلحة النقل 
والصیانة

قسم التجاري

مصلحة البیع

مصلحة العلاقات 
مع الزبائن 

وتغطیة الدیون

قسم الإستغلال

مصلحة 
التصنیع

مصلحة صیانة 
وسائل الإنتاج

الأمانة

عون مراقبة 
النوعیة

      :    الثالثالفصل 
ONAB"  

وثیقة مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

        

التصنیع

مصلحة صیانة 
وسائل الإنتاج

قسم الإدارة 
والمالیة

مصلحة 
الموارد البشریة 

والمنازعات

مصلحة 
الوسائل العامة

مصلحة 
المحاسبة العامة

مصلحة 
محاسبة المواد

مصلحة 
المیزانیة 
والمالیة 
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  :علاقة قسم الإنتاج بالأقسام الأخرى للمؤسسة- 2

وظیفة هامة فهي تمثل الشریان الذي یضمن استمراریة نشاطها ة الإنتاج في المؤسسةتعد وظیف

  :ليفیما یربطها بالأقسام الأخرىوقوتها ویمكن توضیح العلاقة التي ت

                  :علاقة قسم الإنتاج باقسم تسییر المخزونات-أ

الانتاج    ومعدات ) ذرىالالصوجا،(ر وتحویل المواد الأولیةیقوم قسم تسییر المخزونات بتوفی*

          .والآلات وقطع الغیار إلى قسم الإنتاج اللازمة للعملیة الإنتاجیة

  .تستقبل وتستلم إدارة المخازن المواد النهائیة من قسم الاستغلال وتخزینها إلى غایة بیعها*

إلى قسم تسییر )01(الملحق رقمفيیقوم قسم الإنتاج بإرسال طلب تموین والموضح* 

ة الإنتاج وبدوره یقوم مسیر واد الأولیة التي یحتاجها في عملیوذلك لتزویده بالمالمخزونات 

كما یقوم )02(والموضح في الملحق  رقم د تحت تصرف أمین المخزننالمخزونات بإصدار س

، أي یأمر بخروج المواد الأولیة من )03(والموضح في الملحق رقم بإصدار سند الخروج 

  .المخازن

:نتاج بقسم النقل والتموینعلاقة قسم الإ - ب

إلى قسم )04(لنقل والتموین بإرسال طلب التصلیح والموضح في الملحق رقم تقوم إدارة ا  

وذلك لتصلیح الآلات والمعدات المعطلة أي ،ید إلى رئیس مصلحة الصیانةالاستغلال وبالتحد

وذلك من خلال ورشة یعمل بها ،صیانة آلات الإنتاج والشاحنات المتواجدة على مستوى المؤسسة 

وي كفاءة مهنیة میكانیكیة كما یسهر على تجنب الأضرار التي تحدث أثناء القیام بعملیة ذعمال 

.الإنتاج

:علاقة قسم الإنتاج بقسم البیع-ج

قسم البیع بتقدیم طلبات یقومحیث،البیع سم الاستغلال وقسمة بین قهناك علاقة مباشر        

ویقوم  ) 05(ى قسم الاستغلال بواسطة سند طلب والموضح في الملحق رقم عیة إلالزبائن الأسبو 
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قسم الاستغلال بتلبیة تلك الطلبات وذلك بتصنیع الأغذیة المطلوبة وتوفیرها إلى مربي المواشي 

نتاج وثیقة تسمى بالبرنامج الأسبوعي للإعن طریق تحویل تلك الطلبات من طرف قسم البیع وفق

  ).06(في الملحق رقمكما هو موضح 

  الإمكانیات المتوفرة لدى المؤسسة:الرابعالمطلب

تتمتع مؤسسة أغذیة الأنعام بعین بسام بعدة إمكانیات تثبت حقیقة المكانة التي تتمتع بها في 

السوق الوطني وذلك من أجل تحقیق الأهداف السابقة الذكر، حیث تسخر المؤسسة مجموعة من 

والمادیة والمالیة من إطارات ومسیرین ومنفذین لإدارة وتسییر معدات الإنتاج الموارد البشریة 

  .الضخمة والثقیلة، وسنتطرق إلى مختلف  هذه الموارد بالتفصیل في المبحث الثاني

تمتلك المؤسسة طاقة إنتاجیة كبیرة وهائلة أهلتها لاحتلال : الإمكانیات الإنتاجیة للمؤسسة- 1

حیث تتمتع المؤسسة ) 07(رقم ة حاجیات السوق المحلي الملحقتلبیالمرتبة الأولى في 

منتجات المع  كل طلب یقدمه الزبائن على الإنتاج حسب الطلب على منتجاتها فسیاسة ب

المتطابقة مع أذواقهم والخصائص التي یشترطونها في المنتجات، تقوم المؤسسة بإنتاج المنتوج 

بع سیاسة إنتاجیة ملائمة بذلك فإن  المؤسسة تتع وقت ممكن و المحدد والمتفق علیه وبأسر 

  .) الإنتاج حسب الطلب(لطبیعة المنتوج وهي سیاسة 

ذا الأساس كانت تنتج طن في الساعة فعلى ه30بما أن طاقة إنتاج المؤسسة  تعادل و     

                        :وفي الشهر حوالي) طن في الیوم240=طن30× اس8(من قبل أي

  .)طن شهریا 7200= یوم 30× سا/طن30× سا8(

، وهذا طن2000صل إنتاجها في الشهر حوالي كن حالیا لا تعمل بهذه الطاقة فقد یل   

نعدد هائل مت على المؤسسة كالتسریحتغیرات التي طرألحسب طلبات الزبائن وهذا راجع ل

  .العمال، وقدم الآلات الإنتاجیة، وظهور مؤسسات خاصة منافسة
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  :التاليضیح ذلك ندرج الجدولولتو 

  الطاقة الإنتاجیة لمؤسسة أغذیة الأنعام): 3،1(الجدول رقم

  المجموع الكلي  أغذیة الأنعام  المنتوج

  طن86400  طن في الساعة30  الطاقة الإنتاجیة

  .بالإعتماد على وثائق المؤسسة مقدمة من مصلحة الإنتاج: المصدر

  )مقارنة بین الوحدات(أغذیة الأنعامالإنتاجیة لمؤسسةتوزیع الطاقة ): 3،2(الجدول رقم 

  جمجموع طاقة الإنتا  الطاقة الإنتاجیة في الساعة   الوحدات

  طن30  مؤسسة عین بسام

60
00

00
ن
ط

  

  
  

مؤسسة أقصر البوخاري، مسیلة، 

  الجلفة، القصر، بجایة

  طن15

طنA :12  مؤسسة القبة

B :6طن  

  طن10  مؤسسة الحطاطبة

  طن06  بابا عليمؤسسة

.)07(الملحق رقم ؤسسة  و الموضحة في مالعلى وثائق بالإعتماد: المصدر

  :مع العلم أنها مؤسسة إنتاجیة تتمثل موادها الأساسیة في

  .مستوردة من أسترالیا وكندا وأمریكا      الصوجا

  .مستوردة من أسترالیا وكندا وأمریكا       الذرة

  .غرب وتونسممستوردة من ال       الفوسفات 
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  .من الانتاج الكلي%80وهي تدخل بنسبة

تدخل محلیة ر والنخالة وهي موادیالشع،الملح ،الكالكیر،الثانویة تتمثل في الفیتامینات وموادها

  .من الإنتاج الكلي%20بنسبة 

  :الإمكانیات التخزینیة للمؤسسة- 2

مخزن موزعة 39تخزینیة هائلة حیث تملك المؤسسة تملك مؤسسة أغذیة الأنعام طاقة وقدرة     

  :كمایلي

  :مخازن المواد الأولیة-أ    

تقع مخازن المواد الأولیة بالقرب من قسم الإنتاج ویضم كافة المواد الأولیة اللازمة للعملیة    

  طن400ة لها كل حاوی) الخ..الشعیر، القمح(بوب حاویات مخصصة للح: الإنتاجیة منها

طن وحاویتان مخصصة 350حاویات مخصصة للصوجا كل حاویة تزن 10حاویة منها12و

غرف خاصة 8غرفة منها 16لفیتامینات لها طن، أما ا250لنخالة كل حاویة منها تزن ل

  ).لربط،أكیاس،تذاكر، خیوط ا،فوسفاتواحدة للملح ، فول (غرف منها 8بالفیتامینات و

:مخازن قطع الغیار-ب    

مختلف المواد التي تحتاجها المؤسسةیقع مخزن قطع الغیار بالقرب من قسم الإنتاج یضم      

ت المصنع غیار الشاحنات والسیارات وغرفة للآلامخان منها غرفة لقطع 3تحتوي على ،للصیانة 

  .الخ....أدوات المكتب: وغرفة للتجهیزات الإداریة مثل 

  :مخازن المنتوجات النهائیة-ج   

یستدعي التخزین فهي تلجأ إلیه في الإنتاج حسب الطلب فهذا لایاسة المؤسسة بما أن س

الخ، وتحتوي على ..شاحنات النقلسوء الأحوال الجویة أو تعطل:الحالات الطارئة مثل

  .طن150حاویة كل حاویة تزن 12
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  :الإمكانیات التسویقیة للمؤسسة- 3

تغطیة حاجیات السوق المحلي ویمكن توضح بیعیة كبیرة مكنتها من تملك المؤسسة طاقة م

  :ذلك في الجدول التالي

  )2011-2007(الإمكانیات التسویقیة للمؤسسة أغذیة الأنعام ما بین سنة):3،3(الجدول رقم

  2011  2010  2009  2008  2007  السنوات

  300  210  217  659  968  الكمیة المباعة

  .البیعبالإعتماد على وثائق مقدمة من قسم : المصدر

  :وللتوضیح أكثر نلجأ إلى الشكل التالي

  )2011-2007(الإمكانیات التسویقیة للمؤسسة ما بین سنة ): 3،12(الشكل رقم

  

  

  .من إعداد الطلبة بإعتماد على الجدول السابق:المصدر   
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في كمیات مبیعاتها من خلال الشكل نلاحظ أن مؤسسة أغذیة الأنعام عرفت ارتفاعا   

الذرة وهذا بسبب ثبات أسعار المواد الأولیة كالصوجا و 2007وقدرتها الإنتاجیة ابتداءا من سنة 

بسبب دخول آلات جدیدة وكذا ،ورصة، وتوفرها في السوق الوطنیة المستوردة من الخارج في الب

عد ذلك انخفاضا مستمرا الهزاز ومقیاس المقادیر لتعرف ب:وسهلة عملیة الإنتاج مثلالتي زادت 

بسبب مجموعة من التغیرات التي عرفتها المؤسسة في هذه الفترة أي بسبب 2008ابتداء من سنة 

لمباعة في الارتفاع في ذلك بدأت الكمیة ا، بعد المنافسة وظهور مؤسسات خاصة بسعر منخفض 

مؤسسات المنافسة جودة منتجات المؤسسة مقارنة بمنتوجات الوذلك لإدراك الزبون 2011سنة 

  .لها

  الموارد التي تدخل في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة: المبحث الثاني

أصبحت الموارد الداخلیة تعتبر من أبرز مؤشرات نجاح المؤسسات التي أدى بهذه الأخیرة 

یة التي تمیزها عن باقي إلى إعطاء أهمیة كبیرة لامتلاكها، خاصة منها الموارد الإستراتیج

ونفس الحال بالنسبة لمؤسسة أغذیة الأنعام بعین بسام وهو ما سنحاول توضحه من سسات،المؤ 

  .خلال هذا المبحث

  الموارد المادیة لمؤسسة أغذیة الأنعام: المطلب الأول

  )1(:یندرج في إطارها المواد الأولیة، معدات الإنتاج والهیاكل القاعدیة كما یلي

لتنوع نشاطاتها التي تقوم غذیة الأنعام وهذا لأواد الأولیة المتتنوع   :المواد الأولیة-1     

بها، ونجد من بینها المواد التي یتم إسترادها من الخارج والتي تستعملها المؤسسة في عملیة 

د النهائیة، وهي مرتفعة الموافي تركیب %90وتدخل بنسبة ىالإنتاج وتتمثل في الصوجا والذر 

ا عالیة وهي غنیة بالفیتامینات، بالإضافة إلى المواد المتوفرة محلیلما لها من تركیبةالأسعار 

  .الخ...لكیر، النخالةوالتي تتمثل في الشعیر، الملح، الكا

                                                          
  .17/04/2012مقابلة شخصیة مع لریك محمد، رئیس مصلحة الصیانة، قسم الاستقلال لمؤسسة أغذیة الأغنام، )1
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الفیتامینات التي تدخل ،و فیتامینات النمو التي تدخل في تركیب المواد النهائیة كما تتوفر على     

  ،) الحلوب، البقرة الأرنب(في تركیب الحیوانات الولودة 

طع غیار المصنع بالإضافة إلى ق،الخ..والفیتامینات التي تدخل في تركیب الدجاج البیاض

المؤسسة إلى اختیار الأفضل منها وكذا التحكم في تسیرها وحركتها، وهذا وتسعى الخ،..والآلات

  .كاس ذلك على جودة  منتجاتهانعإوعیا منها ب

الأنعام على عدة آلات ومعدات إستراتیجیة، التي تحتوي مؤسسة أغذیة :معدات الإنتاج- 2

یة، حیث تعتبر هذه ت نهائاد الأولیة ضمن عملیة الإنتاج الى منتجاتعتمد علیها لتحویل المو 

شكل سلیم وصیانتها  شغیلها بهاما من أصول المؤسسة وذلك من خلال تالمعدات أصلا

ییرها بطریقة تتناسب مع نشاطها فعالیتها لفترة طویلة، كذلك تسستمر وذلك لضمان بشكل م

جدول یوضح مختلف آلات والمعدات ح لها كسب ثقة زبائنها وفیما یلي الإنتاجي،  مما یتی

  .التي تمتلكها مؤسسة أغذیة الأنعام

  .الآلات والمعدات الخاصة لمؤسسة أغذیة  الأنعام): 4، 3(الجدول رقم 

  العدد  نوع الألة  العدد  نوع الألة

Conducteur
Opéiateur
Pupitreui  

1  
1  
1  

Reception et nettoyage support
Déchargement
Cellule stockage
Bruyage support
Broyeur
Graissage support
Balance d’osage N° 2
Balance d’osage N°1
Ensachage
poste de transformation
Receveur  mecanique
receveur de conbustible
receveur d’eau  

4
1
6
7
2
2
1
1
5
4
1
1
1  

  .بالاعتماد على وثائق مقدمة من مصلحة الانتاج: المصدر
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الأنغام تمتلك الآلات الثقیلة والمعدات لال الجدول نلاحظ أن مؤسسة أغذیةمن خ  

الإستراتیجیة الهامة والتي تعتمد علیها المؤسسة لأداء عملیاتها الإنتاجیة في الآجال المحددة، ومنه 

  :كسب رضا زبائنها حیث تقسم هذه الآلات إلى

(Reception et Nettoyage, Dechargement) *  آلات خاصة باستقبال المواد الأولیة كا*

(Cellul stockage) *  آلات خاصة بالتخزین المواد الأولیة كا*

(Broyage srpport, Broyeur) *  :آلات خاصة بصحن الحبوب كا* 

(Craissage support) *  :آلات خاصة بتشحیم الآلات كا* 

(Balance.Dosage N-1, Balance Sosage n2) *  :آلات بخلط المواد الأولیة كا* 

(ensachage) *  :بتنكیس المواد النهائیة كاآلات خاصة *

ول عطل وتوقف إلا أنها بإستمرار لتفادي حصكما تسعى المؤسسة إلى صیانة آلات

فمن طر 1979معظم المعدات والآلات قدیمة ذلك لأن مصانع المؤسسة انشأت في سنة 

  .ارها في السوق الوطنيالیة مما أدى إلى عدم توفر قطع غیشركات ایط

لازمة لإقامة قواعد الحیاة كل قاعدیة اتملك مؤسسة أغذیة الأنعام هی:لهیاكل القاعدیةا-3    

ین مخطط موقع بي تتالل العمال في مختلف أماكن التشغیل،الصناعیة والورشات المهیأة لاستقبا

المؤسسة ومخططها البنائي ومختلف الهیاكل القاعدیة التي تحتویها حیث نجد خلایا التخزین، 

شة الصناعة ورشة المیكانیك، خزان الماء، خزان المحروقات، موقف الحراسة، مدخل ور 

.)08(والموضح في الملحق رقم ،الخ..الشاحنات، القسم الإداري، المخازن، المكاتب

  الموارد المالیة للمؤسسة: المطلب الثاني  

على قدراتها تعكس الموارد المالیة التدفق النقدي لدى المؤسسة، والتي تسمح لها بتحدید 

  :التدفق من بینها مایليعدة مؤشرات لهذا  وهناك، الخ..لدیهاامكانیات التمویلو الإنتاج،
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تمویل عملیاتها الإنتاجیة، وكذا نشاطاتها الأنعام على تعتمد مؤسسة تربیة :مصادر التمویل- 1   

أو على المصادر الخارجیة، أو الجمع بینهما بالشكل الذي یسمح لهما لى مصادرها الذاتیة،ع

  :تعرف على هذه المصادر فیما یليبالمحافظة على التوازن المالي وسن

إلى التمویل الذاتي لتمویل احتیاجاتها من الموارد )أغذیة الأنعاممؤسسة(تلجـأ :المصادر الذاتیة-أ

  :وهي بذلك تحقق عدة مزایا منهاالمتوفرة محلیا 

الحصول على الموارد في فترة وجیزة-

.تفادي تكالیف القروض-

.توفیر العملة الصعبة تخصیصها للحصول على مواد غیر متوفرة محلیا-

في ) 2011-2007(سنتيبین) أغذیة الأنعام(ویمكن توضیح التمویل الذاتي لمؤسسة      

:التاليالجدول 

)2011-2007(بین سنتي ) أغذیة  الأنعام(التمویل الذاتي لمؤسسة ): 3،5(الجدول رقم 

  2011  2010  2009  2008  207  السنوات

التمویل الذاتي 

  )ملیون دج(

968,5021030,588  756,633  586,844  811,665  

  .بالاعتماد على وثائق مقدمة من مصلحة المحاسبة: المصدر

  :ولتوضیح أكثر نلجأ الى الشكل التالي  

  التمویل الذاتي  )2011-2007(مؤسسة بین سنتيلالتمویل الذاتي ل:)3،13(الشكل رقم 
)ملیون دج(
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  من إعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابق :المصدر

مؤسسة أغذیة الأنعام عرفت ارتفاع في قدرتها على التمویل أن نلاحظمن خلال الشكل

ستقرار الذي نظرا لا،على مستویاتهاأأي عرفت 2008إلى غایة سنة2007الذاتي من سنة 

إذ عرفت أدنى مستویاتها، 2010إلى غایة 2008عرفته المؤسسة، ثم انخفضت إبتداءا من سنة 

جا والصو ىر هذه الفترة بسبب ارتفاع أسعار الذي وهذا بسبب مجموعة من التغیرات التي حدثت ف

لأن ،المواد النهائیةأسعار والمؤسسة لیس لها قدرة على رفع في البورصة لأنها مواد مستوردة،

2010ستعادت قدرتها على التمویل الذاتي من سنةابعد ذلك ثم المؤسسة الأم هي التي تحددها،

  .الأولیة في البورصةدذي حدث في المواوهذا بسبب الاستقرار ال2011إلى غایة 

بحیث تتعامل مع البنك یوجد مصدر وحید  لمؤسسة أغذیة الأنعام:المصادر الخارجیة- ب

أي یدخل كوسیط لتسییر وتسهیل المعاملات المالیة ،الجزائري الخارجي الذي یتكفل بتوفیر الأموال 

المبالغ الحقیقیة والوهمیة من أجل تفادي التي تنشأ عن نشاط المؤسسة وأیضا لتغطیة الفارق بین 

.إعانات مالیةلهاخسارة المؤسسة، أي تمنح

:الوضعیة المالیة للمؤسسة- 2
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إلا أننا سنتناول بعض هذه ،عكس الوضعیة المالیة للمؤسسة في العدید من المؤشرات والنتائج ت

2007وذلك انطلاقا من سنةها الصافیة تجسة ونتیالمؤشرات والمتمثلة في تطور رقم أعمال المؤس

:، حسب ما یلي2011إلى غایة 

، 2007لقد حققت المؤسسة مستویات متذبذبة من رقم الأعمال سنة :م أعمال المؤسسةرق  -أ

:ي یمكن تلخیصه في الجدول المواليوالذ

الوحدة ) 2011-2007(بین سنتي)أغذیة الأنعام(قم أعمال المؤسسة ر ): 3،6(الجدول رقم

  )ملیون دج(

  2011  2010  2009  2008  2007  لسنواتا

م قر 

  الأعمال

904543850,95 936469547,07  700079371,33  84435487878,12  1062558926,34  

  .بالإعتماد على وثائق المؤسسة المقدمة من المصلحة التجاریة: المصدر 

ندرج الشكل )2011-2007(يبین سنت) أغذیة الأنعام(ح رقم الأعمال المؤسسة یتوضلو   

  :التالي

)2011- 2007(بین سنتي) أغذیة الأنعام(مؤسسةرقم أعمال : )3،14(الشكل رقم 

رقم الأعمال   
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  .من إعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر

2007ا تدریجیا من سنة أن رقم أعمال المؤسسة شهد إنخفاضنلاحظ من خلال الشكل  

د ذلك رقم ـلیعرف بع، اعـنخفاض في إنتاج المؤسسة المباتج لاـوهذا ن2009إلى غایة سنة 

تفاع في الإنتاج المباع وهذا بسبب ار 2011إلى غایة 2010الأعمال ارتفاع محسوس من سنة 

بالإضافة إلى  المبالغ ،اع في الإنتاج المباع للمؤسسةوهذا بسبب ارتف،2011إلى غایة للمؤسسة

  .في حالة انخفاض نسبة المبیعاتبها البنك الجزائريالتي تكفل

وضعیة المالیة لأي دراسة الیجة الصافیة من المؤشرات الهامة لتعتبر النت:النتیجة الصافیة  - ب

مرتبطة بنشاطها ر عن مجموع ما حققته المؤسسة من نتائج استغلال بمؤسسة، حیث تع

مطروحا منها النتیجة خارج الاستغلال والناتجة عن النشاطات الاستثنائیة للمؤسسة وغیر  

ومدى بالتكالیف التي تتحملها المؤسسة وتتعلق نتیجة الإستغلال مباشرة لمرتبطة بنشاطها، ا

التالي النتیجة قدرتها على التحكم في هذه التكالف وتدنیتها مقابل تعظیم النتیجة ویمثل الجدول 

  :2011إلى غایة سنة 2007سنةقا منإنطلا) أغذیة  الأنعام(فیة لمؤسسة الصا

  )2011-2007(بین سنتي ) أغذیة الأنعام(النتیجة الصافیة لمؤسسة :)3،7(الجدول رقم 
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  2011  2010  2009  2008  2007  السنوات

النتیجة الصافیة

  )ملیون دج(

6915757600  46320  36763  73623  

  :وتظهر هذه النتائج أكثر في الشكل التالي   

  

  

  

  

  

  

  

  )2011-2007(بین سنتي )أغذیة الأنعام(الصافیة للمؤسسة النتیجة): 3،15(الشكل رقم 

  النتیجة الصافیة  
  )ملیون دج(
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  .من إعداد الطلبة بالإعتماد على الجدول السابق: المصدر

عرفت انخفاضا في ) أغذیة  الأنعام(النتیجة الصافیة لمؤسسة حظ أن من خلال الشكل نلا  

حیث أن بسبب عدم التحكم في التكالیف ، 2010إلى غایة سنة 2007الفترة الممتدة من سنة 

مما یؤثر بشكل سلبي على أداء یتناسب مع كمیات الإنتاج المحققة،استهلاكها من الموارد لا 

مؤسسة بعد ذلك ارتفاعا مستمرا وذلك لتدارك الأخطاء التي المؤسسة، لتعرف النتیجة الصافیة لل

  .في السنوات الماضیةحصلت 

  الموارد البشریة للمؤسسة: المطلب الثالث

عامل یمكن تصنیفهم حسب الفئات أو حسب 90حوالي ةیبلغ حجم العمالة في المؤسس  

  .السن أو حسب سنوات الخبرة

الفئات یمكن تصنیف العمال إلى إطارات ومسیرین حسب :تصنیف العمال حسب الفئات-1     

  :ثر ندرج الجدول التاليضیح أكو ولت)09(ین كما هو موضح في الملحق رقم ومنفذ

  م العمال حسب الفئاتیتقس:)8، 3(جدول رقم 

  النسبة  العدد  الفئات
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21,11  19  الإطارات

  52,22  47  المسیرین

  26,67  24  المنفذین

  100  90  المجموع

  .بالاعتماد على وثائق مقدمة من مصلحة الموارد البشریة والمنازعات:المصدر

  :الشكل التاليأكثر ندرج حیولتوض

  تقسیم العمال حسب الفئات) : 3،16(رقم الشكل

  

  .من إعداد الطلبة بالإعتماد على الجدول السابق:المصدر

غیر ملائمة لطبیعة نشاط المؤسسة نلاحظ من خلال الشكل أن هیكلة العمالة غیر متوازیة و     

من إجمالي حجم العمالة 26,67%، حیث أن نسبة العمالة المنفذة هي بما أنها قطاع إنتاجي

  .بالنسبة للإطارات21,11%وتنخفض إلى 52,22%بینما نجد نسبة المسیرین حوالي

حسب السن یمكن تصنیف العمال كما یوضح الجدول :تصنیف العمال حسب السن  -أ

:يالتال

  .تقسیم العمال حسب السن):3،9(جدول رقم 

الإطارات21,11

المسیرین26,67

المنفذین 52,22
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%النسبة  عدد العمال  السن
>2901  %0,01  

30-39  27  %30  

40-49  23  %25,55  

50-57  33  %36,66  

58-59  06  %6,66  

60<  00  /  

  100%  90  المجموع

  .)10(من إعداد الطلبة بالإعتماد على الملحق رقم : المصدر

  :العمال حسب السن في الشكل التاليعیمكن توضح توزی

  تمثیل البیاني للعمال حسب السنال:)3،17(شكل رقم

  

  

  .من إعداد الطلبة بالإعتماد على الجدول السابق:المصدر

نصف نلاحظ من خلال الشكل أن المؤسسة تعتمد على أشخاص مسنین، إذ ما یقارب 

  .سنة50یفوق عمرهم ،عامل40عمال المؤسسة حوالي 
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كما یوضحه العمال حسب سنوات الخبرة یمكن تقسیم: تصنیف العمال حسب سنوات الخبرة-ج

:الجدول التالي

م العمال حسب سنوات الخبرةیتقس):10، 3(جدول رقم 

%النسبة  عدد العمال  سنوات الخبرة
>02  03  %3,33  

3 -10  08  %8,89  

11-20  27  %30  

21-25  08  %8,89  

26-30  25  %27,78  

31-33  19  %21 ,11  

<34  60  /  

100%  90  المجموع

  )10(:حق رقمبالاعتماد على المل:المصدر

  .وات الخبرةسنالي الذي یوضح توزیع العمال حسب وللتوضیح أكثر ندرج الشكل الت     

  التمثیل البیاني للعمال حسب سنوات الخبرة:)3،18(شكل رقمال

  

  من إعداد الطلبة بالإعتماد على الجدول السابق: المصدر
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من 87,78%یتضح من خلال الشكل أن المؤسسة تمتلك عمالا ذوي خبرة كبیرة إذ یقارب

سیاسة التوظیف في المؤسسة تبدو سنوات من الخبرة، كما أن10حجم العمال لها أكثر من 

  .ثم توظیفهم خلال سنتین3%نجد نسبة ضعیفة، أذ

  دورها في تحقیق المیزة التنافسیةواقع إدارة الإنتاج والعملیات و : المبحث الثالث

وذلك ،لقد أصبحت مؤسسة أغذیة الأنعام تولي إهتماما كبیرا لإدارة الإنتاج والعملیات  

ض على تفر لأهمیتها وبإعتبار مؤسسة أغذیة الأنعام مؤسسة إنتاجیة بالدرجة الأولى فهي 

، والذي على تحقیق الأهداف بكفاءة وفعالیةهاها بالشكل الذي یساعدالمؤسسة إعطاء أهمیة ل

حیث سنحاول من خلال هذا المبحث إبراز واقع إدارة الإنتاج ،هایعلى منافسیسمح بالتمیز 

  .والعملیات ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة

  في المؤسسةوالعملیاتالإنتاج واقع إدارة :المطلب الأول

أصبحت إدارة الإنتاج والعملیات تحتل مكانة أساسیة في المؤسسة أغذیة الأنعام لانعكاس       

لمؤسسة عدة ف الهیكل التنظیمي لقسم الإنتاج باعر وحیثمنتجاتها وخدماتهاعلى جودة ذلك 

  :تغیرات لیتناسب مع طبیعة نشاط المؤسسة

)1(: لهذا القسم مصلحتین ومن مهامه:قسم الاستغلال-1

.لیف الخاصة بالأبقار مع مراعاة المعاییر المحددةإنتاج مواد التع-

.حسب القوانینتأمین مبیعات إنتاج مواد التعلیف والمنتوجات الأخرى-

.وهذا یوضح خطة صیانة وقائیة وعلاجیة للآلاتتأمین سیاسة إنتاج فعالة-

:هذه المصلحة هيمهمة:مصلحة التصنیع- أ  

تحدید الحاجیات الخاصة بالمواد الأولیة للإنتاج بالتنسیق مع مسیري المخازن والتنظیم مع -

.نظام الإنتاج

                                                          
  .المؤسسةمعلومان مؤخذة من وثائق ) 1
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.وضع تقاریر یومیة ومنظمة لاستهلاك المنتوجات-

.قوانین الإنتاج والنوعیةاقبة الإستهلاكات للمواد الأولیة و مراجعة مر -

.عملیة الإنتاجیمكن أن یعرقلأخذ كل التدابیر بشأن أي عائق-

.حمایة العمالالعمل على السهر على استغلال وسائل الإنتاج و-

:مصلحة الصیانة-ب  

.صیانة آلات الإنتاج المتواجدة على مستوى المؤسسة-

.تجنب الأضرار التي تحدث أثناء القیام بعملیة الإنتاج-

.وإعطائها للوحدات الخاصةالرجوع إلى إحصائیات الإنتاج والمبیعات والصیانة -

.نتوجات الاستهلاك والمبیعات والصیانةیع الكتابات والرسائل الخاصة بماستقبال جم-

.ة أو جماد وسائل الإنتاجكل ما یؤدي إلى فرملتقلیص -

.السهر على تطبیق جمیع العملیات الخاصة بالصیانة وتوفیر جمیع الظروف الملائمة-

.مؤسسةلح المعنیة حول حصیلة إنتاج المراسلة مستمرة كالإدارة والمصا-

.إصلاح آلات الإنتاج الخاصة بالمؤسسة-

، قصد السیر الحسن والتنظیم بشكل متناسق فیما بینهالح المذكورةاحیث تعمل هذه المص     

  :الإنتاج ندرج الشكل التاليستغلال ولتوضیح الهیكل التنظیمي لقسمالمحكم لقسم الا
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م قسم تسییر ، یقو المواد الأولیة على الإنتهاء

أي الوقت بین طلبها (مراعیا الوقت المستغرق لوصولها

والكمیة التي یتم إستهلاكها في هذه الفترة 

رئیس مصلحة 
التصنیع

رئیس فوج 
التنیع

سائق آلة 
التكعیب

سائق آلة 
التكییس
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  الهیكل التنظیمي لقسم الإنتاج

  وثائق مقدمة من طرف المؤسسة

:المراحل التي یمر بها المنتج أثناء إنتاجه في المؤسسة

  :تتمثل هذه المراحل كمایلي

المواد الأولیة على الإنتهاء بمجرد وشك :مرحلة طلب المواد الأولیة

مراعیا الوقت المستغرق لوصولها الأولیة الموادالمخزونات بطلب 

والكمیة التي یتم إستهلاكها في هذه الفترة  ،)للعملیة الإنتاجیة ووقت وصولها إلى المخازن

رئیس قسم 
الإنتاج

سائق آلة 
التكییس مقرئ عامل یدوي

رئیس مصلحة 
الصیانة

میكانیكي 
الكھرباء

      :    الثالثالفصل 
ONAB"  

الهیكل التنظیمي لقسم الإنتاج ):3،19(الشكل رقم

وثائق مقدمة من طرف المؤسسة :المصدر

المراحل التي یمر بها المنتج أثناء إنتاجه في المؤسسة- 2

تتمثل هذه المراحل كمایلي

مرحلة طلب المواد الأولیة  - أ

المخزونات بطلب 

للعملیة الإنتاجیة ووقت وصولها إلى المخازن

عامل یدوي

رئیس مصلحة 
الصیانة

میكانیكي 
التصنیع
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من قسم التموین، وبعد تقدیم الاقتراحات والاستماع للآراء یتم اختیار المورد المناسب من 

ة، وبمجرد تأكید مؤسسرار داخلي یترأسها مدیر الفق قطرف لجنة تنشأ لهذا الغرض و 

لأولیة ویراقب من لمواد ارئیس قسم التموین على سند الطلب لاللجنة على الاختیار یمضي 

  .تلبیة الحاجة الحقیقیة لتلك الموادطرف المدیر لتنفیذ الطلب ل

یة معاینة حیث تتم عمل:المواد المشتراة ودخولها إلى المخازن) استلام(استقبالةمرحل  - ب

  :تأكد من جودتها على مستویین هماة المطلوبة لالمواد الأولی

  مستوى خارج المؤسسة:

بإستراد المواد وطلبها من مختلف وكلائها في الخارج لتلبیة ما ONABحیث تقوم المؤسسة الأم   

التقنیة من حیث تخضع تلك المواد عند وصولها للمیناء إلى المراقبة ،تحتاجه وحداتها من مواد

، ONABلأموهي تابعة للمؤسسةا)ENACT(المؤسسة الوطنیة للإعتماد والمراقبة التقنیةطرف 

حیث تصدر شهادة فحص للنوعیة وجودة المواد وإخضاعها للتحالیل المخبریة للتأكد من سلامتها 

تعیین ، مثلا كسند )سند المعاینة(بحیث تصدر ،)11(وجودتها كما هو موضح في الملحق رقم 

والملحق ) 12(الملحق رقم: لیةالتاموضح في الملاحقوالصوجا وسند تعیین الفیتامینات، كما ه

).13(رقم

مستوى داخل المؤسسة:

  .اء من عملیة التحلیل المخبري تنقل إلى المؤسسات التابعة لهابعد الانته   

التي تثبت جودة المنتج،وثائقعند دخول المواد الأولیة للمؤسسة تقوم مصلحة المعاینة بإستلام الو 

بوصل الطلب، الفاتورة، لموجودة في الوثائق وأیضا مرفقا مولة للتأكد من الكمیة اویتم وزن الح

موضحة یوضح سند الإستلام، والفاتورة الذي،)14(وزن ولتوضیح ذلك في الملحق رقمالوبطاقة 

، مبللإذا كان على المواد الأولیةوبعد مراقبة المطابقة، یتم إلقاء نظرة) 15(ق رقم في الملح

جودة الموارد الذي یثبت ) 16(ضح في الملحق رقموبعدها یتم إصدار سند المعاینة المو ،تالف

  .الأولیة
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لأولیة بحیث یوضح الشكل التالي عملیة إستقبال 

  

ستقبال المواد الأولیة

مراقبة مطابقة المواد الأولیة 

إرجاع التسلیم

رديء

یر
غی

الت

رديء

رديء
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یزن الشاحنة التي كان هاوبعد ،ثم یتم إفراغ الحمولة ویتم تسلیمه سند التفریغ

لأولیة بحیث یوضح الشكل التالي عملیة إستقبال لكي یبقى صافي المواد ا

  عملیة إستقبال المواد الأولیة

  .وثائق مقدمة من طرف المؤسسة

وزن وإدارة شحن مخزونات 

المكلف بفاتورة الوزن

موازن إدارة شحن المخزونات 

شروط الإستقبال

ستقبال المواد الأولیةإ

إستقبال 
الوثائق

القبول

مراقبة مطابقة المواد الأولیة 
)ممثلة(

تحمیل الوزن

مراقبة  عملیة 
الشحن

الإفراغ

مراقبة 
الإفراغ

لإفراغ الون

مراقبة إخراج 
الشحنة

الطبع

النشر

الترتیب
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      :    الثالثالفصل 
ONAB"  

ثم یتم إفراغ الحمولة ویتم تسلیمه سند التفریغ  

لكي یبقى صافي المواد االأولیة وهي فارغة،

  .المواد الأولیة

عملیة إستقبال المواد الأولیة): 3،20(الشكل رقم

وثائق مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

مراقبة الترتیب

مراقبة النشر

مراقبة الطبع

وزن وإدارة شحن مخزونات 
الإستقبال

المكلف بفاتورة الوزن

أمین المخزن

موازن إدارة شحن المخزونات 
للإستقبال

المكلف  بالوزن

موافقة

شروط الإستقبال  
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  :یة من المخازن إلى عملیة الإنتاجالمواد الأول) خروج(عملیة صرف -ج   

تقوم مصلحة الإنتاج بطلب تموین وذلك لتزویده بالمواد الأولیة التي تحتاجها ثم ترسله إلى   

وتكون ) 17(مسیر المخازن ویصدر وصل خروج للمواد الأولیة ولتوضیح ذلك في الملاحق رقم

لتفادي الوقوع في الأخطاء وهذا لتقلیص الوقت وسهولة التعرف صنفةومةجات الأولیة مرمز المنت

  :كما هو موضح في الجدولینعلى التركیبة،

  تصنیف وترمیز المواد الأولیة): 3،11(الجدول رقم    

  الرمز  اسم المادة

  MAISE  1001ذرة

  ORGE    10004شعیر

  SOJA    11001   صوجا

  Gros son de blé   12001نخالة

  Sel    18001ملح

  Calcaire  18002كلكیر

  Phosphate   18003فوسفات

  .مقدمة من مصلحة تسییر المخزوناتالمؤسسةوثائق  د علىبالاعتما:المصدر

  یناتترمیز وتصنیف الفیتام): 3،12(الجدول رقم     

  الرمز  اسم المادة

MYCOTOX20900  

  cm vanti-stress24000ضد الفزع

  cmvb/ofourmules   24100عجل وخروف

  cmv vl fourmules  24200بقر

  cmv Dcp fourmules   24300بدایة النمو

  cmv Dcpb  24400بدایة النمو

.وثائق  المؤسسة مقدمة من مصلحة تسییر المخزوناتبالاعتماد على: المصدر
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من القسم التجاري تبدأ عملیة الإنتاج بمجرد وصول الطلبیة:عملیة البدء في إنتاج المنتج-د

حیث یقوم المشرف على آلة ك المواد الأولیة لقسم الإنتاج، یر المخزونات بتلبیة تلحیث یقوم مس

  : ترمیز وتصنیف المواد مثلالرموز المدخلة إلیها  وحسبا وهي تعمل وفق" المقرئ"

.یشیر إلى خلیط الذرة1001الرمز -1   

.یشیر إلى خلیط الشعیر2-10004

نهائیة وهنا تم عملیة التحویل وفق آلة المقرئ إلى غایة صنعها وتحویلها إلى المواد الحیث ت  

  .لتأتي مرحلة بیعهتنتهي عملیة الإنتاج

  أغذیة الأنعامتحقیق المیزة التنافسیة لمؤسسة في والعملیاتإدارة الإنتاجدور : المطلب الثاني

اجهها في الوقت الراهن إلى اتخاذالشرسة التي تو تقوم مؤسسة أغذیة الأنعام في ظل المنافسة     

مجموعة من الإجراءات الضروریة لبقائها واستمرار نموها وكذا  سعیها إلى خلق میزة تنافسیة 

تمیزها عن باقي المؤسسات الأخرى، وذلك لتلبیة حاجات ورغبات زبائنها، حیث تلعب إدارة 

  )1(:تنافسیة للمؤسسة عن طریقالإنتاج والعملیات دورا مهما في خلق المیزة ال

یسمح قسم الإنتاج بمؤسسة أغذیة :تطابق المنتجات المقدمة مع توقعات الزبوندرجة -1

الیة، منتجات ذات الجودة العالا في تقدیم الأنعام بخلق قیمة مضافة للمؤسسة من خلال مساهمته

حیث جودة منتجاتها بحیث استطاعت المؤسسة أن تلبي طلبات وحاجات زبائنها وتوقعاتهم من 

ة التقنیة، بالإضافة إلى نلأن معظم موادها الأولیة مستوردة من الخارج والخاضعة للمراقبة والمعای

كون منتوج المؤسسة معروف منذ القدم، وكون المؤسسة لها خبرة عالیة في مجال صناعة أغذیة  

  .الأنعام

لتقدیم منتوجاتها الآجال المحددةتسعى مؤسسة أغذیة الأنعام إلى احترام :آجال التسلیم-2

ة، وقصد الوصول إلى تقدیم ئییلى مختلف التغیرات والتطورات البها وذلك استجابة إالمكلفة بتصنیع

                                                          
  ).20(الملحق رقم .2/5/2012مقابلة شخصیة مع  لزول أحمد، رئیس المصلحة البیع، القسم التجاري للمؤسسة أغذیة الأنعام)1
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ا منتجات ذات جودة عالیة  لجأت المؤسسة إلى إستعمال أفضل وأحسن المواد الأولیة، وكذ

أي عجز في فترة منمؤسسة لا تعانيفال، ل عملیة الإنتاج یسهاستعمال آلات وتقنیات جدیدة  لت

تتبع سیاسة الإنتاج حسب الطلب على منتجاتها فمع كل طلب مؤسسة تقدیم وتسلیم المنتج كون ال

یقدمه الزبائن على المنتجات المتماثلة مع أذواقهم والخصائص التي یشترطونها في المنتجات، تقوم 

وبذلك فإن المؤسسة تتبع سیاسة ،وبأسرع وقت ممكنتفق علیه لمالمؤسسة بإنتاج المنتوج المحدد وا

  .وهي سیاسة الإنتاج حسب الطلبنشاطهالطبیعة إنتاجیة ملائمة 

تقوم مؤسسة أغذیة الأنعام بإرفاق كل منتج مصنع بوثیقة :نشر تقنیات استعمال المنتوجات-3

.ه ونهایتهاله وتاریخ إنتاجتعمشأن ضوابط إسه وتركیبته، ومختلف التوصیات بوعتبین ن

  غذاء كامل ومزود (رحلة التربیة خاص بدجاج الاستهلاك في نهایة معن منتج:نأخذ مثال

.)بالفیتامینات

كیر، فوسفات، ملح، حوامض الك،لفات الطحینا، مخالذرى، كسب بذور الصوج:التركیب-

  .اد، مضادات الكوكسیدینیة، العناصر النادرة، فیتامینات ،مضادات للتأكسأمی

  فیتامینات،B.H. Tین، المضادات للتأكسدسلنومسالمضادات للكوكسیدیا:التكمیلات-

  .سینمن الیوم الثالث والأربعین إلى الیوم الخمالاستعمالتضم:التوصیات-

  .غرام للرأس الواحد والیوم الواحد160-:ضوابط الاستعمال-

  .خمسة أیام قبل الذبحتنبؤ السحب الإجباري لهذا الغذاء-

  .كلغ50الصافي الوزن-

  .یستهلك قبل ثلاثة أشهر من تاریخ الإنتاج:تاریخ الإنتاج-

  عوامل تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة: المطلب الثالث

الجدد الداخلین شدیدة التي تواجهها من طرف الخواصتسعى المؤسسة في ظل المنافسة ال  

ها یفي نفس میدان نشاطها إلى إمتلاك عوامل تنافسیة تستطیع من خلالها التغلب على منافس

  :للفوز بالزبون وذلك من خلال
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تسعى مؤسسة أغذیة الانعام بعین بسام على بناء علاقات وثیقة ودائمة :سمعة المؤسسة- 1

مع زبائنها وموردیها، وكذا مع الحكومة، قصد بناء مكانة ذهنیة للمؤسسة لدیهم فبالنسبة للزبائن 

أنسب الأسعار، وفي الآجال المحددة، وكذا العمل على و فإن المؤسسة تسعى إلى تقدیم أفضل 

لها بكسب ة تتماشى مع رغباتهم، وهذا ما سمحل تقدیم منتجات ذات جودتلبیة حاجاتهم من خلا

  :ئن، وفیما یلي أهم زبائن المؤسسةالعدید من الزبا

  أهم زبائن المؤسسة):13، 3(الجدول رقم   

CASAP)بتبلاط(تعاونیة فلاحیة متعددة الخدمات

  GOPAAIR  )بودواو(ملبنة ومجبنة 

  AVI ARIB  )عین بیام(مداجن عریب

  G RR AVIC  )الأصنام(كرافیك

                                AVISVP               )لغواط(أفي سود

EVRL  وحدة بابا علي

                  EVRLSTLD  )للعلبمحدودةتیزي وزو(شركة ذات مسؤولیة 

COOPISTE  )قالمة(تعاونیة فلاحیة ولائیة 

COOPAWI  )تیزي وزو(والحیونات الصغیرة تعاونیة تربیة النحل 

  تعاونیة تزي وزو لتربیة الدجاج البیوض

  )بومرداس(صو ر قو 

SARL VIXVI  

  وثائق مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

والتي ،ل السمعة الجیدةمؤسسة العدید من الزبائن وهذا بفضن للنلاحظ من خلال الجدول أ  

الاهتمام الأول للزبائن أصبحيتطویر منتجاتها والذمجال ها نظرا للجهود التي بذلتها في اكتسبت

بلالمحدد لسلوك الزبائن،حیث لم یعد السعر العامل الوحید ،والقیمة التي یسعى للحصول علیها

  .مأصبحت الجودة الإهتمام الأول له
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عمدت مؤسسة أغذیة ،الزبائنتحقیق  مستویات الجودة التي ترضيومن أجل ضمان   

الأنعام إلى إجراء دراسات خاصة للتعرف على اهتمامات وطلبات وتطلعات زبائنها وجمع مختلف 

عن طریق دراسات أجرتها المؤسسة وذلك بإعداد یاجات الصادرة منهم،وكذا الاحت،الشكاوي

وج  المؤسسة أو إجراء منتم عنلإبداء رأیهم هصبر الآراء لدى الزبون وتوزیعها علیاستمارة 

لاستمارة صبر الآراء تحتوي على فالبنسبة مناقشات ولقاءات وحوار شفوي مباشرة مع الزبائن،

ف ن أجل التعرف على نقاط القوة والضعمجموعة من الأسئلة الموجهة لعینة مختارة من زبائنها م

بالإجابة على التساؤلات في منتجاتها وكذا أسعارها، وجودة خدماتها ومدة التسلیم، ویكون ذلك 

  :ةح التالیاتیالمطروحة بإستعمال المف

                    (Très Bonne)ادید جج

                                   (Bonne)جید

                          (Moyenne)متوسط

                         (Médiciocre)رديء

                         (Acceptable)مقبول

                                 (Bas)منخفض

والهدف منها إجراء التحسینات لهم،على الزبائن الأهم بالنسبةتم هذه الدراسة بالتركیزوت  

ت هذه الدراسة على اتخاذ تكبة في السنوات الماضیة، وقد ساهمر ارك الأخطاء الماللازمة وتد

  ).18(ة ولتوضح أكثر ندرج الملحق رقمالتصحیحات اللازمواجراءالقرارات

تعامل مع عدة موردین لإمدادها بمختلف المواد لأما بالنسبة للموردین فإن المؤسسة تسعى ل  

رجع إعتماد المؤسسة على عدة موردین ام بمختلف عملیاتها الإنتاجیة، ویالتي تحتاجها للقی

  :للأسباب التالیة

  .ة من حیث الأسعار، الجودة، آجال التسلیمواصفات المرغوبلحصول على الما-     
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.همعدم تبعیتها للظروف أي  م-

سسة التعامل مع مختلف ض على المؤ مة، فهي تفر أما بالنسبة لتعامل المؤسسة مع الحكو   

وذلك بإعتبار مؤسسة أغذیة الأنعام تابعة للدولة فهي لا تجد ،الخ ..مصلحة الضرائبمصالحها ك

  .ت في التعامل معهاأي صعوبا

س قاعدة المواد الأولیة اللازمة جات المؤسسة على أسایتم وضع أو تحدید أسعار منت:السعر- 2

والتي تخضع لتغیرات البورصة والسوق العالمیة، بحكم أن معظم موادها الأولیة ،لعملیة الإنتاج

مستوردة من الخارج كالذرى، الصوجا، ومختلف الأدویة والفیتامینات الداخلة في تركیبة كل 

  :ویرجع ذلك لعدة اعتبارات هي، صنف من أصناف الأغذیة المنتجة

  الطبیعة القانونیة للمؤسسة-   

توحید والدواجن الذي یفرض على كل المؤسساتلأغذیة الأنعامةالوطنیؤسسةتبعیتها للم-

.الأسعار على المستوى الوطني

:هناك حالات یرتفع فیها سعر المنتوج وهيو

   هذا المعیار عامل التخزین، كعدم التخزین في فيیدخل: میات الكبیرة للمواد الأولیةالك*   

كما تدخل عملیة بشریة كالأخطاء الإنسانیة في النقل،خلال فقدان البضاعةظروف جیدة أو 

.التخزین

والوقود وهذا راجع لبعد المسافاتلنقل  مع ارتفاع فاتورة البنزین ارتفاع قیمة ا:النقل.

السهر على القیام بالمشتریات بأقل قیمة ممكنة:المشتریات.

وكذلك وسائل النقل یجب وضع نظام وقائي لصیانة الآلات الصناعیة:الصیانة

وبأقل الأسعار من منافسیها، لكون بأفضلوبذلك تقوم مؤسسة أغذیة الأنعام ببیع منتجاتها

ذاة من طرف الحكومة، ولهأسعار موادها الأولیة الداخلة في صناعة منتوجاتها النهائیة مدعم
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التكلفة الأقل وقد وهي میزة تحقیق میزة تنافسیة عن منافسیها،كون المؤسسة قد استطاعتت

:قیق ذلك بالاعتماد علىاستطاعت تح

.السعر دون المساس بجودة المنتجفيةستخدام بعض المواد الأولیة المنخفضا-         

الوسطاء الىقیام المؤسسة بالبیع مباشرة إلى المستهلك ومحاولة الاستغناء للبیع-  

.عر المنتوجلتفادي إرتفاع سوذلك 

كما یتحدد سعر منتوج المؤسسة أغذیة الأنعام بناءا على إدراك الزبون لجودة وقیمة المنتوج 

أي یتحدد قیمة وسعر ،الجیدة من حیث الاشباع الذي یحصل علیه بدلا من الاعتماد على سعره 

  .الخ..جودة المنتج ، جودة الخدمات التابعة للمنتوج:المنتوج المؤسسة  ببعض الجوانب منها

تعد الجودة عاملا من عوامل تنافسیة :جودة منتج المؤسسة وجودة الخدمات الملحقة به-3  

حترافیة في الإنتاج لة في نجاحها لأنها تدفعها إلى الاالمؤسسة ، حیث أصبحت أداة تسییر فعا

  :تها المؤسسة ا، وإرضاء زبائنها حیث تتمیز منتجدة لمنتوجاتهاللحصول على جو 

لكون معظم . دةییر والخصائص ذات النوعیة الجیالمؤسسة بالمعایتمیز منتج :المطابقة

الخاصة ةومختلف الفیتامینات والتركیبستوردة من الخارج كالذرى والصوجا،دها الأولیة مموا

من خلال إجراء مختلف التحالیل لتلك المواد في عدة مخابر ذات هذاو یر،المعایلمعاینة 

  .التقنیات المتطورة

  عن جودة منتج المؤسسة بالمقارنة مع منتج المنافس :نأخذ مثال    

:مراحل هي04المراحل التي یمر بها  الدجاج القابل للإستهلاك محددة عند المؤسسة بـ -  

 البدایة: 01المرحلة

 النمو: 02المرحلة

 01النهایة : 03المرحلة

 02النهایة : 04المرحلة
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ة استغراق نمو في حین نجد عند الخواص مدیوم55نمو الدجاجحیث یستغرق مدة اكتمال   

النمو الدجاج عند الخواص وهما مرحلةیوم  كما أنه یوجد مرحلتین لنمو70ة بالدجاج محدد

إلى 02وهي مرحلة النهایة : 04مرحلة الحیث  یحتاج الدجاج في ،02ومرحلة النهایة 

ة التي قد تضر بصحة ار ضا الدجاج للتخلص من التركیبات المنتجات التي یستفید منهال

وهنا تظهر أهمیة جودة منتجات المؤسسة عن باقي النهائي عند تناوله للحوم الدجاج،المستهلك 

  .منتجات منافسیها

كما أن منتوج المؤسسة یبیع نفسه بنفسه لأنه منتوج معروف من طرف المستهلكین لأن   

المؤسسة قد حققت استراتیجیتهاك تكون المؤسسة كانت الوحیدة الموجودة في السوق الوطني وبذل

  .التي اكتسبتها من الخبرة والأقدمیة وما حققته من انجازات وجهود لتطویر منتجاتها

ها حسب رغباتهم فهي تفي بمتطلبات زبائنها وتلبیتكون المؤسسة تنتج حسب الطلب:الإستجابة*

ئذ تقوم المؤسسة عندمیة المنتوجات التي یحتاجها، تهم، حیث یقوم المستهلك بتحدید كاوحاج

.بتجهیز ذلك الطلب من خلال توفیرها لكمیة من المنتوجات على الفور وبدون تأخیر

ربطه،المؤسسة یفتقر إلى بعض الخصائص الشكلیة كعملیة تغلیفه، وخیوطإلا أن منتج  

إلى جودة منتجات المؤسسة، تمتلك میزة أخرى وهي جودة خدماتها، وذلك من خلال لاضافةفبا

توفیر وسائل النقل لتوصیل تلك المنتجات النهائیة المشتراة إلى غایة مكان المستهلك مع مرافقته 

كما قامت المؤسسة بتعیین طبیب بیطري متكفل بمراقبة الأنعام في جمیع ) لنقل(في عملیة السیر 

ذلك تقوم المؤسسة بإرسال طبیب أو فحصها في حالة مرضها وفي خالة حدوث موها نمراحل 

ت بخدمات ما بعد البیع المصاحبة لمعاینتها وتسمى هذه الخدما، لفحص تلك الأنعام مجانابیطري 

.لعملیة الشراء

مؤسسة أغذیة الأنعام من طرففي ظل البیئة التنافسیة الحادة التي تواجهها :المعلومات- 4

طار ین لهذه البیئة، وفي هذا الإالجدد فهي تحاول أن تكون في استماع ویقظة دائمیصالخوا
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مكانیة الفوز بالزبون قبل المنافسین حیث اتلعب المعلومات دورا هاما، فهي تمكن المؤسسة من 

  :تستمد المؤسسة المعلومات  من مصدرین

مبیعات المعلومات المحاسبیة، المؤشرات المالیة، مستوى الیتمثل في:المصدر الداخلي  -أ

  .المحققةوتطورها، مستوى المردودیة 

م من ع المعلومات عن منافسیها من خلال الترصد الدائتتمثل في جم:المصدر الخارجي-ب 

المستعملة، مواردها المالیة، ووسائلها التكنولوجیة معهم، الذین تتعامل ن لو و حیث جمیع المم

المزایا التي و جودة منتجاتها، وموادها الأولیة، ،رتها التخزینیة والإنتاجیةدبشریة، وقال

  .الخ...تمتلكها

).19(ولتوضیح ندرج الملحق رقم    

  الرقابة على المواد: المطلب الرابع

تحت الرقابة ن التلف وبوضعهامقوم أمین المخزن بتفریغ المواد في المخازن وحمایتها ی  

  :من الرقابة والمتمثلة فيبحیث تطبق المؤسسة  نوعین

المخازن بمراقبة دائمة ومستمرة للمواد الأولیة امسؤولو یقوم :الرقابة على الكمیة-1    

عند وصول من تركیبة المنتوج بحیث80%ة والصوجا باعتبارهما یدخلان بنسبىخاصة الذر 

لها إلى مصلحة التموین ارس،یقوم المسؤول بإعداد طلبیة باد الأدنى الكمیة المخزنة إلى الح

لكمیة المطلوبة مع الكمیة لتزویده بالكمیة المطلوبة وفور وصولها إلى المخزن یتم مراقبة ا

  .لأنه یؤخذ بعین الإعتبار الطاقة التخزینیة للحاویةمةلالمست

الأولیة للمؤسسة یقوم أمن المخزن بمراقبة عند دخول المواد :الرقابة على النوعیة-2    

معاینة ویتم ،المواد الأولیة ومدى تطابقها مع المواصفات اللازمة والمتفق علیها مع الموردین

تها وسلامتها، حیث یتم كتابة تقریر إلى الإدارة االمواد الأولیة وهذا بعد وزنها والتأكد من مواصف
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المؤسسة بتخلیل یة ، وفي حالة وجود أي تلف تقومیحتوي على كل المعلومات عن هذه العمل

  .إرسالها إلى المخبركمیة من المواد و 

طریقتین من طرق الرقابة على الجودة وهي طرق لتسییر نشاط المؤسسة، حولجأنا إلى إقترا  

  :وذلك لتخفیض نسبة التلف ونسبة العدد المعیب الموجودة في المؤسسة فیمایلي

)وااكشیمخطط إ(:طریقة السبب والنتیجة  )أ

عطي رؤیة واضحة لكل المشاكل تحیث تستعمل هذه الطریقة لإكتشاف الأسباب وإزالتها لكي     

والعمل على حلها ، للوصول إلى الأهداف بسهولة أثناء سیر عملیاتها الإنتاجیة ویتم هذا عن 

.الممكنةطریق تحلیل المشكلة المطروحة ووضع النتیجة في النهایة وإیجاد الحلول 

:ووجدنا في المؤسسة أن أسباب التلف راجع إلى الأسباب الموجودة في الجدول التالي    

أسباب التلف): 3،14(الجدول رقم 

  نسبة التلف  أسباب التلف

  الید العاملة

  الآلات

  مواد أولیة 

  التسییر

المال

10%

50%

15%

20%

5%  

  من إعداد الطلبة: المصدر
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  :ندرج الشكل التاليلتوضیح أكثر   

  .مخطط السبب والنتیجة) : 3،21(الشكل رقم 

  

  من إعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر

  :وارتأینا إلى وضع حلول لتخفیض نسبة التلف والمتمثلة في 

.توفیر قطع الغیار وتجدید الآلات المتقادمة-

لها تمویل ذاتي فقط لهذا یجب علیها أن تلجأ إلى التمویل الخارجي المتمثل في القروض -

.لزیادة المردودیة الإنتاجیة وإبتكار منتجات جدیدة

.زیادة متانة التغلیف والخیط المستعمل لتقلیل من نسبة التلف-

دخال طرق حدیثة تسییریة كالإدارة بالأهداف التي تنص على بالنسبة للتسییر یجب علیها إ-

العمل الجماعي وغرس فكرة الإنتماء للمؤسسة وتحقیق الهدف المتمثل في زیادة مردودیة 

.الإنتاج

.لیة والعمل على استقطاب عمال جددیكون للعمال دورات تأهیجب أن ی-

التقادم

نسبة تلف لمواد 

غالیة
عدم توفر قطع 

الغیار

%50الآلات 

التغلیف متدني 

  الجودة

  مواد أولیة15%

الإعتماد على 

  التمویل الذاتي فقط

المال 5%

عدم متانة خیوط 

  الربط

عدم تطبیق الطرق 

لحدیثة للتسییر

  الید العاملة%10  التسییر20%

  نقص التوظیف
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  :(Pareto)مخطط باریتو  )ب

إلى العیوب امسببات للتلف ونرتب العیون المكررة إبتداءا من العیوب الأكثر تكرار 3نأخذ 

في وكما هو ملاحظ) 2009(شهر من سنة عة لأربعة أمجمالأقل تكرار وهي معلومات 

                :الجدول التالي

  عدد مرات تكرار العیوب): 3،15(الجدول رقم

  )تكرار العیوب(التكرار  أسباب التلف

  العاملةالید 

  المواد الأولیة

  الآلات

55  

15  

10  

  من إعداد الطلبة: المصدر

  :حساب العدد التراكمي للعیوب الذي سبب التلف*

  مجموع التكرارات/ تكرار الید العاملة

  مجموع التكرارات/تكرار المواد الأولیة

  مجموع التكرارات/ تكرار الآلات

                                            68,7%=     55=                  55     =  املة ــالید الع

                 55+15+10                80                         

18,75%=  15=        15       =المواد الأولیة 

                  55+15+10   15     

    12,5%=01   =           10         =       الآلات

                    55+15+10          80  
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  (Pareto)مخطط باریتو): 3،22(الشكل 

  

  عداد الطلبة بالاعتماد على الجدول السابقإمن :المصدر

إلى أنها غیر مؤهلة ، وهذا راجع 68,75%هذا الشكل أن نسبة الید العاملة مننلاحظ    

لروح المبادرة لدیهم وهذا ما أثر على الإنتاجیة، أي إهمال عدم الاهتمام بقدرات العامل موكذا

  .ما أدى إلى عدم إهتمامهم بأهداف المؤسسة

وبالخصوص الألات فهذا راجع إلى فسببه رداءة خیوط الربط،أما بالنسبة للموارد الأولیة    

  .عدم توفر قطع غیارها في السوق الوطنیة
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  :خلاصة

رغم الأداء الذي تلعبه المؤسسة في مجال أغذیة الأنعام وتوزیعها في منطقة الوسط إلا أن   

تحدیات كثیرة ستوى المطلوب ومازال رهن إدارة الإنتاج والعملیات في المؤسسة لم یرقى إلى الم

النظر إلى ب،...)التكنولوجیة، القانونیة، المالیة، وأخرى تخلقها ظروف المنافسة(تحدیات المنها 

أغذیة لمنتوج تها الذي تشغله في حدود محیطها الجغرافي وذلك لتلبیالمعاییر المحلیة  والحیز

  .بي المواشي في ظروف تنافسیةلمر الأنعام 
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  :الخاتمة العامة

تتمیز بالمنافسة الشدیدة التي في ظل التغیرات الاقتصادیة التي تشهدها السوق الوطنیة و   

الضروري على المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة مواكبةمتسارع، أصبح من والتطور التكنولوجي ال

  .هذه التطورات الهائلة من خلال الاهتمام بوظائفها

ف المؤسسة فلا یمكن أن تعمل بمعزلونظرا لإعتبار وظیفة الإنتاج والعملیات إحدى وظائ  

  .مل في الأداءاعنها، فالعلاقة هي علاقة تبادل للمعلومات وتنسیق للجهود وتك

بل استلزم الأمر ،المرتفعالكميبالإنتاج فقط لتلبیة الطلب إهتمام المؤسسة حیث لم یصبح  

  .وصلها إلى الامتیاز والاستمرار وتعزیز قدرتها التنافسیةیتحقیق الجودة كخیار استراتیجي 

لمؤسسة، وأصبحت  إحدى العوامل  التي تحدد اعوامل تنافسیة وتعد الجودة عاملا من  

یة في الإنتاج للحصول وتساهم في نجاحها وتدفعها إلى الاحتراف،الطلب على منتجات المؤسسة

  .على نوعیة معینة تمكن منتجاتها من إحتلال موقع في السوق ضمن المنتجات المعروضة

ع عملیات الإنتاج من شأنه  أن یتیح الفرص لاكتشاف یفتحقیق الجودة المطلوبة في جم  

الي ، وبالتلتفادي كلف إضافیة عن طریق تقلیل الزمن العاطل في الإنتاج،الأخطاء وتجنبها

ستؤدي إلى جذب عدد من الزبائن ومن ثم زیادة الحصة السوقیة وزیادة ربحیة تخفیض الكلفة التي

  .مركزها التنافسينالمؤسسة وتحس

  :ومن خلال تربصنا في مؤسسة أغذیة الأنعام استخلصنا النتائج التالیة     

من ،منافسیهاعنبالتفوق والتمیزطلب الأساسي للمؤسسة المدروسة وهذاتحقق الجودة الم

.)ما یثبت صحة الفرضیة الأولىوهو(خلال جودة منتجاتها وهذا من أجل إرضاء زبائنها 

 ما ینفي صحة وهو(دة من طرف المؤسسة المدروسیة عدم استخدام تقنیات المراقبة على الجو

).الفرضیة الثانیة

مدروسة وذلك من خلال أصبحت إدارة الإنتاج والعملیات تحتل مكانة أساسیة في المؤسسة ال

في قیامها بتقدیم سلع وخدمات التي تحقق رغبات زبائنها وكذا مواصفاتها، وطریقة السرعة

.)وهو ما یثبت صحة الفرضیة الثالثة(الخ..التسلیم والسعر المناسب
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تها الإنتاجیة الضخمة التي تمتلكها اعتمد المؤسسة في القیام بنشاطاتها الإنتاجیة على معدت

.على مواردها المالیة والبشریةوكذا

یرة خاصة في السوق الوطنیة والتي تعود أساسا إلى جودة تتمتع المؤسسة بقدرة تنافسیة كب

.منتجاتها

ض مناطق الوطنعدام توفر منتجات المؤسسة في بعان.

 الغلاف الخارجي وكذا (المؤسسة من ناحیة دراسة التغلیفلمنتوجانعدام قسم البحوث والتطویر

.)وط الربطخی

مؤسسة المدروسة، رغم أنه  یعتبر أهم جانب یجب أن نقص في فعالیة الجهاز التسویقي لل

لتي تواجهها، فیما یتعلق بالاشهار، الترویج، خاصة في ظل ظروف المنافسة ا،تركز علیه

.دراسة السوق

 تهلك عن طریقهم تصل المنتجات إلى المسالتي هناك عدة وسائط بین المؤسسة والمستهلك

وج رفع سعر المنتبحیث یتسببون في ندرة المنتوج وذلك بتخزینه والغرض من ذلك ،النهائي

.وهذا یؤثر على سمعة المؤسسة

  الاقتراحات والتوصیات

بناءا على النتائج المتوصل إلیها نقدم بعض التوصیات والتي یمكن أن تستفید منها   

  :صفة خاصةالأنعام بعین بسام بومؤسسة أغذیة المؤسسات الجزائریة بصفة عامة، 

  .تكالیف المرتبطة بالإنتاجالناحیة تقلیل اصة من زیادة فعالیة إدارة الإنتاج والعملیات وخ* 

  .التكالیف الزائدة التي یتسبب فیها الوسطاءتحسین في أسعار البیع للمستهلك والغاءال*

د على تكنولوجیا الإعلام جات المؤسسة بالاعتماتكثیف عملیات الترویح والإشهار لمنت*

  .والإتصال

ع أنحاء الوطن، خاصة وأن یموزعین لتغطیة جمالتوسیع شبكة التوزیع عن طریق التعاقد مع *

المؤسسة تعاني من نقص في عدد الموزعین في بعض جهات الوطن، والتي تحول دون التغطیة 

  .الكاملة للإحتیاجات الوطنیة
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تفادي الندرة المفتعلة من من المؤسسة إلى المستهلك وهذا لتوجإقامة علاقة مباشرة لتوزیع المن* 

  .طرف الوسطاء ، وكذا تنصیب لجان لمراقبة عملیة التوزیع للوسطاء

من جمع مراحل العملیة الإنتاجیة من لرقابة على الجودة ، ضالاعتماد على الأسالیب الخاصة با*

  .والتقلیل من نسبة الفضلات الصناعیةخلال ضبط المواد الأولیة الداخلیة في الإنتاج 

مل فیها المؤسسة مسؤلیة الأعطال التي قد تظهر في توفیر خدمات أخرى كإعطاء ضمان تتح*

.المنتجات المباعة

.كالبیع بالتقسیط للزبائن: تقدیم تسهیلات للزبائن مثل *

ام منافسیها المؤسسة أمیزها والتي تعزز مكانة التركیز على جودة المنتجات والحرص على تم*

.في السوق

والتكثیف من طلاع الدائم بحاجاتهم، ورغباتهم، والعمل على تلبیتها،الاهتمام أكثر بالزبون والإ*

شكاوي واقتراحات الزبائن وأخذها نات في السوق، وفتح المجال أمام البحوث المیدانیة وإجراء استبیا

.ر لمنتجاتهابعین الاعتبار من أجل ضمان التحسین المستم

لمنتج بدرجة كبیرة ولو كان على حساب زیادة تكلفة الإنتاج اضرورة الإهتمام بجودة تصمیم*

.حیث أن المستهلك یقبل المنتج الراقي التصمیم

القدرة لمستوى جودة وبما ینعكس على تدعیمتدریب العمال لتنمیة مهاراتهم بما یمكنهم بالإرتقاء *

التنافسیة للمؤسسة

:البحثآفاق

:ات مستقبلیة منهاع یمكن أن تشكل دراسیا البحث مواضختم هذنأثار انتباهنا ونحن   

.دور إدارة العملیات في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسات الخدماتیة-

.دور إدارة الإنتاج والعملیات في رفع أداء المؤسسات-
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  المراجعقائمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المراجع باللغة العربیة: أولا

  :الكتب  -أ
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مع السید لزول أحمد رئیس مصلحة البیع، القسم التجاري مقابلة شخصیة): 20(الملحق رقم 

  .لمؤسسة أغذیة الأنعام 

نشكر سیادتكم في بدایة حدیثنا على إتاحة الفرصة لنا لطرح بعض الأسئلة التي تهمنا حول   

  : ـموضوع الدراسة والمعنون ب

  "دور إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق المیزة التنافسیة"

  ما المقصود بإدارة الإنتاج والعملیات؟ : 1س

هناك تعریف متفق علیه في مؤسستنا حول مفهوم إدارة الإنتاج والعملیات حیث یقصد بها :1ج

  .عملیة تحویل المدخلات إلى مخرجات

  حسب رأیكم، ما هو أهم هدف تسعون إلى تحقیقه في مؤسستكم؟ :2س

فهي تسعى إلى كسب رضا الزبون وهو الأول المهم تعتبر المؤسسة إنتاجیة بالدرجة الأولى :2ج

  .من الأهداف وأیضا نعمل على ترقیة سمعة المؤسسة والرفع من الحصة السوقیة

  هل تتبع مؤسستكم طرق علمیة لترتیب الآلات والمواد؟ :3س

لتسهیل نیف وترمیز المواد والآلات وهذا تتبع مؤسستنا طرق سلیمة وعلمیة في عملیة تص: 3ج

ترتیبها وتنظیم مخازنها لتفادي الوقوع في الأخطاء وسهولة التعرف علیها وتقلیل الوقت المستغرق 

  .في البحث عنها

فهل المؤسسة فهي تحتاج إلى مختلف المواد الأولیة في نشاطها، نظرا لطبیعة نشاط: 4س

  للمؤسسة قدرة على شرائها وتخزینها؟

مسؤولة على ذلك أما التخزین، فالمؤسسة تمتلك طاقة بالنسبة للشراء فالمؤسسة الأم هي ال:4ج

لقطع الغیار، لى مخازن للمواد الأولیة ومخازن مخزن موزعة إ39تخزینیة هائلة فهي تحتوي على 

  .مخازن للمنتوجات النهائیة

  



  ما هو أقصى حد تستطیع المؤسسة إنتاجه ؟ : 5س

في الآونة الأخیرة لا تعمل بهذه طن في الساعة لكن30لمؤسستنا طاقة إنتاجیة تعادل : 5ج

  .الطاقة وهذا راجع إلى التغیرات التي عرفتها المؤسسة كالمنافسة التي تواجهها

  هل هناك إتصال وتكامل بین إدارة الإنتاج والعملیات بالإدارة الأخرى؟ : 6س

ني قسم االثبالنسبة لمؤسستنا فلها إرتباط بثلاث إدارات وأقسام الأول قسم تسییر المخزونات،:6ج

  .النقل والتموین، الثالث قسم البیع

  هل تمتلك المؤسسة آلات متطورة للإنتاج وهل تلبي الإحتیاجات؟ : 7س

لمؤسستنا آلات ضخمة تسهل في الإنتاج وتم مؤخرا إدخال آلات ذات تكنولوجیا عالیة، التي : 7ج

  .زیادة تحقیق الإحتیاجاتىساعدت عل

  لازمة لتمویل عملیة الإنتاج؟ ارد مالیة تتوفر المؤسسة على مو هل :8س

  .لمؤسستنا تمویل ذاتي وهذا راجع للأرباح المحققة سنویا: 8ج

  هل تتوفر لدى مؤسستكم ید عاملة مؤهلة التي تشرف على العملیة الإنتاجیة؟ : 9س

التي تتولى التحكم في الآلات و سنوات 10خبرة تقارب اتتمتلك المؤسسة ید عاملة ذ: 9ج

  .الإنتاجیة

  كیف یتم قیاس جودة منتجاتكم؟:10س

إلى جودة المواد الأولیة التي تدخل في تركیب المنتوج النهائي ةإن جودة منتجاتنا راجع: 10ج

التي تخضع للمراقبة التقنیة من طرف المؤسسة الأم حیث تصدر شهادة فحص للنوعیة وجودة و 

  .المواد

  

  



نشاطكم ففي ظل هذه المنافسة ما هو الأسلوب الذي هناك عدة مؤسسات تزاول نفس : 11س

  لیه لمواجهة ذلك؟ عونتعتمد

وامل عكمعروف على مؤسستنا بأن لها خبرة وأقدمیة في مجال أغدیة الأنعام، بحیث تمتل: 11ج

وتلبیة ، سمعتها، جودتها في منتجاتها المعروضة قصد إرضاء الزبونسعرها المقبول: تنافسیة مثل

  .إحتیاجاته

  كیف تساهم إدارة الإنتاج والعملیات في تحقیق رضا الزبون؟ : 12س

تلعب إدارة الانتاج والعملیات دورا مهما في خلق قیمة مضافة للعمیل من حیث درجة :12ج

تطابق المنتجات المقدمة مع توقعاته، وتسلیمها في الوقت المتفق علیه ونشر تقنیات إستعمال 

  .المنتجات

  م تحدید أسعار المنتجات؟ على أي أساس یت: 13س

یتم تحدید الأسعار من طرف المؤسسة الأم على أساس أسعار المواد الأولیة الخاضعة : 13ج

.لتغیرات البورصة

  

  

  

  


