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ملخـص
وقدرتھا تاجیةالإنت الصناعیة في نموھا بشكل كبیر على كفاءتھا، تعتمد إقتصادات الدول والمؤسسافي إقتصاد معولم

فاءة وفر على كلتي تتاالتنافسیة. فقد بینت الدراسات أن الإقتصادات والمؤسسات التي تمتلك قدرات تنافسیة عالیة ھي تلك 
ھا حفزة تمكنعمال مإنتاجیة كبیرة. كما بینت الأبحاث أن أكثر المؤسسات الصناعیة نجاحا ھي تلك التي تشتغل في بیئة أ

مفھومین ذین الھالإستمرار. لھذا نجد أن ة تحدیات التنافس وتضمن البقاء وتاجیة وتنافسیة لمواجھمن بناء قدرات إن
وء الدراسة الضإلى حد أن البعض أصبح یعتبرھما وجھان لعملة واحدة. في ھذا السیاق، تسلط ھذهمتداخلان ومتكاملان

لبحث یركز اأن ھذا ھا. إلالقدرة التنافسیة ومختلف امتداداتعلى مختلف المفاھیم المرتبطة بالكفاءة الإنتاجیة وقیاساتھا، وا
لكفاءة ضعف افي تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة. وقد بینت ھذه الدراسةالإنتاجیةدور الكفاءةىعل

اد ي ظل اشتدفیرھاالإنتاجیة والقدرة التنافسیة للإقتصاد الجزائري ومؤسساتھ الصناعیة، إلى جانب ضعف الإھتمام بتطو
المیلیـة -لصحياالتنافس الدولي. وقد تم الكشف عن ھذا الضعف من خلال الدراسة المیدانیة التي أجریت بشركة الخزف 

ات سبل تحسین الكفاءة الإنتاجیة لرفع تنافسیة المؤسسوھذه الدراسة إیجاد طرق ھذا استھدفت . ل2013-2009للفترة 
اش الإقتصاد الوطني.الصناعیة الجزائریة وبالتالي إنع

ه:  اح ة كلمات مف الخزف الصحي•المؤسسة الصناعیة •القدرة التنافسیة •الكفاءة الإنتاج
Résumé
Dans une économie globalisée, la croissance des économies nationales et des entreprises industrielles
dépend en grande partie sur l’efficience productive et la compétitivité. Des études ont montré que les
économies et les entreprises qui possèdent des capacités concurrentielles élevées sont celles qui ont
acquis une grande efficience productive. La recherche a également montré que les entreprises les plus
performantes sont celles qui opèrent dans un environnement économique stimulant leur permettant de
renforcer les capacités productives et compétitives pour faire face aux défis de la concurrence et d’assurer
la survie et la continuation. Pour cela, nous trouvons ces deux concepts se recoupent et se complètent
dans la mesure ou certaines personnes se sont tournés vers les considérer comme les deux faces d’une
même médaille. Dans ce contexte, cette étude met en évidence les différents concepts liés à l’efficience
productive et ses mesures, la compétitivité et ses diverses extensions. Toutefois, cette recherche se
concentre sur le rôle de l’efficience productive dans l’amélioration de la compétitivité des entreprises
industrielles. Cette étude a montré faible efficience productive et faible compétitivité de l’économie
algérienne et de ses entreprises industrielles, ainsi que l’attention insuffisante accordée à les promouvoir à
la lumière de l’intensification de la compétitivité mondiale. Cette faiblesse a été révélée par l’étude de
terrain menée à la ‘Société Céramique Sanitaire- El-Milia’ pour la période 2009/2013. Le but de cette
étude et de trouver des méthodes et des moyens pour améliorer l’efficience productive afin d’accroître la
compétitivité des entreprises industrielles algériennes et donc pour relancer l’économie nationale.

Mots clés: Efficience productive • Compétitivité • Entreprise industrielle • Céramiques sanitaires

Abstract
In a globalized economy, the growth of national economies and industrial businesses largely depends on
productive efficiency and competitiveness. Studies have demonstrated that the economies and businesses
that possess high competitive capabilities are those which acquired large productive efficiency. Research
has also showed that the most successful businesses are those operating in a stimulating business
environment enabling them to build productive and competitive capabilities to face the challenges of
competition and secure survival and continuation. For this    we find these two concepts overlap and
complement one another to the extent that some people turned to regard them as two sides of the same
coin. In this context, this study highlights the various concepts associated with productive efficiency and
its measurements, competitiveness and its various extensions. However, this research focuses on the role
of productive efficiency in enhancing the competitiveness of industrial businesses. This study showed
weak productive efficiency and competitiveness of the Algerian economy and its industrial businesses, as
well as inadequate attention given to promote them in light of intensifying global competitiveness. This
weakness has been revealed through the field study conducted in ‘El-Milia Heath Ceramics Company’ for
the period 2009/2013. The aim of this study is to find methods and ways to improve productive efficiency
to raise the competitiveness of Algerian industrial businesses and hence to revitalize the national
economy.

Keywords: Productive efficiency • Competitiveness • Industrial businesses • Health ceramics
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ز نعم علي بنعمة العلم والذي بعونه وتوفيقه أنجأ أحمد الله وأشكره الذي 
هذا العمل.

كـتور الفاضل ماضي بلقاسم د أتقدم بجزيل الشكر والتقدير للأستاذ ال
على قبوله الإشراف على هذا العمل وتقديمه النصح والتوجيه في سبيل 

إنجازه.
فان لزوجي على مساندته لي في إكمال هذا أتقدم بجزيل الشكر والعر 

العمل.
لا يفوتني أن أتقدم ببالغ الشكر والعرفان إلى عمال ومسؤولي شركة 

لميليـة على حسن تعاونهم لإتمام الدراسة الميدانية.ا-الخزف الصحي
أشكر الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم قراءةكما

.العملوتقييم هذا 
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  ةــدمـمق

رورة ضلم تعد الكفاءة الإنتاجية وسيلة فقط لتحسين مستويات المعيشة على المدى البعيد، بل أصبحت كذلك 
نفتاح ح من الأسواق وتسارع الأحداث،أصب حتمية لتعزيز تنافسية الدول والمؤسسات. فمع تزايد العولمة،وا 

ات اللازم إيجاد حلول تسمح بتأسيس بيئة أعمال تشجع على بناء قدرات تنافسية، وتمكن من مواجهة تحدي
 التنافس وتضمن الإستمرارية في النشاط والأسواق.

 فكرينلهذا الغرض، إزدادالإهتمام بالكفاءة الإنتاجية والتنافسية في السنوات الأخيرة من قبل الم
فع ان في ر على إعتبار أنهما يمثلان عاملان حاسم،""دونالد ماكفتريدجو "مايكل بورتر"الإقتصاديين أمثال 

دات مستويات النمو الإقتصادي للدول، وتحسين مستويات المعيشة وتحقيق الرخاء. فمعرفة ديناميكية ومحد
اءة ع الكفراتيجيات والسياسات المناسبة لرفنمو الإنتاجية والفهم الجيد لها يساعد من دون شك في وضع الإست

 الإنتاجية وتعزيز القدرة التنافسيةللإقتصادات الوطنية والمؤسسات الإنتاجية والخدمية.

علاقة بلبعض تعد الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية وجهان لعملة واحدة، نظرًا لإرتباطهما ببعضهما ا
تاجية ة لها قدرات تنافسية في وقت تكون فيه عناصر كفاءتها الإنتأثير متبادل. فمن المستحيل وجود مؤسس

داء أعالية ضعيفة. فالكفاءة الإنتاجية هي القوة الدافعة نحو توليد قدرات تنافسية تساهم في تحسين كفاءة وف
 المؤسسات.

بالفعل، أصبحت الحكومات تستهدف تحسين أداء الإنتاجية والتنافسية من خلال رفع معدل نمو 
ج النات نتاجية للمؤسسات وتقليص فجوة الإنتاجية مع دول أخرى. وتُعبر الزيادة في الإنتاجية عن زيادةالإ

تاج الإجمالي المحلي التي يمكن أن تتحقق من خلال مستوى تشغيل العمالة أو ساعات عملها، أو زيادة إن
 الفرد الواحد بغض النظر عن قطاع النشاط الذي يشتغل فيه.

 لقطاعمسيرة التنمية الصناعية في الجزائر يقف حائرًا أمام الوضعية التي آل إليها اإن المتتبع ل
ة الصناعي الذي أصبح يعاني من إختلالاتهيكلية مزمنة وخطيرة. فقطاع المحروقات لا يزال يشكل النسب

ت مؤسساقية الالغالبة للقطاع الصناعي ولإيرادات الدولة مع إستمرار تدهور مستويات الكفاءة الإنتاجية لب
ا ى يومنالصناعية. هذه الأخيرة لا تزال تساهم بنسبة منخفضة جدا في نمو الإقتصاد الجزائري ولم تتمكن إل

ائها هذا من تعزيز قدراتها التنافسية التي بقيت ضعيفة، على الرغم من مرور فترة زمنية طويلة منذ إنش
صلاحات هيكلية عديــدة أدخلتهـا الــدولـة عليهــا  ة لتعزيــــزكــأدا يةلإنتاجا. مـن هنـا تأتي أهمـية دراسة الكفـــاءة وا 
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 القـــدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية الجزائرية.

 أهمية موضوع الدراسة -1

 ة.يمكن إعتبارأهمية دراسة الكفاءة الإنتاجية كأداة لتعزيز القدرة التنافسية مزدوجة: نظرية وعملي

 الأهمية النظرية 1-1

ور اسة تطتعد الكفاءة الإنتاجيـة من أهـم المؤشرات التي تعتمدها الحكومات والمؤسسات ومراكز البحث في در 
ءة الكفا الإنتاج والتنبؤ بالنمو الإقتصادي وفي وضع سياسات الإستثمار، والأجور، والأسعار وغيرها. وتعبر

فسية ات تنالعناصر الإنتاج يعمل على خلق قدر  الإنتاجية عن كفاءة نظام الإنتاج، فإرتفاع الكفاءة الإنتاجية
 عالية للمؤسسة وللإقتصاد الوطني على حد سواء.

 العملية الأهمية 1-2

ية لقد ازدادت حاجة المؤسسات الصناعية الجزائرية أكثر من أي وقت مضى إلى ضرورة الإهتمام بالإنتاج
عتماد وسائل علمية وعملية تمكنها من رفع أدائها وكفاءتها رى، الإنتاجية، هذا من جهة. ومن جهة أخ وا 

أصبح السعي نحو تجديد الإنتاج ورفع الدخل القومي وتنويع مصادره الشغل الشاغل لدى المسئولين 
ارد ة للمو الجزائريين. ولأجل تحقيق ذلك، يتطلب الأمر البحث عن إيجاد أنجع الطرق لزيادة الكفاءة الإنتاجي

هذا ما يًا. و ي تكاليف الإنتاج ودعم القدرات التنافسية للمنتجات محليًا ودولالمادية والبشرية بغرض التحكم ف
صبح أيساعد على تحقيق النمو الإقتصادي اللازم لتوليدالوُفراتالإقتصاديةومناصب الشغل الضرورية التي 
 تقييمة لالمجتمع الجزائري بأمس الحاجة إليها. هذا التطلع للإقتصاد الوطني يدعونا لإجراء دراسة واقعي

 الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية للمؤسسة الصناعية الجزائرية.

 إشكالية الدراسة -2

ر تخصيص عناص لإشكالية التي نبحث في معالجتها من خلال هذه الدراسة في الكيفية التي يتم بهاتتمثلا
تى اعية حالإنتاج داخل نظام الإنتاج بغرض تحقيق التشغيل الكفء والفعال للعملية الإنتاجية بالمؤسسة الصن

 تتمكن من تعزيز قدرتها التنافسية. ويمكن صياغة الإشكالية الرئيسية كما يلي:

 ؟ةـالميلي -رة التنافسية لشركة الخزف الصحيالكفاءة الإنتاجية في تعزيز القد كيف تساهم
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إعتمادًا على هذه الإشكالية،يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية بغرض توضيح مختلف جوانب 
 موضوع الدراسة:

 ما هي أدوات قياس الكفاءة الإنتاجية؟ -
 ما هي مختلف مؤشرات التنافسية؟ -
 ما هو واقع إنتاجية وتنافسية القطاع الصناعي في الجزائر؟ -
  إنتاجية الشركة؟ما هو مستوى كفاءة 
 ما هو مستوى القدرة التنافسية للشركة؟ 
 كل الميليـة بش -كيف يمكن للمؤسسة الصناعية الجزائرية بشكل عام، وشركة الخزف الصحي

 خاص،تحسين الكفاءة الإنتاجية لتعزيز قدراتها التنافسية؟

 فرضيات الدراسة الميدانية -3

ت يات الدراسة الميدانية من خلال العودة إلى البياناللإجابة على التساؤلات المطروحة، تم وضع فرض
 وحة معوالأرقام المتوفرة في سجلات ووثائق الشركة، وكذلك المعلومات المتحصل عليها من المقابلات المفت

 مسيري الشركة. يفيد ذلك في الحصول على نتائج دقيقة لحساب مختلف المؤشرات التي تساعد في الوصول
 لفرضيات. وبناء على ذلكقمنا بصياغة فرضيات الدراسة على النحو التالي:إلى إثبات أو نفي ا

ناسبة ئل الم: "تنخفض الكفاءة الإنتاجية بالشركة نتيجة لعدم إستخدام الوسالفرضية الرئيسية الأولىا -أ
 في قياسها".

 يندرج تحت هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
 لوسائلا: "تنخفض الكفاءة الإنتاجية للعمل بالشركة نتيجة لعدم إستخدام الفرضية الفرعية الأولى 

 المناسبة في قياسها".
 ائل م الوس: "تنخفض الكفاءة الإنتاجية للمواد بالشركة نتيجة لعدم إستخداالفرضية الفرعية الثانية

 المناسبة في قياسها".
 ائل م الوست بالشركة نتيجة لعدم إستخدا: "تنخفض الكفاءة الإنتاجية للآلاالفرضية الفرعية الثالثة

 المناسبة في قياسها".

 ة".فاءة الإنتاجي: "تنخفض القدرة التنافسية للشركة نتيجة لإنخفاض الكالفرضية الرئيسية الثانية -ب
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 تاجية".سن كفاءتها الإن: "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تحالفرضية الرئيسية الثالثة -جـ

 فرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:تت

 تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن بيئتهاالفرضية الفرعية الأولى" : 
 الإقتصادية والقانونية".

 ها".: "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن ثقافتالفرضية الفرعية الثانية 
 نتاجية ءة الإ: "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن الكفالثالثةالفرضية الفرعية ا
 للعمل".
 نتاجية ءة الإ: "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن الكفاالفرضية الفرعية الرابعة
 للمواد".
 ءة ندما تتحسن الكفا: "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عالفرضية الفرعية الخامسة

 الإنتاجية للآلات".
 اس : "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تستخدم القيالفرضية الفرعية السادسة

 والتقييم والتحسين لكفاءتها الإنتاجية".

 أسباب إختيار موضوع الدراسة -4

وعة من لى مجملموضوع الكفاءة الإنتاجيـة كأداة لتعزيز القدرة التنافسـية للمؤسسة الصـناعية إ يعود إختيارنا
 الأسباب الموضوعية نذكر من بينها:

  سة( المؤس)تزايد الإهتمام بكفاءة إستخدام الموارد على المستوى الكلي )الدولة( وعلى المستوى الجزئي
 نظرًا للندرة النسبية للموارد.

  فسية، المؤسسات الصناعية الجزائرية غير مهتمة بالكفاءة الإنتاجيةوبتطوير قدراتها التنالا زالت
ات بسبب طبيعة الإقتصاد الوطني الذي هو بالأساس إقتصاد ريعييعتمد بالدرجة الأولى على مداخيل صادر 

 النفط والغاز. 
 ائريةلمؤسسة الصناعية الجز ضرورة الإهتمام بالكفاءة الإنتاجية كمصدر لدعم القدرات التنافسية با ،

 منخلال التركيز على أهمية رفع كفاءة أداء عناصرها المنتجة.
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 ارعة الصعوبات المتعددة التي تواجهها المؤسسة الصناعية الجزائرية في التكيف مع التطورات المتس
 للبيئة الإقتصادية العالمية ومتطلبات التنافسية الدولية.

 أهداف الدراسة -5

ة من تنافسيتتوقف قـدرة المؤسساتالصناعيـة على تحقـيق أهدافها والتوسع والإستمرار في السوق على قدرتها ال
كفاءة خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية مع أسعار مقبولة لدى زبائنها.وهذا لا يتأتى إلا عـن طريق ال

 دف هذهات وفي تحسـين جودتها. وعليه، تهالإنتاجيـة التي تلعب دورًا هامًا في التحـكم في تكلفة المنتج
تاجية ة الإنالدراسة بالأساس إلى تبيان كيفية تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الصناعية من خلال رفع الكفاء

 لعناصر الإنتاج. ولأجل بلوغ هذا الهدف يجب القيام بما يلي:

 ناعي في الجزائر.الوقوف على الوضعية الحقيقية لبيئة أعمال النشاط الإنتاجي الص 
  تحديد الأسباب الرئيسية وراء إنخفاض الكفاءة الإنتاجية وضُعف القدرة التنافسية للمؤسسات

 الصناعية الجزائرية.
 ة تسارعتوضيح ضرورة تبني نهج الكفاءة الإنتاجية لرفع القدرة التنافسية، بالنظر إلى التغيرات الم

 لجزائراخلية والخارجية التي يواجهها القطاع الصناعي في االتي يشهدها الإقتصاد العالمي والتحديات الد
 حاضرا ومستقبلا.

 وطني.إبراز سبل تحسين الكفاءة الإنتاجية لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة الصناعية وللإقتصاد ال 
 .تحديد سياسات دعم القدرات التنافسية للإقتصاد الوطنيبإعتباره سندا للمؤسسة الصناعية 
  ثر.والأ فع الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية للشركة محل الدراسة ولتبيان العلاقةوضع نموذج لر 

 دراسات سابقة -6

جية لت الإنتاعديدة ومتنوعة على المستوى الدولي تناو وتقارير دراسات لقد تبين لنا أثناء عملية البحثأن هناك 
الرخاء و إبراز العلاقة بينهما وأهميتهما بالنسبة للمؤسسات الإقتصادية وبالنسبة للنمو  بغرضوالتنافسية 

ذه همثل ن أوقد أستفدنا كثيرا من هذه الدراسات والتقارير في إنجاز دراستنا. لكن الملاحظ هو  الإقتصاديين.
حث سوى ثر أثناء عملية البفلم نعجدا إن لم نقل شبه مفقودة.  ناقصةالدراسات على المستوى الوطني تعتبر 

على  أطلعنا عليها ووقفناوفيما يلي نعرض أهم الدراسات التي على بعضاالأبحاثالمرتبطة بمجال دراستنا.
 نتائجها.
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EU Productivity and Competitiveness: An Industry Mahony and B.V. Ark, 'M. Oدراسة: 6-1

.2003 ons of the European Commuinities, Luxembourg,, Office for Official PublicatiPerspective 

اض تطرح هذه الدراسة أهم تساؤل هو "هل يمكن لأوروبا استئناف عملية اللحاق؟ تشير الدراسة إلى انخف
حاد ان الإتمتوسط معدلات نمو الناتج المحلي الإجمالي لبلدكذا و  ،إنتاجية العمل والإنتاجية الكلية للعوامل

تآكل  الأوروبيمنذ منتصف تسعينيات القرن الماضي مقارنة بالولايات المتحدة الأمريكية. ترى الدراسة أن
 لأسئلةمستويات متوسط الإنتاجية مقارنة بالولايات المتحدة يمكن فهمها باستخدام منظور صناعي. من أهم ا

 لماديا لعة بالإستثمار في رأس الماالتي أثارتها الدراسة نجد: كيف يتأثر الإنتاج والإنتاجية في الصنا
ل بها تي تعموالبشري؟ كيف ترتبط الإنتاجية بالتنافسية في قطاع التصنيع؟ هل تتأثر الإنتاجية ببيئة السوق ال

وى صناعة فردية تغطي مجمل الإقتصادات الأوروبية. تبرز الدراسة الق 56شملت الدراسة قد المؤسسات؟ و 
لتزاماتها السياسية. كشفت الدراسة أن الز الرئيسية التي تدفع بنمو إنت  لسريعة فييادة ااجية الإتحاد الأوروبي وا 

و أبشكل خاص في الصناعات التي تنتج  تمنذ منتصف التسعينيات تركز  إنتاجية العمل بالولايات المتحدة
 ما مكن تستعمل التكنولوجيات الجديدة في حين أن بلدان الإتحاد الأوروبي لم تعرف نفس النمو. وهذا

خلات الولايات المتحدة من الهيمنة في صناعات التكنولوجيا العالية. تؤكد الدراسة بشكل عام على أن تد
لا يوجد علاج سهل لتصحيح مشكل أنه السياسة العامة بخصوص الإنتاجية تنطوي على تكاليف وفوائد و 
يدة كون مفتفسية سوق المنتجات التي قد تدني الإنتاجية بالإتحاد الأوروبي. تقترح الدراسة سياسات تعزيز تنا

في بعض الصناعات، خاصة في صناعة الخدمات. كما تقترح الدراسة أن تحاول السياسات، التي تستهدف 
       بي.   نقل المعرفة وتشجيع الإبتكار، البناء على القوى المؤسسية المتراكمة داخل بلدان الإتحاد الأورو 

لة لمعهد العربي للتخطيط، سلسا، لحكومة الداعم للتنافسية: حالة مصردور ادراسة: طارق نوير،  6-2
 .2003، الكويت، API/WPSO302أوراق عمل، ورقة عمل رقم 

بحثت هذه الدراسة في تساؤل رئيسي هو "هل نجحت الحكومة المصرية في توفير بيئة أعمال مواتية مقارنة 
ات التنافسية للإقتصاد المصري؟" تؤكد الدراسة على دور بالمنافسين العالميين، بحيث تنعكس في تعزيز القدر 

الحكومة في تعزيز القدرات التنافسية للدول، إلا أن هذا الدور أصبح في ظل التحرير الإقتصادي يأخذ أشكالا 
غير تقليدية. تحول هذا الدور من تدخل مباشر بإجراءات حمائية ودعم للأنشطة الإنتاجية، إلى تدخل غير 

ثل في تهيئة بيئة الأعمال التي تحفز إقامة الأعمال في الأسواق المحلية وتبني الدولة لأفضل مباشر يتم
الممارسات في مجال السياسات الإقتصادية المختلفة. ركزت هذه الدراسة على تقييم دور الحكومة المصرية 
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مية. خلصت الدراسة إلى أن الخدت التنافسية للأنشطة الإنتاجية و في تهيئة بيئة أعمال محفزة وداعمة للقدرا
الإقتصاد المصري لا يزال بحاجة إل مزيد من الجهود في مجال إصلاح السياسات النقدية والمالية، 
وسياسات الإستثمار، والتنمية البشرية وغيرها. في نظر الباحث يجب العمل دائما على مقارنة نتائج هذه 

 السياسات بالمنافسين الآخرين.

 ,Institute : moving to the next stage UK CompetitivenessM.E. Porter and C.H.M. Ketels ,دراسة:  6-3

of Strategy and Competitiveness, Harvard Business School, May 2003. 

 افسية،للتن بورتر"ايكل"مأجريت هذه الدراسة في الإطار النظري الإقتصادي الجزئي الذي تقدمت به مقاربة 
 ملكةمللقامت بتفكيك الأداء الإقتصادي من أجل معرفة الأسباب المحتملة التي تميز الأداء الإقتصادي  حيث

والرخاء  نتاجيةالمتحدة. تقدم الدراسة طريقة لتقييم ترابط علاقات الأداء الإقتصادي والقيود المتغيرة لنمو الإ
يت لتي بقاىفجوة الإنتاجية والرخاء الإقتصادي الإقتصادي بالمملكة المتحدة مع مرور الزمن.ركزت الدراسة عل

جوة ذه الفهمع الولايات المتحدة والمنافسين الأروربيين الرئيسيين: ألمانيا وفرنسا. توصلت الدراسة إلى أن 
ات تسعينيو مستمرة بالرغم من الإصلاحات التي عرفتها السياسة الإقتصادية بالمملكة المتحدة خلال ثمانينيات 

 نافسيةتي. كشفت الدراسة ضعف بيئة الأعمال والقرارات المرتبطة بها التي لم تساعد في تحسين القرن الماض
ن كجزء مالمؤسسات البريطانية، وأن الممارسات الإدارية لم تكن في جوهر تحدي تنافسية المملكة المتحدة. و 

ن أدراسة لإدارة. لكن تؤكد الالجهود الرامية لرفع مستوى التنافسية في المملكة المتحدة، هناك دور واضح ل
 .لكة المتحدةمجهود رفع مستوى الإدارة لن تكون كافية لتحقيق تحسن مستدام في القدرة التنافسية للم

 W.W Lewis, The Power of Productivity, Wealth, Poverty and the Threat toدراسة:  6-4

.A, 2004, The University of Chicago Press, USStabilityGlobal 

د على بل 13قام الباحث بقياس إنتاجية العاملين في مجموعة من الصناعات المتواجدة في  ،في هذه الدراسة
ادة مدى أكثر من عشرة سنوات. تبين للباحث أن التنافس القوي في سوق المنتجات يعتبر عاملا حاسما لزي

لثروة ية بنفس القدر من الأهمية لإنشاء االإنتاجية والرخاء الإقتصادي. في رأي الباحث، تعتبر الإنتاج
ن أكأساس سليم للإقتصاد الكلي، ومرونة سوق العمل أو التعليم من الدرجة العليا. خلصت الدراسة إلى 

ي فلافات الإنتاجية تتغير بشكل كبير من بلد إلى آخر، وأن الإختلافات في الإنتاجية تفسر تقريبا كل الإخت
 ي الدخل الفردي. الناتج المحلي الإجمالي وف
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باحث، ، مجلة الفسية للمؤسسات الوطنيةدور الحكومة في تدعيم القدرة التنادراسة: علي عبد الله،  6-5
 .     2008، جامعة ورقلة، 06عدد 

مو يق النتدور هذه الدراسة حول سؤال رئيسي هو "ما هو دور الحكومة في بناء وتحرير القدرة التنافسية وتحق
نظام المستدام والمتقاسم؟" يرى صاحب الدراسة أن العالم يعيش تفاعلات وتحولات جذرية تتميز بتدويل ال

مية، ث التندورا إيجابيا وفعالا في إحدا الإقتصادي والتوجه نحو الإنفتاح والتحرر. لهذا أصبحت الدولة تلعب
راء لال إجوزيادة الدخل وتحسين التنافسية. يرى الباحث أن هذا يمكن تحقيقه بإنشاء بيئة أعمال مواتية من خ

 إصلاح إقتصادي ضمن رؤية واضحة للتطورات الإقتصادية الدولية.

لة ، مجيةة وتدعيم القدرة التنافسدور التغير التكنولوجي في تنميدراسة: عبد اللطيف مصيطفى،  6-6
 .2009، المركز الجامعي بغرداية، 06الواحات للبحوث والدراسات، عدد 

قيق تركز هذه الدراسة على دور التغيير التكنولوجي في النمو الإقتصادي، حيث تشير إلى أنه من أجل تح
هذا و يير التكنولوجي المطلوب. مركز تنافسي في الإقتصاد العالمي، أصبحت الدول تدرك أهمية إحداث التغ

تاحة ارد الملال الأمثل للمو إنتاجية عوامل الإنتاج والإستغكنولوجي يمثل أهم الأساليب لرفع لأن التغيير الت
. للدول لدول. يؤدي هذا إلى زيادة الدخل الحقيقي للفرد، وتحسن مستويات المعيشة ورفع القدرة التنافسيةل

 مار فيجي من خلال الإهتمام بالتعليم والتدريب، والإستثو التغيير التكنول ويوضح الباحث أنه يمكن تحقيق
 البحث والتطوير والتحفيز على تنظيم المشروعات.

جلة ، ملقطاع الصناعي الجزائريادراسة حالة  -القدرة التنافسية والإنتاجيةدراسة: خياري زهية،  6-7
 ، جامعة المسيلة.2009، 03دد العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الع

بحثت هذه الدراسة في العلاقة بين الإنتاجية والقدرة التنافسية، حيث تتساءل عن إنعكاس مستوى الإنتاجية 
بينت الدراسة أن تدني الإنتاجية هي السبب .على القدرة التنافسية لمنتجات القطاع الصناعي في الجزائر

لمنتجات الصناعية في السوق المحلية والأسواق الدولية. كشفت الدراسة الرئيسي في تدهور القدرة التنافسية ل
عن غياب إستراتيجية واضحة للنهوض بالقطاع الصناعي في الجزائر وأن كل ما هو معمول به في هذا 

غير قادر على ضمان صمود الصناعات الجزائرية أمام إنفتاح السوق الجزائرية على  نا هذايومإلى القطاع 
المحروقات من خلال تهيئة المناخ اللازم  قطاع العالمية. ترى الباحثة ضرورة ترقية الصادرات خارج المنافسة

والتركيز على تحقيق التفوق المتميز في السعر والجودة. توصي الباحثة بضرورة تدخل الدولة لدعم وترقية 
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لهوة والفاتورة التكنولوجية. كما التقدم التقني وتشجيع الإبتكار حتى تتمكن الصناعة الجزائرية من تقليص ا
توصي الباحثة بضرورة تشجيع الإستثمار المحلي والأجنبي لأنهما يشكلان سبيل نجاح جهود تحسين القدرة 

 التنافسية والإنتاجية.     

  ,of Mineapolis, February 2010, Federal Reserve Competition and ProductivityT.J. Holmes .دراسة: 6-8

ذا كان كذلك فكيف؟ حاولت الدراسة ف  هم كيفتتساءل هذه الدراسة عما إذا كان التنافس يحفز الإنتاجية؟ وا 
اولت يؤثر التنافس في الإنتاجية ومن تم في مستويات المعيشة. بحثت الدراسة في معنى "رفع التنافس" وح

ود افس يقالدراسة إلى أن زيادة التن الكشف عن الآليات التي من خلالها يؤثر التنافس في الإنتاجية. توصلت
إلى زيادات في إنتاجية المؤسسات الصناعية، وأن الصناعات التي عاشت زيادات في التنافس هي التي 
حصلت مكاسب إنتاجية كبيرة، وأن هذه المكاسب هي التي كانت وراء مجمل المكاسب الصناعية. كما 

ن كانتأبرزت الدراسة أن التنافس يقلص تكلفة الفرصة،  السوق  وبالتالي فهو قوة دافعة للإستثمار، حتى وا 
 المحتملة لصناعة معينة في وضعية إنكماشية. 

 ,Paper Productivity Growth and International CompetitivenessW. Gu and B. Yan ,دراسة:  6-9

Prepared for the IARIW 33rd General Conference, Rotterdam, the Netherlands, August 24-30, 2014.  

يا، رالأستتعرض هذه الدراسة تقديرات للنمو الفعال للإنتاجية متعددة العوامل لكندا، والولايات المتحدة، و 
ع المنب لإتحاد الأوروبي. تبحث الدراسة في أثر مكاسب الإنتاجية في صناعاتواليابان، وبلدان مختارة من ا

هذا  يرى الباحثان أن .ثل الإستهلاك، والإستثمار، ومنتجات التصديرعلى إنتاج منتجات الطلب النهائي م
هاما  ن جزءايوفر قياسا مناسبا لنمو الإنتاجية والتنافسية الدولية في إنتاج صناعات المنبع. كشفت الدراسة أ

ج إنتا بمن نمو "الإنتاجية متعددة العوامل"، خاصة بالنسبة للإقتصادات الصغيرة المنفتحة، يعود إلى مكاس
 رتفاعامدخلات وسيطة في بلدان أجنبية. فقد إتضح من الدراسة أن نمو الإنتاجية يميل إلى أن يكون أكثر ا

أن  في إنتاج منتجات الإستثمار والتصدير من نموها في إنتاج منتجات الإستهلاك. كما تبين من الدراسة
لتصدير مار وامة لنمو الإنتاج في منتجات الإستثالتقدم التقني ونمو الإنتاجية في البلدان الأجنبية قدما مساه

 أكثر من نمو إنتاج منتجات الإستهلاك.
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 منهج الدراسة -7

توضيح و الكلية والجزئية على حد سواء التي تقوم بتحليل  تدخل هذه الدراسة في إطار الدراسات الإقتصادية
توى تطور الإنتاجية وعلاقتها بالقدرة التنافسية، ومختلف أدوات ومؤشرات القياس المستخدمة لمعرفة مس

 لدراسةاالكفاءة الإنتاجية المطلوبة لدعم القدرة التنافسية للإقتصادات والمؤسسات الصناعية.إلا أن هذه 
 دراسات السابقة كونها، من جهة،  تبحث في أسباب تدني الإنتاجية على المستويين الكليتختلف عن ال

ز القدرة لتعزي والجزئي وفي كيفية رفع وتحسين الكفاءة الإنتاجية لعناصر الإنتاج بدلا من الإنتاجية فقط، كأداة
ة ي صناعفالكفاءة الإنتاجية  التنافسية للمؤسسة الصناعية الجزائرية. من جهة أخرى، تركز هذه الدراسة على

ي الخزف الصحي الذي هو أحد القطاعات الصناعية الهامة بالنسبة للإقتصاد الوطني نظرا للعلاقات الت
خدام تربطه بقطاعات إقتصادية حيوية للنمو الإقتصادي مثل قطاع البناء. ولقد قمنا في هذا الإطار بإست

 التحليلي. منهج أساسي لهذه الدراسة وهو المنهج الوصفي

 نتاجيةيسمح المنهج الوصفي التحليليبالتعرف على التطور الذي وقع على مستوى الإنتاجية والكفاءة الإ
اجية وعلى مستوى القدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية.كما يسمح بعرض مختلف وسائل قياس الكفاءة الإنت

لمية لتعامل مع المشكلات بطريقة منهجية عومؤشرات التنافسية التي تساعدنا على فهم وربط المتغيرات وا
 ا يلي:وتمكننا من التنبؤ بما يمكن أن يحدث في المستقبل. زيادة على ذلك، يساعد هذا المنهج في تحقيق م

 ا )فيم الإحاطة بمجمل العناصر الإجتماعيةوالإقتصادية للدراسة، أي إحتواءمختلف العلاقات الداخلية
 ثير والتأثر فيما بين مختلف المتغيرات التابعة والمستقلة.بين عناصرها( وتوضيح مدى التأ

 .معرفة الأبعاد الحقيقية للظاهرة أو مشكلة البحث، من خلال إستكشاف كل جوانبها 
 .المرونة في تعديل الأهداف وتغييرها عند إستكشاف جوانب جديدة تتعلق بموضوع الدراسة 
 معلومات في الدراسة الوصفية، حيث يمكن الإستعانة بكافة الطرق المستخدمة للحصول على ال

تعدد  الجمع بين أكثر من طريقة واحدة مثل الملاحظات، والمقابلات، وتحليل الوثائق والسجلات. فمن خلال
 أدوات جمع البيانات يكون البحث متوازنًا في كل جوانبه وتكون نتائج الدراسة أكثر مصداقية.

خدام الطرق الإحصائية في معالجة المعطيات الزمنية وتحليلها. كما يمكن المنهج الوصفي التحليلي منإست
وقد راعينا في جمع البيانات والمعلومات )الكمية والكيفية( المتعلقة بموضوع الدراسة ضرورة إستيفائهاشرطًا 
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أساسيًا يتمثل في قابليتها للإستعمال والتحليل من أجل التحـقق من صدق الفرضيات. وهنا نشير إلى أن 
 يانات المجمعة قد إستخدمت في صياغة فرضيات الدراسة. وهذا ما يعني وجود:الب

 .تفاعل بين الموضوع والفرضيات، فكل منهما يدعم الآخر 
علاقة بين الفرضيات والبيانات المجمعة عن طريق وضع أسئلة خاصة بالمقابلات مع مسييري  -

 الشركة.

 وتحليل المعطيات الميدانية الأسلوب والأدوات المنهجية لجمع -8

ركزنا  ا. وقدتجمع هذه الدراسة بين الأسلوبين النظري والتطبيقي )الميداني(، حتى تكتمل الصورة علميًا وعمليً 
في الدراسة الميدانية على الدراسة الشاملة بإستعمال بعض الأدوات التي تفيد في تحصيل معلومات 

ت صحة الفرضيات، ومن تم تقييم نتائج الدراسة. وتمثلت أدواموضوعية ودقيقة لأجل إثبات صحة أو عدم 
سجلات و جمع بيانات موضوع الدراسة في كل من الملاحظة، والمقابلة، والحقائق والأرقام الواردة في وثائق 

 الشركة. وفيما يلي نتناول كل من هذه الأدوات بشيء من التوضيح.

 الملاحظة 8-1

د ملية تتبع بصري لمختلف ظواهر ومتغيرات موضوع الدراسـة. وتساعـتأخذ الملاحظة في أولى مراحلها ع
 تساعد الملاحظة على التعرف على مختلف الظواهـر والروابـط بـين مختلف العوامل أو المتغيرات. كما أنها
 على إعطاء إنطباعات أولية لوضع الأفكار المبدئية عن فرضيات الدراسة. وقد تركزت الملاحظة على:

  سة العاملين لنشاطهم الإنتاجي.طرق ممار 
 .علاقات الأفراد العاملينفيما بينهم وبين رؤسائهم 
 .أنواع ونوعية منتجات الشركة 
 .بيئة العمل الإنتاجي بصورة عامة 

 ة حولوقد سجلنا العديد من المعطيات الأولية حول هذه النقاط وغيرها ساعدتنا في وضع أفكار مبدئي
ن نتنا من تحليل مدى كفاءة النشاط الإنتاجي بالشركة، ومن تم الكشف عفرضيات الدراسة. كما أنها مك

 ة.الجوانب الإيجابية والسلبية المتعلقة بأداء الشركة ومستوى كفاءتها الإنتاجية وقدرتها التنافسي
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 المقابلة 8-2

عرضنا  بيعات،أجرينا العديد من المقابلات المفتوحـة مـع مدير الشركـة والمسئولين على قسـم الإنتاج والم لقد
 خلالها مجموعة من الأسئلة تمحورت حول النقاط الأساسية التالية:

 .أثر واقع القطاع الصناعي بالجزائر على القدرة التنافسية للشركة 
 التنافس التي تتبعها الشركة وطبيعة المنافسة. طريقة 
 .ظروف الطلب على منتجات الشركة 
 .تأثير ثقافة الشركة على أداء الأفراد العاملين 
 .طبيعة العلاقة بين إدارة  الشركة وأفرادها العاملين 
 .إدارة الإنتاج وجودة المنتجات بالشركة 
 .مدى إستخدام وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية 
  إستخدام مؤشرات قياس التنافسية.مدى 
 .نظام تقييم كفاءة أداء الأفراد بالشركة 
 .نظام الحوافز والمكافآت بالشركة 

في الحصول على إجابات حول مختلف  2014لقد أفادتنا المقابلات التي أجريناها خلال 
بلناهم، من (. وقد أبدى جميع من قا15الإستفساراتالتي طرحت بشأن موضوع الدراسة )أنظر الملحق 

ن ظم جاز معمسؤولين وعاملين بالشركة، تعاونًا معتبرًا في تقديم إجابات كان لها دورًا كبيرًا في تفسير وا 
 الجوانب المتعلقة بالدراسة الميدانية.

 الحدود الزمنية للدراسة -9

. وتعتبر 2013إلى  2009الفترة الزمنية الممتدة من  ميليـةال -شملت هذه الدراسة بشركة الخزف الصحي
ات لإجراءهذه الفترةأهم فترة في حياة الشركة نظرا للأحداث التي عرفتها سواء من ناحية تذبذب الإنتاج أوا
لى شركة عالجديدة المتعلقة بعملية عصرنة العملية الإنتاجية بالشركة. وقد أجرينا المقابلات مع مسئولي ال

وشملت كل من مدير الشركة، ومدير قسم المبيعات، ورؤساء وُرش  2014متقطعة خلال  مدى فترات
 الإنتاج، وبعض الأفراد العاملين.
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 تنظيم الدراسة -10

لب ها، تطقصد الإلمام بمختلف جوانب الموضوع، وللإجابة على إشكالية الدراسة والأسئلة الفرعية المرتبطة ب
ل، فصلين نظريين وفصل ميداني. يدور الفصل الأول حول الكفاءة الأمر تناول الدراسة في ثلاث فصو 

ءة الكفا الإنتاجية وقياساتها، حيث يتعرض إلى مفهوم وأهمية الإنتاجية والكفاءة الإنتاجية، ومختلف عناصر
 ثم منتجة.الإنتاجية، وفوائد قياس الكفاءة الإنتاجية، مع توضيح كيفية قياس الكفاءة الإنتاجية للعناصر ال

 أساليبو يتناول هذا الفصل صعوبات قياس الكفاءة الإنتاجية، ومختلف العوامل المؤثرة فيها، مع تبيان طرق 
 تحسين الكـفاءة الإنتاجية. 

نافسية ة التيتعلق الفـصل الثاني بالقدرة التنافسية وامتداداتها، حيث يتعرضلأساسيات التنافسية والقدر 
ومحددات، إلى جانب تناولهلمختلف إستراتيجيات الإنتاجية  من مفهوم، وخصائص، وأهداف، وأنواع،

 مؤشراتالتنافسية. كما يتعرض إلى مؤشرات قياس التنافسية بشقيها المحدودة والموسعة. وفي إطار إيضاح ال
ـم لمي، ثالموسعة،يقدمهذا الفصل واقع التنافسية في الجزائربالإعتماد على تقارير المنتدى الإقتصادي العا

، لى ذلكسباب إنخفاض الكـفاءة الإنتاجية وضُعف القدرة التنافسية للصناعة في الجزائر. بالإضافة إيوضح أ
لدعم  نتاجيةيوضح هذا الفصل العلاقة بين الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية، ويبرزسبل تحسين الكفاءة الإ

ياسات سياق،يتعرض هذا الفصللمختلف سالقدرة التنافسية للمؤسسة الصناعية وللإقتصاد الوطني. وفي هذا ال
دعم القدرات التنافسية لإقتصادات الدول بشكل عاموللإقتصاد الجزائري بشكل خاص. كما يوضح مختلف 

 التحديات الداخلية والخارجية التي تواجه الصناعة في الجزائر.
نافسية ة التتاجية والقدر أما الفصل الثالث فيتعلق بالدراسة الميدانية، حيث يبحث في واقع الكفاءة الإن

 دأ هذا الفـصل بتسليط الضوء على الوضـع الإقتصادي الصناعي بالجزائر،الميليـة.يب -لشركة الخزف الصحي
ي ثم يعرض الأهمية الإقتصادية للشركة ومختلف العناصر المنتجة بها. يحلل هذ الفصل النشاط الإنتاج

 نتاجيةت، ورقم الأعمال، والقيمة المضافة، والكفاءة الإبالشركة من خلال دراسة تطور الإنتاج، والمبيعا
ات للعناصر المنتجة، مع الوقوف على مشاكل الإنتاج بالشركة. كما يقوم بإختبار فرضيات الدراسة لإثب

ختلف مصحتها أو نفيها.في الأخير، يقدم هذا الفصل نموذجا للكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية ويعرض 
 ر.سين الكفاءة الإنتاجية ورفع القدرة التنافسية للشركة ولبقية الصناعات في الجزائطرق وأساليب تح

 



الفصـل الأول

الكفاءة الإنتاجیة وقیاساتھا
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 الفصل الأول

  وقياساتها الكفاءة الإنتاجية

حقق وة ويتيعتبر الإنتاج بجميع قطاعاته وأنواعه الدعامة الأساسية لأي اقتصاد وطني، إذ بواسطته تنشأ الثر 
ص الفقر. مستويات المعيشة ويتقل وتتحسنبزيادة الإنتاج تعم الوفرة ف والرفاه الاجتماعي. الإقتصاديالنمو 

طرق اليوم أصبحت الدراسات تتركز حول إيجاد أنجع الغة لعمليات الإنتاج. مية بالهلذلك، أولت الأمم أ
موارد للنتاجية الإكفاءة الزيادة للتحقيق درجات عالية من تشغيل القوى العاملة والبحث عن السبل الكفيلة 

ليف الحد من أو تخفيض معدلات التضخم، والتحكم في تكا من ذلك هو غرض. الالمادية والبشرية المستعملة
 الإنتاج، ومن تم زيادة القدرة التنافسية للمنتجات على الصعيدين المحلي والدولي.

طور تعد الإنتاجية من أهم المؤشرات التي تعتمدها الحكومات والمؤسسات ومراكز البحث في دراسة ت
ث حي رها.والأسعار، وغي ،ووضع سياسات الإستثمار، والإستهلاك، والأجورالإنتاج والتنبؤ بالنمو الإقتصادي 

ئلة افسية هاتن الإنتاج أن يؤمن مزاياإرتفاع إنتاجية عناصر  فمن شأنتعبر الإنتاجية عن كفاءة نظام الإنتاج. 
 أصبح موضوع الكفاءة الإنتاجية موضع نقاش على الساحتين ،لذلكالإقتصاد الوطني. لكل من المؤسسة و 

ة الشعوب في كل من البلدان الصناعيبإقتصادات من دور كبير في الإرتقاء لما له  خارجيةالمحلية وال
 المتقدمة والبلدان النامية على حد سواء.

رز ويب ةفاءة الإنتاجيمن هذا المنطلق، يتناول هذا الفصل مختلف المفاهيم المتعلقة بالإنتاجية والك
كما يحلل مختلف  أهميتها وفوائدها بالنسبة إلى المؤسسة بشكل خاص والإقتصاد الوطني بشكل عام.

الصعوبات كل من  . بالإضافة إلى ذلك، يسلط هذا الفصل الضوء علىهاعناصرها والطرق الممكنة لقياس
 .اموالعوامل المؤثرة فيه الإنتاجيةالتي يمكن أن تواجه المؤسسة في قياس الإنتاجية والكفاءة 
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 ية الإنتاجية والكفاءة الإنتاجيةمفهوم وأهم -1

ذاتية  نتاجيةإنتعرض في البداية إلى مفهوم الإنتاجية والكفاءة الإنتاجية التي بدورها تنقسم إلى نوعين كفاءة 
لكفاءة ع من االخلل ومعالجتها للرف ا لمعرفة مواقعموكفاءة إنتاجية فعلية، وأهمية إحداث مقارنات مستمرة بينه

أهمية  تقل إلىذلك، نن والإنتاجية، وبعد. كما سيتم إلقاء الضوء على العلاقة بين الكفاءة والفعالية الإنتاجية
 الإنتاجية ودورها الفعال في تحقيق النمو للإقتصاد وللمؤسسة على حد سواء.

 مفهوم الإنتاجيةتطور   1-1

ة الصناعية، كان ينظر إلى الإنتاجية على أنها النسبة بين الكمية المنتجة من سلعة ما والعمل ر مع بداية الثو 
مسيطرا في تلك الحقبة  العملالمستخدم في إنتاج هذه الكمية. وبقى تعريف الإنتاجية عن طريق عنصر 

 تكاليفتما إلى إنخفاض سيؤدي ح العمل المبذول لإنتاج سلعة معينةأن توفر  الإعتقادلشيوع  التاريخية نظرا
 1بدوره سيؤثر على الأسعار والأرباح والأجور وفرص العمل وعلى مستوى المعيشة. هذاو  .الإنتاج

   " تايلور ف.ويعتبر " ته محاولات متعددة لتحديد مفهوم الإنتاجية.لقد شهد القرن الماضي منذ بداي
"F. Taylor" قد و . أول من وضع أسس علمية صحيحة للإنتاجية عن طريق دراسات الزمن والحركة للعامل

فقط بل هي كذلك مسئولية الإدارة  تالعمال أو الآلا عاتق أن رفع الإنتاجية وتحقيق الكفاءة لا تقع علىأعلن 
أول من أعطى أهمية  تايلور"ف. "وبهذا يكون  2التي تقوم بمهامها المتمثلة في التخطيط والتوجيه والرقابة.

ثبت اليوم بأن مورد الإدارة هو أندر موارد الإنتاج على ُلدور الإدارة في التأثير على الإنتاجية والكفاءة، حيث 
 الإطلاق. 

 The Organization for European Economic Cooperation (OEEC)قدمت منظمة  1950في عام 

أنها "الناتج الذي نحصل عليه بقسمة المخرجات على أحد عناصر عريفا للإنتاجية، حيث عرفتها على ت
رأس المال أو الإستثمار أو المواد الخام تشير الإنتاجية إلى العمل، أو  الإنتاج، وبهذا المعنى، يمكن أن

 3حسبما يكون".

                                                           
 .350، ص 1996، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، إدارة الإنتاج، الشنوانيصلاح  - 1

 .353، ص نفس المرجع - 2

 .69، ص 2004-2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  - 3
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 تم خلالبجمع المعلومات حولها، حيث بالإنتاجية و  (OEEC) منظمة زاد اهتمامذلك التاريخ، منذ 
نتاجية في كل من أمريكا دراسة الإصة في تخصإنشاء العديد من المراكز الم القرن الماضي اتيخمسين
المكتب و  (The Brookings Institution) مؤسسة بروكينغس على سبيل المثال، أنشئت في أمريكاوأوربا. 

بنشر  يقوم كل منهماحيث  (The National Bureau of Economic Research) الوطني للبحوث الإقتصادية
بعض المؤسسات الدولية مثل  تنتائج حول الإنتاجية التي تتوصل إليها من حين لآخر. كما إهتمدوريا 

 1.ابهكبير في تطوير الأبحاث الخاصة  وساهمت بشكلبموضوع الإنتاجية  )ILO( منظمة العمل الدولية

على عنصر العمل فقط رغم أهميته، بل  قومتالإنتاجية  تعدلم  في عصر الصناعة الحديثة،اليوم 
في المعدات والإنشاءات الرأسمالية،  تتمثل هذه من العناصر والجهود لرفعها.كبير د أصبحت تعتمد على عد

 2وكذا في عنصر الإدارة لما له من أهمية بالغة في التأثير على الإنتاجية.

ثين إلى إختلاف وجهات نظر الباح حول تحديد مفهوم موحد للإنتاجية الآراء يرجع اختلاف
هناك من ينظر إليها على أنها نسبة المدخلات إلى المخرجات والبعض الآخر والمهتمين بقياس الإنتاجية. 

يرى أنها تعكس مدى النجاح في إنجاز المهام، في حين أن هناك من يعتبرها مؤشرا من مؤشرات الكفاءة 
  .ووجهات نظر تعريفها هابالأساس إلى تعدد طرق قياس الإنتاجية ممفهو ويعود هذا الاختلاف في  3والفعالية.

تجدر الإشارة إلى ضرورة التمييز بين الإنتاج والإنتاجية حيث يمثل الإنتاج الحصول على عوامل 
 الإنتاج واستخدامها من خلال ممارسة أنشطة وعمليات مختلفة لأجل صناعة سلعة معينة خلال فترة زمنية 

صد منها. قأما الإنتاجية فهي تعبر عن علاقة أو مقياس أو مؤشر وذلك بحسب ال 4نافعة. أو تقديم خدمة
ويعبر عن الإنتاج بالمخرجات وذلك  5ولذلك يعتبر الإنتاج أحد متغيري العلاقة الممثلة بمدلول الإنتاجية.

باستخدام المدخلات )الموارد المستخدمة كالعمل، ورأس المال، والمواد الخام، وغيرها(. أما الإنتاجية فيعبر 
وبين الناتج من تلك العملية، كما  -جلإنتاج المنت-العملية الإنتاجية عنها بالعلاقة بين الموارد المستخدمة في 

 6التالية: هو موضح في الصيغة

                                                           
 .19، 18، ص ص 1997، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، إقتصاديات الصناعة و التصنيعمحمد محروس إسماعيل،  - 1

 .93، ص 1997، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، التنظيم الصناعي و إدارة الإنتاجعبدالغفور يونس،  - 2

 .21، ص 1984، دار المريخ للنشر، الرياض، الإنتاجية القياسيةسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلق،  - 3

 .22، ص 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الإنتاج والعملياتجلال إبراهيم العبد،  - 4

 .21، ص مرجع سابقسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 5
 .20والتوزيع، القاهرة، بدون سنة نشر، ص ، دار غريب للطباعة والنشر إدارة الإنتاجيةعلي السلمي،  - 6
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 الناتج(المخرجات)

 الموارد(المدخلات)
=  الإنتاجية

إن زيادة الإنتاجية لا تعني بالضرورة زيادة الإنتاج. فالإنتاجية هي عبارة عن التغير الذي يحدث في 
علاقة الإنتاج بالموارد المستخدمة، بالرغم من أن زيادة الإنتاجية تعتبر في بعض الحالات وسيلة من وسائل 

الإنتاج لتحقيق أهداف اقتصادية واجتماعية معينة. لكن، إذا كان القصد من مفهوم الإنتاجية قياس زيادة 
مدى الفعالية في إنجاز مهام معينة، فعند ذلك يمكن تعريف الإنتاجية على أنها "الاختيار الأفضل والاستخدام 

عرفها البعض، انطلاقا من  وفي هذا الإطار، 1الأمثل للمدخلات من أجل الحصول على مخرجات معينة".
كونها مؤشرا للكفاءة والفعالية معا، بأنها "تربط بين الفعالية للوصول إلى الأهداف والكفاءة في حسن استخدام 

 2الموارد والعناصر الإنتاجية المتاحة بغية بلوغ الأهداف".

التقدم التقني، وقياس  من ربط مفهوم الإنتاجية بثلاثة تعاريف للإنتاجية وهي قياس من الباحثين هناك
يتعلق التعريف الأول بدراسات وتفكير  .عينإقتصاد الوسائل وقياس الفعالية )أو المردودية( لنظام إنتاجي م

البشرية نتيجة كلي مستمد من التطورات الإقتصادية والإجتماعية الهامة التي عرفتها المجتمعات إقتصادي 
هذا المعنى، وب. أما التعريف الثاني فيتعلق بإستعمال الموارد على المستويين الجزئي والكلي. النهضة التقنية

فإن الإنتاجية تمثل عنصرا هاما في إعداد القرارات المتعلقة بالإستثمارات والتكوين والتشغيل والأجور وغيرها 
لث فإنه يتعلق بتسوية المشاكل التقنية من مجالات الحياة الإقتصادية والإجتماعية. أما بالنسبة للتعريف الثا

 ،وتحسين عمل مختلف الأقسام ،وتنظيم طرق العمل ،والمخرجاتعلى مستوى المؤسسة كتنظيم الإنتاج 
 3وتوزيع العلاوات الجماعية والفردية وغيرها بهدف تحقيق الفعالية.

ها مقياسا مقبولا للإنتاجية هناك من ربط قياس الإنتاجية بالقيمة المضافة بإعتبار  ،بالإضافة إلى ذلك
تعرف القيمة و  4مقياسا دقيقا للإنتاجية. القيمة المضافة وبالتالي يمكن إعتبار .لأنها تستبعد مستلزمات الإنتاج

المضافة على أنها "الفرق بين الإيراد الإجمالي المتحصل عليه من بيع سلعة أو خدمة معينة وبين إجمالي ما 
بعبارة أخرى، القيمة  5ين نظير مواد أو خدمات أخرى تطلبتها عملية الإنتاج".يدفع إلى الموردين الخارج

                                                           
 .22، ص مرجع سابقسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 1

 ، نفس الصفحة.نفس المرجع - 2
3- Sansal B., La mesure de la production dans L’entreprise, OPU, Alger, 1991, pp.11-12. 

 .147، ص 2005، عمان، 2للنشر، ط، دار وائل الإقتصاد الصناعيمدحت القريشي،  - 4

 .355، ص مرجع سابقصلاح الشنواني،  - 5
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المضافة هي ما أنتجته المؤسسة فعلا من خلال ما أستعملته من موارد إشترتها من مؤسسات أخرى. أي أن 
 1القيمة المضافة هي قياس الإنتاج الجديد الذي أنتجته المؤسسة.

ة ما خلال فترة زمنية معينة )مثلا سنة(، يجب علينا طرح من لأجل معرفة القيمة المضافة لمؤسس
من إستهلاكاتها الوسيطة )قيمة المنتجات رقم أعمال المؤسسة )مبلغ مبيعاتها خلال السنة( المبلغ الإجمالي 

ومنه  .*الموجودةتغيرات المخزونات المشتراة من مؤسسات أخرى التي أدمجت في الإنتاج( مضافة إليها 
 2نحصل على الصيغة التالية:

 تغيرات المخزونات(.)الإستهلاكات الوسيطة +  –القيمة المضافة = رقم الأعمال 

ذا أخذنا القيمة المضافة كمقياس للإنتاجية فإنه بالإمكان زيادة هذه الإنتاجية بطريقتين:  3وا 

 شروط.شراء المواد والخدمات المختلفة من الموردين بأقل تكاليف وبأحسن  -

 الإستخدام العقلاني للموارد المتاحة بأعلى كفاءة ممكنة. -

 وعلى أساس ما سبق يصبح مؤشر الإنتاجية بالصيغة التالية: 

القيمة المضافة

المواد الخام + العمل + رأس المال
=  الإنتاجية الكلية

 أو 

القيمة المضافة

مدخلات عنصر العمل
=  إنتاجية العمل

القيمة المضافة في حساب إنتاجية أحد عناصر الإنتاج هو أفضل من تبين لنا أن إستخدام يمن هنا 
ويعود ذلك إلى أن قيمة المخرجات تتضمن إنتاجية عناصر إنتاج  إستخدام قيمة المخرجات أو الإيراد الكلي.

أخرى. أما من وحدات إنتاجية إستخدمت في مراحل إنتاج سابقة، وهي تتمثل في قيمة المدخلات المشتراة 

                                                           
1 - La productivité du travail, www .Brises.org /Notion .php. Consulté le 12/01/2006. 

 عندما لا تبيع المؤسسة كل إنتاجها ترتفع مخزوناتها، مما ينجم عنه زيادة ظاهرية في حجم الإنتاج السنوي. *
2 - La productivité du travail, www .Brises.org, op.cit.  

 .355، ص مرجع سابقصلاح الشنواني،  - 3
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المضافة فهي تعبر على مقدار الإضافة الذي حققته المؤسسة من العملية الإنتاجية من خلال  القيمة
 1لبعض العناصر الإنتاجية، ومن تم فهي تستبعد قيمة المدخلات المشتراة من الغير.إستعمالها 

يمكن إلا أنه  -نتيجة التغيرات المعاصرة–على الرغم من الخلافات المتواصلة حول مفهوم الإنتاجية 
تعريفها بصورة عامة على أنها "فكرة نسبية أو علاقة بين متغيرين أو أكثر على حسب نوعية العلاقات 

ما يعرف  ووه ،الممثلة، والمراد التوصل إليها، للحكم على مدى كفاءة عنصر معين من عناصر الإنتاج
نشير هنا 2عرف بالإنتاجية الكلية".وهو ما ي ،ةأو الحكم على مدى كفاءة عناصر الإنتاجي ،بالإنتاجية الجزئية

مستويات التطور الإقتصادي والتقني أن مستويات الإنتاجية تختلف من بلد إلى آخر بإختلاف إلى 
 والإجتماعي والثقافي، وتتأثر بعدد كبير من العوامل البيئية الداخلية والخارجية للمؤسسة، كما سنرى لاحقا.

البلدان النامية في  لصناعيةامؤسسات الأهمية وضرورة رفع الإنتاجية، إلا أننا نجد العديد من رغم 
تعاني من مشكلة إنخفاض الإنتاجية مما وجب عليها سلك طريق الكفاءة الإنتاجية بما يسهم في الرفع من 

ث ترتبط الأولى بكل نشاط إنتاجيتها. لكن، يجب الفصل بين الإنتاجية كظاهرة والكفاءة الإنتاجية كهدف. حي
 فيعتمدالثانية أما إقتصادي ويتداخل في توليدها مجموعة من عناصر متغيرة بحسب الظروف المحيطة، 

 3حسن إستخدام الموارد المتاحة في العملية الإنتاجية. بشكل أساسي علىبلوغها 

  مفهوم الكفاءة الإنتاجية  1-2

ءة تسعى كل المؤسسات الصناعية في البلاد المتقدمة أو البلاد النامية على حد سواء إلى تحقيق الكفا
 هناك العديد من ،لكنالإنتاجية، من خلال حسن إستخدام الموارد في ظل الإمكانيات المتاحة لديها. 

 ف كبيروب، بل تعاني من ضعبإنتاجيتها المستوى المطل بلغلم ت ، التيالنامية اندالمؤسسات، خاصة في البل
من  هالسوء إستخدام هذه الموارد وضياع أونتيجة لمحدودية مواردها من جهة،  سواء في قدرتها الإنتاجية،

قيق تحللذا يجب على هذه المؤسسات تدارك ما فاتها من فرص والعزم على الإرتقاء بإنتاجيتها  .جهة أخرى
 ية تضمن لها البقاء والنمو.الكفاءة الإنتاجية والإستحواذ على حصة سوق

                                                           
 .111، ص 1995، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، الإقتصاد الصناعي بين النظرية والتطبيقعبدالقادر محمد عبدالقادر،  - 1

 .23، ص مرجع سابقسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 2

 .34، ص نفس المرجع - 3
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إن زيادة الإنتاج لا يأتي فقط عن طريق إضافة قدرات )موارد( إنتاجية جديدة بل يمكن تحقيقها أيضا 
من خلال حسن إستخدام الموارد والطاقات المتاحة للمشروع. بهذا المعنى، يمكن رفع مستويات الإنتاج عن 

 1طريق رفع الكفاءة الإستخدامية للموارد.

 2الكفاءة الإنتاجية على أنها "كمية ودرجة جودة إنتاجية الفرد في الساعة". يعرف بعض الإقتصاديين
وبين المخرجات  ،في حين يراها البعض الآخر على أنها "العلاقة بين مدخلات العملية الإنتاجية من ناحية

زيد كلما ازدادت نسبة الناتج إلى تالكفاءة الإنتاجية  وعليه، فإن .الناتجة عن هذه العملية من ناحية أخرى
 3".دالمستخدم من الموار 

)المدخلات( هي  المستخدمةمما سبق يمكن القول أن العلاقة بين الناتج )المخرجات( وبين الموارد 
 ويعبر عن هذه العلاقة بالصيغة التالية: 4مقياسا من مقاييس الكفاءة الإنتاجية.

 الناتج(المخرجات) 

الموارد المستخدمة(المدخلات)
=  الكفاءة الإنتاجية

ويمكن  .وبالتالي ترتفع الكفاءة الإنتاجية في المنشأة الصناعية إذا تم إستخدام الموارد بكفاءة عالية
 5تحقيق ذلك بإستعمال إحدى الطرق الآتية:

 زيادة قيمة الناتج النهائي مع ثبات قيمة الموارد المستخدمة في الإنتاج. -

 النهائي مع زيادة قيمة الموارد المستخدمة بنسبة أقل.زيادة قيمة الناتج  -

 ثبات قيمة الناتج النهائي مع إنخفاض قيمة الموارد المستخدمة. -

 إنخفاض قيمة الناتج النهائي مع إنخفاض قيمة الموارد المستخدمة بنسبة أكبر. -

 زيادة قيمة الناتج النهائي مع إنخفاض قيمة الموارد المستخدمة. -

                                                           
 .102، ص 1981، الدار الجامعية، الإسكندرية، إقتصاديات الإدارة، منهج القراراتعلي شريف وأحمد ماهر،  - 1

 .24، ص 1998، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مشاكل الإنتاج الصناعيعادل حسن،  - 2

 .24، ص نفس المرجع - 3

 .104، ص مرجع سابقعلي شريف وأحمد ماهر،  - 4

 .49، ص 2000، عمان، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طإدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود،  - 5
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من هنا يتضح أن تحقيق الكفاءة الإنتاجية لا يتأتى إلا من خلال الإستخدام الأمثل والكفء للطاقات 
الإنتاجية المتاحة للمؤسسة الصناعية. لكن، يجب الإشارة إلى أن كفاءة إستخدام الموارد المتاحة في العملية 

التي تحسن إستخدام الموارد البشرية والمادية،  الإنتاجية تتم عن طريق الإدارة الرشيدة والخبرة التنظيمية الفعالة
 1."الفعالية الإدارية تعتبر عنصرا رئيسيا لأجل تحقيق الكفاءة الإنتاجية"حيث أن 

لعناصر السليم لالصحيح و  ستخدامالإتعبر عن من خلال هذه التعاريف يتبين لنا أن الكفاءة الإنتاجية 
مستويات قياسية تبين الوضع الأمثل لأداء كل من هذه العناصر المنتجة في العملية الإنتاجية والتي تحدد ب

من حيث الجودة والزمن والتكلفة. بعبارة أخرى، ترتكز الكفاءة الإنتاجية على دعائم ثلاث تتمثل في الأداء 
موارد وعليه، يمكننا تعريف الكفاءة الإنتاجية على أنها استخدام ال 2السليم، الوقت الملائم، والتكلفة المناسبة.

فإذا كان  .التي في متناولنا بطريقة سليمة، أو أنها التوازن الذي يمكن تحقيقه بين عوامل الإنتاج المختلفة
هدف المؤسسة الصناعية هو زيادة الكفاءة الإنتاجية، فإن هذا لا يتأتى إلا إذا قامت باستخدام الموارد 

ل والخبرة التنظيمية والإدارية، بكفاءة وبأحسن الوسائل المتاحة، والمتمثلة في العمل والمواد الخام والرأس الما
الممكنة وباستخدام وسائل القياس وأسلوب المقارنات المستمرة، حيث يتحقق لها إنتاج أكبر كمية من السلع 

 بجودة عالية وبأقل تكاليف ممكنة وبأقل جهد ووقت ممكنين.والخدمات 

كفاءتها الإنتاجية، على ما تحققه عناصرها المنتجة  يتوقف نجاح المؤسسة وارتفاع مستوىفي الواقع، 
إلا أن قياس الكفاءة الإنتاجية لا يعتمد  3من نتائج قد تتساوى أو تقترب من المستويات القياسية الموضوعة.
على دراسة كل  لوحدها لن تكون قادرة هذه على استعمال وسيلة قياس واحدة أو عدد قليل من الوسائل، لأن

ت ومخرجات العملية الإنتاجية. ولذلك وجب وضع العديد من الوسائل لقياس الكفاءة الإنتاجية مكونات مدخلا
وضع عدد كاف من المستويات  يتطلب الأمربكل وضوح ودقة وبما يتلاءم واحتياجات كل مؤسسة. كما 

ابة الهدف الذي القياسية لجميع العناصر المنتجة المستخدمة، أي وضع كفاءة إنتاجية قياسية التي تعتبر بمث
، يمكن التمييز بين نوعين من الكفاءة في هذا الإطار 4على المدى البعيد. المعينة مؤسسةالتسعى إليه 

 الإنتاجية، ذاتية وفعلية.
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  الكفاءة الإنتاجية الذاتية  1-2-1

أو وحدة إنتاجية إمكانيات وطاقات طبيعية متميزة خاصة بها تختلف عن طبيعة  مؤسسة صناعيةلكل 
هذه الإمكانيات والطاقات تفرض على العناصر المنتجة المتواجدة في السوق.  الإنتاجية الأخرى المؤسسات

تحقيق مستويات أداء معينة، قد تتغير تبعا لتغير الظروف المحيطة بها، ولكنها تعطي في النهاية عددا كبيرا 
أن كل مؤسسة تحاول أن تضع لنفسها من المستويات القياسية تتمثل في الكفاءة الإنتاجية الذاتية. أي 

مستوى ذاتي يختلف قليلا عن المستوى القياسي. وباستخدام الدراسة التحليلية لجميع العناصر المنتجة 
تحديد أفضل أداء يمكن استخراجه من هذه العناصر في الوقت  يصبح بالإمكانالمستخدمة بالمؤسسة، 

المستخرجة من هذه الدراسة، تتحدد المستويات الذاتية التي المحدد وبالتكلفة الملائمة. وفي ضوء النتائج 
 1يفترض بالعناصر المستخدمة تحقيقها.

 لظروفوتتغير الكفاءة الإنتاجية الذاتية تبعا لتغير نوع العناصر المنتجة المستخدمة، أو بتغير ا
تية ية الذاالكفاءة الإنتاجالمحيطة والإمكانيات وطاقات المؤسسة. ومن بين المتغيرات التي ترفع من مستويات 

ت بدورا نجد مواد أولية جيدة، أو إضافة آلات متطورة تقنيا إلى الآلات المستخدمة في الإنتاج، أو القيام
اءتها الأفراد. وعلى الإدارة الناجحة أن تسعى دائما إلى رفع مستويات كف أداء تدريبية للرفع من كفاءة

الاقتراب  أو غهابلو الدورية بين هذه المستويات والمستويات القياسية بقصد  الإنتاجية الذاتية والقيام بالمقارنات
 منها.

  الإنتاجية الفعليةالكفاءة   2-2-1

يقصد بالكفاءة الإنتاجية الفعلية النتائج اليومية للتشغيل، والأداء الفعلي لجميع العناصر المنتجة في المؤسسة 
يستغرقه من وقت وما يكلفه من مال باستخدام الوسائل  عن طريق القيام بالقياس المستمر لهذا الأداء وما

المباشرة وغير المباشرة للقياس التي سيتم التعرض إليها لاحقا. فعن طريق إستخدام مختلف وسائل القياس، 
تتمكن المؤسسة من تجميع عدد كاف من النتائج التي يحققها كل عنصر، وبالتالي تتمكن من تحديد الكفاءة 

 لية للمؤسسة ككل. وتتم عملية القياس بالمقارنة بين مستويات الكفاءة الإنتاجية الذاتيةالإنتاجية الفع

                                                           
 .16، ص نفس المرجع الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية،أحمد محمد المصري،  - 1
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ة سابقة. كما تتم المقارنة يزمنخلال فترات والمستويات السابقة للكفاءة الإنتاجية الفعلية والتي تحققت 
 1بمستويات الكفاءة الإنتاجية الفعلية السائدة في الصناعة المماثلة.

دد عة بين يتبين لنا أن الكفاءة الإنتاجية على مختلف أنواعها تتحدد أساسا بالقياس وبالمقارنمن هنا 
عدة، من المستويات. فهناك مستويات داخل المؤسسة تتم المقارنة فيها على فترات زمنية متتالية أو متبا

ات مستوي ات الذاتية. وهناكتوضح اتجاه الكفاءة الإنتاجية الفعلية وتبين الانحرافات المختلفة عن المستوي
في  مؤسساتخارج المؤسسة تتم المقارنة فيها بين المستويات الذاتية والمستويات التي تحققها مثيلاتها من ال

 نفس قطاع الصناعة.

  والفعالية والإنتاجيةين الكفاءة العلاقة ب  1-3

التحقق من أن الموارد قد حصلت واستعملت ن عملية تقييم الأداء ومراقبة التسيير مسئولي المؤسسة من ـِّـتمك
للكفاءة على مستوى عدة مفاهيم هناك بكفاءة وفعالية لأجل تحقيق أهداف المؤسسة وزيادة إنتاجها. و 

الكفاءة إلى "الوصول إلى أفضل الأوضاع بتحقيق أقصى إشباع ممكن المؤسسة. فقد يشير إصطلاح 
نتاج أقصى كمية ممكنة من السلع و  ،للأفراد كما تعني الكفاءة من وجهة  2الخدمات بأدنى تكاليف ممكنة".وا 

ومن وجهة نظر إقتصادية  3نظر إدارية "جعل المخرجات في حدودها القصوى والمدخلات في حدودها الدنيا".
الطريقة الأنجع التي تستخدم وتنظم بها الموارد النادرة في المجتمع الاقتصادي من أجل  تعتبر الكفاءة ،كلية

الوحدة من الناتج، مع التمسك تحقيق أهداف اقتصادية مرسومة ومحددة مسبقا. فكلما انخفضت تكلفة 
 4بالجودة المطلوبة، كلما تعاظمت الكفاءة الاقتصادية للمؤسسة التي قامت بإنتاج ذلك الناتج.

تعبر الكفاءة الاقتصادية على مستوى المؤسسة الصناعية عن تحقيق زيادة في إنتاج السلع بنفس 
وبأقصى كفاءة ممكنة. أي أن الكفاءة الإقتصادية تعني الاستخدام  -أو بأقل منها–عناصر الإنتاج المتاحة 

وقوى بشرية )المدخلات(، وحسن توجيهها نحو تحقيق أكبر  موادالفعال للموارد المتاحة من رأسمال وآلات و 
فالمؤسسة التي تستخدم أقل موارد ممكنة مع  5قدر ممكن من الإنتاج )المخرجات(، وبأقل التكاليف الممكنة.

                                                           
 .17، ص  نفس المرجع للمنشآت الصناعية،الكفاية الإنتاجية أحمد محمد المصري،  - 1

 .124، ص 1996، منشأة المعارف، الإسكندرية، أصول الإقتصاد السياسيحازم الببلاوي،  - 2

 .51، ص 1991، الدار الدولية للنشر والتوزيع، القاهرة، أفكار عظيمة في الإدارة، محمد الحديدي، ترجمةجاك دنكان،  - 3

 .385، ص 1992، 4، دار الفكر العربي، القاهرة، طالاقتصاديةالموسوعة حسين عمر،  - 4

 .8، ص 2001، الجزائر، 1، ديوان المطبوعات الجامعية، طالترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةأحمد طرطار،  - 5
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ويعبر  1حسن الأداء للعمل فهي كفئة، أما المؤسسة التي تستخدم موارد أكبر في أدائها للعمل فهي غير كفئة.
 2ءة بالعلاقة التالية:عن الكفا

 الربح

المدخلات
+ 1 =  

الربح + المدخلات
المدخلات

=  
المخرجات
المدخلات

 =  الكفاءة

يقصد بالكفاءة في معناها التقني قيمة المخرجات المحصل عليها لكل وحدة من المدخلات، أي تعبر 
ت الطبيعة )التكاليف( ذاجات المحصلة )الأداء( والوسائل المستخدمة عن العلاقة بين النتائج أو المنت

ها. ولهذه العلاقة بين التكلفة والأداء دلالة، خاصة في المقارنات بين ر سيكولوجية وغيالمختلفة: اقتصادية، و 
 3الاقتصادي، أو بين أزمنة مختلفة في نفس المؤسسة. القطاعأكثر من مؤسسة من نفس ا

الكلي للمؤسسة الصناعية، بما تحتويه من أما الفعالية فيقصد بها "محصلة تفاعل مكونات الأداء 
دارية، وما يؤثر فيه من متغيرات داخلية وخارجية من خلال استغلال الموارد ال متاحة أنشطة فنية ووظيفية وا 

ويتضمن مفهوم الفعالية كذلك "تحقيق موقع  4.المحددة، أي أنها تختص ببلوغ النتائج"في تحقيق الأهداف 
أي مدى توسع الحصة السوقية للمؤسسة. كما تعرف الفعالية على أنها "القدرة  ،5تنافسي متميز في السوق"

معيار"، أي -على تحقيق الأهداف مهما كانت الإمكانيات المستخدمة في ذلك، ويطلق عليها بـ "الفعالية
الفعالية التي تهدف إلى قياس مدى تحقيق الأهداف بغض النظر عن الإمكانيات التي استخدمت في 

 7معيار" بالعلاقة التالية:-ويعبر عن "الفعالية 6ا".تحقيقه

 الأهداف المحققة

الأهداف المحددة
= معيار −  الفعالية

                                                           
 .46، الدار الجامعية، الإسكندرية، بدون سنة نشر، ص اقتصاديات الإدارةأحمد ماهر،  - 1

 .82، ص مرجع سابق، إدارة الإنتاجيةعلي السلمي،  - 2

 .93، 92، ص ص 1987، الناشر المكتب العربي الحديث، اقتصاديات الأعمالمحمد فريد الصحن وعبدالسلام أبو قحف،  - 3

 .168، ص 1984، مطابع الإدارة العامة، السعودية، مقدمة في الإدارةعلي محمد عبدالوهاب،  - 4

 .63، ص 2003، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي،  - 5

 .126، ص 2002، الجزائر، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، طإقتصاد وتسيير المؤسسةعبدالرزاق بن حبيب،  - 6

 .127، ص نفس المرجع - 7
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إنتاجية" في كون أن هذه الأخيرة تعني نسبة الأهداف المحققة إلى -معيار" عن "الفعالية-وتختلف "الفعالية
 1التالية:إنتاجية" بالعلاقة -حجم الوسائل المستعملة. ويعبر عن "الفعالية

 الأهداف المحققة

 الوسائل المستعملة
= إنتاجية −  الفعالية

 إنتاجية"-عيار" و"الفعاليةم-العلاقة بين "الفعالية 1.1:  شكل

 إنتاجية-الفعالية                 معيار          -الفعالية                  

 

  الأهداف المحددة               الأهداف المحققة                 المستعملة         الوسائل    

 

                                                         

 
 

 .127 ، صمرجع سابقالمصدر: عبدالرزاق بن حبيب،        

 1.1نتاجية" مستوى أداء تسيير المؤسسة. ويبين الشكلإ-الفعاليةو"معيار" -توضح علاقة "الفعالية
مختلف الحالات التي تنتج عن  1.1نتاجية". كما يبين الجدولإ-عاليةمعيار" و"الف-أوجه الترابط بين "الفعالية
 نتاجية" في المؤسسة.إ-عيار" و"الفعاليةم-تفاعل كل من "الفعالية

المؤسسة الصناعية، أي مدى قدرتها على تحقيق أهدافها. بعبارة م الفعالية نسبة إلى أهداف َّـوتقي
أخرى، تقييم الفعالية بدلالة الفرق بين النتيجة المحصلة والهدف المحدد مسبقا. فالمؤسسة التي تحقق نتائج 

لديها فعالية، أما المؤسسة التي لا تحقق أهدافها وتكون  نقول عنها أن عالية مع استعمال أمثل للموارد
 2ائجها منخفضة فإنها تعتبر غير فعالة.نت

 

                                                           
 .127، ص مرجع سابقعبدالرزاق بن حبيب،  - 1

 .4، ص مرجع ساقأحمد ماهر، إقتصاديات الإدارة،  - 2

 لإمكانيات ا-

 الموارد -

 الإختيارات-

 

 
 المخرجات 

 

 

المخرجات 
 المخططة
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 التفاعل بين الفعالية والإنتاجية  1.1 : جدول
 

  الإنتاجية  –الفعالية 
 منخفضة  مرتفعة 

عدم تحقيق الأهداف ولكن استعمال 
 أمثل للموارد 

(2 ) 

عدم تحقيق الأهداف مع سوء 
 استعمال الموارد 

(1) 

 
 منخفضة 

ية 
فعال

ال
– 

ار 
معي

 

تحقيق الأهداف مع استعمال أمثل 
 للموارد 

(4) 

تحقيق الأهداف مع إفراط في استعمال 
 الموارد 

(3) 

 
 عالية 

 

 .127 ، صمرجع سابقالمصدر: عبدالرزاق بن حبيب، 

قل يمكن القول أن المؤسسة التي تحقق أهدافها هي مؤسسة فعالة، والمؤسسة التي تستخدم أ ،وعليه
ة يصبح لدى المؤسس ،موارد ممكنة هي مؤسسة كفئة. وفي حال تحقق الإثنين معا، أي الكفاءة والفعالية

 .2.1ة إنتاجية، كما هو موضح في الشكلكفاءة وفعالي

 والفعالية والإنتاجيةالعلاقة بين الكفاءة   2.1:  شكل

 

 عالي )غير كفء(

 دى ـــم                   

 دام ـاستخ            متوسط

                               المـوارد                   

 قليل )كفء(

  لــقلي                  متوســط                         ي            ـعال

 )غير فعال(                                            )فعال(         

 مــدى تحقيــق الأهــداف   

 .47 ، صمرجع سابقالمصدر: أحمد ماهر، إقتصاديات الإدارة، 

 ة ــــإنتاجي
 ة ـــمتوسط

 ة ــــإنتاجي
 ة ـــمنخفض

  
 

 إنتاجيــــة 
 متوسطـــة

 إنتاجية 

 عالية 
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أن الكفاءة عامل يرتبط بالقدرات الداخلية للمؤسسة ومدى استغلالها إستغلالا  الإشارة إلىأخيرا، يجب 
وضمان البقاء، الفعالية عامل يرتبط بالبيئة الخارجية للمؤسسة، من حيث تحقيق الأهداف أمثلا، في حين أن 

تقع على  ويعكس قدرتها على الإستخدام الصحيح للموارد التي تتوفر عليها. كما أن مهمة تحقيق الكفاءة
كاهل الإدارة التشغيلية، في حين أن تحقيق الفعالية، بمعنى إنجاز الأهداف، هو من مسؤوليات الإدارة 

 1العليا.

 تقييم إنتاجية المؤسسة الصناعيةأهمية   1-4

لقد تبين لنا من خلال تحليل مفهوم الإنتاجية أن معيار الإنتاجية يعبر عن العلاقة القائمة بين المخرجات 
)المنتجات( وبين المدخلات )الموارد( المستخدمة للإنتاج، وكلاهما يعرفان بطريقة قابلة للمقارنة. ويتم حساب 

 2الإنتاجية بصفة عامة باتخاذ أساسين كما يلي:

 الأساس الفعلي للمدخلات والمخرجات المحققة فعلا، أو التي لازالت قيد التشغيل/التصنيع. -

 لمخرجات، لتحديد الأهداف المرغوبة وكيفية التنفيذ.الأساس النموذجي للمدخلات وا -

تختلف عدد العلاقات المراد وضعها باتخاذ الأساس الفعلي من مؤسسة لأخرى وذلك حسب احتياج 
الأساس النموذجي تتفق المؤسسات على أهمية اتخاذ والعوامل والظروف المحيطة بها. كما  كل مؤسسة،

التعرف على  غرضلمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء القياسي بيث يمكن استخدامه كمعيار للأداء، ح
يجاد الحلول والوسائل المناسبة لتفاديها مستقبلا.  3الانحرافات وا 

يلة، أو متوسطة مرتبطا بفترة زمنية محددة قد تكون طو  هاأهداف نجازيكون وضع الخطة وا  ما عادة 
في  Salterهذا ما ذكره "سالتر" نسبة لفترة زمنية معينة. يتم باللهذا نجد أن قياس الإنتاجية أو قصيرة الأجل. 

 4كتابه عن "الإنتاجية والتغير الفني".

يمكن استخدام مؤشر الإنتاجية لمقارنة مستوى الأداء في الوحدة الإنتاجية المعينة جدير بالذكر أنه ال
بين ت .متماثلة في نفس الفترة الزمنيةلفترات زمنية معينة مختلفة، أو مقارنة مستوى أداء عدة وحدات إنتاجية 

                                                           
 .62، ص مرجع سابقنبيل محمد مرسي،  - 1

 .24، ص مرجع سابقسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 2

 .24، ص نفس المرجع - 3

 .25، ص نفس المرجع - 4
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يمكننا مؤشر الإنتاجية من معرفة كما مدى نجاح أو فشل المؤسسة في استخدام الموارد.  هذه المقارنة لنا
يجاد   1الحلول المناسبة لمعالجتها.مختلف المشاكل التي تعاني منها الوحدات الإنتاجية وا 

يسمح لنا مؤشر الإنتاجية بمقارنة إنتاجية مؤسسة ما بإنتاجية مؤسسة أخرى تعمل  زيادة على ذلك،
ن مقارنة إنتاجية مؤسسة ما إ ثمفي نفس مجال الصناعة وتحت نفس الظروف لمعرفة أيهما أفضل أداءً. 

فوق  بمتوسط الإنتاجية في الصناعة التي تعمل بها، يسمح بمعرفة ما إذا كان الأداء الاقتصادي للمؤسسة
تبين مقارنة إنتاجية مؤسسة ما عبر سلسلة زمنية معينة ما إذا كان الأداء  كذلكالمتوسط أم أقل منه. 

 2.عبر مرور السنواتالاقتصادي لهذه المؤسسة قد تحسن أم ساء 

 أهمية الإنتاجية   1-5

المؤسسة وفي الاقتصاد تنبع أهمية الإنتاجية من اعتبارها مؤشرا هاما يعبر على درجة التقدم والتطور في 
النامية  اندلدان الصناعية المتقدمة والبلالوطني لأي بلد. وتعتبر الإنتاجية هدفا هاما تسعى إلى تحقيقه كل الب

عناصر من  الوفرة الكافيةها إلى اتفتقر اقتصادالتي ت اندوتزداد أهمية الإنتاجية في البل على حد سواء.
يدفعها إلى العمل على تحسين استخدام الموارد المتاحة بالشكل  هذا ما .مادية أو بشرية-الإنتاج الضرورية

 3الذي يسمح لها بتحقيق أقصى عوائد استثمارية، لما لذلك من تأثير على مختلف جوانب الحياة الاقتصادية.

تأتي أهمية الإنتاجية من كونها عاملا أساسيا في حسن استثمار وحماية الموارد زيادة على ذلك، 
ة المادية والبشرية وزيادة الدخل الوطني، حيث تعمل على تعظيم الاستفادة من عنصر العمل وعناصر الوطني

تلعب الإنتاجية دورا فعالا في زيادة الإنتاج من السلع والخدمات، وتخفيض تكاليف كما  4الإنتاج الأخرى.
الدخل الفردي، الإنتاج وتحسين مردود طاقات العمالة، ومن تم ارتفاع أرباح المشروعات وتحسن في متوسط 

  تطوير دبقصزيادة حجم الإنفاق و التراكمات الرأسمالية  ر الذي يسمح للمؤسسات والمشاريع بتوليدالأم
 5.النشاط عيتوسو  لاستثمارا

                                                           
 .141، ص مرجع سابقمدحت القريشي،  - 1

 .190، ص مرجع سابقعبدالقادر محمد عبدالقادر، - 2

 .50، ص مرجع سابقخضير كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة،  - 3

 .134، ص 2003، شركة أبو ظبي للطباعة والنشر، سبتمبر التقرير الاقتصادي العربي الموحدجامعة الدول العربية ومنظمات أخرى،  - 4

 .48، ص 2001، عمان، 1للنشر والتوزيع، ط ، دار صفاءإدارة الإنتاج والعملياتخضير كاظم حمود وهايل يعقوب فاخوري،  - 5
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الادخار  رفعل الفردية الناتج عن زيادة الإنتاجية يساهم في يخادمال مستوىرتفاع مما لاشك فيه أن ا
الأفراد من التمتع  ذلك يمكن. كما جديدة الإنتاج و/أو إنشاء عمليات إنتاج عمليات في توسيع  يساعد الذي

من جهة أخرى، يأخذ موضوع الإنتاجية  1جتماعية.لإبمستوى معيشة مرتفع ويحقق الرفاهية الاقتصادية وا
نجد العمال يطالبون باستمرار  كثيرا مامكانا بارزا عند كل من نقابات العمال وأصحاب الأعمال والحكومة. 

ذلك إلا إذا تحققت زيادة فعلية في إنتاجية  علىقون بزيادة الأجور، في حين أن أصحاب الأعمال لا يواف
ذلك من شأنه أن لأن العمال. كما أن الحكومات تعارض بشدة أي زيادة في الأجور دون زيادة في الإنتاجية، 

زيادة العرض النقدي نتيجة الزيادة في الأجور دون الزيادة في دي إلى التضخم أو إرتفاع معدله.  إن يؤ 
ينجر عنه ارتفاع في مستويات الأسعار ومن تم ضعف في القدرة الشرائية للأفراد. لهذا نجد كل  يةالإنتاج

نقابات العمال وأصحاب الأعمال والحكومات في البلدان الصناعية المتقدمة يعدون جداول قياس الإنتاجية 
 2بصورة دورية للنظر في إمكانية زيادة الأجور والمرتبات للعمال والموظفين.

البلدان النامية تعاني من مشكلة التضخم نتيجة إرتفاع عددا كبيرا من أن  هذا الإطار، نشير إلىفي 
اعية إلى زيادة أسعار مبيعات لهذا تلجأ بعض المؤسسات الصنأن تقابله زيادة في الإنتاجية.  الأجور دون

مدخلات إلى المستهلك بدلا هذا يعني نقل الزيادة في تكلفة البهدف المحافظة على هامش الربح.  جاتهامنت
النامية في زيادة  اندلكن، إذا ما نجحت البل 3من رفع الإنتاج من خلال الاستخدام الكفء للموارد المتاحة.

الإنتاجية من خلال زيادة كفاءة استخدام الآلات والمواد الخام واليد العاملة ذاتها، فإن ذلك سيؤدي إلى الزيادة 
عن ذلك زيادة  ادة معدلات الادخار والاستثمار. سينتجحقيقية عالية ومن تم زيفي الأرباح وفي تأمين أجور 

نخفاض في معدلا  4البطالة. تفي معدل النمو الاقتصادي وبالتالي زيادة في معدلات التوظيف وا 

بهذا تلعب الإنتاجية دورا مهما في تحديد قدرة السلع والخدمات على المنافسة دوليا. من جهة أخرى، 
فسية التي ترتكز على قدرة المؤسسات في اعلى تطوير المزايا التن ""M. Porter بورتر"م. "ركز  الصدد،

أن الإنتاجية تعتبر من أهم العوامل والمؤشرات التي  السبب في ذلك هو سوقية كبيرة.الاستحواذ على حصة 

                                                           
 .23، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  - 1

 .179، ص مرجع سابقمحمد محروس إسماعيل،  - 2

 .80، ص مرجع سابقسونيا محمد البكري،  - 3

 .140، ص مرجع سابقمدحت القريشي،  - 4
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إلى أن إنتاجية العمل  نشير هناالتنافسية الدولية.  فيتساعد المؤسسات في الحصول على مستويات عليا 
 1لتنافسية الدولية.دم تكلفة وحدة العمل كمعيار في مقارنات اتستخدم كمقياس للتنافسية، كما تستخ

تستخدم مقاييس الإنتاجية في تقييم التنافسية، حيث يعتقد "بورتر" بأن الإنتاجية مفهوما جيدا بالفعل، 
قاييس إنتاجية العوامل الكلية من أهم المقاييس التي تعكس هذه وتعتبر م .*للتنافسية الدولية و"المزايا النسبية"

المزايا. لذا يمكن اعتبار البلد منافسا جيدا إذا حققت صناعاته مستوى متوسطاً من إنتاجية العوامل الكلية 
 2منافسيه. ويعتبر هذا المقياس مؤشرا من مؤشرات النمو والكفاءة الاقتصادية.ل المتوسط مستوىاليفوق 

 3ما يلي:ب، تسمح الإنتاجية المرتفعة للمؤسسة الإقتصادية بالإضافة إلى ذلك

 كفاءة استخدام الطاقات الإنتاجية.تحقيق تخفيض وقت الإنتاج و  -

 تحسين مردود استخدام الطاقات المتاحة. -

من  تخفيض التكلفة المباشرة للوحدة من الإنتاج والتكاليف غير المباشرة )لتوزعها على عدد كبير -
 حدات الإنتاج(، وبالتالي إمكانية تخفيض أسعار المنتجات.و 

 رأس المال المعطل المتمثل في المخزونات غير المستخدمة. ( الأو التخلص من)تخفيض  -

 القضاء على اختناقات الإنتاج.  -

 زيادة المبيعات الناتجة عن زيادة الطلب نتيجة تحسين القدرة الشرائية للأفراد.  -

 تحقيق الأرباح التي تمثل المصدر الهام للتراكم الرأسمالي والاستثمار الذاتي للمؤسسات.  -

اع لمزيد من السلع والخدمات لإشبتحقيق مركز تنافسي أفضل للمؤسسة وتوسيع نطاق السوق بتقديم ا -
 جات ورغبات أفراد المجتمع. اح

جور ية المرتفعة بزيادة حقيقية في أكما تؤثر الإنتاجية على مستويات الأجور، حيث تسمح الإنتاج -
 العمال. 

                                                           
 à 10:15 le 03/12/2005 éConsult . a.htm-api.org/ecac/coup-www.arab قياس وتقويم التنافسية، - 1

تقدم بمفهوم المزايا النسبية، ويقصد به تفوق بلد ما في إنتاج منتوج معين بتكاليف أقل  ( أول من1823-1772يعتبر ديفيد ريكاردو ) *
 لدان.تلف البالتنافسية لبلد ما في إنتاج منتوج ما عن طريق مقارنة معدلات التبادل الداخلية لمخ مقارنة ببلد آخر. ونحصل على الميزة

 .مرجع سابققياس وتقويم التنافسية،  - 2

 .23، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  -أنظر كل من:  - 3
 .51، ص سابق مرجعضير كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، خ -                  
 .17، ص 1999، الدار الجامعية الإبراهيمية، الإسكندرية، قضايا إدارية معاصرةعبد الباقي،  صلاح الدين محمد -                  

http://www.arab-api.org/ecac/coup-a.htm
http://www.arab-api.org/ecac/coup-a.htm


 وقياساتها الكفاءة الإنتاجية                                                                                      الأولالفصل 

 

32 

 

تتضح مما سبق أهمية الإنتاجية على مستوى الفرد والمجتمع. فبغض النظر عن طبيعة النظام 
ة نتاجيإلى تحسين الإ لمتقدمة والدول النامية بشكل دائمالاقتصادي المتبع، تسعى كل من الدول الصناعية ا

كمات في خلق التراالاقتصاد والفرد والمجتمع، حيث يساهم إرتفاعها وتطويرها لما لها من أثر بالغ على 
 تسريع وثيرة التنمية الاقتصادية والاجتماعية.ل للازمةالرأسمالية ا

 عناصر الإنتاجية   -2

هي عبارة عن مقياس يحدد العلاقة بين مجموعة من الموارد )المدخلات( لقد أوضحنا سابقا أن الإنتاجية 
وحجم الإنتاج المنجز )المخرجات(. لكن تختلف الموارد المستخدمة في أنواعها، كما تختلف أهميتها النسبية 

الإمكانيات المتاحة للمؤسسة، وطرق قياسها. ولما كان الإنتاجية من حيث نوع الصناعة، و في العملية 
رتقاء بمستوى الإنتاجية هو الهدف الرئيسي من أي نشاط إنتاجي، فإنه من الواجب معرفة مكونات الا

الكفاءة الإنتاجية. وتتمثل العناصر الأساسية  عنصر فيها، وكيفية التأثير فيه لرفعالإنتاجية، ومدى أهمية كل 
وفيما يلي نتناول بالشرح كل عنصر على  1للإنتاجية في التجهيزات الرأسمالية والقوة العاملة والمواد الأولية.

 حدة.

 التجهيزات الرأسمالية   2-1

والمعدات الضرورية لتنفيذ العمليات  ،والأجهزة ،تشمل التجهيزات الرأسمالية كل من مباني المصنع، والآلات
الإنتاجية. ويضاف إلى ذلك التجهيزات اللازمة للخدمات المساعدة. يؤثر هذا العنصر تأثيرا كبيراً على 

مع زيادة التوجه نحو الإستخدام للآلات اج إلى تجهيزات رأسمالية كبيرة. إنتاجية المؤسسات التي تحت
والدراسات العلمية الأهمية المتزايدة لعنصر الآلات والتجهيزات الرأسمالية  الميكانيكية والآلية، أظهرت البحوث

الإبداع والإبتكار ويتميز هذا العنصر بالتطور المستمر تحت تأثير عاملي  2في زيادة الإنتاج والإنتاجية.
ر الإنتاج ان في تطو التطوير التقني، لأنهما يساعدو  التقني اللذان يعتبران من أهم عناصر البحث العلمي

 3.الدوليالصناعات على المستويين المحلي و تعزيز تنافسية والإنتاجية وتنويع الإنتاج وطاقاته و 

 

                                                           
 .27-24، ص ص 2000، مدخل التحليل الكمي، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة النشاط الإنتاجيعلي الشرقاوي،  - 1

 لمزيد من المعلومات حول رأس المال التقني أنظر:  - 2
Baranger P., Gestion de la Production, Collection Vuibert, Paris, 1987, pp. 43-48. 
3- Baranger P. et Huguel G., Gestion de la production : acteurs, techniques et politiques, Collection Vuibert, Paris, 
1981, p. 210. 
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 الأفراد العاملين  2-2

،          أو القيام بالعمليات اليدوية ،العمال اللازمين للقيام بعمليات تشغيل الآلاتمن هذا العنصر يتكون 
كما يشمل هذا العنصر الأفراد الضروريين لأعمال الخدمات والقائمين بالإدارة. أو الكيميائية أو الكهربائية. 
هم الذين يفكرون ويدبرون ويخططون ن أهم عناصر العملية الإنتاجية لأنهم ويعتبر الأفراد العاملين م

رزاً بين اً باويراقبون عمليات التشغيل المختلفة ويوجهونها. لذلك يأخذ هذا العنصر مكانوينفدون ويديرون 
مهما بلغت درجة الآلية المستخدمة في الإنتاج، فإن الفرد العامل يبقى العنصر الأكثر عناصر الإنتاجية. 

إعتبار أن يث القصد من العملية الإنتاجية، على أهمية سواء من حيث وجهة نظر التشغيل أو من ح
فر الكفاءة الإدارية كعنصر لب الأمر تو يتط و عليه، 1والصيانة والمراقبة تبقى من مهامه الأساسية.التصميم 

إلى جانب  ،فعال في رفع معدلات الإنتاجية من خلال تحديدها لأفضل مزيج من عناصر الإنتاج المختلفة
 قيامها بالتنسيق بين مختلف جهود الأفراد في التنظيم.

 المواد الأولية  2-3

التحويلية والتصنيعية التي تقوم بها الآلات  المواد الخام التي تستخدم في العملياتكل  يتضمن هذا العنصر
والقوة العاملة. كما تتضمن هذه المواد العناصر المادية المساعدة كالوقود، والكيماويات، وقطع الغيار، ومواد 

زيادة الإنتاجية خاصة في  بشكل كبير في جيدة النوعية المواد الأولية لتغليف والتعبئة وغيرها. وتساهما
ويلية، أين تشمل تكلفة المواد نسبة كبيرة من التكلفة الكلية. وتعود أهمية زيادة إنتاجية هذا التح الصناعات

 المنتجة تأثيره على تنافسية المؤسساتو  العنصر إلى أثره المباشر على حجم وجودة المنتجات النهائية
 2.بمختلف أنواعها

 فوائد قياس الكفاءة الإنتاجية  -3

قياس تعتمده المؤسسة  *لتحسين الكفاءة الإنتاجية، من الضروري تواجد نظامعند التوجه لبذل مجهودات 
لتحديد مستوى كفاءتها الإنتاجية ومقارنته بالإنجازات التي حققتها سابقاً، أو بالكفاءة الإنتاجية لمؤسسة تنتمي 

                                                           
 .24، ص مرجع سابقأحمد طرطار،  -أنظر كل من:  - 1

                                                                                   - Baranger P., op.cit, pp. 50, 51. 

 .27، ص مرجع سابقعلي الشرقاوي،  -راجع كل من:  - 2
                                                                           - Baranger P., op.cit, p. 49. 

 ات.يقصد بالنظام ترتيب منطقي للمعطيات أو الأشياء أو الأفراد أو المبادئ وذلك في شكل مترابط ومنظم للأساليب والإجراء *
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ف من خلال إلى نفس قطاع النشاط. وتوضح مقاييس الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة نقاط القوة ونقاط الضع
 "J. Ross"" جويل روسبهذا الصدد، بين "لأهداف الموضوعة المراد بلوغها. الإنجازات الفعلية ومقارنتها با

في كتابه عن الإنتاجية ما يمكن أن تستفيده المؤسسة من قياسها، وحدد الفوائد الممكن تحقيقها في مجالات 
وفيما يلي نوضح فوائد هذه المجالات وتأثيرها على سير  إدارة كل من العمل والعاملين والإدارة الذاتية.

 1 المؤسسة.

 العملمجال إدارة   3-1

 تستفيد المؤسسة الصناعية من مقاييس الكفاءة الإنتاجية في مجال إدارة العمل عن طريق: 

  تسهيل الإجراءات والنشاطات الإدارية، حيث تساعد طرق ووسائل القياس في التحديد الواضح
 للأهداف، مما يسمح للإدارة من ممارسة وظائفها في التخطيط السليم للأهداف والتنظيم والرقابة. 

  .التحديد الدقيق للأهداف. فبدون وسائل للقياس تصبح الأهداف عامة وشاملة 

 ل عند المفاضلة بين عدة بدائل. فعند توافر أدوات للقياس يمكن إختيار البديم إتخاذ قرار سلي
 المناسب. 

  الحصول على مؤشرات تستخدمها الإدارة قبل الإقدام على الإستثمار في مشروع معين، حيث تسمح
 بدائل.يل في ظل ما تتوفر عليه من و لها بدراسة التكاليف المرتبطة به، وكيفية إستخدام مصادر التم

  تحديد أهمية المشروعات المتاحة لديها وما يحققه كل مشروع من أعلى عائد ممكن وأقصى كفاءة
 إنتاجية.

 .إحداث المقارنات بين الأنشطة المماثلة بنفس الصناعة أو القطاع 

 فات الكشف المبكر عن الإنحراتقييم الأداء المؤسسي والفردي.  تسهيل عملية الرقابة الإدارية في
 مستقبلا. أوتجنبهاوتجاوزها أ وفي الوقت المناسب، في إيجاد الحلول المناسبة لها يساعد

 مجال إدارة العاملين  3-2

 تساعد مقاييس الكفاءة الإنتاجية في مجال إدارة العاملين على تحقيق ما يلي:

  .معرفة نتائج أنشطة العاملين 

                                                           
 .40-36، ص ص سابق مرجعسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 1
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 والإشراف، وتحسين مستوى العاملين، وذلك من خلال التحديد الدقيق  *تسهيل عملية التفويض
 للمسئوليات والصلاحيات.

  ارة فيالعاملين من خلال إجراء الدراسة المقارنة بشكل دوري ومقارنتها بأهداف الإدمعرفة إتجاهات 
 إطار المنافسة الموجودة.

 ئل، في تحديد الأهداف وتحسين الوسا تتحسن الفعالية والكفاءة الإنتاجية نتيجة مشاركة العاملين
 بالإضافة إلى معرفتهم لسبل ووسائل القياس.

 .تسمح مقاييس الكفاءة الإنتاجية بوضع نظام للتحفيز يبنى على معايير ومقاييس ثابتة 

 مجال الإدارة الذاتية 3-3

 تتمثل أهمية مقاييس الكفاءة الإنتاجية بالنسبة للإدارة الذاتية فيما يلي:

 ختيار الأ نشطة تساعد على التركيز على الأهداف أكثر منه على الأنشطة، أي أنها تفيد في تنظيم وا 
 المناسبة التي تساعد على تحقيق الأهداف وتحسين مستوى الكفاءة الإنتاجية.

  أو قانون  80/20حسب قاعدةA,B,C  "الذي تقدم به "باريتوPareto يوجد في كل مجموعة من ،
         بمهام الأنشطة عدداً منها فقط يعتبر حيويا ويعود بالفائدة. أي أنه ضمن الأنشطة المختلفة، التي ترتبط

 منها فقط تعتبر أكثر أهمية في تحقيق النتائج المرجوة. %20إلى  %10أو إدارة معينة، هناك من 

 1فوائد أخرى نجملها فيما يلي:كما ينتج عن قياس الكفاءة الإنتاجية عدة 

 تقدير الحجم المطلوب من العمالة.و  لتنبؤ بالدخل القوميتساعد الإنتاجية في ا -

 تقدم معدل النمو الإقتصادي للدول.  -

 ة.عاملا رئيسيا في توزيع ناتج الصناعة، كما أن لها تأثيراً كبيراً في المساومة الجماعي تعد -

 

 قياس الكفاءة الإنتاجية  -4

كيفية تنظيم الإنتاج، ولعناصر دارية ومعرفة شاملة للإنتاج، ولإلى خبرة إتحتاج قياس الكفاءة الإنتاجية 
أداء ونشاط ب المتعلقةالقيام بالعديد من الدراسات الميدانية الكفاءة الإنتاجية كما تستلزم  .العمليات الإنتاجية

                                                           

 يقصد بالتفويض تحويل المسئولية والصلاحية في مجالات معينة إلى المرؤوسين. *
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الذي تستغرقه كل حركة، والتكلفة الناجمة عن  كل عنصر من العناصر الإنتاجية، وتحليل حركاته، والزمن
المستويات القياسية لأداء وزمن وتكلفة كل عنصر من هذه  بوضعقوم الإدارة ت . في ضوء ذلك،هذا الأداء
 العناصر.

 النجاح في استخدام وسائل القياس بعض الشروط الواجب توافرها في المؤسسة كطبيعة نشاطيتطلب 
تعرف من نتائج القياس في التاج، ومدى كفاءة الإدارة وقدرتها على الإنتفاع المؤسسة، وحجم عناصر الإن

 . لذا،على الكفاءة الإنتاجية. إلا أن الخطأ في تطبيق وسائل القياس سيؤدي إلى الحصول على نتائج مضللة
قيقة بيانات ديجب على الإدارة قبل استخدام وسائل القياس فهم عملية القياس في كونها تستند إلى تجميع 

وضع مستويات قياسية لكل من هذه كما يجب  .وصحيحة عن أداء كل عنصر من عناصر الإنتاج
طبيق ة من تالعناصر، ثم قياس الأداء الفعلي في الأزمنة المتتابعة، ووضع ومقارنة النتائج الفعلية المستخرج

ة الإدار  في خطوة لاحقة تقوم .*السالبةالموجبة و وسائل القياس، بتلك المستويات القياسية وكشف إنحرافاتها 
ها لوب منإذا كانت العمليات الصناعية بعناصرها الإنتاجية تقوم بالدور المط بإصدار الحكم النهائي حول ما

د اس قواعلعملية القي لهذا يمكن القول أن .وصلت المؤسسة إلى تحقيق الكفاءة الإنتاجية المستهدفة ما إذاو 
 تتابع منتظم، ومن الضروري التقيد بها لضمان نجاحها وتحقيق الغرض منها. ومراحل متسلسلة تتم في

 تعريف وسائل القياس  4-1

يقصد بوسائل قياس الكفاءة الإنتاجية تلك المعدلات أو المؤشرات التي تستخدمها إدارة المؤسسة للتعرف على 
وتقوم هذه الوسائل على التخطيط العلمي السليم لمختلف عناصر  .مدى كفاءة أداء عناصرها المنتجة

 1من قياسها والتعبير عنها بالدقة اللازمة. الإدارة يمكنالإنتاج، الشيء الذي 

صحة فعالية وسائل القياس على دقة النتائج التي توصلت إليها إدارة المؤسسة، وعلى مدى تتوقف 
كأدوات وتقنيات للقياس تساعد على تحليل الكم الهائل من البيانات البيانات المتدفقة. حيث تعمل الوسائل 

                                                           

تدل على موجبة و مال بالمعايير الموضوعة وهما: الإنحرافات التواجه الإدارة دائماً نوعين من الإنحرافات عن مقارنة الأداء الفعلي للع *
فاً. لذلك، ضوعة سلزيادة الأداء الفعلي عن المعايير الموضوعة سلفاً، والإنحرافات السالبة وتشير إلى نقص الأداء الفعلي عن المعايير المو 

 عملية التخطيط والرقابة على العمال.يتوجب على الإدارة معرفة أسباب الإنحرافات ومعالجتها للإستفادة منها في 
 .25، ص مرجع سابقأحمد محمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية،  - 1
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يمكن تعريف وسائل القياس بأنها "أدوات رقابية،  ،لذلك 1المجمعة لمعرفة مدى كفاءة الأداء في العمل.
 2.اد على المدى الزمني، وحساب ما تكلفه من مالوأساليب تقييمية لأداء الأفر 

س كفاءة أداء الأفراد بمعايير الأداء، حيث يقصد بها وضع معايير لقد شاع التعبير عن وسائل قيا
ويتم ذلك من خلال القيام بدراسات دقيقة حول عنصر العمل تجعل هذه المعايير  3لأداء وسلوك الأفراد.

هو تنفيذ الغرض من هذه المعايير  محددة، ويمكن تحقيقها، وقابلة للقياس، من حيث الكم والنوع والتكلفة.
تعد معايير الأداء  4الأهداف الموضوعة في إطار الإستراتيجية العامة للمؤسسة خلال فترة زمنية محددة.

تم تحديد هذه يفي تقييم كفاءة الأداء الفعلي للأفراد. عاملا رئيسيا للرقابة الإدارية من خلال إستخدامها 
بعين  مع الأخذاصة بالمؤسسة، المعايير عند مستوى العامل المتوسط الكفاءة وذلك حسب الظروف الخ

 5العامة والسلوكية للأفراد.الإعتبار كافة الإعتبارات 

يتمثل النوع الأول في وسائل القياس  6.تنقسم وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل إلى نوعين
مطابقة  م في العمل ومدىالمباشرة التي تعمل على إبراز جهود الأفراد ونواتج أعمالهم، وتكشف مدى كفاءته

المطلوبة في هذه الأعمال. أما النوع الثاني فيتعلق بوسائل القياس غير المباشرة  أدائهم لمستويات القياس
العمل وعمليات الإنتاج. كما  بيئةالتي تقيس الأداء الجماعي للعاملين، وكذلك الظواهر الرئيسية المحيطة ب

لال إستخدام وسائل قياس مباشرة، تعتمد على توافر قدر رأس المال من خللمواد وليتم قياس الكفاءة الإنتاجية 
مناولتها ... كافٍ من البيانات سواء كانت متعلقة بمواصفات المواد الأولية وكيفية توريدها وتخزينها وحركة 

، أو كان آداؤها مشتركاً بين المنتجةلات الآأو بجميع الجوانب الأساسية في أداء الآلة أو مجموعة من 
 لآلة.االعامل و 

 كيفية قياس الكفاءة الإنتاجية  4-2

بالمؤسسة، من حيث  الإنتاج المستخدمةعناصر ية هي دراسة عملية دقيقة لجميع عملية قياس الكفاءة الإنتاج
مكانياتها.  ،وقدراتها ،صفاتها خلال أثناء قيامها بالأداء  المنتجة دراسة العناصر كما تتضمن هذه العمليةوا 

                                                           
،    2001، عمان، 1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، طوظائف المنظمة المعاصرةرضا صاحب أبو حامد وسنان كاظم الموسوي،  - 1

 .237ص 

 .25، ص مرجع سابقأحمد محمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية،  - 2

 .87، ص مرجع سابقسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 3
4 - Courtois A. et autres, Gestion de production, Ed. D’Organisation, Paris, 2004, pp. 361-363. 

 .74، ص مرجع سابقسعيد يس عامر وخالد يوسف الخلف،  - 5
6 - Courtois A. et autres, op. cit, P. 362. 



 وقياساتها الكفاءة الإنتاجية                                                                                      الأولالفصل 

 

38 

 

نماذج أو توضع ع البيانات بدقة في سجلات منظمة، و وتجم .الإنتاجية داخل أقسام الإنتاجمراحل العملية 
ستخراج راجعتها وتحليلها و مفي أقسام الإنتاج  على المسئولين يسهل لكيجداول خاصة  المستويات القياسية ا 

 منها والتي تعبر عن الكفاءة الإنتاجية الذاتية للمؤسسة.

ج هي التي تعبر عن وسائل القياس والتي تمثل النتائالمجمعة عن المستويات القياسية  البيانات
هي التي فعلي، فالبيانات المسجلة يومياً أو أسبوعياً لأغراض تقييم الأداء ال أماالقياسية للكفاءة الإنتاجية. 
ل من خلاو  اليومية للتشغيل. نتائج القياس الفعلية للوسائل المطبقة في ظل الظروفيعتمد عليها في إستنباط 

 اجية.مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج القياسية تتحدد الإنحرافات عن المستوى القياسي للكفاءة الإنت

 مراحل عملية القياس  4-3

 1بناء على ما سبق تتم عملية القياس بإتباع ثلاث مراحل هي:

 .)معايير القياس( وضع المستويات القياسية -

 بالنسبة لهذه المستويات.قياس الأداء  -

 تصحيح الإنحرافات عن المستويات القياسية.  -

 مرحلة القياس الأولية لوضع المستويات القياسية  4-3-1

في و تاجية يتم في هذه المرحلة من القياس الأولي دراسة شاملة لجميع العناصر المنتجة المتاحة بالوحدة الإن
تلف مخدام ليل أداء هذه العناصر أثناء العملية الإنتاجية، بإستخظل إمكانياتها الذاتية. وكذلك القيام بتح

مل، الأساليب العلمية لدراسة الزمن والحركة، بغرض الوصول إلى وضع مستويات قياسية ملائمة لظروف الع
 ا تحديدالأرقام المختارة كمستويات قياسية يتم على أساسهأو متوسطات القرارات المختلفة، ومن تم إعتبار 

 فاءة الإنتاجية الذاتية.الك

 القياس المستمر للأداءمرحلة   4-3-2

تسعى مرحلة القياس المستمر للأداء إلى تجميع البيانات اليومية من داخل الوحدة الإنتاجية، ومن واقع نتائج 
 الأداء الفعلي لجميع العناصر المنتجة، ثم إستخدام هذه البيانات المستخرجة في وضع وسائل قياس الكفاءة

 الإنتاجية ورصد نتائجها التي تعبر عن مستوى الكفاءة الإنتاجية الفعلية.
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 نتائج القياسمرحلة تقييم   4-3-3

 ة فيالمحدد ةبالمستويات القياسي  هذه المرحلة مقارنة المستويات الفعلية المستخرجة من الأداء الفعلي فييتم 

جية على الإنتا السالبة، مع دراسة أسبابها لتقييم الكفاءةالمرحلة الأولية وتحديد الإنحرافات سواء الموجبة أو 
ضوء المعلومات المجمعة، ولمعرفة مسار الكفاءة الإنتاجية بالمؤسسة وما ينجر عن ذلك من وضع 

ءة الكفا التصحيحات أو إدخال التعديلات والتحسينات اللازمة في الأداء والزمن والتكلفة للوصول إلى مستوى
 ة.الإنتاجية الذاتي

كفاءة بتتابعها جوهر عملية القياس لضمان الوصول إلى تحديد دقيق للتمثل المراحل الثلاث السابقة 
فة المختل ولكي يكون للنتائج المستخرجة من عملية القياس بمراحلها الإنتاجية الحقيقية لأي مؤسسة إنتاجية.

هامة عوامل العدداً من ال القياس، تقييم نتائجعند  ،بعين الإعتبارللواقع، يجب أن تأخذ الإدارة  اصحيح مدلولا
 .المؤسسةالتي تتعلق بصفات العناصر المنتجة وعلاقتها ببعضها البعض داخل 

 عوامل قياس الكفاءة الإنتاجية  4-4

تعتبر عوامل الإنتاج عناصر هامة لأداء العملية الإنتاجية، ويتوقف إنجاح عمليات الإنتاج بأحسن كفاءة 
أو طاقة طبيعية أو آلية. ولإتمام عملية القياس بكفاءة وفعالية المنتجة من قدرة ممكنة على ما تتوفره العوامل 

الإعتبار مجموعة من العوامل. وتتمثل هذه يجب على القائمين بقياس الكفاءة الإنتاجية أن يأخذوا بعين 
لكل عنصر منتج، وطبيعة العمليات الصناعية، ومدى ترابط العناصر العوامل بشكل عام في القدرة الذاتية 

 1المنتجة. وفيما يلي نتناول بالشرح كل عامل من هذه العوامل.

 كل عنصر منتجالذاتية لالقدرة   4-4-1

هذا  الطبيعية أو الواقعية التي يكون عليهاالحالة من عناصر الإنتاج يقصد بالقدرة الذاتية لكل عنصر 
ناء تاج أثتتحكم فيما يمكن أن يقدمه العنصر من أداء أو إن التيالعنصر قبل الدخول في أي عملية إنتاجية، و 

ان تج سواء كية الطاقة الكامنة لأي عنصر منالقدرة الذاتتمثل  ،فترة زمنية معينة. بعبارة أخرى خلالالتشغيل 
 مادة أولية أو آلة.عامل أو 
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امل ذو الع ،على سبيل المثال .الذاتية أو إنخفاضهاتختلف درجة كفاءة العنصر المنتج بإرتفاع قدرته 
قت و  أسرع القدرة الذاتية العالية، هو العامل الذي يستطيع أداء العمل المطلوب منه بأحسن طريقة ممكنة وفي

ما أن ك .لجيداالمادة الأولية ذات القدرة العالية هي التي تعطي أكبر كمية من الإنتاج النهائي  . بالمثل،ممكن
 لتصميملآلة ذات القدرة الذاتية العالية هي التي تستطيع أن تؤدي عدداً من العمليات دون توقف وفقاً لا

 .ات المستخدمة من الموادتلف الكمي الهندسي لطاقتها الإنتاجية وحسب ظروف التشغيل مع عدم

 العمليات الصناعيةطبيعة   4-4-2

ستغلاله ا في يقصد بطبيعة العمليات الصناعية كل ما يتعلق بإستخدام وتجميع عدد من العناصر المنتجة وا 
ولى بإعتبار أن قياس الكفاءة الإنتاجية يتوقف في مرحلته الأ مكان معين وزمن معين، ووفق ظروف معينة.

عة العمليات على القدرة الذاتية لكل عنصر إنتاجي مشترك في العملية الإنتاجية، فإن ما تفرضه طبي
 توىتمثل مسالتي و ها من نتائج أهمية بسبب ما يترتب عن وأمر ذ الصناعية على أداء عناصر الإنتاج
 الكفاءة الإنتاجية للوحدة الإنتاجية. 

 المنتجةترابط العناصر   4-4-3

 ع العناصر المنتجة في إتمام العملية الإنتاجية، فكل عنصر من هذه العناصر له دور واضحتشترك جمي
ر العناص نسبة توزيع هذهومحدد للقيام بالإنتاج وذلك وفق خطة إنتاجية وبأعلى كفاءة ممكنة. ومهما إختلفت 
م من العناصر لما يستلز فيما بينها، إلا أنها تبقى ضرورية فلا يمكن لأي عنصر أن يعمل منعزل عن باقي 

من تم ترابط وثيق بين مختلف عناصر الإنتاج، وهذا الإعتبار يؤكد أهمية التكامل بين العناصر المنتجة و 
 تكامل وسائل القياس المستخدمة في قياس مكونات الكفاءة الإنتاجية.

 قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل  4-5

إجراء دراسة عملية دقيقة لعنصر العمل من حيث الصفات  فيعملية قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل  تتمثل
تتم هذه الدراسة أثناء قيام  والقدرات التي يمتلكها الأفراد وكذلك دراسة الزمن والحركة الضروريين لأداء العمل.

نماذج  وتوضعفي سجلات المؤسسة،  المطلوبة منهم، حيث تسجل كافة البيانات وتجمع بالأعمالالأفراد 
ستخراج خاصة ي الكفاءة الإنتاجية  هذه الأخيرة تمثل المستويات القياسية منها.سهل مراجعتها وتحليلها وا 

تعبر عن  . كما أنهاإستخدام وسائل القياسمن  تستخرج من البيانات المجمعة إنطلاقاً و  الذاتية للمؤسسة
وظف فت المتعلقة بعنصر العملو  وأسبوعياً لكفاءة الإنتاجية للعمل. أما البيانات المجمعة يومياً معايير قياس ا
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قييم الأداء الفعلي، وبالتالي في إستخراج نتائج القياس الفعلية للوسائل المستخدمة في ظل الظروف في ت
تحدد الإنحرافات على  ،إجراء مقارنات بين النتائج الفعلية والنتائج القياسيةعن طريق العادية للتشغيل. 

وعليه، يمكن القول أن عملية القياس تتم وفق ثلاثة مراحل متتالية  1الإنتاجية للعمل.المستوى القياسي للكفاءة 
  2وهي:

 وضع المستويات القياسية )معايير القياس(.  -

 قياس ومقارنة النتائج بالنسبة للمستويات القياسية.  -

 تصحيح الإنحرافات عن المستويات القياسية.  -

اءة بالكف تسلسلًا منطقياً في تحديد الكفاءة الإنتاجية الفعلية ومقارنتها المراحل الثلاثتعتبر هذه 
قد بها و  الإنتاجية الذاتية للعمل بالمؤسسة الصناعية لمعرفة الإنحرافات وتصحيحها وفق الإجراءات المعمول

لذا فإن  فراد.يؤدي الأمر إلى تعديل بعض المستويات القياسية إذا كانت أكبر بكثير من إمكانيات وقدرات الأ
 قيام إدارة المؤسسة بإجراءات تصحيحية يعد بمثابة رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية للأفراد.

 قياس الكفاءة الإنتاجية للعملوسائل   4-5-1

وسائل  سسة بإستخدامإدارة المؤ  ، تقومتحديد دقيق وواضح لمستوى الكفاءة الإنتاجية لعنصر العمللأجل 
هذه الوسائل إلى وسائل قياس مباشرة وأخرى غير مباشرة. تقيس الوسائل المباشرة . تنقسم ومناسبةخاصة 
ل من تقييم النتائج المتحصل عليها. إلا أن ذلك يعتبر غير كاف هأثناء العمل، الأمر الذي يس لأفرادأداء ا

ثناء قيامهم عوبات التي تواجه الأفراد أنظرا لوجود علاقات غير مباشرة بين تلك النتائج وبين بعض الص
العلاقات أو العوامل لفته والتغيرات التي طرأت عليه. لعمل. لهذا من الضروري الربط بين الإنتاج وتكبا

عملية الإنتاجية لا يمكن إهمالها أو الإنقاص من شأنها لما لها من أثر على الأداء الفعلي للبالنسبة الخارجية 
م به الوسائل غير المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية للعمل، . وهذا ما تقو أدائهموعلى مستوى كفاءة للأفراد 

لكن رغم إختلاف دور  3حيث تهتم بقياس الجانب البعيد نسبيا عن حركة وأداء الفرد أثناء العملية الإنتاجية.
ن ويساعدان في تحديد سليم ودقيق للكفاءة سائل فإنهما في نفس الوقت متكاملاكل من النوعين من الو 

 الإنتاجية للعمل عن طريق ربط كل من النتائج التي يفرزها كل منهما.
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 الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية للعمل  1-1-5-4

تعمل وسائل القياس المباشرة على إعطاء نتائج جهود الأفراد عن طريق مقارنة ما يقومون به من أعمال 
لى ذلك، تقوم وسائل القياس المباشرة بقياس الوقت زيادة ع بالمعايير القياسية المطلوبة في هذه الأعمال.

المستغرق في إتمام العمل، وتكلفة العمل، وتكلفة الوقت الضائع، والأداء المعيب، وكل ما له صلة بالعمل 
 1والأداء البشري.

قبل الجدير بالذكر أن النتائج التي تفرزها وسائل القياس المباشرة يجب أن تدرس وتحلل وتقيم من 
القياس، لإمداد الإدارة بكل المعلومات اللازمة للحكم على الكفاءة الإنتاجية الفعلية الجهة المختصة في 

للأفراد، ولمعرفة نقاط ضعف أو قوة أداء الأفراد في العمل أو في طريقة أداء العامل وفهمه للتعليمات 
ام صورة واضحة ومبسطة أمس في إبراز لية وقدرة وسائل القيااع، تتحدد فبناء على ذلكالخاصة بالعمل. 

  2تقييم أداء الأفراد بطريقة سليمة. الإدارة، الشيء الذي يساعدها في

قيس لتي تمن هذا المنطلق، يمكننا القول أن الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية هي الوسائل ا
 ودة عملفمن خلالها يمكن الحكم على ج لعمل.قيامهم باالأداء الفعلي للعامل أو لمجموعة من العمال أثناء 

دا عن ل، بعيالأفراد، نظرا لكونها تقيس وتراقب الأداء المباشر للعامل سواء أكان على الآلة أو في مكان العم
 مل.على حقيقة الأداء الفعلي للعاالمؤثرات الخارجية، مثل الظروف الإجتماعية للعامل، التي قد تؤثر 

. حجمه أو نوعهضرورة وضع مستويات أداء قياسية لكل عمل مهما كان  إلى سابقاأشرنا  للتذكير،
العملية الإنتاجية، وتوقيت كل حركة أو جزء من  مراحل من مرحلةكما بينا ضرورة وضع جداول زمنية لكل 

العمل توقيتا زمنيا مناسبا حسب متطلبات الدراسة العلمية للزمن والحركة وفق الظروف العادية للعمل وفي 
تقييم أهم الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة نمر الآن إلى تحليل و  ،العاملين. وعليه أغلبحدود إمكانيات 
غرض إبراز فاعلية هذه الوسائل في القياس، ومدى تطورها والوجهة التي تسير فيها نتائجها الإنتاجية للعمل ب

من فترة لأخرى ومقارنة النتائج الفعلية بالقياسية، ومدى تأثير هذه النتائج، بالتحسينات والتعديلات، على 
 3طرق العمل وعلى مستوى الأداء.
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 يالأداء الفعلي إلى القياسنسبة   4-5-1-1-1

 -معايير الأداء-نسبة القياس الفعلي إلى القياسي مدى نجاح العامل في تحقيق المستويات القياسية تمثل 
من المستويات القياسية  %90قد يتمكن العامل من تحقيق نسبة  ،على سبيل المثالالموضوعة مسبقا. 

مطابق  تاج بمستوى جودةالمطلوبة، أو تتمكن مجموعة من العاملين من إنتاج الكميات المطلوبة من الإن
وللحصول على هذه النسبة يجب إعداد بطاقات أو جداول تسجل  1جات النهائية.للمواصفات الموضوعة للمنت

فيها جميع البيانات المتعلقة بالعامل المعين والآلة، أو الأداة التي يستخدمها في عمله. كما تدون في نفس 
الممثلة للأداء الفعلي للعامل.  المتعلقة بهذا العمل، وكافة النتائج البطاقات أو الجداول كافة الأرقام القياسية

هذه تسجل كذلك النسبة المئوية التي تقيس مدى مطابقة كل مستوى فعلي لمستواه القياسي. ويمكن حساب 
  2النسبة بإستخدام العلاقة التالية:

𝟏𝟎𝟎 ×
 رقم الأداء الفعلي

 رقم الأداء القياسي
 =  نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي

        إن أهم ما يميز هذه النسبة هو القياس المستمر الذي يقوم به الرؤساء المباشرين في العمل
سبة الأداء أو الملاحظين المختصين في مراقبة الأداء وتسجيل البيانات في البطاقات الخاصة بها، وتحديد ن

وفعالية هذه الوسيلة في إعطائها مستوى الكفاءة الإنتاجية للعمل على أساس تبرز أهمية الفعلي إلى القياسي. 
موضوعي، حيث تتم المقارنة بين المستويات الفعلية والقياسية في ظل ظروف ومؤثرات قد تزيد أو تنقص من 

فيه الذي يسير هذا من شأنه تمكين الجهات المختصة من معرفة الإتجاه أداء الفرد العامل.  مستوى كفاءة
أداء العامل. كما تسمح هذه الوسيلة بإجراء المقارنات بين أداء عدد كبير من الأفراد في ظل ظروف 

 3صناعية مختلفة.

ما يؤخذ على هذه الوسيلة هو أنها تتطلب وقتا طويلا ودقة قد تدفع ببعض المؤسسات الصناعية إلى 
دالته قد يؤدي إلى ظلم العامل أن عدم الدقة في رقم الأداء القياسي أو عدم ع ،تجنب إجراءها. زد إلى ذلك

جد أو مكافأة العامل المهمل، الأمر الذي قد يؤدي إلى حدوث نزاعات بين الإدارة والأفراد العاملين. لكن مال
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الإنتاجية للعمل تبقى هذه الوسيلة من وسائل القياس العادلة في تقييم الكفاءة بالرغم من هذا الإنتقاد، 
 والعاملين.

 الإنحرافات المعيارية  2-1-1-5-4

ذكرنا في جزء سابق وجود نوعين من الإنحرافات هي الإنحرافات الموجبة التي تفوق المستويات القياسية 
إلى أن أرقام الإنحرافات المعيارية هنا نشير الموضوعة، والإنحرافات السالبة التي تقل عن هذه المستويات. 

الإنحرافات بين المستويات القياسية والمستويات الفعلية للأداء. يعبر عن الإنحراف المعياري تبين لنا حجم 
 1بمعادلة رياضية كما يلي:

ᵟ = √
∑ 𝒎𝟐

𝒏
 

 حيث: 

ᵟ  الإنحراف المعياري =          m  الإنحراف المتوسط = 

 = عدد الإنحرافات  n          رمز المجموع      =  ∑

المعياري إعداد جداول للنتائج عن الأداء الفعلي عن كل عملية ولكل عامل، يتطلب تحديد الإنحراف 
الهدف ت موجبة أو سالبة حسب كل قراءة. كما هو الحال بالنسبة للوسيلة السابقة، سواء كانت هذه الإنحرافا

ونة في من تحديد هذا الإنحراف هو معرفة مدى تطابق أو تباعد النتائج الفعلية للمستويات القياسية المد
لحساب الإنحراف المعياري، بإستعمال العلاقة الرياضية دراسة علمية وموضوعية.  وفقالجداول والمحددة 

 2المشار إليها أعلاه، نتبع الخطوات التالية:

 المتعلقة بالأداء الفعلي وتسجيلها في البطاقات الخاصة بالأداء.تدوين البيانات  -

ذا إد ما وتحدي ،الفعلي والمستويات القياسية المدونة في البطاقاتحساب الإنحرافات بين أرقام الأداء  -
 كانت الإنحرافات موجبة أو سالبة.

ستخراج نتيجة الجمع. -  تجميع الإنحرافات وا 
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 الإشارات السالبة.تربيع الإنحرافات لإستيفاء  -

 إستخراج متوسط التربيعات السابقة بقسمة مجموعها على عدد القراءات. -

 يساوي الإنحراف المعياري.ما الجذر التربيعي للمتوسط السابق وهو إستخراج  -

ح الفجوة بين الأداء الفعلي والقياسي للفرد، بإعتبار أن المستويات أنها توضتميز هذه الوسيلة بت
سليم عن الأداء الفعلي القياسية هي الممثلة لمستوى الكفاءة الإنتاجية الذاتية، مما يسمح للإدارة بإعطاء حكم 

ذلك ا كان الإنحراف سالبا أم موجبا. ليؤخذ على هذه الوسيلة إعطائها رقما شاملا لا يحدد ما إذللأفراد. لكن 
من أكثر الوسائل نفعا للإدارة لا يمنع من إعتبار هذه الوسيلة  إلا أن هذا .بالجداول الأصلية يجب الإستعانة

 1في إتخاذها القرارات الرشيدة.

 معدل سرعة الأداء  3-1-1-5-4

يمثل معدل سرعة الأداء النسبة بين الزمن القياسي )المعياري( الذي يفترض أن يتم فيه أداء العمل المعين، 
والزمن الفعلي الذي أستغرق فعلًا في إتمامه، مع الإشارة إلى أن الزمن القياسي هو نتيجة لدراسات علمية 

أن معدل سرعة الأداء يختلف عن نسبة الأداء الفعلي إلى لكن يجب ملاحظة  2دقيقة حول الزمن والحركة.
القياسي، حيث يستخدم المعدل لقياس الزمن اللازم لإتمام عمل معين، في حين أن نسبة الأداء الفعلي إلى 

العامل الذي يؤدي عمله  القياسي تستخدم لقياس ومعرفة وكيفية أداء هذا العمل مقارنة بالزمن القياسي.
ويمكن  3هو الذي يتمكن من إتمام العمل المكلف به في الزمن القياسي أو في زمن أقل منه.بكفاءة عالية 

 4التعبير عن معدل سرعة الأداء بالمعادلة التالية:

𝐓𝐏 =
𝐓𝐒

𝐓𝐑
 

 حيث: 

      TP ،معدل سرعة الأداء =   TS  ،الزمن القياسي =  TR  الزمن الفعلي = 
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يعتبر معدل سرعة الأداء من الوسائل المباشرة البسيطة التي تقيس سرعة عامل أو مجموعة من 
كلما زادت السرعة في الإنجاز مع الحفاظ على مواصفات الجودة العمال في إنجاز العمل المطلوب. 

لإنتاج يعتبر من إلى أن التقليص في زمن اهنا نشير لما تحققت كفاءة إنتاجية عالية. المطلوبة في المنتوج ك
كتسابها أهم  لميزة تنافسية تمكنها من الحصول على العوامل التي تؤدي إلى نجاح المؤسسة الصناعية وا 

حصة سوقية هامة. كما يسمح لنا هذا المعدل بمعرفة الوقت الضائع في عملية الإنتاج. إلا أنه لا يمكن 
، لأن الزمن لا يمثل إلا جزءا من مكونات الأداء عند قياس الكفاءة الإنتاجية للعامل عليه لوحدهالإعتماد 

لهذا لابد من إستخدام وسائل أخرى للقياس حتى تكتمل عملية القياس ويكون تقييم الأداء الكفء للعامل. 
 1سليما وموضوعيا.

من العملية الإنتاجية التي يقوم بها العامل المعين أو مرحلة الإنتاج التي يمكننا حساب إنتاجية جزء 
الإنتاج ونسبتها  مراحل العمال عن طريق معرفة الزمن الفعلي لهذا الجزء أو لمرحلة من من يقوم بها مجموعة

بعدها يتم حساب الزيادة المحققة في الزمن الفعلي مقارنة الموضوع لهذا الجزء أو المرحلة. في الزمن القياسي 
السهلة التطبيق والدقيقة من حيث النتائج، حيث تعتبر هذه الوسيلة من الوسائل البسيطة و  2بالزمن القياسي.

يتطلب من الإدارة القيام  هذا ما .توضح لنا مدى التخلف في إتمام الأعمال عن المواعيد المحددة لها
بمراجعة مستمرة لكل من الأداء والزمن المستغرق فيه مع إعطاء فترة زمنية للمسموحات، لإحتمال وقوع 

  3ظروف طارئة في عمليات الإنتاج.

الذي  الشيء ،من عيوب هذه الوسيلة، إمكانية حدوث خطأ في تقدير الزمن القياسي السليم للأعمال
ضافة إلى ذلك، أحيانا ما تكون الكفاءة الإنتاجية الفعلية. إ دقيقة في مستوىغير ئج نتا إعطاءيتسبب في 

يجعل عملية تحديد الزمن المخصص لكل جزء من العمل  هذا ماالأعمال متداخلة مع بعضها البعض، 
بدوره  يتطلب الأمر وجود عدد من المراقبين لمتابعة تلك العملية. إلا أن هذا وعليه،عملية صعبة ومعقدة. 

 منرغم على الليس بالأمر الهين، نظرا لصعوبة توفير العدد الكافي من المراقبين في كل الوحدات الإنتاجية. 
وسيلة فعالة وضرورية في قياس العمل، خاصة وأن التأخير عن إتمام العمل معدل سرعة الأداء بقى ، يذلك

 4ا لسمعتها في السوق.في الوقت المحدد يؤدي إلى فوات الفرص على المؤسسة وخسارته
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 إنتاجية العامل أو مجموعة من العمال  4-1-1-5-4

إلى المدخلات )العمل،  الإنتاج() الفصل على أنها نسبة المخرجاتبداية تعرضنا إلى تعريف الإنتاجية في 
أهم عناصر الإنتاج. أس المال، المواد...(. ومن خلال هذه العلاقة يمكن إستخراج إنتاجية العمل بإعتباره ر 

وحصر كميات  أو مجموعة من العمال العامل المعينمن خلال معرفة كمية المواد التي إستخدمها  ذلكيتم 
الحصول على  بعبارة أخرى،الإنتاج السليم )الخالي من العيوب( الذي أخرجه العامل أو مجموعة من العمال. 

سليم إلى كمية المواد الأولية العمال، يتم بنسبة كمية الإنتاج ال من رقم يمثل إنتاجية العامل أو مجموعة
 1المستخدمة. وتكتب إنتاجية العامل أو مجموعة من العمال كما يلي:

 كمية الإنتاج الجيد المخرج
 كمية المواد الأولية المدخلة

 =  إنتاجية العامل أو مجموعة عمال

. عة عمال من إنتاج جيدبحساب هذه الإنتاجية تستطيع المؤسسة تقييم ما يحققه كل عامل أو مجمو 
 المنتجات. التطور الحاصل في إنتاجية العمل وفي مستوى جودة معرفة ذلك من هانِّمكـكما ي

 تقارير النشاط الدورية  5-1-1-5-4

ستخداما تعتبر تقارير النشاط الدورية من أكثر الوسائل إنتشارا  ظرا لسهولتها في قياس إنجاز الأعمال نوا 
مكانية إنجازها.  ناصر مادية مقاسة كونها تتضمن في قياسها ععن غيرها من الوسائل ب الوسيلةهذه تتميز وا 
يمكن القول أنها عناصر معنوية خاضعة للتقدير الشخصي للرئيس المباشر، حيث يقوم بأدوات محددة. 

 إلى عناصربكتابة تقارير دورية يضمنها تقديره ورأيه في أداء مرؤوسيه خلال فترة زمنية محددة، بالإستناد 
عن  صية والإنطباعات النفسية للرئيسإلا أن هذه التقارير كثيرا ما تخضع للعلاقات الشخ 2تقييم محددة.

  3الأفراد الذين يعملون معه.

تكوين أساس لدى إدارة المؤسسة لمنح العلاوات  في النشاط الدورية ريراالغرض من إعداد تقيكمن 
أو  أجزاءعادة ما يقسم النشاط الدوري إلى تدريب، أو النقل أو أي غرض آخر. الدورية أو الترقية، أو ال

التعاون مع الآخرين، وجودة العمل،  عناصرمن أمثلة هذه التبارها مقومات الكفاءة الفردية. يمكن إع عناصر
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من  هذه الأخيرة تختلفو  .لعناصرمن ايادة، والتنظيم، والمواظبة، وغيرها العمل، والقة، والإبتكار في ر والمباد
  1التي تراها أساسية في تكوين الكفاءة الفردية.وحدة إنتاجية لأخرى، حسب ظروف كل منها ووفقا للإعتبارات 

تقارير النشاط الدورية وسيلة عملية لتقييم أداء شاغلي بعض  تعتبر (،2000نادر أبوشيخة )حسب 
فر في تلك التقارير العناصر ن. لكن يشترط أن تتو والمشرفين ين والتقنيييالأنواع من الوظائف، كالعمال العاد

الشخصية التي تمكن العامل من التحكم في الموضوعة للتقييم، والقدرة على إكتشاف الصفات والقدرات 
وفي حال حصول العامل على درجة كفاءة ضعيفة أو دون المتوسط يجب إشعاره كتابيا  2وظيفته الحالية.

 التظلم والنظر في تظلمه.به بالتقرير مع السماح ل

تجدر الإشارة إلى ضرورة تمتع الرئيس المباشر بالموضوعية والعدل عند كتابة التقرير. كما يجب أن 
يبتعد عن أخطاء التقييم الشائعة كالتشدد، والتحيز، والتوسط، وغيرها، التي لا تعطي تقييما عادلا وسليما 

تب عن مثل هذه الأخطاء سوء العلاقة بين العاملين ورؤسائهم من لكفاءة الفرد في العمل. حيث كثيرا ما يتر 
 3ناحية، وبين العمال والإدارة من ناحية أخرى.

 تقارير الرقابة على الأداء  4-5-1-1-6

تقوم الإدارة بتقييم أداء العاملين والرقابة عليهم للتأكد من مدى مطابقة مستويات الأداء الفعلية للمستويات 
كما ذكرنا –القياسية الموضوعة. ويعتبر تقييم الأداء من الأهداف الهامة للإدارة حيث تتطلب عملية التقييم 

تها. كما يجب على المسئول المباشر وضع وصف رسمي للأعمال ومسؤولياتها وصلاحيا -في جزء سابق
إعطاء التوجيه اليومي للأعمال في إطار الوصف الرسمي، وتلخيص الأداء اليومي د العاملين فرالأل

للمرؤوسين بصورة دورية ومنتظمة. ويتم ذلك بإستخدام تقريراً يتضمن عناصر نمطية لها أرقام قياسية، حيث 
الإدارة من مراقبة أداء المرؤوسين من حيث الكم، والكيف، والزمن، وكل ما يبذلونه من جهد في إخراج  نِّكـيم

إلى نفس العناصر المكونة منها البيانات القياسية، ثم تأتي عملية  في العادةهذا التقرير  . يقسم*عمل منتج
  4نتائج التي تساعد في تقييم أداء الأفراد.إستخراج الالقياسية والأرقام الفعلية لأجل المقارنة بين الأرقام 
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 شرح عناصر الرقابة على الأداء 2.1:جدول   
 

 الشــــرح عناصـر التقديــر 
01 
02 

العمل 
 المنتج 

 النشاط الذي وضع له زمن قياسي  العمل المقاس 
 النشاط الذي يوضع له زمن قياسي  العمل غير المقاس 

 عدد الساعات التي يجب أن يستغرقها العمل المنتج  الساعات القياسية  03
 الزمن الذي حدد للعمل المقاس  الزمن المقاس  04
 الزمن المستغرق في الأغراض الخاصة التي لا تتعلق بالعمل المنتج  الزمن غير المقاس  05
 الزمن المستغرق في تصحيح الأخطاء التي تقع من مجموعة الأفراد  زمن العمل المعاد )داخليا(  06
 الزمن المستغرق في تصحيح الأخطاء الناشئة عن الأعمال الأخرى  زمن العمل المعاد )خارجيا(  07
 الزمن العرضي الناتج عن نقص في العمل أو التوجيه )تحت سيطرة الفرد( زمن التأخير  08
 كمية العمل الفردي المنجز في المدة الزمنية المعينة )كمية العمل(  الأداء الفعلي الفردي  09
 كمية العمل الجماعي المنجز في المدة الزمنية المعينة )كمية العمل(  الأداء الفعلي الجماعي  10
 نسبة العمل الفردي المنجز إلى العمل المنتج )نسبة كمية(  معدل الأداء الفردي  11
 نسبة العمل الجماعي المنجز إلى العمل الجماعي المنتج )نسبة كمية(  معدل أداء المجموعة  12
 النسبة المئوية للعمل المقاس مقارنة بكمية العمل المقاس وغير المقاس  التغطية  13
 نسبة الأداء الفعلي إلى العمل المنتج )فردي أو جماعي(  درجة الإنتفاع للعمل  14

 

 .168 ، صمرجع سابقمحمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية، : أحمد المصدر 

 أن يتضحالعناصر التي يجب أن يتضمنها تقرير الرقابة على الأداء مع الشرح.  2.1جدولاليبين 
 للعملاع بتدوين البيانات المجمعة أمام كل عنصر للوصول في النهاية إلى درجة الإنتفيقوم الرئيس المباشر 

    يادون يومتتجدر الإشارة إلى أن هذه التقارير قد والزمن الذي أستغرق في إنجازه.  التي تمثل تقييما للأداء
لعمل يتم من خلالها تبيان تطور الفرد في ا ، حيثالإنتاجية المؤسسةأو أسبوعيا حسب ما يتناسب وظروف ا

 ومدى تقدمه في تأديته.

اء بإعطائها وصفا رسميا لكل وظيفة أو عمل داخل الوحدة الإنتاجية تتميز تقارير الرقابة على الأد
تعتمد على أساس علمي ومادي لقياس الكفاءة أنها إنطلاقا من الدراسات الدقيقة للحركة والزمن. كما 

الإنتاجية للأفراد لتحديد مدى مساهمتهم في الإنتاج. زيادة على ذلك، تسمح هذه الوسيلة للرؤساء المباشرين 
هذا ما يعني إجراء دون إعطاء تقدير شخصي أو تحيز.  لمشرفين بوضع تقييم عادل عن كفاءة أداء الأفرادوا
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لكن  1إلى أقل حد ممكن.تسمح بتحسين مستويات الأداء وتخفيض التكلفة  العاملينرقابة فعالة على أداء ا
نجد تطلبها لقياس دقيق لزمن كل من عيوبها ائص. هذا لا يعني بطبيعة الحال أن هذه الوسيلة تخلو من نق

س في الوحدات الإنتاجية الصغيرة، حيث تحتاج عملية القيا بهقد يصعب القيام  هو ماو  نشاط يقوم به العامل
إلا أن هذا العيب لا يقلل من أهمية  لاحظة المستمرة لزمن نشاط كل عمل.إلى عدد من الأفراد يقومون بالم

حيث أن النتائج  ،ها في المؤسسات الصناعية المتوسطة والكبيرة الحجمهذه الوسيلة، نظرا لكثرة إستخدام
 2النهائية لعناصر التقرير توضع في شكل نسب مئوية، مما يزيد من فعالية الوسيلة في تقييم الأداء.

 لقياس الكفاءة الإنتاجية للعمل غير المباشرةالوسائل   4-5-1-2

 الفرد أداءس الجانب البعيد نسبيا عن حركة و للقياس تقوم بقياسبق وأن أوضحنا بأن الوسائل غير المباشرة 
هذه  في العمل، أي أنها تهتم بقياس وتحديد الأرقام الإجمالية )الأداء الإجمالي( وليس تفاصيل مكونات

 تأخر عنكما تهتم الوسائل غير المباشرة للقياس بالظواهر البشرية، مثل ظاهرة التغيب وظاهرة الالأرقام. 
 حديد مستوى كفاءة أداء الأفراد.، والروح المعنوية وغيرها من الظواهر التي تؤثر في تالعمل

تتم عملية القياس بفعالية وتكامل، يجب إستخدام الوسائل غير المباشرة المتعلقة بالتكلفة التي  حتى
لموارد المتاحة. لتحدد عناصر المصروفات ونقابلها ببعضها البعض لمعرفة مدى كفاءة الإدارة في إستخدامها 

كما يتطلب الأمر إستخدام الوسائل غير المباشرة المتعلقة بالإنتاج والعمل بهدف الوصول إلى تقييم سليم 
ل ويمكن حصر هذه الوسائل في ثلاث مجموعات بقصد التبسيط، حيث تضم ك 3للكفاءة الإنتاجية للأفراد.

بالإنتاج، والثانية تخص التكلفة، وتتعلق الثالثة المجموعة الأولى ترتبط مجموعة نوع معين من البيانات. 
 بالعمالة.

 الوسائل غير المباشرة المرتبطة بالإنتاج  4-5-1-2-1

هذه  تظهر. تختص هذه الوسائل بقياس الكفاءة الإنتاجية للعمل إنطلاقا من دراسة البيانات الخاصة بالإنتاج
اية كل فترة زمنية لا تقل عن ثلاثة أشهر ولا تزيد عن في سجلات الإنتاج والحسابات الختامية في نه البيانات

والوقت  ،تقييم عام للإنتاج وكمياته بمثابة سنة. أي أن هذه الوسائل غير المباشرة المرتبطة بالإنتاج هي
من أموال. فهي تربط بين  لذين ساهموا في صنعه وما أنفق عليهوعدد العاملين ا ،المستغرق في إخراجه
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كما تبين هذه الوسائل النتائج المتعلقة  1اصر الإنتاج وتقارنها بالحجم النهائي للإنتاج.مختلف مخرجات عن
 بالرقابة على جودة الإنتاج الجيد والإنتاج المعيب للتعرف على كفاءة أداء الأفراد.

 نسبة الإنتاج الإجمالي إلى عدد العاملين -أ

الفصل، حيث أوضحنا ما يقابل العامل الواحد من لقد تطرقنا لحساب هذه النسبة في الجزء الأول من هذا 
 2كمية الإنتاج السنوي، أي متوسط نصيب الفرد من الإنتاج. يعبر عن هذه النسبة بالعلاقة التالية:

 كمية الإنتاج الإجمالي
 عدد العاملين

 =  نسبة الإنتاج الإجمالي إلى عدد العاملين

تلف تاجية مهما أخيمكن تطبيقها في أي وحدة إن تتميز هذه النسبة بمرونة كبيرة في التطبيق، حيث
نيع الملاحظ أن هذه النسبة ترتفع في المؤسسات الصناعية التي تعتمد على الآلية في تصنوع منتجاتها. 

العنصر البشري  منتجاتها ولا تحتاج لحجم كبير من العمالة، وتنخفض في المؤسسات التي تعتمد على
ظروف كل رقم قياسي لهذه النسبة يمثل التحميل السليم لها، بحسب  هنا يتوجب وضعبالدرجة الأولى. 

 مؤسسة إنتاجية وعدد العاملين فيها.

 نسبة الإنجاز -ب

 تحسب نسبة الإنجاز من خلال مقارنة الإنتاج الفعلي بالإنتاج المخطط للوحدة الإنتاجية، بحسب تقديرات
 3بالعلاقة التالية:يعبر عن هذه النسبة وتنبؤات الإدارة لحجم الإنتاج. 

𝟏𝟎𝟎 ×
 الحجم الفعلي للإنتاج بالطن
 الحجم المخطط للإنتاج بالطن

 =  نسبة الإنجاز

نحصل على الحجم الفعلي للإنتاج من السجلات الخاصة التي تحتوي كافة أنواع المنتجات النهائية 
حددته الإدارة مسبقا حسب فهو الحجم الذي  *التي تنتجها الوحدة الإنتاجية. أما الحجم المخطط للإنتاج
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يعتبر الحجم المخطط للإنتاج بمثابة الهدف الذي ترغب الإدارة بعد القيام بالدراسات اللازمة.  خطتها السنوية،
 1ها.ديإنطلاقا من إستخدام عناصر الإنتاج المتاحة ل الوصول إليه

ة هذه الوسيلة فعاليتتحدد ي العديد من الوحدات الإنتاجية. ف مقياس نسبة الإنجازيمكن تطبيق 
إنطلاقا من تقييم النتائج التي يتم الوصول إليها والتأكد من دقة تمثيلها للواقع ولما تم إنجازه فعلا من منتجات 
جيدة تقترب أو تبتعد عن الحجم الإنتاجي المخطط. كما تتحدد فعاليتها بمدى تحقيق الأهداف التي حددتها 

عتبرتها  2ى الكفاءة الإنتاجية الذاتية للوحدة الإنتاجية التي تديرها.بمثابة الدليل علالإدارة وا 

 نسبة الإنتاج المعيب إلى الإنتاج الكلي -جـ

التي لا تتطابق مع مواصفات الجودة والتي يمكن إصلاحها. يقصد بالإنتاج المعيب تلك الوحدات المنتجة 
لمعيب. كما تمكن التي يسببها الإنتاج ا تسمح نسبة الإنتاج المعيب إلى الإنتاج الكلي بتحديد مدى الخسارة

التعرف على الكفاءة الإنتاجية للأفراد في إخراج إنتاج سليم حسب المواصفات الموضوعة.  إدارة المؤسسة من
زيادة على ذلك، تبين لنا هذه النسبة مستوى التخفيض في كمية الإنتاج المعيب الذي يمكن أن يحدث ويؤثر 

 4وتحسب هذه النسبة بالعلاقة التالية: 3جية بالإرتفاع.على مستوى الكفاءة الإنتا

 قيمة الإنتاج المعيب
 قيمة الإنتاج الكلي السليم

 =  نسبة الإنتاج المعيب إلى الإنتاج السليم

       لفةالإنتاج الكلي للمنتجات المعيبة أو السليمة على أساس سعر التك تقوم إدارة المؤسسة بتقييم
تيجة بسهولة حصر قيمة الخسائر التي تحملتها الوحدة الإنتاجية ن هاأو سعر البيع أيهما أقل، حيث يمكن

، النسبة الإنتاج المعيب عن تكلفته الصناعية. إلا أن التقييم الفعلي للإنتاج بإستخدام هذهلإنخفاض قيمة 
 وجيههمرة المؤسسة بتوعية العاملين وتومن تم تحديد قيمة خسائر الإنتاج المعيب، يستدعي ضرورة قيام إدا

نحو تخفيض التكاليف لما لذلك من أهمية بالغة في تحسين الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة. فتخفيض حجم 
 .يةلتنافسامن تم رفع قدرتها و  المنتجات المعيبة يعني تخفيض تكلفة المنتجات وبالتالي زيادة أرباح المؤسسة
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 شرة المتعلقة بالتكلفةالوسائل غير المبا  4-5-1-2-2

تعتمد  ل التيتتمثل المجموعة الثانية من الوسائل غير المباشرة التي تقيس الكفاءة الإنتاجية للعمل في الوسائ
 لعلاقاتتصور هذه الوسائل غير المباشرة مجموعة من اية الموجودة في قوائم التكاليف. على البيانات المال

 يلي نعرض أهم هذه الوسائل.بين مختلف عناصر التكاليف. وفيما 

 متوسط نصيب الطن من تكلفة العمالة -أ

يقصد بمتوسط نصيب الطن من تكلفة العمالة، نسبة الإنتاج الإجمالي خلال مدة زمنية معينة إلى تكلفة 
بغرض  هذا المقياستلجأ إدارة المؤسسة الصناعية لإستخدام العمل، بحسب ما يورد في قوائم التكلفة الفعلية. 

العمل. فقد يحدث إرتفاع في تكلفة العمل نتيجة زيادة التوظيف أو زيادة الأجور الإضافية راقبة تكلفة م
والأجور المدفوعة للعاملين، أو دفع مصروفات أخرى ترفع من رقم تكلفة العمل، مثل التكاليف المتعلقة بنظام 

لذا يتوجب على الإدارة معرفة وتحديد ما بعنصر العمل.  المتعلقةتقييم أداء العاملين وغيرها من المصاريف 
 1على زيادة أعباء تكلفة العمل من زيادة في الإنتاج.يترتب 

  2:باستخدام الصيغة التالية نصيب الطن من تكلفة العمالة يمكن حساب متوسط

 تكلفة العمالـة
 الحجم الإجمالي للإنتاج بالطن

 =  متوسط نصيب الطن من تكلفة العمالة

تكلفة العمالة إنطلاقا من كل ما أنفق من أموال للحصول على عمل الأفراد. أما  كما يمكن حساب
الحجم الإجمالي للإنتاج فهو عدد الأطنان التي تم الحصول عليها من إنتاج وهذا خلال فترة زمنية قد تكون 

ا تجاوزه في سنة أو ستة أشهر. وتعطي هذه الوسيلة لإدارة المؤسسة السقف الأعلى للتكلفة الذي لا يمكنه
وحجم زيادة العمالة أو خفضها  ،والتدريب ،الإنفاق على العاملين. كما تمكنها من رسم سياسة التوظيف

 3حسب متطلبات العمل.
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 نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية -ب

الإنتاج مقارنة بتكلفة عنصر لتقييم الزيادة في هامة نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية وسيلة تعتبر 
ظهار كفاءة أدائهم في سبيل حيث  العمل. تسمح الحوافز المالية بإثارة دافعية العاملين نحو زيادة إنتاجيتهم وا 

تعتبر الحوافز المالية مهمة بالنسبة للأفراد العاملين إلى لحوافز التي تعدهم بها الإدارة. الحصول على هذه ا
د الذي يبذله الأفراد في العمل وما مثل مكافأة عن الزيادة في الجهت على اعتبار أنهاجانب الحوافز المعنوية، 

  1يقابلها من زيادة في الإنتاج.

 2هذه النسبة كما يلي: تحسبو 

 الزيادة في الإنتاج
 قيمة الحوافز المالية

 =  نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية

نهاية فترة  إلى غاية بداية تطبيق نظام الحوافز المالية على العاملينتحسب الزيادة في الإنتاج عند 
فإذا  القياس. أما قيمة الحوافز المالية فهي المصاريف التي تحملتها المؤسسة في شكل حوافز مالية للعاملين.

حوافز لية نظام الع الكفاءة الإنتاجية للأفراد وفعاكانت النسبة المستخرجة مرتفعة، دل ذلك على إرتفا
يمكن حساب هذه النسبة خلال فترة شهر، حيث تعتبر أنسب مدة لإعطاء بيانات كافية عن كما  3المطبق.

لعامل المتأخر تعطي هذه الفترة الفرصة ل زيادة على ذلك،إنتاج وأداء الفرد في العمل وصرف الحافز المالي. 
 4حاق بمستوى كفاءة الأداء المطلوب منه.من تدارك أخطائه لل

نتاجه، حيث تكافئ العامل المجد وتجازي تتميز هذه الوسيلة بالرقابة  المستمرة على أداء العامل وا 
دفعه بعض العمال لبذل مجهود فوق طاقاتهم في  المالية العامل المتكاسل. إلا أنه يعاب على نظام الحوافز

زيادات )الحوافز( في أجورهم. قد يطالب العمال الإدارة بتثبيت المداخيل إضافية. كما سبيل الحصول على 
أداة فعالة تساعد على زيادة  ورشادةعلى الرغم من هذه العيوب يبقى إستخدام نظام الحوافز بحكمة لكن 

من وضع مستويات قياسية للإنتاج هو إثارة حوافز الأفراد ودفعهم  المؤسسة إدارةإن هدف  5مستويات الإنتاج.
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باح المؤسسة. لذا ز مالية فعال له تأثير مباشر على زيادة إنتاج وأر تطبيق نظام حوافنحو العمل. لهذا فإن 
 من الضروري إستخدام هذه الوسيلة لمعرفة أثرها على الكفاءة الإنتاجية للأفراد.

 غير المباشرة المتعلقة بالعملالوسائل   4-5-1-2-3

الجماعي للأفراد والظواهر تعمل وسائل القياس غير المباشرة المرتبطة بعنصر العمل على قياس الأداء 
إلا أنها تختلف  1المحيطة بجو العمل. فهي تقوم بقياس الكفاءة الإنتاجية للأفراد كمجموعة أو كجهد مشترك.

إلى إهتمامها ويرجع هذا الإختلاف  قليلا عن الوسائل غير المباشرة الأخرى المتعلقة بالإنتاج والتكلفة.
على سبيل المثال، كثرة الإستقالات ا يختلج فيهم من مشاعر وأحاسيس. الأفراد وخبراتهم السابقة ومبمهارات 

 في العمل، مما يؤثر على مستوى كفاءة الفردالعمل يؤدي إلى حالة عدم الإستقرار والقلق أو كثرة حوادث 
نعرض مجموعة من الوسائل غير المباشرة التي تساعد الإدارة في التعرف على مدى قوة فيما يلي العامل. 

 عنصر العمل والصعوبات التي تعرقل مسار العاملين في تحقيق أقصى كفاءة إنتاجية ممكنة.

 معدل التغيب -أ

يعطي معدل التغيب نسبة العمال الغائبين عن العمل إلى عدد العمال المفروض تواجدهم في العمل ليوم 
الأفراد، وذلك بحصر عدد يمكن الحصول على البيانات المتعلقة بحساب عناصر المعدل من سجلات معين. 

بقسمة عدد  يحسب معدل التغيب 2الغائبين والمرضى والموجودين في إجازات خلال يوم العمل المعين.
 3الصيغة التالية:تبينه العاملين الغائبين على إجمالي عدد العاملين، مثلما 

𝟏𝟎𝟎 ×
 عدد العاملين الغائبين

ةمؤسسال الإنتاجية  إجمالي عدد العاملين في 
 =  معدل التغيب

يسمح كما  .بقياس مدى النقص في القوى العاملة اللازمة لسير العملية الإنتاجيةهذا المعدل يسمح 
قدر بـ الملنا بالتعرف على مدى مواظبة العمال وانتظامهم في العمل، من خلال مقارنته بالمعدل المقبول 

والفوضى في مكان في حال إرتفاع رقم المعدل عن النسبة المقبولة، يدلنا ذلك على عدم الإنتظام . 3%
العاملين ويضعف القدرة التنافسية  العمل، الأمر الذي ينعكس بالسلب على مستوى الكفاءة الإنتاجية للأفراد
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في إتخاذ المؤسسة إدارة يساعد  من شأنه أن معرفة مقدار عجز القوى العاملة يوميافإن هذا ل 1.للمؤسسة
 التدابير اللازمة لضمان سير العملية الإنتاجية دون توقف.

 معدل الغياب العام -ب

يحسب معدل الغياب العام من خلال حصر مجموع أيام الغياب عن العمل بسبب الراحات الأسبوعية 
صابات والإجازات السنوية والعرضية والدراسية، وفترات التدريب، والعطلات الر  سمية، والإجازات المرضية، وا 

يحسب هذا المعدل على أساس عامل/يوم، ونسبتها إلى كما العمل، وأيام التأخير، والغياب بدون إذن. 
 2يكتب معدل الغياب العام كما يلي:د أيام العمل المتاحة في السنة. إجمالي عد

% 
𝐁

𝑪
 +  % 

𝐀

𝑪
=  معدل الغياب العام

 حيث: 

     A  عدد العمال.× = عدد أيام الراحات الأسبوعية 

     B لدراسية= )عدد أيام الإجازات السنوية + عدد أيام الإجازات العرضية + عدد أيام الإجازات ا 
 ×إذن(  وفترات التدريب + الإجازات المرضية + عدد أيام إصابات العمال + عدد أيام التأخير والغياب بدون

 عدد العمال.

     C  =A +B .عدد أيام العمل الفعلية + 

يوما، بعد  365تحسب أيام العمل الفعلية بإيجاد متوسط عدد العاملين في السنة مضروبا في 
بسيطة الإستبعاد العدد الإجمالي للغياب. يمكن الحصول على بيانات عناصر معدل الغياب العام من النماذج 

 ومن السجلات اليومية لضبط الوقت وشئون الأفراد.التي يتضمنها التقرير الموحد لتقييم الأداء، 

عبارة عن قسمة عدد الأيام المفقودة خلال الفترة  ب العام هويمكن القول أن معدل الغيامما سبق 
 3التالية: العلاقة وفق ويمكن حساب هذا المعدل .لفترةالمعينة على عدد أيام العمل الإجمالية خلال نفس ا
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𝟏𝟎𝟎 ×
 عدد الأيام المفقودة خلال الفترة

 عدد أيام العمل الإجمالية خلال الفترة
 =  معدل الغياب العام

سمح بالحصول على نسبة دقيقة لغياب ات معدل الغياب العام تدراسة مكون تجدر الإشارة إلى أن
لين وما قد ينجر عنها يساعد الإدارة على معرفة حركة أداء العام. هذا ما الأفراد العاملين بالمؤسسة لمدة سنة

الإدارة من معرفة إحتياجاتها من عناصر يمكن كما  1من نقص في القوى العاملة نتيجة الغياب أو الإجازة.
 العمل الكفؤة لضمان عدم إنقطاع العملية الإنتاجية وحسن سير المؤسسة.

بيانات العناصر ى هذه الوسيلة هو إعطائها لنتائج مضللة في حال عدم دقة وصحة يؤخذ علما 
بحساب  لعيبإلا أنه يمكن تفادي هذا ا المتحصل عليها، خاصة وأن هذه النسبة تحسب لمدة سنة كاملة.

صورة  تبقى هذه الوسيلة قادرة على إعطاء العيب لرغم من ذلكلكن بانسبة الغياب العامة لمدة شهر واحد. 
براز أسبابها أمام الإدارة للتع  امل معها وفق الإجراءات المناسبة.واضحة عن ظاهرة الغياب وا 

 معدلات المواظبة -جـ

في كافة المؤسسات الصناعية. من الظواهر الحميدة التي يستحب إنتشارها تعتبر مواظبة العمال على العمل 
العمال من حيث الحضور في الوقت المتفق عليه للعمل والخروج منه في الوقت المحدد، فهي تبين إنتظام 

يمكن العاملين من القيام بأعمالهم بطريقة منظمة وسليمة. إلا أن هناك العديد من الأفراد الذين لا الأمر الذي 
يمكنهم الحضور إلى أعمالهم في الوقت المحدد، فيتأخرون عن زملائهم ويعطلون سير العملية الإنتاجية 

 2:الصيغة التالية وفقيحسب معدل المواظبة عمال مرتبة في تسلسل زمني واحد. خاصة إذا كانت الأ

𝟏𝟎𝟎 ×
 عدد العاملين غير المواظبين

 عدد العاملين في الإدارة/القسم/المجموعة
 =  معدل المواظبة

للوقت المتفق عليه للعمل، تحسب عناصر معدل المواظبة إنطلاقا من سجلات الحضور والإنصراف 
النسبة القياسية التي يستطيع  يسمح هذا المعدل بمعرفةتأخير في حضور العامل لكل يوم.  مع تدوين أي

إذا تجاوز معدل المواظبة الرقم القياسي الذي يمكن أن مر بالعدد الموجود من العاملين. العمل فيها أن يست
لذلك يسمح هذا المعدل بتقييم إنتظام العمل من ر العمل بالتوقف جزئيا أو كليا. يستمر به العمل، يتأثر سي
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كلما للأيدي العاملة. كل عمل وما تحتاجه العملية الإنتاجية من حد أدنى يوم لآخر ويبين الوقت اللازم ل
تحقيق كانت معدلات المواظبة في إطار النسبة المسموح بها لإستمرار العمل، كلما أدى ذلك إلى إمكانية 

بإيجاد . لذا يتعين على الإدارة أن تقوم في هذا الشأن الحفاظ على القدرة التنافسيةو  كفاءة إنتاجية عالية
الحلول المناسبة لمشكلة عدم المواظبة وعلاجها بسرعة لضمان عدم تفاقم المشكلة. زيادة على ذلك، يتوجب 
على الإدارة توعية العاملين وتدريبهم على تغطية النقص في العمل الناتج عن غياب بعض العاملين، حتى 

 1تتجنب التضحية بكميات الإنتاج أو الجودة المطلوبة.

 تأخير التشغيلةنسبة  -د

لكل  **الزمن القياسيب مدى التقيد الواحدة أو في عدد من التشغيلات *تقيس نسبة التأخر في التشغيلة
نسب التأخير  يمكن أن نصل إلى ضبطسة العلمية للحركة والزمن. من الدراإنطلاقا  الذي تم وضعه تشغيلة

من خلال القياسات المستمرة للأداء عن طريق تدوين الزمن الفعلي للتشغيلة وما يحتويه من تأخيرات، 
 2تحسب نسبة تأخير التشغيلة كما يلي:الفعلي، ومقارنته بالزمن القياسي المحدد مسبقا لها. 

𝟏𝟎𝟎 ×
الزمن القياسي −  الزمن الفعلي

 الزمن القياسي
 =  نسبة تأخير التشغيلة

إلى وجود أخطاء في التشغيلة المعينة والتي أدت  المؤسسة إدارةنسبة تأخير التشغيلة في تنبيه  تساعد
إلى تأخر عملية إنجاز الإنتاج في الوقت المحدد، مما يستدعي أخذ التدابير اللازمة لتصحيح تلك الأخطاء. 

لتي تتحدد حسب ط الإنتاج وعملياته اكما تسمح هذه النسبة للإدارة بمتابعة الأداء ومراقبة نتائجه، ومراقبة خط
القدرة التنافسية  رومدى تأث اجيةتكل ذلك يمكننا من معرفة تأثير التأخير على الكفاءة الإنتوقيت زمني معين. 

 3.للمؤسسة

 معدلات الحوادث -ه

 مستــوىأدنى ها إلى ــي إلى تخفيضــالحوادث في العمل والسع أي مؤسسة الإهتمام بموضوع  يجب على إدارة 

                                                           
 .228، ص مرجع سابقمحمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية، أحمد  - 1

 التشغيلة هي جزء من أجزاء العملية الإنتاجية، بمعنى أن عدد من التشغيلات يكون عملية إنتاجية كاملة. *
 الزمن القياسي هو الوقت الذي يجب أن تستغرقه التشغيلة الواحدة. **

 .229 ، صمرجع سابقمحمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية، أحمد  - 2

 .33، ص مرجع سابقصلاح عباس،  - 3



 وقياساتها الكفاءة الإنتاجية                                                                                      الأولالفصل 

 

59 

 

يتم ذلك عن طريق إتباع برامج للسلامة والأمن الصناعي لحماية العاملين من أخطار العمل ممكن. 
لعاملين. فالشخص المصاب تتدهور حالته النفسية، وتتأثر بذلك حالة دى اوللمحافظة على معنويات مرتفعة ل

ينعكس ذلك سلبا على مستوى لحال، بهم حالة الشعور بالخوف والقلق. بطبيعة ازملائه في العمل، حيث تنتا
 1.تتأثر القدرة التنافسية للمؤسسةو  الكفاءة الإنتاجية للأفراد

تساعد معدلات الحوادث في قياس الأنواع المختلفة من الحوادث التي يتكرر وقوعها في مدة زمنية 
 2الكفاءة الإنتاجية.معينة. كما تقيس هذه المعدلات ما ينتج من خسائر مادية ومالية، ومدى تأثيرها على 

بتسجيل  *بالرجوع إلى سجلات الحوادث والنماذج الخاصة عناصر المعدلاتويمكن الحصول على بيانات 
من أبرز معدلات الحوادث نجد معدل تكرار الحوادث ومعدل شدة  3الإصابات بالمؤسسات الصناعية.

 الإصابات.

 معدل تكرار الحوادث 

يسمح هذا المعدل بحصر عدد حوادث العمل التي وقعت للعامل، والتي تسببت في إصابات خطيرة له. كما 
 الصيغةيساعد هذا المعدل في إستخراج نسبة الحوادث إلى عدد ساعات العمل الفعلية في السنة، بإستخدام 

 4التالية:

مليون ×  عدد الحوادث التي أقعدت المصاب

 عدد ساعات العمل الفعلية لجميع العاملين
 =  معدل تكرار الحوادث

يقصد بالحوادث التي أقعدت المصاب تلك الحوادث التي تتطلب لعلاجها إعطاء العامل إجازة 
مرضية. أما الإصابات البسيطة التي تعالج في حينها فلا تدرج ضمن هذا العدد. ويقصد بالمليون رقم ثابت 

ساعات العمل الفعلية لجميع العاملين فنحصل عليها من ناتج  لعدد ساعات العمل في السنة الواحدة. أما عدد
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ضرب عدد العاملين بالمؤسسة في عدد ساعات عمل كل منهم، حسب بيانات سجلات الإنصراف 
 1والحضور.

ت كلما إلتزمن الصناعي في الوحدة الإنتاجية. يبين معدل تكرار الحوادث مدى تطبيق برنامج الأم
تيجة وتحسنت الحالة النفسية للعمال نالإدارة والعمال بتطبيق هذا البرنامج، كلما إنخفض عدد الحوادث 

 شعورهم بالأمن والسلامة.

 معدل شدة الإصابات 

يعرفنا هذا المعدل بما تفقده المؤسسة الصناعية من وقت وأيام عمل نتيجة لإصابة عامل أو عدد من 
رتفاع مستوى الإصابات في العمل. الرقم القياسي المحدد لها كلما بين ذلك إ فكلما فاقت هذه الأيامالعمال. 

 2:من خلال تطبيق الصيغة التاليةيستخرج هذا المعدل 

مليون × (بالأيام)  الوقت المفقود
 عدد ساعات العمل الفعلية لجميع العاملين

 =  معدل شدة الإصابات

والتي ينتج عنها  العمل حوادثع نتيجة للإصابات التي أحدثتها يعبر الوقت المفقود عن الوقت الضائ
يترتب عن ذلك تعطل العمل جزئيا وتحمل المؤسسة لعدة أيام. توقف العاملين المصابين عن العمل للعلاج 

والأفراد لتكاليف وخسائر قد تكون كبيرة في بعض الحالات. نذكر على سبيل المثال الإعاقة الجزئية أو الكلية 
ي قد تصيب العامل من وراء الحادث، أو تكلفة الإصلاحات المترتبة عن وقوع الحادث والتي تتحملها الت

لذلك يتوجب على إدارة المؤسسة تهيئة ظروف على مستوى الكفاءة الإنتاجية. سلبا كل هذا يؤثر  3المؤسسة.
والسلامة في العمل حتى يتجنب  عمل ملائمة للعاملين، وتعبئة العاملين وتوعيتهم بأهمية تطبيق برامج الأمن

 4( الآثار الوخيمة التي قد تنجر عن وقوع الحوادث.الإدارةالعمال وا)كل من الطرفين 

 معدل دوران العمل -و

 لة أو تقاعدنتيجة لإستقا أو النقصان   إلى تغير في قوتها العاملة بالزيادةأحيانا تتعرض المؤسسة الصناعية 
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أفراد جدد في حال توسع أو وفاة بعض العاملين، أو نتيجة تسريح بعض منهم عند إنكماش نشاطها أو تعيين 
تلجأ إدارة المؤسسة إلى إستخدام معدل دوران العمل لمعرفة التغيرات التي قد تحدث في عدد النشاط. لهذا 

يجاد الحلول الأقسامالعاملين على مستوى   1السريعة لتغطية النقص في العمالة.، بغرض دراسة أسبابها وا 

يعتبر إرتفاع معدل دوران العمل دلالة على إنخفاض الروح المعنوية لدى العاملين وعدم إستقرار قوة 
كما يعبر هذا المعدل عن نسب مئوية تمثل متوسط عدد العمال المنضمين إلى المؤسسة  2العمل.

 وسط عدد العاملين في نفس المدة. يمكن حساب وبا إلى متوالمنفصلين عنها في الفترة الزمنية المعينة، منس
 3هذا المعدل على النحو التالي:

𝟏𝟎𝟎 ×
 عدد العاملين الذين تركوا العمل خلال فترة معينة

 متوسط عدد العاملين لنفس الفترة
 =  معدل دوران العمل

يسمح معدل دوران العمل بمعرفة مدى إستقرار القوى العاملة في العمل. كما يسمح للإدارة بوضع 
إضافة إلى مستوى قياسي لهذا الإستقرار حسب إمكانياتها وطبيعة نشاطها وبما يضمن لها إستمرار العمل. 

دوران عملها للوقوف على  ذلك، يمكن هذا المعدل الإدارة من معرفة الأقسام التي تعاني من إرتفاع في معدل
يجاد الحلول المناسبة لضمان إستقرار هذا المعدل وتناسبه وفق المستوى القياسي الموضوع له. من  الأسباب وا 

الأمر هنا تبرز أهمية إستخدام هذا المعدل كوسيلة قياس فعالة تبين مدى توافر الإستقرار والإنتظام في العمل 
 4.العاملين اجية للأفرادالذي يسمح بتحقيق أقصى كفاءة إنت

 معدل الشكاوي والتظلمات -ز

 إدارةالتي تتخذها القرارات بعض إلى الشكاوي والتظلم للتعبير عن إعتراضهم على  العاملين يلجأ الأفراد
في  . على سبيل المثال، قد يطعن العاملينوالتي بموجبها يحرم بعض الأفراد من حقوقهم في حقهم المؤسسة

. لذلك يجب على الإدارة الإهتمام بأمر هذه الشكاوي والتظلمات وأن تضع أو خصم أجورهم نتائج تقييم أدائهم
لها مستوى قياسي تعمل على عدم تجاوزه. كما يتعين عليها العمل على تخفيض هذه الشكاوي والتظلمات 
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يجاد الحلول الملائمة لها، لأن تفاقم مثل هذه المشاكل قد يؤدي  مستقبلا إلى تمرد على الأوامر أو إلى وا 
 1يمكن حساب هذا المعدل بإستخدام العلاقة التالية:حركة المؤسسة. إضراب يشل 

 عدد الشكاوي و التظلمات في المدة

 متوسط عدد العاملين في نفس المدة
 =  معدل الشكاوي و التظلمات

تجدر الإشارة إلى أن عدد الشكاوي والتظلمات يتضمن الشكاوي التي تثبت صحتها فقط، إلى جانب 
زيادة على ذلك، يستحسن إضافة أنواع الشكاوي التي ترد إلى المؤسسة من أحقية الشاكين فيما إشتكوا فيه. 

 2نتاجية للمؤسسة.العملاء والموردين والمستهلكين حتى يكون هذا المعدل أكثر تمثيلا للكفاءة الإ

د العاملين. يسمح معدل الشكاوي والتظلمات بمعرفة مدى كفاءة الإدارة وفعاليتها في حل مشاكل الأفرا
الإدارة  يتوجب علىة على الوفاء بإحتياجات العاملين. لذا عدم مقدرة الإدار  كلما تبينتكلما إرتفع هذا المعدل 

عطاء التقييم العادل لمختلف فئات ل عن طريق حل ضرورة تخفيض هذا المعدإدراك  المشاكل قبل وقوعها، وا 
الأفراد العاملين، ومكافأتهم على مجهوداتهم المبذولة، لأن ذلك سيرفع من الروح المعنوية لدى الأفراد ويساهم 

 3.يحافظ على قدرتها التنافسيةو  في تحسين مستوى كفاءتهم الإنتاجية

قوم تنتاجية للعمل يتبين لنا أن وسائل القياس المباشرة من خلال عرضنا لوسائل قياس الكفاءة الإ
نواتج بتقييم سير عمل الفرد أثناء العملية الإنتاجية، في حين تركز الوسائل غير المباشرة على قياس ال

بإعتبار أن  الإجمالية للعمل. لكن يمكن القول أن كل من الوسائل المباشرة وغير المباشرة تشكل كلا متكاملًا،
عددها ت من رغملأثناء سير عمليات الإنتاج. بابسلوكات الأفراد ج الأعمال بالمؤسسة مرتبطة إرتباطاً وثيقاً نتائ

ا كل منه قياس سليم للكفاءة الإنتاجية للعمل، نظراً لأنوتنوعها فإنه ينصح بإستخدامها جميعا للحصول على 
 يركز على جانب معين من أداء الأفراد العاملين.

 د الأوليةالكفاءة الإنتاجية للمواقياس   4-6

 ةالمؤسسلضمان إستخدام أنواع جيدة من المواد الأولية يجب وضع مواصفات قياسية لها تتلاءم مع ظروف 

مكاناتها الصناعية  تن مواصفامقارنة بيبإجــراء  تقوم الجهات المختصـة في المؤسسة .  بعد ذلك،الإنتاجية وا 
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 للأغراض الصناعية ملاءمتهاتحديد مدى . الغرض من ذلك هو المحددة لهاالمواد الموردة والمواصفات 
 والتعرف على قدرتها في إخراج النتائج المطلوبة.

 اد والأغراض التي ستستخدم فيها.تختلف طريقة كشف مواصفات المواد الأولية بإختلاف نوع المو 
قياس  وسائل تمدنا بالبيانات اللازمة لتطبيق مهما إختلفت الطرق العلمية والمعملية المستخدمة، فهي بالنتيجة

  الكفاءة الإنتاجية للمواد الأولية.

 مراحل قياس مواصفات المواد الأولية  1-6-4

تعتمد أغلبية المؤسسات الإنتاجية على أسلوب متشابه عند إتباع مراحل لقياس مواصفات المواد الأولية التي 
 1تستخدمها. وتتمثل هذه المراحل فيما يلي:

 تحديد المواصفات القياسية للمواد الأولية  1-1-6-4

ميع عادة ما يكون لكل مادة أولية مستخدمة في الصناعات الإنتاجية مواصفات قياسية عامة وموحدة بين ج
 لا يمنع من وضع مواصفات خاصة تتناسب مع متطلبات كل لكن هذاالمؤسسات التي تنتج سلعاً متشابهة. 

 مؤسسة ونوع عملياتها الإنتاجية ومستوى الجودة المرغوب فيه.

ى سواء حددت المواصفات العامة أو المواصفات الخاصة أو حدد الإثنين معاً، فكل مؤسسة تسعى إل
أولية  هي عادة ما ترفض قبول أي موادلذا، ف .بمواصفاتها عند المستوى المطلوب لجودة منتجاتهاالإحتفاظ 

ة اً لخطدون المستوى المحدد والمتفق عليه مع المورد، كما تحدد الأزمنة المناسبة والكميات المطلوبة وفق
 الإنتاج، وظروف التشغيل فيها.

 إختيار عينة ممثلة  2-1-6-4

 .لموردةالأولية  ا  للموادممثلة  شريطة أن تكون  بطريقة عشوائية  المرحلة  أخذ عينةتتم على مستوى هذه 
      المواد. الغرض من ذلك هو التأكد من  كفاءة

 الفحص والفرز  3-1-6-4

 .ةــالأولي وادــفحص وفرز للعينة الممثلة للمب  الموجودة على مستوى المؤسسة لمخابرتقوم ا ، في هذه المرحلة
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الرطوبة،  تستخدم فيها أجهزة لقياسفنية ارات بإجراء تحليل كيميائي أو عمل إختبالمخابر هذه عادة ما تقوم 
ستخدام إة إلى ودرجة الحرارة، واللزوجة، والكثافة، ونسبة توافر العناصر اللازمة للعمليات الإنتاجية. بالإضاف

ن متويه تح ولية، ولتحديد مدى صلاحيتها، و لضبط ماأجهزة كهربائية أو ميكانيكية لقياس مكونات المواد الأ
 .اد مساعدة للمواد الأولية الأساسيةائية التي تعتبر مو يمواد الأولية الكيمخاصة الفات صناعية، ص

 المقارنات بالمواصفات المطلوبة  4-1-6-4

جراء عملية الفحص والفرز، لا بد من إستكمال  ات رنة صفالخام بمقا وادقياس كفاءة المبعد إختيار العينات وا 
 سبقام عليها التي تم الإتفاقمن طرف المؤسسة، و اد الموردة بالمواصفات القياسية المحددة و ومواصفات الم

ا مع الموردين. وبناء على نتائج المقارنات، تقرر لجنة الفحص مدى ملاءمة المادة الأولية ومطابقته
 للمواصفات المطلوبة ومن تم قبولها أو رفضها في حالة عدم المطابقة.

التي  عيوبال لتتجنبة بالنسبة للمؤسسة يتبين مما سبق أن عملية قياس مدى جودة المواد الأولية هام
جودة تضمن بالتالي و  ،المواد، والتي قد تتسبب في ضياع وهدر عملية التصنيعسير تعرقل حسن  قد

ق مختلف تطبي في المؤسسة إدارة قياس مواصفات المواد الأولية تساعد وعليه، فإن مراحل. المنتجات النهائية
 .نافسيةالتي من دون شك تؤثر على قدرتها الت الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية للمواد الأولية

 الأولية الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية للمواد  4-6-2

مواد اجية لللإدارة المؤسسة إستخدام العديد من الوسائل المباشرة التي تساعدها على قياس الكفاءة الإنتمكن ي
لبيانات اتستند الوسائل المباشرة إلى ضرورة توافر قدر كافٍ من الداخلة في عملياتها الإنتاجية. الأولية 

 ئهاه لبقاكة مناولتها والزمن الذي تستغرقينها وحر المتعلقة بمواصفات المواد الأولية وكيفية توريدها وتخز 
 نعرض بعض الوسائل المباشرة للقياس.س في هذا السياق، لتشغيل.لصالحة 

 معدل سرعة التسليم  1-2-6-4

      اد من المورد إلى المؤسسةهو التعرف على سرعة تحرك المو  التسليم الغرض من إستخدام معدل سرعة
 1المعدل كما يلي: هذايحسب و  .أو من المخازن إلى أماكن التشغيل
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  إجمالي  كمية الوارد من المواد الأولية
 عدد الساعات التي تم فيها تسليم المواد

 =  معدل سرعة  التسليم

ن توقف المواد اللازمة لتشغيل المؤسسة بإستمرار وبدو ة من لفعليالكمية ا ردوايمثل إجمالي كمية ال
بها  فيقصدالمواد تسليم فيها أما عدد الساعات التي تم  التي وضعتها إدارة المؤسسة. وحسب خطة الإنتاج

لهذا  عإلى المؤسسة. عادة ما يوضها تسليمو من مصدر إنتاجها  وادالم في نقلالتي تستغرق  الزمنية الفترة
أن  مثل هذه الأرقام الوقت الملائم الذي يجب. وتالمعدل أرقاماً قياسية حسب طبيعة ومواصفات كل مادة

 المادة وتخزن حتى يضمن عدم تعرضها للفساد والتلف.تسلم فيه 

 نسبة الشوائب  2-2-6-4

تمثل نسبة الشوائب نسبة المواد الأولية غير المطابقة للمواصفات، وغير الصالحة للإنتاج، أو هي النسبة 
إذا عمليات الإنتاج. مثلا، الممثلة لما تحتويه المواد الأولية من عيوب أو أجزاء تالفة لا تمكنها من دخول 

من الكمية  %90، هذا يعني أن ما يمكن تصنيعه من تلك المواد يعادل %10كانت نسبة الشوائب تساوي 
. وتختلف نسبة الشوائب من مادة صالحة للتصنيعالمطلوبة، أما الباقي فيتم إستبعاده بإعتباره شوائب غير 

على النحو ب نسبة الشوائب يمكن حسا .أولية إلى أخرى حسب المواصفات القياسية الموضوعة لكل مادة
 1التالي:

  كمية المواد الغريبة أو الشوائب
 إجمالي كمية المواد الأولية الموردة

 =  نسبة  الشوائب

ل . كما يحدد لكعن طريق أخذ عينة ممثلة للمواد الموردة في مخابر المؤسسةتحدد نسبة الشوائب 
في  تستخدم التي الفعلية للشوائب في الموادالمستوى القياسي  لشوائب المقبولة والتي تعتبرمادة أولية نسبة ا

 .عملية الإنتاج، بحيث أنها لا تؤثر في جودة المنتجات المطلوب تصنيعها

 معدل إستعمال المواد  3-2-6-4

 المطلوبالكمية المستعملة فعلًا في إخراج المنتوج النهائي إلى الكمية  نسبةيقصد بمعدل إستعمال المواد 
ويتم إجراء المقارنة بين الكمية المخططة للإنتاج  .عند البدء في العمليات الإنتاجية اللازمة استخدامها
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يعبر عن  والكمية الفعلية للمواد المستخدمة حتى يتبين للإدارة مدى الكفاءة الإنتاجية في إستخدام المواد.
 1معدل إستعمال المواد على الشكل التالي:

 كمية المواد  المستعملة فعلا في الإنتاج 
   كمية المواد المخططة للإنتاج

 =  معدل إستعمال المواد

 معين وأخذ رقم قياسي لهذا المعدل من التجربة العملية ومن تكرار التطبيق على مدى زمني يوضع
 تطبيقن متعتبر النتائج المستخرجة . هذا الرقم كأساس في الحكم على الكفاءة الإنتاجية في إستعمال المواد

 ع هذاإرتفا . أما في حالهذا المعدل أحسن ما يمكن عندما يتساوى المعدل مع الواحد الصحيح أو أقل بقليل
 لكفاءةاالمعدل عن الواحد فيعني ذلك سوء إستعمال المواد وكثرة الهدر والضياع، وهذا يعني إنخفاض مستوى 

 .ة التنافسية للمؤسسة، الشيء الذي يؤثر سلبا في القدر الإنتاجية للمواد الأولية

 معدل إستعمال المواد المرجح بالتكلفة  4-2-6-4

تكلفة يمكن إستخدام معدل إستعمال المواد بطريقة أخرى تتضمن الكمية والقيمة، وذلك عن طريق ترجيح 
يمثل هذا المعدل المرجح بالتكلفة القيمة لتكلفة المعيارية لهذا المنتوج. سنوياً إلى ا المنتوج المعين أجزاء
التي  به تكلفته الخاصةجزء من أجزاء المنتوج لكل  .ج المعين بما يتضمنه من أجزاءو قيقية لتكلفة المنتالح

 2:ةالتالي بتطبيق الصيغةتؤثر في التكلفة النهائية للمنتوج. ويمكن حساب هذا المعدل 

النسبة المئوية لتكاليف الإنتاج إلى التكاليف الكلية = 100 × 
تكاليف إنتاج الجزء
تكاليف الإنتاج الكلية

=  معدل إستعمال المواد المرجح بالتكلفة

اجية من تكاليف الإنتاج الإنت لمؤسسةتتمثل أهمية حساب هذا المعدل في أنه يبين ما تتحمله ا
في الكشف عن أي إنخفاض قد يطرأ على تكلفة الإنتاج نتيجة لتحسين هذا المعدل كما يساعد  المختلفة.

 ذلك،تغير في أسعار البيع. زيادة على إنخفاض في التكلفة أو  . و ينجر عن ذلكالإنتاجالأداء أو لزيادة 
 حيث أنها ،على التكلفة الكلية للمنتوج المرتفعة السعريسمح هذا المعدل بالتعرف على تأثير إستعمال المواد 

 تكلفةدة غير عادية في إكتشاف أي زيا عندالكميات المستخدمة.  حجم صغر مهماتؤثر في التكلفة بالإرتفاع 
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مواد للالكفاءة الإنتاجية من المطلوب مستوى الأقل تكلفة بغرض الوصول إلى يمكن إستبدالها بأخرى  المواد
 الأولية.

 معدلات التلف والنقص الطبيعي  5-2-6-4

قد  لتصنيع.تؤثر سلبا في مستوى كفاءتها الإنتاجية وملائمتها ل قد تتعرض المواد الأولية إلى تغيرات مختلفة
ي فائية أو إرتفاع يتلف طبيعي دون تدخل مؤثرات خارجية، كحدوث تفاعلات كيم بسببهذه التغيرات  تكون

 ين غيردرجة الحرارة أو الرطوبة. أما التغيرات الناتجة عن عوامل خارجية فتعود إلى سوء النقل أو التخز 
 أو لتوقفها المفاجئ.الملائم أو ما قد يصيب المادة من تلف نتيجة لعيوب فنية في الآلات 

عادة ما تكون هذه المعدلات على شكل نسب مئوية تمثل المقدار المقبول من التلف أو النقص 
 1كل مادة على النحو التالي:يحسب معدل التلف أو النقص لالطبيعي في كل مادة من المواد الأولية. 

𝟏𝟎𝟎 ×
 كمية المواد التالفة أو الناقصة
 كمية المواد الموردة أو المخزنة

 =  معدل التلف و النقص الطبيعي

تقوم كل مؤسسة صناعية بوضع أرقام قياسية لنتيجة هذه المعدلات حسب نوع كل مادة وصفاتها 
تلف ظهور بعض التعديلات أو التحسينات التي تمنع من حدوث اللكن قد تغير هذه الأرقام عند الطبيعية. 

 أو النقص الطبيعي.

 لتلف والنقص الطبيعيمعدلات تكلفة ا  6-2-6-4

على  ،وتحدد تكلفة هذا الضياع معايير للتلف والنقص الطبيعيالإنتاجية  تضع الإدارات في أغلب المؤسسات
 لإدارة المؤسسة يمكنمن خلال هذه المعدلات، عليها. أي إرتفاع في هذه التكلفة يعود بالخسارة أن إعتبار 
مقارنة الأرقام الفعلية بالمعدلات الموضوعة كمستويات د الأولية عن طريق لكفاءة الإنتاجية للمواقياس ا

ف توضيح درجة الإختلاف بينهما، الأمر الذي يسهل من معرفة أسباب الإختلا قياسية. الغرض من ذلك هو
 2:حساب هذا المعدل بإستخدام إحدى الصيغ التاليةيمكن ووضع الحلول الملائمة للعلاج. و 
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100 ×
 تكلفة المواد التالفة قبل البدء في التشغيل

 التكلفة الإجمالية لكمية المواد الأولية الموردة
 =  معدل تكلفة التلف و النقص الطبيعي

 

100 ×
 تكلفة المواد الفاقدة أثناء التشغيل

 التكلفة الصناعية للإنتاج
 =          أو          

 

100 ×
 تكلفة النقص الطبيعي في المواد
 التكلفة الصناعية للإنتاج

 =            أو           

ؤدي يبالمعرفة الجيدة لمكونات عنصر المواد الأولية الذي قد المؤسسة تسمح هذه المعدلات لإدارة 
بين  المستمرة لهذا يجب القيام بالمقارنات. بالإنخفاضالكفاءة الإنتاجية  والتي ستؤثر علىإلى زيادة التكلفة، 

ي معرفة ألالفعلية والقيم القياسية لمعدلات التلف والنقص الطبيعي، حتى تتوضح الرؤية أمام الإدارة القيم 
 تخدمة في عملية الإنتاج.قصير في أداء المواد الأولية المست

دة ع ة تغطيكفاءة الإنتاجية للمواد الأوليلقياس الالمستخدمة يتبين لنا مما سبق أن الوسائل المباشرة 
ملية وظيفتها في العتتعرض له من تغيرات أثناء أداء  ماللمواد ومواصفاتها، لأجل معرفة جوانب أساسية 

          ةنقاط القو  للكشف عن إدارة المؤسسة التي تستخدمهاأهم الوسائل من الإنتاجية. كما يتبين لنا أنها 
اس هذا الصدد إلى وجود طرق أخرى لقيبشير ن. المواد المستخدمة في الإنتاج بالنسبة لأجزاءأو الضعف 

ة للكشف يميائيتستخدم داخل معامل الإختبار ومراكز مراقبة الجودة، بإستخدام مواد ك ،الكفاءة الإنتاجية للمواد
 الغرض من استخدام هذه الوسائل هو ضمان كفاءة عن سلامة المواد المستعملة في العملية الإنتاجية.

  ومن تم تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة. لأوليةإنتاجية عالية للمواد ا

 قياس الكفاءة الإنتاجية للآلات والتجهيزات الآلية  4-7

 1الكفاءة الإنتاجية للآلات يجب التركيز على نقطتين هامتين هما:عند قياس 

ي الآلي ف كافٍ من المستويات القياسية التي تم الوصول إليها عن طريق التحليل السليم للآداء روضع قد -أ
 الإنتاجية. الظروف الصناعية المتوفرة للمؤسسة ظل
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يق ا، عن طر محددة مسبقالمحققة كل يوم من المستويات القياسية المدى إقتراب المستويات الفعلية  -ب
إلى  بطريقة صحيحة حتى نصل . ويجب تقييم نتائج المقارنةمن المستويات المقارنة المستمرة بين النوعين

 تحديد سليم للكفاءة الإنتاجية للآلات.

عملية قياس الكفاءة الإنتاجية للآلات لا تقتصر على وضع وسائل قياس  تجدر الإشارة إلى أن
ثير من إعتبار أنه في ك، على داء المشترك بين الآلة والعاملمباشرة للآلات فحسب، بل تمتد إلى قياس الأ

عين ب أن نأخذولضمان نجاح عملية قياس الكفاءة الإنتاجية للآلات، يجب الحالات لا يمكن الفصل بينهما. 
 عند إجراء عملية القياس. إليهاالإعتبار مجموعة من الركائز يتم الإستناد 

 ركائز قياس الكفاءة الإنتاجية للآلات  1-7-4

تستند أغلب المؤسسات إلى ركائز معينة عند قيامها بقياس الكفاءة الإنتاجية للآلات حتى تكون عملية 
 1فيما يلي نقوم بعرض هذه الركائز.القياس شاملة لكل النواحي الفنية للآلات. 

 للآلات مستويات الأداء القياسية  1-1-7-4

 للعمل الذيعلى أساس التصميم الهندسي الدقيق  ستويات أداء محددة لكل آلة تحسبالآلات ميضع منتجو 
ابلة تة بل قثاب هذه المستويات ليستية المعينة. لكن وحدة الزمنالتؤديه وكمية الإنتاج التي يمكن إخراجها في 

 صة بهايظهر للآلة مستويات أداء خا للتعديل وفقاً لظروف التشغيل. وبناءً على التعديل الذي تم إجراؤه،
 اسي للكفاءة الإنتاجية لها.ا المستوى القييمكن إعتباره

 الطاقة الإنتاجية للآلات  2-1-7-4

 سةالمؤس إدارةصى طاقاتها الإنتاجية. ويعود هذا إما لأن ل الآلات بأقن النادر في الحياة العملية أن تشغم
لى علإنخفاض الطلب  أو ن العناصر الإنتاجية غير متوفرةتعمل على إطالة العمر الإنتاجي للآلة، أو لأ

 تحدد الإدارة حجم الطاقة المستغلة لكل آلة حسب مواصفات ،وبصفة عامة منتجات المؤسسة الإنتاجية.
 المواد الأولية.

ة الطاقة المستغلة للآلات على كفاءتها الإنتاجية، لأنه كلما زادت الطاقة المستغلتؤثر  بطبيعة الحال،
أكبر نتيجة زيادة حجم الإنتاج الذي تخرجه الآلات في الآلات بسرعة لاك تهللآلات، كلما زادت إحتمالات إ
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كما تؤثر الطاقة المستغلة للآلات على مستويات الأداء الفعلية، فكلما تغيرت  نفس الوقت المحدد لدورانها.
       إنحرافات موجبة يؤدي إلى ظهور الشيء الذي، يرت المستويات الفعلية تبعاً الطاقة المستغلة، كلما تغ

 1ؤثر على الكفاءة الإنتاجية للآلات.ت عن المستويات القياسية أو سالبة

 الكفاءة الإنتاجية الذاتية للآلات  3-1-7-4

مكانياتها للآلاتتحديد الطاقة المستغلة الملائمة إنتاجية ب كل مؤسسسةتقوم  ولا  الخاصة وفقاً لظروفها وا 
المستوى القياسي  الطاقة المستغلة بمثابةللآلات. تعتبر المؤسسة ياسية التي صممت تربطها بالمستويات الق

الجديد الكفاءة الإنتاجية الذاتية القياسي يمثل هذا المستوى رن عليه النتائج الفعلية المحققة. الذي يجب أن تقا
للآلات، والذي يعتبر الأساس في عملية القياس للتعرف على مدى نجاح الآلات في القيام بدورها في 

 2الإنتاج.

 القياسية لأداء كل آلةالمستويات   4-1-7-4

يقة دراسة دق مة في العمليات الصناعية، بعد إجراءيتم وضع مستويات قياسية لكل آلة من الآلات المستخد
عادة  عمال.ن المستغرق في إتمام هذه الأوالزم الآلة، والحركات التي تتم عليها لجميع الأعمال التي تقوم بها

عد ي تساتوسائل العلمية، وأجهزة القياس وساعات التوقف الزمنية الما يستخدم في هذه الدراسة العديد من ال
ختلفة، غيل المتبدأ هذه الدراسة بتحليل العملية إلى أجزاء ومراحل وفقاً لظروف التشفي إخراج نتائج أكثر دقة. 

 ات عنوالمشاهد ،يتم تسجيل العديد من القراءات وتسلسلها وأبسط مكوناتها. بعد ذلك، بغرض تبيان ترتيبها
لازم تشغيل الآلة، وما قد تتعرض له من معوقات وفترات للتوقف المفاجئ أو المخطط )الصيانة( والوقت ال

 لمراحلابيانات والحقائق المسجلة لكل الحركات في مختلف . بعد عملية تجميع اللكل هذه الحركات والتوقفات
تى يتم افية حيجب وضعها قيد التجريب لفترة زمنية ك ة التيالتشغيلية يتم تقييمها لإستخراج المستويات القياسي
دراجها كمستويات فعالة.  التأكد من صلاحيتها وا 

 تعبر إن البيانات المجمعة عن المستويات القياسية تساهم في تكوين الوسائل المباشرة للقياس. وما
تائج في هذه النتستخدم ية للآلات. كفاءة الإنتاجية الذاتمن نتائج أو أرقام قياسية يمثل الالبيانات عنه 

 يومياً. يظهره الأداء الفعلي للآلة المنجزالمقارنات المستمرة بينها وبين ما 
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 وسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية للآلاتال  4-7-2

 ، وفيما يلي نعرض أهمها.يوجد العديد من الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية للآلات

 الزمني لكل آلةالجدول   1-2-7-4

ل الأزمنة القياسية لأجزاء كل عملية من عمليات طاقة خاصة الجدول الزمني لكل آلة، حيث تسجدون في بيُ
كما تسجل الأزمنة الفعلية التي تحققت في الفترات المتلاحقة  المعينة. الآلةمستوى الصنع التي تتم على 

من حيث الحركة والزمن  لأداء الآلاتويتطلب إعداد هذا الجدول إجراء دراسات دقيقة  .آلةكل لدوران 
ستخدامها على أساس علمي وتحليل النتائج المتوصل إليها  حتى نتحصل على زمن قياسي ملائم لكل وا 

لة ويمكن إيجاز خطوات إعداد جدول زمني للآ عية الخاص بالآلة.تصنيحركة، أو جزء من أجزاء العملية ال
 1كما يلي:

 آلة وطريقة إستخدامها.الخاصة بكل تجميع وتسجيل جميع البيانات  -أ

 تسجيل وصفي كامل لكيفية آداء الآلة والتوقفات، والزمن الذي تستغرقه كل عملية أو توقف. -ب

عة بإستخدام أجهزة القياس الأتوماتيكية، مثل سا التصنيعية العمليةأجزاء قياس زمن كل جزء من  -ج
 التوقف والعدادات، مع تدوين الأزمنة.

 للآلة. بالسرعة العادية ومقارنتها ةجزء من العمليلإتمام كل للآلة اللازمة تحديد السرعة الفعالة  -د

 لها.والتي قد تكون أعلى أو أقل من الزمن العادي المحدد  المسموح بها للآلة تحديد الأزمنة -ه

 كلها. التصنيعية تحديد الوقت اللازم والمسموح به للعملية -و

وبعد تحديد وتدوين مختلف الأزمنة في الجدول الزمني الخاص بكل آلة، يتم على أساسه ملاحظة 
 لإختلافالكشف عن الإنحرافات بين الأزمنة القياسية والفعلية لمعرفة نسب ا. الغرض من ذلك هو آداء الآلة

 المطلوبة.عن المستويات 

 معدل دوران الآلة  2-2-7-4

      بعدد الساعات المخطط لتشغيلهاارنة الآلة مق لإشتغاليقصد بمعدل دوران الآلة عدد الساعات الفعلية 
 في تحقيـــقق نتائج فعالة تساهم يتحق. والغـــرض من حساب هذا المعدل هو البحث عن في نفس المدة الزمنية
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 1هذا المعدل على النحو التالي: ويحسبمن الإنتاج.  امتزايدا حجم

 عدد ساعات العمل الفعلية للآلة في اليوم

 الرقم القياسي لعدد ساعات تشغيل الآلة
 =  معدل دوران الآلة 

القصوى، إما بسبب طبيعة الصناعة  بطاقتهايستحيل تشغيل جميع الآلات  لكن يجب ملاحظة أنه
سي يتم تحديد مستوى قيا ،مثل هذه الحالات فيالتي تعمل بها، أو بسبب وجود صعوبات لا يمكن تجنبها. 

 .الواحد لأداء الفعلي للآلة في اليومباارنته قأقل من المستوى الأعلى للتشغيل، ويتم م

 لمستويات القياسيةنسب الإختلافات عن ا  4-7-2-3

ويعبر عن هذه  .توضح هذه النسب درجات الإختلاف عن المستويات القياسية لأداء الآلة وأزمنة هذا الأداء
 2النسب بالمعادلة التالية:

𝟏𝟎𝟎 − المعدل
𝟏𝟎𝟎

× الزمن الفعلي =  نسبة الإختلاف

توضح نسب الإختلاف وما إستغرقته  3.1وم توضيحية كما هو مبين في الشكليمكن إعطاء رس
علي زمن الفالزمن القياسي لأداء الآلة، الذي قد يكون أكبر أو أقل من الالعملية أو الجزء منها، وما يمثله 

 لأدائها، وذلك حسب الكفاءة الإنتاجية الخاصة بها.

ذي ، الشيء التمت في أسرع من الوقت المخطط لها التصنيعية العمليةأن الحالة الأولى  نستنتج من
ا الحالة أمسة. بالتالي تتعزز معها القدرة التنافسية للمؤسالإنتاجية لأداء الآلة مرتفعة و  يدل على أن الكفاءة

داء نتاجية لأالزمن القياسي، ما يدل على أن الكفاءة الإالعملية التصنيعية استغرقت أكثر من  فتبين أنالثانية 
 تنحرافاقد تعود الإالمناسب حتى لا تتأثر القدرة التنافسية للمؤسسة. ويجب رفعها إلى الرقم  الآلة منخفضة

 ادةير المإلى جملة من الأسباب، مثل عيوب في المواد الأولية، أو التوقف لتغي المسجلة في المرحلة الثانية
الأسباب والكشف عنها  فلهذا يجب دراسة مختل .خطأ حسابي في الجداول الزمنية أو تنظيف الآلة، أو

 لتحييد أثرها على الكفاءة الإنتاجية للآلة.
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 الفعليالزمن نسب الإختلاف بين الزمن القياسي و  3.1:الشكل       

 أقل من القياسي  فعلي أعلى من القياسي وزمن فعلي : أداءالأولى الحالة

 الفعليالزمن                                   الإختلاف           

 

 الزمن القياسي                               

 

 أعلى من القياسي  فعلي أقل من القياسي وزمن فعلي أداء: الحالة الثانية

 الزمن الفعلي                                    

 

 ا       
        

 .97 ، صمرجع سابق: أحمد محمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية، المصدر        

 الساعة معدل إنتاج الآلة في  4-7-2-4

. يعبر معدل إنتاج الآلة في الساعة عن عدد وحدات الإنتاج التي تستطيع الآلة المعينة إخراجه خلال ساعة
   1 التالية:يمكن حساب هذا المعدل وفق الصيغة 

الوحدات التالفة أو المستبعدة − عدد الوحدات التي أنتجتها الآلة في الوردية
مجموع أوقات توقف الآلة − عدد ساعات دورات الآلة في الوردية

=  إنتاج الآلة في الساعة

 كل آلةالتي تخرجها  عدل، يتم إجراء حصر شامل لوحدات الإنتاجللوصول إلى الرقم القياسي لهذا الم
 . لكي يكون هذا القياس ناجحا يجبالتشغيل وفترات التوقفونهاية مع تسجيل زمن بداية  طوال فترة القياس،

القيام برقابة فعالة على جودة المنتجات، حتى يسهل معرفة عدد الوحدات التالفة أو غير المطابقة 
 للمواصفات.
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ا قدرتهها و مدى إنتظام دورانله، و  خططكمية الإنتاج الم توليديبين هذا المعدل مدى كفاءة الآلة في 
سرعة تأثر بلهذا نجد أن النتائج الفعلية لآلة معينة ترتبط أو ت .من الإنتاج على تحقيق المستويات المطلوبة

منتجات. ظ على جودة المع الحفا الإنتاج،وحدات كلما ارتفع عدد  فكلما ارتفعت سرعة دوران الآلة .دورانها
 يمكن القول أن الكفاءة الإنتاجية للآلة قد إرتفعت. ،في هذه الحالة

 نسبة الإنتفاع  4-7-2-5

وحدات مطابقة  نسبة إنتاج داء آلي سليم تتحقق معهأيقصد بنسبة الإنتفاع ما يمكن أن تحققه آلة معينة من 
يتضمن نسبة للآلة المخطط  المخطط لهذه الآلة. وعلى إعتبار أن الأداء الأداءإجمالي ب للمواصفات، مقارنة

 نسبة الأعطال عن الرقم المخطط سوف تخفض من زيادة  فإنمعينة للأعطال والتوقفات المحتمل حدوثها، 
الأداء السليم و تنخفض معه نسبة الإنتفاع، ما يعني إنخفاضا في الكفاءة الإنتاجية للآلة. يمكن حساب هذه 

 1وفقاً للمعادلة التالية:النسبة 

× 100 (خلال مدة معينة)
 الأداء الآلي السليم
 الأداء الآلي المخطط

 =  نسبة الإنتفاع

ة ها الآلالآلي السليم بعدد الحركات أو العمليات التي تقوم ب الأداءيعبر عن تجدر الإشارة إلى أنه 
عطاء منتجات تامة الصنع   .ةلمرغوبا جودةباللإنجاز وظيفتها في تشكيل المادة الأولية بالطريقة المطلوبة، وا 

أو فترات  ،طبيعي أو التوقف للصيانةنتيجة لوجود عطل  %100عادة ما تكون نسبة الإنتفاع أقل من 
        تصل إلى الآلة، أو لتوقف الآلة بسبب وجود خطأ في الترتيب الداخلي للمصنع، إنتظار المواد حتى 
 لبشرياأو الأداء و/الآلي  الأداءضعف الرقابة على وتدفقها، أو لفي خط سير العمليات أو لوجود إختناقات 
ن مهذه الأعطال سلباً على حجم الإنتاج الذي تخرجه الآلة وما يمكن أن تحققه تؤثر  .أو لأسباب أخرى

جمالي يجب دراسة أسبابها ونسبة كل منها إلى إ ،الإنتاجية. ولتخفيض نسبة الأعطال للمؤسسةنسبة إنتفاع 
  .كيفية الحصول على الأداء الآلي السليم والمخطط  3.1 يوضح الجدول الأداء الآلي المخطط.
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 تجميع الأداء الآلي السليم والمخطط 3.1: جدول

 .....رقم: ..............                                               القسم: .............
 .....تاريخ: ............                                                                   

 أداء سليم  الآلة
% 

عطل طبيعي 
%  

توقف 
  %للصيانة 

إنتظار 
  %مواد 

 عطل آخر
 %  

الأعطال  مجموع
 نوعها  رقم الآلة  %

 
 

  
 
 

     

 = الأداء السليم + مجموع الأعطال %100الأداء المخطط 
 

 .103 ، صمرجع سابقأحمد محمد المصري، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية، : المصدر

 ها في إستغلالى نجاحبأنها تسمح للإدارة بمعرفة مدعن غيرها من النسب ز نسبة الإنتفاع تميت
لتي االتحسينات  ، وما نوعأكثر كفاءة إنتاجيةة أي الآلات المستخدم هذه النسبةكما توضح  .عنصر الآلات
 على الآلات ذات الكفاءة الإنتاجية المنخفضة. يجب إدخالها

 ء الآلةنسبة التأخير في أدا  4-7-2-6

ينة عند الآلة المع استغرقتهيمكن معرفة نسبة التأخير في أداء الآلة من خلال حساب الوقت الزائد الذي 
عن الفرق بين الزمن الفعلي  ةهذه النسبتعبر . عملية صناعية محددة ئهاأو عند أدا إنجازها لحجم إنتاج معين

هذه النسبة من خلال  حسابيمكن . بكل آلةوالزمن القياسي المحدد والمدون في الجداول الزمنية الخاصة 
 1المعادلة التالية:

100 ×
الأزمنة القياسية لأداء الآلة −  الأزمنة الفعلية لأداء الآلة

 الأزمنة القياسية لأداء الآلة
 =  نسبة التأخير في أداء الآلة

 ،الأزمنة القياسية لأداء الآلة وحركاتها وما تستغرقه هذه الحركات من أزمنة لكي نتمكن من تحديد
ثر تكراراً الأك التقديري هذه القراءات يتم إختيار الرقممن خلال  .لأزمنةل ة وكافيةقراءات دقيق إجراء يجب

لأداء الآلة. أما الزمن الفعلي فيتم الحصول عليه  القياسي الزمن، والذي يمثل والأنسب لظروف تشغيل الآلة
ظهر أي تأخير من خلال الأداء اليومي للآلة. ومن خلال المقارنة بين الأزمنة القياسية والأزمنة الفعلية سي
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، أو كسر أحد أسباب منها نقص سرعة الدوران عدة قد يعود هذا الـتأخير إلى عن الزمن المحدد لآداء الآلة.
أو بطء عمليات المناولة الآلية واليدوية. لكن الكثير من الصناعات إستطاعت تخفيض التأخير إلى  أجزائها

 لإنتاج.على مستوى مختلف أقسام اأقل ما يمكن بإدخال المناولة الميكانيكية للمواد 

 إنتاجية الآلة  4-7-2-7

 عمالآلة إنتاجية اوتعبر  .نسبة المخرجات إلى المدخلات بشكل عام هيالإنتاجية  إلى أنلقد أشرنا سابقا 
 نها في شكل منتجات تامة ذات جودة.    ما يخرج مالوزن أو العدد، و  من حيثيدخلها من مواد أولية 

هو الإنتاج  الذي ،الإنتاج الجيد لأجل تحقيق ذوي مهارة وكفاءة عالية على الآلةالعاملين الأفراد أن  يفترض
 1إنتاجية الآلة بالمعادلة التالية: وتحسب الخالي من العيوب والمطابق للمواصفات القياسية المحددة مسبقاً.

 
 كمية الإنتاج الجيد الذي أخرجته الآلة
 كمية المواد المدخلة للتشغيل على الآلة

 =  إنتاجية الآلة

ن م، جميع البيانات عن المواد المدخلةبإستمرار تدوين رقم صحيح عن إنتاجية الآلة، يجب لتحديد 
ها. كما يجب حصر الآلة ووقت خروجإلى والوقت الذي بدأت فيه بالدخول  ،ومواصفاتها ،كمياتهاحيث 

ليتها سيلة فعالكي تثبت هذه الو و  أو غير المطابقة للمواصفات. أثناء التشغيل، والمواد التالفةالمواد الضائعة 
ام، ط والمقالقيام بدراسة علمية دقيقة لأداء الآلة مع مراعاة الدقة في حساب كل من البسكأداة للقياس، يجب 

ياسية، ات القالنتائج كثيرا عن المستوي ية المستخرجة أكثر تمثيلا للواقع. إذا إنحرفتحتى تكون النتائج الفعل
يجاد الحلول الملائمة فة أسباب ذلك يجب معر   الإنتاجية من المؤسسةحتى تتمكن في الوقت المناسب وا 

 .و الحفاظ على قدرتها التنافسية نتاجية للآلةتحسين الكفاءة الإ

 داء الآلةمعدل التحسينات في أ  4-7-2-8

   تشغيلها بغرض إنتاج كميات أكبر   قد تحتاج بعض الآلات إلى إدخال تحسينات على طريقة أدائها، أو
 جب أنآثاراً إيجابية على أداء الآلة، يلكي تكون لهذه التحسينات لتحسين نوعية المنتوج المستخرج. أو 
 ال ـــة على إدخـــج المترتبــالنتائ التعرف على ويمكن .هامنتجاتالآلة ومستوى جودة  على إنتاجيةعكس نتائجها نت
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 1التحسينات التالي:التحسينات، والتأثير الذي أحدثته على النتائج النهائية للآلات من خلال إستخدام معدل 
 إنتاجية الآلة بعد التحسينات
 إنتاجية الآلة قبل التحسينات

 =  معدل التحسينات

ءة أي أن الكفا، تحسنت بفضل إدخال التحسيناتقد إنتاجية الآلة نقول أن المعدل عند ارتفاع هذا 
نتج أن على العكس، عندما ينخفض هذا المعدل نست .الإنتاجية للآلة قد إستفادت من التحسينات المضافة لها

 التحسينات التي أضيفت للآلة لم تؤد إلى تحسن الإنتاجية. 

 لحوادثلدرجة إستهداف الآلة   4-7-2-9

       توقفها  الشيء الذي قد يؤدي إلىقد تتعرض الآلات المستخدمة في عملية الإنتاج لبعض الحوادث، 
الطبيعي أو للإهتلاك  ،قد تعود أسباب هذه الحوادث إلى سوء الإستخدامليها. الأفراد العاملين عأو إصابة 

للحصول على درجة إستهداف الآلة لأمن والسلامة عند تصميم الآلة. للآلة، أو لعدم مراعاة شروط ا
  2:نلجأ إلى تطبيق الصيغة التالية ،للحوادث

 عدد مرات تكرار الحادث الواحد

 عدد مرات تشغيل الآلة
 =  درجة إستهداف الآلة للحوادث

ما تم  بناء علىإنتاجية وضع رقم قياسي لدرجة إستهداف كل آلة من آلاتها  مؤسسةيمكن لكل 
ق لتطبيتخرجة من االنتائج الفعلية المس نتائج في الدراسات والتجارب السابقة. نستند إلى التوصل إليه من

بغرض التعرف على مدى تكرار الحوادث، ومن تم معرفة مدى إرتفاع العملي للحصول على أرقام قياسية 
ة زيادة شد ئج القياس من الواحد الصحيح يدل علىمن المعروف أن إقتراب نتادرجة الإستهداف للحوادث. 

حوادث من الأفضل دراسة أسباب ال ،في هذه الحالةجية. إستهداف الآلة للحوادث أو إنخفاض كفاءتها الإنتا
يجاد الحلول المناسبة لها، حتى تتمكن الآلة من أداء دورها وفق ما هو مخطط لها.التي تتك  رر وا 

 للأداء المشترك بين الآلة والعامل جدول الزمنيال  4-7-2-10

 بطاقة بيانيةعن هو عبارة وعامل واحد أو لمجموعة من الآلات  الجدول الزمني للأداء المشترك للآلة والعامل
ى بالإضافة إل .ستغرقه كل منهالي والأداء البشري، والزمن الذي يالأداء الآبيدون فيها كافة البيانات المتعلقة ُ
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الآلة، ورقم التغذية التي أعطيت  ة الصناعية التي تنجز، وسرعة دوراننوع المنتجات، ورقم العملي يدونُذلك، 
 داء المشترك بين الآلة والعامل.جدول الزمني للأال 4.1لها عند كل سرعة من هذه السرعات. ويوضح الجدول

 الجدول الزمني للأداء المشترك بين الآلة والعامل 4.1:جدول   
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مع أداء  لتعرف على مدى إنتظام أداء الآلة، وتناسقهال الزمني 4.1ادة من الجدوليمكن الإستف
رفة ة، لمعكما يسمح الجدول بإجراء مقارنة بين الأزمنة القياسية والأزمنة الفعلي العامل الذي يعمل عليها.

 تبار أنفي أداء العامل، بإع أو إلى عيوب في أداء الآلة نسبة الإختلاف، وما إذا كان هذا الإختلاف يعود
د تحدي سةالمؤس دارةلإبالنسبة الإثنين يشكلان معاً عملية مشتركة لها دورة زمنية محددة. لذا، من الضروري 

ه بهذ ل.كذا تحديد الزمن الضائع نتيجة لظروف التشغيالزمن القياسي لكل عملية تقوم بها الآلة والعامل، و 
 حكم سليم عن الكفاءة الإنتاجية للآلة والعامل. إصدار الطريقة تتمكن الإدارة من

 لات المركز الإنتاجي في الساعةمعدل إنتاج آ  4-7-2-11

تعمل  داً من الآلات ذات تخصصات مختلفةمعدل معدل إنتاج الآلة في الساعة، إلا أنه يشمل عديشبه هذا ال
مع بعضها البعض لتكون مركزاً إنتاجياً واحداً. يختص كل مركز إنتاجي بمرحلة معينة من العملية الإنتاجية، 

هذا  حسابلإنتاجية. ويمكن ا بالمؤسسة المستخدمةحسب درجة تطور الآلية ب وعادة ما يشغل عاملًا أو أكثر
 1:كما يليالمعدل 

(في فترة القياس)
 مجموع إنتاج الآلات في المركز الإنتاجي

 مجموع ساعات تشغيل الآلات في المركز الإنتاجي
 =  معدل إنتاج آلات المركز الإنتاجي في الساعة

ختيار أ نصل إلىعند القيام بتكرار تطبيق هذا المعدل على فترات متتابعة  فضل وضع رقم قياسي، وا 
ز داخل كل مرك قة المستعملة، ونوع المنتجات، وظروف التشغيلالنتائج، مع الأخذ بعين الإعتبار الطا

ى المركز التعرف عليمكننا من  حيثلمختلف المراكز الإنتاجية، الإنتاجية لكفاءة اهذا المعدل  يبين إنتاجي.
مع  ياسيالق نتائج تزيد عن المستوىالمركز الذي يحقق المستوى القياسي، و نتاجية أقل من كفاءة إالذي يحقق 

 إرتفاع في حجم الإنتاج.

قدر الملائم من السابقة الذكر من الضروري توفير اللإنجاح وسائل القياس من هنا يتبين لنا أنه 
جراء دراسات مستفيضة عن أداء الأفراد ا البيانات اللازمة كذلك لعاملين أثناء العملية الإنتاجية. يجب وا 

لها. بالإضافة إلى جودة المواد الأولية لمعرفة مدى مطابقتها للمواصفات المحددة ب تجميع البيانات المتعلقة
 مع الحرص على ،الإنتاجية وأزمنة التشغيل الخاصة بكل آلة ذلك، يتطلب الأمر معرفة أداء الآلات، وطاقتها

شرة الوسائل المباشرة وغير المبا عاة تطبيق جميعمرا ويجب .لى أساس علمي سليمع كل ذلك أن يتم
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فاءة الإنتاجية للعناصر المنتجة والكشف حتى يمكن الإستفادة منها في التعرف على الكبالمؤسسة الإنتاجية 
 الكفاءة الوصول إلى حكم صحيح ودقيق حولهذا ما يمكن إدارة المؤسسة من  .نقاط القوة والضعف فيهاعن 

يمكن أن تواجه عملية قياس الكفاءة الإنتاجية بعض  لكن. الإنتاجية لجميع عناصر العملية الإنتاجية
الصعوبات، قد تؤثر على النتائج المتحصل عليها. لذا، يجب على إدارة المؤسسة معرفة هذه الصعوبات 

 ية القياس ما هو مطلوب منها.والعمل على التغلب عليها بإيجاد الحلول المناسبة لها، حتى تحقق عمل

 صعوبات قياس الكفاءة الإنتاجية  -5

سة مؤسال ييس وذلك حسب إحتياجات ونشاطاتيستلزم قياس الكفاءة الإنتاجية تصميما خاصاً ودقيقاً للمقا
 اءةالكف قياسأثناء  لكن ووفقاً للإطار الشامل لمفهوم الكفاءة الإنتاجية بنوعيها الكلي والجزئي.المنتجة 
ل بشكل عام وبعنصر العمل بشك لموارد المستخدمةكثيرة مرتبطة با تواجه المؤسسات صعوبات  الإنتاجية
 خاص.

 المستخدمة مقاييسالمرتبطة بالالصعوبات   5-1

 1 نجد ما يلي: بالمقاييس المستخدمةالمرتبطة  من بين الصعوبات

يتطلب مراعاة ظروف تدفق العمل سهولة تصميم المقاييس النظرية وصعوبة تطبيقها، لأن ذلك  -أ
 داخل المؤسسة.

 إذا ما إلايتحقق لا العائد من قياس الكفاءة الإنتاجية اييس المستخدمة بالعمومية. فتتسم أغلب المق -ب
ب أن أماكن وأسباكما  مستويات الأداء القياسية في المؤسسة.بالأهداف المطلوب تحقيقها تمت مقارنة 

ية الرئيس المسبباتزيادة على ذلك،  تختفي وراء قياس الكفاءة الإنتاجية الكلية.المشكلات الحقيقية للإنتاج 
 المؤسسة. قد لا تكون واضحة لإدارة التي تؤدي إلى إنخفاض الكفاءة الإنتاجية

لتي امليات بالع ، حيث أنها كثيرا ما ترتبطالنتائج والأهداف النهائيةبالمقاييس المستعملة  ترتبط قلما -ج
 يق تلك النتائج والأهداف.تعمل على تحق

ناجمة عن تداخل وتشابك عمليات المؤسسة مع بعضها البعض وصعوبة الفصل بينها، صعوبات  -د
 عادة إلى إستعمال مقاييس عمومية.ما يؤدي وهذا 

 عدم شمول مقاييس الكفاءة الإنتاجية لنقاط الأداء المختلفة في نظم العمل والنتائج المتعلقة بها. -ه
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 المتعلقة بعنصر العملالصعوبات   5-2

 1هناك صعوبات متعلقة أساساً بقياس الكفاءة الإنتاجية للعمل، أبرزها ما يلي:

صعوبة إختيار فئات القوى العاملة، حيث يصعب إختيار الفئة التي على أساسها تحسب إنتاجية  -أ
كت شار  فئة ، بإعتبار أن كلحساب الكفاءة الإنتاجية للعمل عنديفضل أخذ كل العمال لهذا العمل. 

 في العملية الإنتاجية.

ة، عامل/ساع: مل، وذلك راجع لتعدد هذه الوحداتصعوبة إختيار الوحدات الزمنية لقياس الع -ب
 هو مقياس عامل/ساعة نظرا لدقته.المقياس الأكثر إستعمالًا عامل/شهر، عامل/سنة. 

ي يؤدي إلى عدم تساو ما نتيجة للإختلافات النوعية، مثل المهارة. هذا  صعوبة جمع أزمنة العمل -ج
اجية ة إنتكمية الوقت التي بذلتها الفئات المختلفة من القوى العاملة، وبالتالي يؤثر على مستوى كفاء

 العمل.

تبرز هذه الصعوبة بشكل وحدات الإنتاج. صعوبة تحديد مستوى الجودة ومدى تماثله في سائر  -د
 عند إنتاج المؤسسة أكثر من نوع بمواصفات وأسعار مختلفة.واضح 

 .العاملين صعوبة معرفة مدى مساهمة الآلة في مستوى أداء الأفراد -ه

فاءة في رفع الك تساهمصعوبة تحديد دور الإدارة والخبرة التنظيمية بدقة في إتخاذ القرارات التي  -و
 .العامل الإنتاجية للفرد

الظروف المناخية والداخلية للعمل، مما يصعب معه تحديد مدى كما لا يجب أن ننسى تأثير   -ي
 مساهمتها في الكفاءة الإنتاجية للأفراد.

هود جإلى  من هنا يتبين لنا أن الكفاءة الإنتاجية، رغم البساطة الظاهرية في قياسها، إلا أنها تحتاج
الحصول على نتائج قياس و التي تواجهها أثناء عملية المسبقة وتحضيرية لمواجهة الصعوبات متنوعة 

 لكن ة.تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسو  صحيحة تساهم في تحسين مستوى الكفاءة الإنتاجية لعناصر الإنتاج
تي قد ة، والعند القيام بالتحسين في الكفاءة الإنتاجية، يجب الأخذ بعين الإعتبار مجموعة من العوامل المؤثر 

 عامل معها بالطريقة الصحيحة.تؤثر إيجابا أو سلبا إذا لم يتم الت
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 العوامل المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية -6

ومن أجل القيام بالأعمال  .سليمةعملية تحسين الإنتاجية أساساً بأداء الأعمال الصحيحة بطريقة تتعلق 
من ، يجب علينا معرفة وفهم العوامل التي تحدد هذه الطريقة الصحيحة، أي لا بد سليمةالصحيحة وبطريقة 

لتنوع وتشابك العوامل المؤثرة في الكفاءة ونظرا  معرفة العوامل التي تؤثر على الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة.
في هذا الموضوع العديد من التصنيفات لهذه الباحثين و الدارسين  فقد قدموتفاعلها فيما بينها،  الإنتاجية

المبدأ بل أنها إختلافات في  تعتبر إختلافات فيالعوامل كل حسب مجال دراسته. إلا أن هذه التصنيفات لا 
 1هج فقط.المن

 تصنيفات العوامل المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية  6-1

ذي يقسم ال A. Jodson "أ.جودسن"من أهم تصنيفات العوامل المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية هو تصنيف 
  "R. Sutermeister" "ر.سترمستر"تصنيف  كما نجد .داخلية وأخرى خارجيةعوامل العوامل المؤثرة إلى 

لف ا يلي توضيح مختهذه العوامل إلى مجموعة من العوامل الفنية وأخرى إنسانية. وسيتم فيمالذي يصنف 
 ذين التصنيفين.العوامل حسب ه

 مجموعة العوامل الداخلية والخارجية للمؤسسة  1-1-6

الإنتاجية إلى مجموعتين: تضم مجموعة العوامل ة تقسم العوامل المؤثرة في الكفاء جودسن"أ. "حسب 
العوامل الخارجية. ويقصد بالعوامل الداخلية تلك العوامل التي يمكن لإدارة المؤسسة ومجموعة  ليةالداخ

السيطرة عليها ومراقبتها والتأثير فيها عن طريق مختلف سياسات وقرارات إدارة المؤسسة. أما العوامل 
كفاءة الإنتاجية فيقصد بها العوامل الناتجة عن الظروف البيئية المحيطة بالمؤسسة الخارجية المؤثرة على ال

تصنيف  5.1والتي لا يمكن لإدارة المؤسسة التحكم فيها لأنها خارج نطاق سيطرتها ورقابتها. ويمثل الجدول 
          مختلف العوامل الداخلية والخارجية الرئيسية المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة حسب تصنيف

ن هذه يتفرع عو  .أعطى ستة عشر عاملا رئيسياً  جودسن"أ.  يتبين لنا من خلال الجدول أن " .جودسن"أ. "
 2اوت في تغير الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة.المتف امن حيث درجة تأثيره تلفةمخ العوامل عوامل أخرى فرعية
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 "جودسن"حسب  تصنيف العوامل المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية 5.1: جدول      
 

 العوامل الداخلية  العوامل الخارجية 
 التكنولوجيا  -

 الوضع الإقتصادي العام -

 بيئة الأعمال  -

 التشريعات الحكومية  -

 طلبات )إحتياجات( المستهلك -

 والإبتكارالتجديد  -

 العلاقات الصناعية  -

 الأفراد العاملين في المؤسسة -

 بيئة وتنظيم العمل داخل المؤسسة -

 سياسات المؤسسة -

 المعلومات وأنظمة الرقابة المستعملة -

 عملية الإشراف داخل المؤسسة -

 أنظمة الحوافز والمكافآت التي تطبقها المؤسسة -

 نوعية المعدلات والآلات التي تستخدمها المؤسسة -

 الأوضاع التنظيمية السائدة داخل المؤسسة -

 المواد الخام -
 

       

 .325 ، صمرجع سابق: ناصر دادي عدون، المصدر      

 ؤسسةمجموعة العوامل الفنية والعوامل الإنسانية في الم  6-1-2

سة  خاصاً بمجموعة العوامل الفنية ومجموعة العوامل الإنسانية داخل المؤستصنيفاً  "ر.سترمستر"وضع 
لمستوى اعلى سبيل المثال، نجد في مجموعة العوامل الفنية التأثير على الكفاءة الإنتاجية. الصناعية ذات 

وامل العالتكنولوجي المستخدم في الإنتاج، وجودة المواد وكميتها، وتصميم الوظيفة وغيرها. أما مجموعة 
الرغبة ب رتبطيالإنسانية فقد قسمها إلى قسمين أساسيين: يتعلق القسم الأول بالقدرة على العمل، والقسم الثاني 

 سة.العوامل الفنية والإنسانية المحددة للكفاءة الإنتاجية في المؤس 4.1في أداء العمل. ويبين الشكل

دخل في إطار العناصر الفرعية التي تمن ، هناك عدد كبير 4.1حسب ما هو موضح في الشكل
 ورغبات الفرد،جتماعية، وحاجات الإعمل المادية، وظروف العمل العنصر الرغبة في العمل، مثل ظروف 

ب عمل عديدة كالتعليم، والتدريب، والخبرة. كما يحتاج كل منص صرعنا. أما قدرة العمل فتتكون من وغيرها
 العمل.إلى قدر معين من القدرات والرغبة في 

هماله  سترمستر"."رتصنيف  علىما يلاحظ  هو إعتماده على العوامل الداخلية في المؤسسة وا 
 للجوانب ذات العلاقة بالمحيط الخارجي، إلا إذا كان يعتبر قدرات الفرد في العمل ناتجة عن محيطه الثقافي

أما تصنيف "جودسن" فقد ركز على جمع العديد من العناصر المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية  1والإجتماعي.

                                                           
 .325، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،  - 1
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داخل المؤسسة، وفي نفس الوقت إعتبر المؤسسة كنظام مفتوح يتأثر ويؤثر في المحيط. ولهذا، يمكن إعتبار 
يلي أثر أهم العوامل  تصنيف "جودسن" تصنيفاً شاملًا للعوامل المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية. وسنوضح فيما

 المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية حسب ما جاء في التصنيفين السابقين.

 ''سترمستر''حسب تقسيم  محددات الكفاءة الإنتاجية للعاملين  4.1:شكل

   

 عوامل إنسانية            عوامل فنية                                                    
 التكنولوجي والتقني المستخدمالمستوى 

 مستوى التجهيز الآلي المستخدم
 المواد الخام المستخدمة

 لعملاالقدرة على    الرغبة في العمل                                                 تصميم الوظيفة
 أساليب الإنتاج

 
 

  

 

 لمهارةا       المعرفة                                ظروف عمل اجتماعية     ظروف عمل مادية            
 حاجات الفرد                        الحرارة 
 التهوية                         تنظيمات رسمية وغير رسمية 
  الإضاءة                       أسلوب القيادة 
 

 ات موروثةقدر          التدريب       التعليم      الخبرة           النقابات الأمن والسلامة في العمل       
  ات مكتسبةمهار           العملية                              تنظيم العمل                               

  

 بالاعتماد على: من إعداد الباحثة المصدر: 
 .39 ، ص1985، القاهرة، 3غريب للطباعة والنشر والتوزيع، طدار ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي،  -

 .147 ، صمرجع سابقسونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية،  -

 .37 ، صمرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  -

 

 لعوامل الداخلية للمؤسسةا  6-2

يها. فلتأثير الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الصناعية بالعديد من العوامل التي يمكن للإدارة التحكم واتتأثر 
   سنقوم بدراسة تأثير أهم هذه العوامل.فيما يلي 
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 الفنيةالعوامل   6-2-1

لى علفنية جميع العوامل المساهمة في الإنتاج ما عدا العامل البشري وتؤثر الناحية ا قصد بالعوامل الفنيةي
جودة و الكفاءة الإنتاجية للأفراد من خلال عدة عوامل أهمها المستوى التكنولوجي المستخدم في المؤسسة، 

 مل على حدة.نقوم بشرح كل عااقة، وتصميم الوظائف. وفيما يلي المواد الخام المستعملة، وترشيد الط

 المستوى التكنولوجي المستخدم في المؤسسة الصناعية  1-1-2-6

 .في العملية الإنتاجية المشغلةالوسائل والأساليب الفنية  المستخدمة في الإنتاج الصناعييقصد بالتكنولوجيا 
والبشرية  ،تسخير العلم والمعرفة لإيجاد الأساليب والطرق الممكنة لإستخدام الموارد الطبيعية يقصد بها كذلكو 

على ضرورة إستخدام  .DAFI Rقد أكد "ضافي" و  1في إنتاج وتطوير السلع والخدمات بكفاءة وفعالية.
تكنولوجيا العمل في العمليات التشغيلية، حيث عرفها على أنها "الأدوات والأساليب المستخدمة لنقل أو تحويل 

وتعمل تكنولوجيا العمل على خلق شبكة إتصالات فعالة تربط أجزاء  2المدخلات التنظيمية إلى مخرجات".
ظروف العمل المادية والمعنوية، من حيث تطوير قدرات المؤسسة بعضها ببعض، كما تعمل على تحسين 

ومهارات الأفراد العاملين عليها بطريقة تؤدي إلى تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية، ومن تم التأثير على 
 3الإرتفاع.الإنتاجية ب

إستخدام الآلات والتقنية المتطورة في المؤسسة على تخفيض الإجهاد  يساعد زيادة على ذلك،
شاقة في مجال الإنتاج اليدوي، حيث أن إستخدام  أعمالاد العاملين الناتج عن قيامهم بالعضلي والنفسي للأفر 

كما أن العامل عندما يعمل بآلية متطورة  لدى الأفراد العاملين. *الآلية الحديثة يرفع من الروح المعنوية
هذا ما  4تكنولوجياً ينشأ لديه شعور بالرضا عن وظيفته ومؤسسته الشيء الذي يحفزه على رفع إنتاجيته.

    أكدته دراسات إنتاجية العمل في الصناعة بالولايات المتحدة الأمريكية التي قام بها مكتب إحصائيات العمل

                                                           
، الملتقى الوطني حول التطورات التكنولوجية الراهنة والمؤسسة أثر التطور التكنولوجي في تطور الإنتاج الصناعيعيمر عبدالحفيظ،  - 1

 .2، ص 2006مارس  15-14جيجل، الإقتصادية الجزائرية، جامعة 

 .146، ص مرجع سابقموسى اللوزي،  - 2

 .148، ص نفس المرجع - 3
ذا إستخدم هذا الإصطلاح بالنسبة لمجموعة من العمال، * فإنه  يصف إصطلاح الروح المعنوية شعوراً متصلًا بالروح أو الحماس. وا 

عنوية روح المحمسون ومتفائلون وتسود بينهم الصداقة، نقول أن هذا يعبر عن اليشير إلى الجو العام المحيط بالعمل. فإذا كان العمال مت
 العالية.

 .479، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل وظيفي-إدارة الأعمالجميل أحمد توفيق،  - 4
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(BLS)  حيث بين أهمية التغير التكنولوجي في زيادة إنتاجية الصناعات 1998-1995خلال الفترة ،
أثر التطوير التقني على الكفاءة الإنتاجية من خلال   Griliches" "جريليشز، أوضح الصددبهذا   1الأمريكية.

-1957اها على أكبر المؤسسات الصناعية في الولايات المتحدة الأمريكية خلال الفترة ر الدراسة التي أج
، حيث أستعمل إنفاقات التطوير التقني ورأس المال والعمل كمدخلات في دالة الإنتاج، وأكتشف على 1977

إثرها أن للتطوير التقني دورا جوهرياً في التأثير الإيجابي على الكفاءة الإنتاجية إذ أنه حقق معدل عائد بلغ 
 2سنوياً. 33%

 المواد الخام  6-2-1-2

من العناصر التي يتوقف عليها نشاط المؤسسة الصناعية كماً ونوعاً. فعند توفيرها بشكل  تعتبر المواد الخام
ج ومن تم ضبط كافٍ ومستمر ومنتظم، وبنوعية جيدة، تستطيع المؤسسة تجنب التعطل أو التوقف عن الإنتا

لتوفير ما تحتاجه  هنا تبرز أهمية الدور الذي يلعبه العنصر البشري في مراقبة وتسيير المخزوناتتكاليفه. 
في العملية الإنتاجية إنعكاس ولجودة المواد المستخدمة  المؤسسة من مواد مختلفة وفي الوقت المناسب.

مباشر على جودة المنتجات، وبالتالي كسب رضا المستهلك وزيادة الحصة السوقية للمؤسسة والقدرة على 
 3ستمرار.المنافسة في الأسواق المحلية والدولية وضمان النمو والإ

لى أهمية جودة المنتجات وأثرها على الإنتاجية، حيث ع "Deming" "ديمنج"أكد  في هذا الإطار،
والتالف  بين أن إنخفاض الإنتاجية ينجم عن المنتجات المعيبة وذات الجودة المنخفضة، وعن إعادة الصنع

علاقة طردية بين الجودة والإنتاجية، فتحسين جودة المواد  وجود" ديمنجيرى "من العملية الإنتاجية. كما 
الوقت الضائع في إنتاج منتجات أفضل وبكمية المستعملة وجودة الأداء يسمح للعمال والآلات بإستغلال 

 4أكبر.

 والمحافظة عليهاترشيد طاقة الإنتاج   3-1-2-6

تسعى المؤسسة الصناعية دائما إلى ترشيد  . لهذا السبب،تأخذ الطاقة نسبة هامة من تكاليف الإنتاج
تخفيض التكاليف الكلية للمؤسسة. ونظراً إستخدامها )أي النسبة من الوقت التي تشغل فيها الآلات( بغرض 

                                                           
1 - Kunze K. et al., BLS modernizes labor productivity program, Monthly labor review, July 1995, 

www.findarticles.com, Business&Finance. Accessed on15/12/2010. 

 .288، ص مرجع سابقعبدالقادر محمد عبدالقادر عطية،  - 2
 .368، ص 1996، ، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة الإنتاج والعمليات، مدخل إتخاذ القرارمحمد توفيق ماضي،  - 3

 .153، ص مرجع سابقمدحت القريشي،  - 4
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مصادر الطاقة في الدول، بدأت أسعار الطاقة في الإرتفاع منذ للإحتمالات غير المؤكدة بالنسبة لإستمرار 
ا بين الإنخفاض والإرتفاع خلال ار النفط في السبعينات لتعرف بعدها تذبذب، حيث تضاعفت أسع1973عام 

. إلا أن أسعار النفط عاودت الإرتفاع في السنوات الأخيرة حيث بلغ وتسعينيات القرن الماضيثمانينيات 
وهذا ما يستدعي ضرورة ترشيد  دولار. 145وتجاوز  2008سعر البرميل الواحد أعلى مستوى له في سنة 
على الكفاءة الإنتاجية بالإرتفاع.  م في التكاليف، وبالتالي التأثيرإستخدام الطاقة في المؤسسات بغرض التحك

 1ويمكن لإدارة المؤسسة إتباع الخطوات التالية عند إعداد برامج ترشيد الطاقة:

 اس معدلات إستهلاك الطاقة حالياً.قي -

 ة للوحدة من المنتجات.تحليل تكلفة الطاق -

 تحديد أهداف تخفيض معدلات إستهلاك الطاقة. -

 إتخاذ إجراءات الحد من الإستهلاك، وبالتالي تخفيض تكلفة الطاقة للوحدة. -

 قياس ومتابعة نتائج برنامج الترشيد. -

 العوامل الإنسانية  6-2-2

وذلك يقصد بالعوامل الإنسانية تلك الجوانب التي تتعلق بالأفراد وتصرفاتهم وسلوكاتهم وطريقة أدائهم للعمل، 
العوامل الإنسانية إلى  تقسم 2، أو إستشارية أو تنفيذية.ستويات سواء كانت إدارية، أو تقنيةعلى جميع الم

عنصرين هما القدرة على العمل والرغبة في أداء العمل. ويعتبر هذان العنصران من أهم العناصر المؤثرة في 
 .القدرة التنافسية للمؤسسةو  أداء العاملين وكفاءتهم الإنتاجية، ومن تم في تحديد نتيجة العملية الإنتاجية

ر على الكفاءة يامل المادية المرتبطة بالعملية الإنتاجية في التأثوعلى الرغم من الأهمية البالغة للعو 
. العامة للإنتاج، فإن عنصري القدرة والرغبة في العمل يؤديان دوراً هاماً في تحريك الإنسان داخل المؤسسة

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     علىتأثيرها يبقى محدود الفعالية فإن ، التكنولوجي مستوى عالي من التطورالتجهيزات والآلات  بلغتمهما 
ى الإنتاج منها. بعبارة أكثر يشغلها ليتحصل علن إستخدامها يتوقف على الإنسان الذي لأ هذاكفاءة الأفراد. 

 3على كل من قدرة الفرد العامل ورغبته في العمل. الآلاتالتجهيزات و  ستخدامدقة، يتوقف مستوى ا

 

                                                           
 .103، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  - 1

 .156، ص مرجع سابقصلاح الشنواني، إدارة الإنتاج،  - 2

 .326، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،  - 3
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 القدرة على العمل  1-2-2-6

تكتسب هذه القدرة ُكان فكرياً أو عضلياً. ترتبط القدرة على العمل بالتكوين الجسماني للفرد العامل سواء 
لفرد عن طريق التعليم الشخصية لبالتعليم والتدريب والخبرة العلمية، أي تنمية القدرات والإستعدادات 

القدرة على العمل شكلين أساسيين يتمثلان في المعرفة والمهارة، حيث تتعلق المعرفة تأخذ لذلك، والتدريب. 
ة فتتعلق بالقدرة على إستخدام وتطبيق تلك ر أما المها .عمله بضرورة إحاطة الفرد بالعلوم والمبادئ التي تحدد

 1العلوم والمبادئ.

 الرغبة في العمل  2-2-2-6

تتحدد الرغبة في العمل بالظروف المادية والإجتماعية داخل بيئة العمل، كما تتحدد بحاجات الفرد ورغباته 
لهذا من الضروري التعرف على محددات دوافع العمل كوسيلة  2ومدى تلاؤم نوع العمل مع ميوله واتجاهاته.

العمل على ثلاثة  وتشتمل محددات دوافعللتأثير على قدرة العمل بغرض رفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد. 
 3المادية، وظروف العمل الإجتماعية، وحاجات ورغبات الأفراد. *عوامل أساسية هي: ظروف العمل

 المادية ظروف العمل  6-2-2-2-1

تتعلق ظروف العمل المادية بمدى نظافة مكان العمل، ودرجة الحرارة، والإضاءة المناسبة، والتهوية الجيدة 
فر المساحات اللازمة ذلك، تتطلب ظروف العمل تو  إلى جانب ء، وكيفية الحد منها بوسائل فنية.والضوضا

كما تشمل ظروف العمل  وغيرها.مام والإستحغرف إستبدال الملابس و  ت والمعدات، ووسائل الأمن،للآلا
ويجب أن تمتد ظروف العمل  والأجور.ساعات العمل ونوع مناصب العمل ونمط التأطير ونظام التأهيل 

ووضعية سوق العمل ونظام القيم  ،والسكن ،ما يحدث في البيئة الخارجية للمؤسسة مثل ظروف النقللتشمل 
  4خارج المؤسسة.

والجماعية للأفراد العاملين على السلوكات الفردية  العمل المادية ظروفكل  تؤثرمن الطبيعي أن 
ستعداداً  للعمل وأقل تغيباً وأدائهم بشكل كبير. فكلما كانت هذه الظروف مناسبة كلما كان الفرد أكثر صحة وا 

                                                           
 .31، ص مرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  - 1

 ، نفس الصفحة.نفس المرجع - 2

 يقصد بظروف العمل ما يحيط بالفرد في عمله ويؤثر في سلوكه وأدائه وفي ميوله تجاه عمله. *

 .109، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  - 3
4 - Baranger P. et Huguel G., op. cit, p. 228. 
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 "ف. لشتنبرغ"والعكس صحيح. حيث تؤكد بهذا الصدد الدراسات التي أجراها  ،عن مكان عمله
"F.Lichtenberg"  كولومبيا بالولايات المتحدة الأمريكية وتوصل إلى أن تحسن صحة العمال من جامعة

تحسن ظروف العمل بالولايات  ساعدل العلاج. بالفعل، الأمريكيين يعود إلى تحسن ظروف العمل ووسائ
مليار  10مليون يوم سنوياً، الشيء الذي ساهم في توفير حوالي  99الأيام المرضية بـ  تقلصعلى المتحدة 

  1دولار سنوياً.

، ة للأفرادوتحسين الكفاءة الإنتاجيرفع القدرة على الإنتاج ما أرادت إدارة المؤسسة حقاً إذا عليه، و 
تاجية. فكلما توفرت الظروف ساعد على زيادة وتحسين الإنيجب عليها تهيئة الظروف المناسبة التي ت
 العامل العمل المطلوب منه بدون خوف أو توتر. الملائمة للعمل وكانت أكثر أماناً، كلما أدى 

تحديد مستوى أن الظروف المادية للعمل أساسية وهامة في ب لى الرغم من الإعتقاد السائدعلكن، 
أجريت في بعض المصانع الأمريكية، منها "تجارب  إلا أن الدراسات والتجارب التي الكفاءة الإنتاجية للأفراد،

. هناك أن العوامل المادية للعمل ليست هي المحدد الوحيد لكفاءة الأفراد ت، أثبت*ودراسات الهاوثورن"
لذلك،  2دوراً رئيسياً في تحديد كفاءتهم الإنتاجية.التي تلعب كذلك للأفراد الإحتياجات النفسية والإجتماعية 

ا من ملما له في آن واحد المناسبة للعملوالإجتماعية توفير الظروف المادية يتوجب على إدارة المؤسسة 
 .وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسةرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية  ودور في على مستوى أداء الأفراد كبيرتأثير 

 ظروف العمل الإجتماعية  6-2-2-2-2

حيث بدراسة الظروف الإجتماعية للعمل منذ سلسلة تجارب الهاوثورن، لقد إهتمت إدارة المؤسسة الصناعية 
العاملين. من على الكفاءة الإنتاجية للأفراد  ن المؤثرات الإجتماعيةأظهرت نتائج تلك الدراسات مجموعة م
في فترة لاحقة إتضح والإشراف. كما  ، والقيادة*التنظيم غير الرسمي أهم مكونات الظروف الإجتماعية نذكر

تجاهاتهم بأنه لا يمكن فصل الإدارة والأفراد  الفكرية، في المؤسسة عن الظروف الإجتماعية المحيطة بهم، وا 

                                                           
1 - Carbone L. S., Productivity miracle, American Enterprise, March 2003, www.Findarticles.com, Business & 

Finance. Accessed on 13/12/2010. 

شرف عليها "إلتون ( التي أ1932-1927تعود دراسات الهاوثورن في شركة "ويسترن إلكتريك" في الولايات المتحدة الأمريكية للفترة ) *
وتوصلوا  جتماعي.رفة مدى تأثير العوامل المادية والطبيعية المحيطة بالعمال كتجارب الإضاءة، وتجارب البناء الإمايو" ورفقائه، وذلك لمع

ي العمل، املين فإلى مجموعة من النتائج منها: أن تحقيق مستوى الكفاءة الإنتاجية يتحدد تبعاً للطاقة الإجتماعية للعمال وبدرجة رضا الع
 ملين.جماعات العمل غير الرسمية، بالإضافة إلى أن الحوافز المعنوية لها تأثير كبير على تحفيز العا وبقيم العمل التي تفرضها

 .110، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاج،  - 2

http://www.findarticles.com/
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أثبتت العديد من  مستوى أدائهم. زيادة على ذلك، والعلاقات التي تربط الأفراد فيما بينهم والتي تؤثر على
الدراسات الأخرى بأن أداء الأفراد في المؤسسة يتأثر بجملة من عوامل مختلفة وذات علاقة ببعضها البعض 

لذلك رارات المؤسسة. ق التي بدورها توثر في النقاباتو  ير الرسمي، ونظام الإتصالاتكالتنظيم الرسمي وغ
وفيما يلي نعرض  1ر على الكفاءة الإنتاجية للأفراد.فإن تغير الظروف الإجتماعية للعمل لها تأثير مباش

 أهم الظروف الإجتماعية للعمل. بشيء من الشرح

 التنظيم الرسمي -أ

فراد لتحسين في العمل بالتنظيم الرسمي الذي يلعب دوراً بالغ الأهمية في تحفيز الأتتأثر الظروف الإجتماعية 
حسب مسئوليتها في تحديد مناصب العمل كفاءتهم الإنتاجية. يمكن تجسيد ذلك عندما تتحمل إدارة المؤسسة 

بين الأفراد  تصالالإ تسهيلوالمسئوليات والصلاحيات، و وتوزيع الإختصاصات  ،قدرات ومهارات كل فرد
جتماعية التي يمكن أن تنشأ بين أفراد التنظيم ناء العمل. كل ذلك يؤدي إلى تحديد نوع العلاقة الإالعاملين أث
سمي والتنسيق فيما ر ن وضوح العلاقات الرسمية التي تربط بين أعضاء التنظيم الشك أ نمن دو  2الرسمي.

قتناع  حة الأفراد بهذه الأهداف، وتوفير كافة الإمكانيات المتابينها ومدى ملاءمتها لأهداف المؤسسة، وا 
العكس، يمكن للتنظيم الرسمي دة الكفاءة الإنتاجية للأفراد. وعلى على زيا لتحقيقها، يساعدوالفرص الممكنة 

أن يكون سبباً في هدر جزء من موارد المؤسسة، في حال إفتقاره للخبرة والكفاءة الإدارية والتنظيمية التي 
 3تؤهله لاتخاذ القرارات الصحيحة.

 التنظيم غير الرسمي -ب

العمل غير بطبعه ويرغب في مد جسور الإتصال مع الآخرين. فجماعة من المعروف أن الإنسان إجتماعي 
الرسمية في المؤسسة الصناعية تعمل على تسهيل وسيلة الإتصال بين مختلف أفرادها، وتزودهم بالكثير من 

فيز الأفراد تجاه مواقف تحالمعلومات التي تكشف عن مساوئ الإدارة أو محاسنها، وتنظم السلوك الجماعي ل
قد تضع المجموعة لنفسها أهدفاً قد تكون من بينها  .يادة كفاءتهم الإنتاجيةتحسين أدائهم وز معينة بغرض 

التعاون مع الإدارة، فتعمل على زيادة مستويات إنتاج أفرادها وتحدده عند المستوى الذي تتفق عليه الجماعة. 
                                                           

ها بيقصد بالتنظيم غير الرسمي تشكيلات العمال وتجمعاتهم التي تساعد الأفراد على تحقيق بعض أنواع الحاجات التي يشعرون  *
 وخاصة الحاجات الإجتماعية، كالإنتماء إلى جماعة، والشعور بالأمن.

 .111، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  - 1

 .188، ص 1999، عمان، 1، دار وائل للنشر والطباعة، طإدارة الموارد البشريةخالد عبدالرحيم الهيثي وآخرون،  - 2

 .154، 153، ص ص مرجع سابقمدحت القريشي،  - 3
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جماعات أي أن  الضغط على أعضائها بالتمسك بتقاليد الجماعة.غير الرسمية القدرة على  لالعمولجماعة 
 الأفرادو وعلى الإدارة في التأثير على التنظيم الرسمي،  اهاما دور يمكن أن تلعب العمل غير الرسمية 

دها، وأعرافها، فهم طبيعة التنظيمات غير الرسمية من حيث تقالي المؤسسة إدارةالعاملين. لذا يتوجب على 
حتياجاتها،  وجعلها أداة لتحقيق أهداف المؤسسة لامتلاكها وسائل التأثير على سلوك الأفراد في وأفكارها، وا 

 1العمل ومنه زيادة الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة.

 *القيادة -جـ

هو رغبة الأفراد في أداء العمل  ةمن بين العوامل المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية للأفراد في المؤسسة الصناعي
المتبع  **بالطريقة التي تحددها الإدارة. تتوقف تلك الرغبة على جملة من العوامل من بينها أسلوب القيادة

هي المنظم الأساسي للعمل ف ا،قائدلأفراد نحو تحقيق أهداف المؤسسة. باعتبار الإدارة في توجيه جهود ا
 2الموارد أو النفقات. لزيادة الحاجة القيادة فإن الأداء سوف يتحسن دونإذا حسنت والإنتاج بكل عناصره. 

ب فشل المؤسسة في تحقيق أهدافها إلى سوء القيادة، أي نقص الخبرة بكثيراً ما يعود سهنا نشير إلى أنه 
 3الإدارية والتنظيمية للقائد في حل المشاكل التي تواجه مسار المؤسسة.

القائد الإداري أن يحافظ على موظفيه من خلال خلق وتهيئة بيئة  ، يجب علىبالإضافة إلى ذلك
 لى أنفسهم       عمل مفعمة بالتعليم والنمو، وقيادة موظفيه نحو تحديات جديدة والعمل على زيادة رضاهم ع

كما يتوجب على القائد الإداري أن تكون له علاقة جيدة بمرؤوسيه ليتمكن من  4تحفيزهم بصورة مستمرة.و 
إشباع حاجاتهم سواء أكانت ذاتية أو إجتماعية أو مادية. ويشترط أن تتوفر في القائد المهارة والخبرة المناسبة 

زيادة كفاءتهم و  د على تحسين أداء تابعيهإنتاجية تساعالتي تمكنه من تصميم إنتاج أفضل، وتهيئة أساليب 
 5.ومن تم رفع القدرة التنافسية للمؤسسة الإنتاجية

                                                           
 .190، ص مرجع سابقخالد عبدالرحيم الهيثي وآخرون،  - 1

ين بجتماعي القيادة سلوك يقوم به القائد للمساعدة على بلوغ أهداف الجماعة وتحريك الجماعة نحو هذه الأهداف، وتحسين التفاعل الإ *
 الأعضاء، والحفاظ على تماسك الجماعة وتسيير الموارد لجماعة العمل.

      ة الفوضوية  والقياد العديد من أساليب القيادة المتبعة، كالقيادة الديمقراطية )الإقناعية(، القيادة الديكتاتورية أو الإستبدادية هناك **
 أو الحرية المطلقة.

 .28، ص مرجع سابقصلاح الدين محمد عبدالباقي،  - 2

 .191، ص مرجع سابقخالد عبدالرحيم الهيثي وآخرون،  - 3

 .29هـ، ص  1422، 1، دار المعرفة للتنمية البشرية، الرياض، طالتحفيزبشير البرغوتي،  ترجمةتويلا دل،  - 4

 .192، ص مرجع سابقخالد عبدالرحيم الهيثي وآخرون،  - 5
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 النقابات -د

لية التي تدافع عن حقوق العاملين وتحمي مصالحهم، وازدادت االنقابات والمنظمات العمإزداد دور وأهمية 
بين الإدارة ضرورة الأخذ بعين الإعتبار العلاقات دة الصراع بين الإدارة والعاملين. هذا ما استدعى ح

وتعمل النقابات على إشباع العديد  1والمنظمات العمالية لما لها من دور كبير في التأثير على أداء العمال.
القوة. ولهذه العوامل تأثير كبير على الإنسانية، حيث تمنح العاملين الشعور بالإنتماء والأمان، و من الحاجات 

 ناعية.صأداء الأفراد في المؤسسة ال

وخطوط  ، وأداء الأفرادوالهيكل التنظيمي للمؤسسة ،نقابة بشكل واضح على التنظيم الرسميتؤثر ال
الإدارة لتحقيق أهدافها  مععمل على التعاون نظيم غير الرسمي من حيث توجيهه للالإتصال. كما تؤثر في الت

 لأفراد وزيادة كفاءتهم الإنتاجية.أو عرقلتها. بعبارة أخرى، تؤدي النقابة دوراً كبيراً في التأثير على معنويات ا
لهذا  2تنفيذ خطط الإدارة وتحقيق أهدافها عند غياب التنسيق المناسب بين الإدارة والعاملين.النقابة تعرقل قد و 

 يجب على الإدارة إشراكها في وضع خطط وأهداف الإنتاج وعند إتخاد القرارت الحاسمة.

 و كيفية إشباعها ورغبات الأفرادحاجات   6-2-2-2-3

تعتبر حاجات ورغبات الأفراد العامل الثالث من العوامل المحددة لدوافع العمل والمؤثرة على كفاءة الفرد 
ويرغب في  ،ه الفردبكل ما يشعر  وهي عبارة عنف العمل المادية والإجتماعية. الإنتاجية، إلى جانب ظرو 

 3ؤثر على طرق تفكيره وأنماط سلوكه.وي تحقيقه

تعرف الحاجة في علم النفس على أنها "حالة نقص، تقترن بنوع من القلق والضيق والتوتر الذي 
في هذا  4".خارجيةحاجة مادية أو معنوية، داخلية أو يعتري الإنسان لما هو ضروري له سواء كانت هذه ال

الإنسان أن يتعلم الكيفيات  الحاجة بالدافع. بهذا المعنى، على واربطمن علماء النفس  اكثير نجد أن  المجال،
 والقيم التي يستطيع بها إشباع دوافعه.

                                                           
 .30، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، بدون سنة نشر، ص إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  - 1

 .195، ص مرجع سابقعبدالرحيم الهيثي وآخرون،  - 2

 .112، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  - 3

 .155، ص 1997، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، تنمية القوى العاملة في المجتمع العربيالسيد علي شتا،  - 4
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تصنيف رغبات العمال الرغبات في ميدان العمل، قامت دراسات عديدة بنظرا لأهمية الحاجات و 
دامت  التي "Elmo Roper" "إلمو روبر" من بين هذه الدراسات نجد دراسةا في بيئة العمل. حسب أهميته
ستنتجتعشر سنوات   1أربع رغبات أساسية للعامل وهي: وا 

 الأمن. -

 فرص الترقي والتقدم. -

 تقدير الذات والرغبة في المعاملة الحسنة. -

 المكافأة على إنجاز العمل. -

اون يرى "روبر" بأن إشباع هذه الحاجات يرفع من الروح المعنوية للعمال ويحقق تعفي هذا الشأن، 
 ن       الأفراد العامليحاجات من هنا تبرز أهمية تحديد  الموضوعة. العمال مع الإدارة في إنجاز الأهداف

تخدام إلى إس إدارة المؤسسةتلجأ لهذا الغرض،  و إشباعها لتحسين مستوى أدائهم ورفع كفاءتهم الإنتاجية.
اع لأنو افز دارة من ملاءمة الحو الإأن تتأكد  يالفاعلية المرجوة منها ينبغ بعض الحوافز. ولكي تحدث الحوافز

ر ونوع الحاجات غيلشخصية العامل الفهم الجيد للأفراد. لذا يتوجب عليها  الحاجات المطلوب تحقيقها
 .من تحقيق أقصى إشباع لهاالمشبعة لديه، حتى تتمكن 

ل تصميم نظام حوافز فعال. ورغبات الأفراد العاملين من خلا يمكن لإدارة المؤسسة إشباع حاجات
الوسائل التي توفرها الإدارة لإشباع حاجات الأفراد العاملين. وبقدر ما يكون نظام مجموع  ظام الحوافزنويمثل 

فراد بقدر ما يؤدي دوره في إشباع تلك الحاجات. الحوافز متماشيا مع أنواع الحاجات التي يطلبها الأ
زيادة في كفاءتهم  يرتفع مستوى رضا الأفراد عن أعمالهم وتزداد رغبتهم في العمل وتتحقق بذلكبالنتيجة، 
 2.و تتعزز القدرة التنافسية للمؤسسة الإنتاجية

يعود ذلك إلى عدة عوامل من تختلف من مؤسسة صناعية لأخرى.  زفمن المعروف أن نظم الحوا
أهمها: إختلاف طبيعة النشاط، وحجم وموقع المؤسسة، ونوع التكنولوجيا المستخدمة، ومدى فعالية الإتحادات 

                                                           
 .166، ص مرجع سابق، السيد علي شتا - 1

 .401، ص 1998، منشورات جامعة دمشق، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميمحمد عدنان النجار،  - 2
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ويسعى أي نظام للحوافز إلى تحقيق مجموعة من الأهداف ذات  1الية على مستوى المؤسسة.والنقابات العم
 2التأثير المباشر على الكفاءة الإنتاجية للأفراد، ويتمثل أبرزها فيما يلي:

 المساهمة في إشباع حاجات الأفراد العاملين. -

 المساهمة في إعادة تنظيم إحتياجات الأفراد وتنسيق أولوياتهم. -

 المساهمة في توجيه سلوك العاملين نحو تحقيق أهداف المؤسسة. -

 ذلك منو لدى العاملين لرفع معدلات الإنتاج وتحسينه، تشجيع وتنمية الطاقات الإبداعية والإبتكارية  -
 خلال تحسين الكفاء الإنتاجية للأفراد وضمان بقاء المؤسسة وتفوقها على منافسيها.

ستفالمساعدة على تحقيق الأرباح ال - ادة متزايدة للمؤسسة، بما يساهم في تعديل سياسات التحفيز وا 
 الأفراد العاملين منها.

    ا  فرديسواء كان  المادي والمعنوي في المؤسسة، التحفيز شكالمختلف مظاهر وأ 5.1يبين الشكل   
أخذت  فكلمافي الإنتاج، وهي كثيرة.  ا. ويوضح الجدول كذلك مختلف الحوافز الإيجابية والسلبية جماعي وأ

ي يادة فإدارة المؤسسة بعين الإعتبار هذه الحوافز وعملت على تحقيق الإجابي منها كلما تمكنت من تحقيق ز 
 قدرتها التنافسية.هذا بالنتيجة يمكنها من تعزيز و  .الإنتاج والأرباح
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 الإنتاج(مظاهر وأشكال التحفيز )حوافز  5.1: شكل         

 ربط الحافز بالإنتاج                   
 المكافآت التشجيعية                     

 العلاوات الاستثنائية           ةـفردي            
 علاوة الكفاءة                     
 علاوة الأقدمية                     

 ةإيجابي                            
 المشاركة في الأرباح                      
 التأمينات ضد العجز، والوفاة، والشيخوخة                      
 نظام أجور عادلة                      

 تقديم مساعدات مالية            جماعية                             
 إطعام العاملين                      
 إسكان العاملين                      
 علاج مجاني لأسر العاملين                      

 
      *حوافز مادية

 الخصم من المرتب                      
 الحرمان من العلاوات أو تأخيرها                      
 قتاً ؤ الوقف عن العمل م                      

 تأخير الترقية             فرديـة                                       
 بتر خفض الم                       
 خفض الفئة أو الدرجة                       
 الحرمان من المكافآت                       

 سلبية                    
   حرمان المجموعة أو القسم من المكافأة                                                 

                                                                                                    التشجيعية         جماعية                                   
 التيمادية حرمان المجموعة من الامتيازات ال                                                                 

 تمنح لباقي المجموعات
 تبع...ي                                                                                                  

 
 .كل نقديشتصرف في ُالحوافز التي تشبع حاجات الإنسان المادية كالحاجة إلى المأكل والملبس والمأوى وغيرها، والحوافز المادية هي *
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 تقديم جوائز نقدية تقديرية للممتازين                           
 اعتراف الإدارة بالمجهود الذي يبذله الفرد                           

 الثناء والمدح والتشجيع              ـةفردي        
 نشر أسماء الممتازين في لوحة الشرف                           
 المكانة الاجتماعية وكسب الاحترام                           
 فرص متاحة لتقدم الفرد                               

                         
 ظروف عمل ملائمة                           

 اتالاشتراك في اتخاذ القرار                                   إيجابية                                      
 وضوح الأهداف                           
 علاقة طيبة بين الرؤساء والمرؤوسين                           
 عدالة الإشراف ونزاهته                           

 علاقة طيبة بين الزملاء                           
              ةجماعي      

 الترقية                            
 نشاط اجتماعي أو رياضي                           
 فترات راحة أثناء العمل                           

 ات العاملينحنظم مقتر                                                            *حوافز معنوية    
 توفير وسائل الأمن الصناعي                             )غير مادية(                                      

 والإنجاز للأفرادالتعريف بنتائج الأداء                            
                            تأهيل وتدريب العاملين                           

                   
 توجيه إنذار                           

 التوبيخ                           
 التأديب                               

 التهديد بالعقاب               فرديـة       
 التحويل للتحقيق                                                                

                                                        لقائمة السوداءأسماء المهملين في ا  نشر                                   سلبية                                       
                                                                                                                                                                                                                                    ن النشاطمحرمان المجموعة أو القسم                                         المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على:

                                                                                                     لاجتماعي أو الرياضيا              جماعية                     .93، ص مرجع سابقأحمد طرطار،  - 
                                                                                                                                                                                                                                                          التهديد بالعقاب وتوجيه إنذار .             303، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية،  -

 التحويل للتحقيق                                 .102 ، صمرجع سابقعبدالمعطي محمد عساف،  -
    .389، ص مرجع سابقجميل أحمد توفيق،  -
 
   والذاتية. جتماعيةيقصد بالحوافز المعنوية العوامل التي تجذب الأفراد وتدفعهم للعمل والمتعلقة ببيئة العمل التي توفر الإشباع لحاجات الأفراد الا *
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 للمؤسسة العوامل الخارجية  6-3

العوامل هذه تعبر عية بمختلف متغيراته وتأثيراته. المؤسسة الصنا *في محيط العوامل الخارجيةتتمثل 
تتحكم جزئياً في توجيه المؤسسة وفي وضع أهدافها وسياساتها المتعلقة التي عن القيود  بالدرجة الأولى

والتكيف معه  الخارجي تفادي ضغوط المحيط كلما نجحت المؤسسة فيفبالكفاءة الإنتاجية لأفرادها العاملين. 
أنه "ليس لنشاط  هناك من يرى 1نجحت في تحقيق أهدافها.كلما والإستفادة من إيجابياته وتقليل سلبياته 

، تتفاعل فيه تكاملالمؤسسة أي معنى إلا في ظل المحيط الذي تنمو فيه، فهي مجرد جزء من نظام م
ة، والعلاقات الإجتماعية من جهة أخرى، وتربط هذه العلاقات مجموع العلاقات الإقتصادية والمالية من جه

ويمكن تلخيص أهم العوامل الخارجية المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة  2المتعاملين فيما بينهم...".
                               الصناعية في ثلاث أنواع هي: العوامل الإقتصادية، والعوامل الإجتماعية، والعوامل السياسية.

 العوامل الإقتصادية  6-3-1

ستغلال التي تسمح بالإن العوامل الإقتصادية مختلف الأنشطةتشمل  تطور الطبيعية، و  المواردتاج، وتوزيع وا 
 ن، وتغير معدلاتسلوكات المستهلكي لأجور، وتغيرات الأسواق والمنافسين، وتغيرالدخل في المجتمع وتغير ا

الناتجة عن السياسة المالية والإئتمانية للدولة. كل هذه العوامل الإقتصادية وغيرها لها الفائدة ونسب الضرائب 
لتكيف معها لضمان هي ملزمة باتفاعلات وتداخلات تؤثر على أداء المؤسسة وتخضعها لقيود وشروط 

  3بقائها.

 العوامل الإجتماعية  2-3-6

بالمجتمع والمؤثرة في أداء المؤسسة. فالبنية الإجتماعية والتركيب السكاني هي العوامل أو القوى المرتبطة 
اد المجتمع، ر والتكويني لأف يللمجتمع من حيث عدد أفراده، ونوع الجنس، والأعمار والمستوى الثقافي والتعليم

والمعتقدات يضاف إلى ذلك قوانين العمل المعمول بها،  4مؤثرة على نشاط المؤسسة الصناعية.كلها عوامل 
                                                           

ويتمثل  تتكون من مجموع المتعاملين معها. وينقسم محيط المؤسسة إلى محيط مباشريقصد بمحيط المؤسسة تلك البيئة الإدارية التي  *
يط ني. ومحفي سوق السلع والخدمات، وسوق التموين، وسوق العمل، وسوق المال، ونظام التربية والتكوين خارج المؤسسة، والنظام القانو 

 لسياسي.ماعي وارافي والثقافي، والنظام العملي والتقني، والنظام الإجتغير مباشر يتمثل في النظام الإقتصادي والبيئي، والنظام الديموغ

 .77، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،  - 1

 .45، 44، ص ص مرجع سابقأحمد طرطار،  - 2

 .81، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،  - 3

 .56، ص مرجع سابقخضير كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة،  - 4
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الإجتماعية حول ظروف العمل. كما أن للقيم والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع تأثيراً كبيراً على الكفاءة 
 1الإنتاجية للأفراد في المؤسسة.

 العوامل السياسية  6-3-3

لقوانين والإجراءات من خلال ا . نلمس هذاالكفاءة الإنتاجية للمؤسسةفي  ثر العوامل السياسية تأثيراً بالغاً تؤ 
المؤسسة مع باقي  لد كيفية تعامة في المجتمع والتي تحدوالقرارات والتعليمات التي تمارسها الحكوم

لمؤسسات المتعاملين بشكل عام، كأن يقوم البرلمان مثلا بالمصادقة على قانون يعمل على تحديد حجم ا
السياسية والإدارية التي تتم كما تعمل الحكومة على تنظيم الهيئات  2.اتدماجنإب الإقتصادية في حال قيامها

    لمؤسسة بما يوفره لها من فرصكل ذلك له تأثير على نشاط وأداء اى أساسها تنظيم وتوجيه المجتمع. عل
ظة على نظافة البيئة وتوفير بسن تشريعات للمحافقد تقوم الحكومة  ،مثلا يفرضه عليها من قيود.أو ما 

أن كثرة  كما فاءة الإنتاجية للمؤسسة الصناعية.تحسين الك فييساعد قد ظروف العمل الآمنة، وهذا ما 
تحقيق  تتسبب في عدمالإستثمارات في القطاع الصناعي و ع توس قد تعيق الحكومية والبيروقراطية الإجراءات

 3العائد المناسب على الإستثمار.

ه العوامل الخارجية إلا أن ومساعديه ليسوا مسؤولين عن كلدير قسم الإنتاج م من أن الرغمعلى 
يات ل يمتد إلى عمل، لأن تأثير هذه العوامضوء تلك المعطيات والظروف السائدةيتوجب عليهم التصرف في 

ق عن الطر البحث  من مفهوم إلى حقيقة تستدعي تتحول الكفاءة الإنتاجيةالإنتاج. في مثل هذه الظروف، 
ستخدام ابمن خلال القيام يمكن أن يتحقق ذلك  ها.مناسبة لتحسينوالأساليب ال لتقنيات الأعمال الصحيحة، وا 

ختيار أكفأ العاملين  ت عمل عبر إجراءاوتحفيزهم على تحسين الأداء الحديثة وتخفيض الهدر من الموارد، وا 
 فعالة.

 

 

                                                           
 .45، ص مرجع سابقأحمد طرطار،  - 1

 راجع كل من: - 2
 .81، ص مرجع سابقناصر دادي عدون،  -

 .46، ص مرجع سابقأحمد طرطار،  -

 .287، ص مرجع سابقسونيا محمد البكري، تخطيط ومراقبة الإنتاج،  - 3
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 تحسين الكفاءة الإنتاجية -7

 1فر مجموعة من العناصر نوجزها فيما يلي:اجية يتطلب الأمر تو الإنتلتحسين الكفاءة 

 نمط قيادي كفء وحيوي يعمل على زيادة درجة ولاء العاملين للمؤسسة. -أ

ي إعداد ونشر نظام للقيم الإدارية يبين السياسات والإجراءات التي تحكم مسار العمل التنفيذ  -ب
 والإداري في المؤسسة.

 وفق نظام القيم الإدارية.وجود مورد بشري يعمل بكفاءة وفعالية  -جـ

دارية فعالة تتحكم في تحديد إتجاهات أهداف الإنتاجية. وجود -د  بنية تنظيمية وا 

صر لكن، لا تتوقف عملية تحسين إنتاجية المؤسسة ورفع مستوى أداء عامليها على توفير تلك العنا
      الإنتاجية الكفاءة مجموعة من الطرق والأساليب لتحقيق أهداففقط. فالأمر يتطلب من المؤسسة إتباع 

 في السوق. توسهاضمان بقائها و تدعيم قدرتها التنافسية لو 

 طرق تحسين الكفاءة الإنتاجية  7-1

م ناول أه. وفيما يلي نتكفاءتها الإنتاجيةإعتمادها لتحسين  لفة يمكن لإدارة المؤسسةهناك طرق عديدة ومخت
 التي يمكن للمؤسسة الإستفادة منها لتحقيق أهدافها في هذا الإطار.الطرق 

  التحسين الفوري للتدفقات النقدية 7-1-1

مستخدمة  ،إدارة المؤسسة إلى التحسين الفوري للتدفقات النقديةالإنتاجية، تحتاج  الكفاءة جل تحسينلأ
 ديونها.  سداد إليها المؤسسة أثناء التي قد تتعرض الأزمة المالية تخطي الطرق المناسبة، حتى تتمكن من

 2ما يلي: رالطرق نذك هبين هذ من

 -خام منتجات أو مواد–تقوم المؤسسة بعرض مخزوناتها في هذه الحالة، . البيع السريع لمخزوناتها -أ
إلا  حإلى أن هذه الطريقة لا يمكن أن تنجيولة نقدية. لكن يجب الإشارة في الأسواق لتحويلها إلى س

 في حال تمتع المؤسسة بسمعة جيدة في السوق.

                                                           
 .29، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الإنتاجية،  - 1

 .114-112ص ، ص مرجع سابقأحمد ماهر، إقتصاديات الإدارة،  - 2
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من  هاتمستحقاالمؤسسة بتحصيل  يتمثل هذا الإجراء في قيام. الإسراع في عملية تحصيل مستحقاتها  -ب
على منتجاتها بغرض تشجيعهم على السداد عملائها بالسرعة اللازمة عن طريق تقديمها خصومات 

تى أو السداد في فترة وجيزة. لكن يجب على المؤسسة هنا عدم المبالغة في منح الخصومات ح يالفور 
 لا تتعرض للخسارة.

ائنين د مع الديقصد بذلك التفاوض من جدي. إعادة التفاوض حول شروط الإئتمان وخدمة الديون -جـ
ر بها الظروف الصعبة التي تم يقوم المدير الناجح بإقناع الدائنين بأنبغرض إعادة جدولة الديون. هنا 

المؤسسة هي ظروف وقتية وفي طريقها إلى التحسن، مما يعطي للمؤسسة فرصة سداد ديونها في فترة 
 لاحقة.

قوم مثلا ياء ما هو ضروري فقط، كأن ر ي هذه الحالة، يتولى مدير المؤسسة شف. تقليص المشتريات -د
مح تسالمشتريات بغرض التخزين.  متعاقد عليها و تقليصبيات طلكميات خاصة ببشراء مواد معينة لإنتاج 

 هذه الطريقة بتوفير سيولة نقدية يمكن إستخدامها لتغطية حاجات أخرى.

 تخفيض المصاريف الخاصة بالعاملين  7-1-2

لتدفق النقدي إلى تقليص الأعباء الإضافية التي تتحملها المؤسسة بغرض التحكم في ا هذا الإجراءهدف ي
  1لتخفيض هذه المصاريف.بعض من الطرق التالية  ها استخداميمكنو الخارجي والأرباح. 

يمكن أن يتحقق ذلك عن طريق تخفيض أجور . تقليص الأعباء المتغيرة المرتبطة بالعاملين -أ
زايا تخفيض نفقات بعض الخدمات والم كما يمكن للمؤسسة المناولين والمساعدين في عملية الإنتاج. 

 التي يحصل عليها العاملون من حين إلى آخر.

مديرين. رفين والقد تتمثل الأعباء الثابتة في أجور المش. تقليص الأعباء الثابتة المرتبطة بالعاملين  -ب
 ويمكن تخفيض هذه الأعباء عن طريق التخلص من العمالة الزائدة بالشكل الذي يتناسب مع تشغيل

 عمليات الإنتاج.

يتم ذلك عن طريق تقييم الأفراد القائمين . تخفيض تكاليف العمالة الخاصة بالبيع والتسويق -جـ
عادة توزيعهم على فروع الأعمال المختلفة بالكيفية التي تتناسب مع كفاءة  بعمليات البيع والتسويق وا 

 تسبب الخسارة للمؤسسة.ومهارة كل فرد. كما يجب التخلص من العمالة غير الكفؤة التي 

                                                           
 .115، 114، ص ص مرجع سابقأحمد ماهر، إقتصاديات الإدارة،  - 1
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 تخفيض تكاليف المنتجات  7-1-3

 .كفاءتها الإنتاجيةعد على رفع ق تسار يمكن للمؤسسة تخفيض التكاليف المتعلقة بالمنتجات بإتباع عدة ط
  1من بين هذه الطرق نذكر ما يلي:

يمكن أن يتحقق ذلك عن طريق إلغاء بعض البرامج . بيع المنتجاتو  تسويق تخفيض تكاليف -أ
ئد فواو  تنفيذ ؤسسة أن تقوم بالمفاضلة بين فوائدهنا يجب على المترويجية التي تقوم بها المؤسسة. ال

 قبل إتخاذ أي قرار بهذا الشأن.إلغاء البرنامج المعين 

: نوعينيف بتحسين وتعديل المنتجات و هي التكال تتعلق هذه. تخفيض تكاليف هندسة المنتجات  -ب
سها سة نفوالتكاليف الهندسية الخارجية. تنشأ الأولى في حال قيام المؤس التكاليف الهندسية الداخلية

عديل بتعديل وتحسين منتجاتها، أما الثانية فتحدث عندما تلجأ المؤسسة إلى جهات خارجية لت
إلى ضرورة قيام المؤسسة بدراسة وافية حول  ، تجدر الإشارةبهذا الخصوص وتحسين منتجاتها.

 تكاليف مع الكشف عن آثارها المحتملة على المؤسسة حاضراً ومستقبلًا.تخفيض هذا النوع من ال

 تقليص تكاليف خطوط الإنتاج  7-1-4

تشمل هذه التكاليف كل ما يتعلق بتشغيل خطوط الإنتاج والتسهيلات المرتبطة بتشغيلها. ومن بين هذه 
 2التكاليف الواجب تخفيضها نذكر ما يلي:

نة ها المؤسسة لصياترتبط هذه التكاليف بالأعباء التي تتحمل. لخطوط الإنتاجتخفيض الأعباء المتغيرة  -أ
ب تغير ير بحسيف تتغهذه التكال لأقسام الإنتاج أثناء العملية الإنتاجية. الملاحظ أنوتقديم المنافع المختلفة 

رض تخفيض هذا ما يستلزم ضرورة وضع رقابة فعالة على إستخدام الأدوات والمواد بغمستوى الإنتاج. 
 الإنتاجية.الكفاءة التكاليف وتحسين 

ب والتأمينات. اليف كل من الضرائيشمل هذا النوع من التك. تخفيض الأعباء الثابتة لخطوط الإنتاج -ب
نجد أن المؤسسات تسعى دوما إلى تخفيض معدلات الضرائب عن طريق التفاوض مع  بهذا الصدد،

 اريف التأمين.صالسلطات المحلية. كما أن تخفيض المخاطر يساهم في تقليص م
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الأعباء الخاصة بتتعلق هذه التكاليف . تخفيض التكاليف الداخلية الخاصة بهندسة خطوط الإنتاج -جـ
لى إوترتيب الآلات، وتدفق المواد على خطوط الإنتاج. وتجدر الإشارة هنا  بالصيانة، والأمن الصناعي،

ل تعرق عمل قد ضرورة عدم المبالغة في تخفيض هذا النوع من التكاليف حتى تتفادى المؤسسة وقوع حوادث
 سير العملية الإنتاجية والتي تؤثر سلبا على نفسية العاملين وأدائهم.

 زيادة المبيعات  7-1-5

الإنتاجية من خلال زيادة مبيعاتها وهذا بإتباع مجموعة من الطرق الكفاءة دارة المؤسسة تحسين يمكن لإ
 1أهمها:

من تم رفع تقوم المؤسسة برفع أسعار منتجاتها من أجل زيادة هامش الربح و . رفع أسعار المنتجات -أ
ن لأأن يتم في حدود المعقول سيولتها النقدية. لكن يجب الإشارة هنا إلى أن زيادة سعر المنتجات يجب 

 الشراء. لىإحجام العملاء ع إلى الإرتفاع المفرط في الأسعار سيؤدي

لذين يشترون اتلجأ المؤسسة إلى تخفيض الأسعار للعملاء  ،في هذه الحالة. زيادة الخصومات النقدية -ب
سد  بكميات كبيرة، الشيء الذي يساعدها في التخلص من المخزونات وتحويلها إلى سيولة نقدية تمكنها من

 إحتياجاتها المالية.

ح سبة منأن زيادة ن تعتمد المؤسسة هذه الطريقة بهدف رفع مبيعاتها. إلا. تسهيل عملية البيع بالأجل -جـ
 ضعيةل بنسبة معقولة يتوقف على الو لهذا فإن البيع بالأجرض المؤسسة لمخاطر عدم التحصيل. الإئتمان يع

 المالية للمؤسسة. إلا أنه يستحسن بيع المؤسسة لمخزوناتها عوض الإحتفاظ بها.

 المدخلات  تكاليفتخفيض   7-1-6

 فاءتهاكتشمل هذه التكاليف كل من تكلفة العمالة وتكاليف المواد والطاقة. فإذا ما أرادت المؤسسة تحسين 
 لتحسين أرباحها وزيادة نموها. المدخلات يتوجب عليها تخفيض تكاليف الإنتاجية،

يستغرقه  لذيتستطيع المؤسسة تقليص تكاليف العمالة من خلال تخفيض الوقت ا. تقليص تكلفة العمالة -أ
 الفرد العامل في إنتاج المنتجات. ويمكن للمؤسسة تحقيق ذلك بإستعمال الطريقتين التاليتين:
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سريع تتساعد هذه الطريقة في . تغيير بيئة العمل التي يعمل فيها العامل مع ترك المنتوج على حاله -
 وتسهيل عملية الإنتاج ومن تم تخفيض الوقت اللازم لإتمام عملية الإنتاج.

. تساعد هذه إعادة تصميم المنتوج مع ترك بيئة العمل على حالها أو إجراء تعديل بسيط عليها -
ب ج يتطلإلا أن تغيير طريقة صنع المنتو الطريقة في تقليص المدة الزمنية اللازمة لإنتاج المنتجات. 

 دراسات وبحوث وتعديل في بيئة العمل تترتب عليها تكاليف إضافية.

ك لا يمكن لذلاء التي تدخل في إنتاج المنتوج. نقصد بالمواد مجموع الأجز . لموادتخفيض تكاليف ا -ب
ه تتطلب هذتكلفة الأجزاء المكونة للمنتوج. لكن للمؤسسة تخفيض تكاليف المواد إلا إذا قامت بتخفيض 

تمكن تالطريقة بهذه تخفيض تكلفة كل جزء من الأجزاء. العملية معرفة أهم أجزاء المنتوج ودراسة إمكانية 
  .للمواد يةنتاجالكفاءة الإ النهائي، وبالتالي توفير سيولة نقدية وزيادة المؤسسة من خفض التكلفة الكلية للمنتوج

ف عن لتخفيض تكاليف الطاقة يجب على المؤسسة إجراء دراسات للكش. تخفيض تكاليف الطاقة -جـ
ك قد تكون هنا ،مثلا. ب لها في تكاليف إضافيةتتسب لأن هذه الطاقاتالطاقات العاطلة والتخلص منها، 

ة يمكن أن تقوم المؤسس ،آلات أو أقسام أو عمالة لا تعمل بكامل طاقتها الإنتاجية. في هذه الحالات
 بالإجراءات التالية لتوفير بعض النفقات:

 دمج بعض الأقسام مع بعضها البعض. -

 غلق بعض الوحدات أو الأقسام مؤقتا. -

 العمالة الزائدة وصيانة الآلات في حال تعطلها.التخلص من  -

 من خلال ما سبق يتبين لنا أن هناك مجموعة من الطرق التي تستطيع المؤسسة إستعمالها للتخلص
لال خو من  تتمكن المؤسسة من تخفيض التكاليف وزيادة الكفاءة الإنتاجيةمن بعض الأعباء. فبإستعمالها 

 .ي السوقتها فيتعزيز تنافسذلك تتمكن من 

 الإنتاجية الكفاءة أساليب تحسين  7-2

الإنتاجية في  الكفاءة أسلوبا مستخدما لزيادة وتحسين 50تشير نتائج الدراسات والبحوث إلى وجود أكثر من 
 1مجموعات نعرضها فيما يلي: ةالمؤسسة. وقد صنفت هذه الأساليب في خمس
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 الأساليب المبنية على التكنولوجيا  1-2-7

 من خلال إعتماد بعض الأساليب من بينها: التكنولوجيا المؤسسة في زيادة كفاءتها الإنتاجيةد تساع

 بيانية.لإستخدام الحاسب الآلي في التصميم والتصنيع وفي إعداد الرسوم ا -

 إستخدام الإنسان الآلي في إدارة عمليات الإنتاج. -

 المحافظة على الطاقة. -

 العاملينالأساليب المبنية على   7-2-2

جب الإنتاجية. لذلك ي الكفاءة لقد أوضحنا سابقا أن المورد البشري هو الأساس في تحقيق أهداف تحسين
 مل من خلال إستخدام بعضعلى إدارة المؤسسة الإهتمام بالعوامل المؤثرة على كفاءة الأفراد في الع

 ها:الأساليب، من

 الحوافز المالية الفردية منها والجماعية. -

 لعاملين.ترقية ا -

 الإثراء الوظيفي. -

 التوسيع الوظيفي. -

 إشراك العاملين في إتخاذ القرارات. -

 تحسين ظروف العمل. -

 التعليم والتدريب. -

 حسن الإشراف. -

 الأساليب المبنية على المنتوج  7-2-3

 المنتجات وجودتها وتشمل على وجه الخصوص ما يلي:بترتبط هذه الأساليب 

 المنتجات.تحسين و تنميط و تنويع  -

 البحوث والتطوير. -

 الإعلان والترويج. -
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 الأساليب المبنية على المهام  7-2-4

 تتعلق هذه الأساليب بمهام العمل وتضم ما يلي:

 العمل. وتقييم قياس -

 جدولة الإنتاج. -

 إستخدام الحاسب الآلي في معالجة البيانات. -

 الأساليب المبنية على المواد  7-2-5

 ي:لمؤسسة ومن أهمها نذكر ما يلالكفاءة الإنتاجية لتساعد هذه الأساليب هي بدورها على زيادة 

 المخزون. على رقابةال -

 تخطيط مستلزمات المواد. -

 الجودة.على رقابة ال -

 تحسين نظم مناولة المواد. -

من  على مجموعةفقط يعتمد لا الإنتاجية بالمؤسسة الصناعية الكفاءة يتبين لنا مما سبق أن تحسين 
وعليه،  كذلك مثل الأساليب التكنولوجية والأساليب المبنية على العاملين.عدد من الأساليب  بل علىالطرق 

ذا كان المطلوب هو الإبداع والإبتكار وتطوير ال  منتجاتإذا كانت المؤسسة تدرك فعلا أهمية العاملين، وا 
ستخدام التكنولوجيا بحذوالع ين عاملفلا سبيل أمامها سوى المحافظة على أفرادها الق ومهارة، مل بسرعة وا 

حتراب كما يستوجب على المؤسسة معاملة أفرادها العاملين الذين يمثلون أهم مورد تمتلكه.  أن و م، رعاية وا 
عيم توفر لهم المزيد من التدريب وظروف العمل المناسبة وبرامج التحفيز الفعالة وفرص التقدم مع التد

بداعاته. إذا ما توفرت هذه الظرو  يكل المرن الذي يساعد في إظهار مواهبوالتشجيع، واله  ف يمكنكل فرد وا 
 .رفع القدرة التنافسية للمؤسسةو  نتاجيةالإتحسين الكفاءة عندها 

 خلاصــة

تبين لنا أن هذه المفاهيم ، حيث هم المفاهيم المتعلقة بالإنتاجية والكفاءة الإنتاجيةلأهذا الفصل تعرضنا في 
أتضح لنا أن الإنتاجية تمين بدراسة الإنتاجية وقياسها. كما وجهات نظر الباحثين والمهتختلف تبعاً لإختلاف 

جات بشكل عام هي عبارة عن النسبة أو العلاقة بين المدخلات التي هي بالأساس عناصر الإنتاج والمخر 



 وقياساتها الكفاءة الإنتاجية                                                                                      الأولالفصل 

 

106 

 

عن إستخدام تلك العناصر. وهنا ميزنا بين نوعين من الإنتاجية،  ةالناتج التي هي عبارة عن المنتجات
الإنتاجية الكلية التي هي عبارة عن نسبة حجم الإنتاج إلى عناصر الإنتاج المستخدمة، والإنتاجية الجزئية 
التي هي عبارة عن نسبة حجم الإنتاج إلى كل عنصر من عناصر الإنتاج. كما أوضحنا أن الإنتاجية 

مفهومها عن الكفاءة الإنتاجية كون هذه الأخيرة تعني الإستخدام السليم للموارد في ظل الإمكانيات تختلف في 
 المتاحة، حيث تزيد الكفاءة الإنتاجية كلما زادت نسبة المخرجات إلى المدخلات.

رجة دن عبر عمؤشراً هاماً يأهمية وفوائد قياس الكفاءة الإنتاجية، بإعتبارها  في هذا الفصل أبرزناكما 
ية ونظرا لأهم تسعى إلى تحقيقه كل مؤسسة صناعية.وهدفاً إستراتيجياً تطور الإقتصاد الوطني لأي بلد 

سة نا بدرابالمؤسسة الصناعية، قم في تقييم الكفاءة الإنتاجية لمختلف عناصر الإنتاجإستخدام وسائل القياس 
 رى غير مباشرة يجب على إدارة المؤسسةئل قياس مباشرة وأخأهم أنواعها، حيث تبين لنا أن هناك وسا

 سليم على الكفاءة الإنتاجية للموارد المستخدمة.للوصول إلى حكم استخدامها 

وأخرى  سسة الصناعية تتأثر بعوامل داخليةالكفاءة الإنتاجية للمؤ تبين لنا أن  بالإضافة إلى ذلك، 
ي فثل الأولى تتملا يمكن لها التحكم فيها. الثانية فأما يها السيطرة عليمكن للمؤسسة  بالنسبة للأولى خارجية.

 ئياُ فيبمثابة القيود والفرص التي تتحكم جز  فهيالمؤسسة أما الثانية الإجتماعية بمل المادية و ظروف الع
روف ذه الظفكلما كانت ه توجيه المؤسسة وفي وضع أهدافها وسياستها المتعلقة بالإنتاجية والكفاءة الإنتاجية.

 لمؤسسة.في الكفاءة الإنتاجية لزيادة  تتحسن أداء العمل وتحقق ومحفزة، كلماملائمة 

ن أنه لكي تتمكن المؤسسة الصناعية من تحسين كفاءتها الإنتاجية، يجب أ خلصنا إلى ،في الأخير
جب يكما  .بالمؤسسة العاملين للأفرادوف عمل ملائمة تتوفر على قيادة كفؤة وحيوية قادرة على توفير ظر 

كفاءة على إدارة المؤسسة إتباع مختلف الطرق والأساليب الممكنة التي تساعدها في تحقيق أهداف تحسين ال
 الإنتاجية ومن تم تعزيز قدرتها التنافسية في الأسواق المحلية والدولية.



الفصـل الثانـي

القدرة التنافسیة وامتداداتھا



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

108

يـل الثانالفصـ

إمتداداتهاالقـدرة التنافسیـة و 

لدوليافي ظل العولمة الإقتصادیة وما ترتب عنها من سیاسات الإنفتاح الإقتصادي والإندماج في الإقتصاد 
لصعب والإتصال، أصبح من االهائل في تكنولوجیا المعلوماتوتحریر التجارة الخارجیة، إلى جانب التقدم 

خاصة في میدان تصدیر ،على أي دولة العیش بمنأى عن هذه التغیرات نظرا للتحدیات التي ستواجهها
داء ن الأتحسیمن المداخل القادرة على تطویر و منتجاتها إلى الأسواق الخارجیة. لهذا برزت التنافسیة كمدخل

رفع یرتبط ذلك بتحسین الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسات الإقتصادیة و توییه الكلي والجزئي. الإقتصادي بمس
نافسیةمعدلات النمو الإقتصادي وتعزیز القدرة التنافسیة. وعلیه، سنتطرق في هذا الفصل إلى أساسیات الت

اس ا في قیالمستعملة حالیوالقدرة التنافسیة واستراتیجیات التنافسیة الصناعیة. كما سنتناول أهم المؤشرات 
سیة على التنافسنبین عوامل تحسین القدراتالإنتاجیة بالقدرة التنافسیة. في الأخیر، التنافسیة وعلاقة الكفاءة

الجزئي في ظل التحدیات التي تواجه تنافسیة الصناعة الجزائریة.المستویین الكلي و 

القدرة التنافسیةأساسیات التنافسیة و -1

شمل دیة. وتهي روح الإنتاج والتجارة في جمیع میادین الأنشطة الإقتصافسیة بالحریة الإقتصادیة و التناترتبط 
ة ع المؤسسات الإنتاجیالتنافسیة كل من المستوى الجزئي والمستوى الكلي، بمعنى أنها تمارس بین جمی

اءة نویعها وتحسین كفبین مختلف الشعوب والدول. فهي، من جهة، تساعد في توفیر المنتجات وتوالخدمیة و 
لتجارة االتنافسیة مجال من جهة أخرى، توسعالإنتاج وتحفز التطور الإقتصادي. العملیات الإنتاجیة وجودة

دام بإستخالتبادل التجاري بین الأقالیم والدول. ویسمح مبدأ حریة التنافس لكل مؤسسة ولكل دولةالداخلیة و 
كل قدراتها التنافسیة لتصریف منتجاتها. 

نبین الأكادیمیینوع من الغموض وهي مثار جدل كبیرتتسم مصطلحات التنافسیة والقدرة التنافسیة ب
شطة الإقتصاد نوالمختصین. ویرجع هذا لعدم ضبط المفهوم ولإتساع المؤشرات المستعملة في أغلب أ

نافسیة التنافسیة والقدرة التوالمجتمع. لهذا سنحاول تسلیط الضوء على مختلف المفاهیم المتعلقة بكل من 
حسب وجهات النظر المختلفة.
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هوم التنافسیة مف1-1
التي شهدت فیها )1987-1981(لا یخضع مفهوم التنافسیة لنظریة إقتصادیة عامة، لكن یرتبط ظهوره بالفترة 

دت إلىالولایات المتحدة عجزا كبیرا في میزانها التجاري وزیادة في حجم دیونها العمومیة. هذه الظروف أ
سیة معإنشاء مجلس للسیاسة التنافسیة الأمریكیة. بالإضافة إلى ذلك، ظهر الإهتمام مجددا بمفهوم التناف

ات القرن الماضي.یتصاد السوق مع بدایة تسعینإنتشار ظاهرة العولمة والتوجه العام نحو نظام إق

حدث تحول في المفاهیم، حیث أنتقل التفكیر من مفهوم المیزة النسبیة إلى مفهوم ،في فترة لاحقة
المیزة التنافسیة. بینما كان الأول یرتبط بمزایا الدول من حیث الموارد الطبیعیة، المناخ والموقع الجغرافي 

ا بإنتاج رخیص وتنافسي، أصبح الثاني یرتبط بمزایا العنصر المعرفي والتكنولوجي في الملائم، التي تسمح له
الإستجابة لحاجات ورغبات المستهلك، وغیرها. و هذا ما جعل و جودة الإنتاج، وكفاءة العملیات، و الإنتاج، 

1.ر مهمة في تحدید مفهوم التنافسیةالعناصر التي یتضمنها مفهوم المیزة النسبیة غی

یختلف مفهوم التنافسیة بإختلاف المستویات الثلاث للتنافسیة وهي:
،المؤسسة التي تسعى إلى كسب حصة سوقیة محلیة أو دولیة
،قطاع النشاط الذي یشمل مجموعة من المؤسسات العاملة في مجال إنتاجي أو خدمي معین
 دخل مستدام لأفراد المجتمع.الدولة التي تعمل على تحقیق معدل نمو إقتصادي مرتفع و

التنافسیة على مستوى المؤسسة1-1-1

تتفق معظم الدراسات على أن مستوى المؤسسة هو الأنسب لتطبیق فكرة التنافسیة. هذا ما یؤكده الإقتصادي 
مؤسسات العاملة في صناعة معینة الذي یرى أن التنافس الفعلي یحدث بین الP. Krugman"بول كروغمان" 

" حیث یقول أن المؤسسة هي التي مایكل بورتریتفق مع هذا الرأي "2لیس ما بین قطاع صناعات أو دول.و 
لدى التنافسیةزایایعتبر تنافسیة الدولة أداة مساعدة لخلق الم. إلا أنهتتنافس في الأسواق ولیس الدول

3.المؤسسات

.5، ص2003، دیسمبر 24، المعھد العربي للتخطیط، الكویت، العدد مجلة جسر التنمیة، القدرة التنافسیة و قیاسھا، دیعمحمد عدنان و-1
، جامعة محمد خیضر، بسكرة، ماي 11، العدد مجلة العلوم الإنسانیةأحمد بلالي، المیزة التنافسیة ونموذج الإدارة الإستراتیجیة، -2

.248، ص2007
.77، ص 2000، منشأة المعارف، الإسكندریة، للمیزة النسبیةاللوجستیك كبدیل عبید علي أحمد حجازي، -3
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هناك من یرى بأنها "قدرة المؤسسة قدم عدد كبیر من التعاریف للتنافسیة على مستوى المؤسسة.
وفي نفس الوقت السوقیة العالمیة وزیادتها، على إنتاج السلع والخدمات بتفوق مع الحفاظ على الحصة

ویعرفها فریق التنافسیة 4المساهمة في رفع نصیب الفرد من الدخل القومي والحفاظ على هذا الإرتفاع".
وید المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من بالأردن على أنها قدرة المؤسسة على "تز 

المنافسین الآخرین في السوق الدولیة (مع إستمرار نجاح المؤسسة على الصعید الدولي دون دعم حكومي) 
كما عرفت على أنها "قدرة (المؤسسة) 5.من خلال رفع إنتاجیة عوامل الإنتاج الموظفة في العملیة الإنتاجیة"

ویتم ذلك من خلال إمتلاك المؤسسة 6هة القوى المضادة في الأسواق...المحلیة والعالمیة".على مواج
لمجموعة من القدرات تؤهلها لبلوغ مراكز تنافسیة.

على اعتبار أن تنافسیة ،زیادة على هذه التعاریف، یمكن إضافة تعریف آخر ركز على الكفاءة
7:ذات الكفاءة والتي تتمیز بعدة أبعاد نذكر منهاالمؤسسة هي امتداد لنموذج السوق التنافسیة 

ا یعكس تكلفة توفیرها. أي أن السعرالموارد التي تستوجب تسعیر المنتجات النهائیة، بمكفاءة تخصیص-أ
كلفة الحدیة أو یكون قریبا منها.تیجب أن یساوي ال

في قطاع معین، حیث یجب فاءة الحجم، بمعنى إمكانیة وضع حدود على عدد المؤسسات المشتغلة ك-ب
ألا ینخفض حجم المؤسسات عن الحجم الأمثل.

فة.قنیة، أي اختیار تقنیة الإنتاج الملائمة التي تمكن المؤسسة من إنتاج السلع بأقل تكلالكفاءة الت-جـ
ركیة، بمعنى تنشیط الإبداع والإبتكار في المؤسسة من خلال الإهتمام بالبحث والتطویر.الكفاءة الح-د
ف التنظیمیة داخل المؤسسة     التنظیم، أي توفیر الظرو لنسبیة التي ترتكز على التنافس و الكفاءة ا-ه

والظروف التنافسیة خارجها بغرض الضغط على الإدارة لخفض التكالیف. 

من خلال هذه التعاریف، یتبین لنا بأن تنافسیة المؤسسة تتمثل في قدرة المؤسسة على إنتاج سلع 
بجودة عالیة، وفي الوقت المناسب، وتلبیة حاجات المستهلك بشكل أفضل من و بسعر مناسب،وخدمات 

.9، ص 2002، مركز البحوث والدراسات الإقتصادیة والمالیة، القاھرة، محدداتھامفھوم القدرة التنافسیة ومنى طعیمة الجرف، -4
:الموقع الإلكتروني. متوفر على2010خطیط والتعاون الدولي، الأردن، فریق التنافسیة، مفھوم التنافسیة، وزارة الت-5

http://www.competetiveness.gov.jo/arabic/competetiveness_concept.php, consulté le 27 Aout 2010, 10 :15.
.123، ص 1997، الإشعاع للطباعة والنشر، القاھرة ، إدارة العملیات والإنتاج والتكنولوجیافرید راغب النجار، -6
سلسلة بحوث ومناقشات حلقات عمل صندوق النقد توفیق علي الصادق، القدرة التنافسیة للإقتصادیات العربیة في الأسواق العالمیة، -7

.31، 30، ص ص 1999، أكتوبر 05دیة، أبوظبي، العدد ، معھد السیاسات الإقتصاالعربي
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المؤسسات المنافسة. كما تعني تنافسیة المؤسسة قدرتها على تصریف السلع والخدمات في الأسواق المحلیة 
والدولیة دون حصولها على دعم أو حمایة من الحكومیة.      

ى قطاع النشاطالتنافسیة على مستو 1-1-2

یقصد بالتنافسیة على مستوى قطاع النشاط مقارنة قطاع نشاط في إقلیم أو بلد بقطاع نشاط مماثل في إقلیم 
، یمكن تعریف بناء على ذلكأو بلد آخر، شریطة أن یتضمن هذا القطاع مجموعة مؤسسات متنافسة. 

جیة أكبر من إنتاجیة عناصر منافسة، إلى التنافسیة على مستوى القطاع بأنها "قدرة القطاع على ضمان إنتا
وتعرف كذلك 8ة''.درات العالمیاجانب تحقیق هذا القطاع التفوق من خلال إرتفاع نصیبه من إجمالي الص

میة، سواء من خلال السعر العالأوبمنتجاته في الأسواق المحلیة على أنها ''قدرة القطاع على المنافسة
استنادا إلى معدلات إنتاجیة مرتفعة أو أنشطة ابتكار وتجدید فعالة، مما یساهم أو الجودة العالیة، المنخفض 

9في زیادة مستوى المعیشة باضطراد''.

في تعریف تنافسیة قطاع النشاط على الربط بین تنافسیة القطاع  وقدرته "بورترم. "من جهته، یركز
ي مجال الإستثمار قط في مجال التجارة وإنما فعلى الإحتفاظ بالتفوق في السوق المحلیة والدولیة، لیس ف

على أن التفوق في السوق المحلیة ما هو إلا نطاق أولي لبناء قوة تنافسیة " بورترم. "أیضا. كما یؤكد
فإن قطاع ridgetFeMc.Dأما في نظر"دونالد ماكفاتریدج"  10.تضمن التفوق على الصعید الدولي
إنتاجیة عناصر الإنتاج أكبر مما هي علیه أو مساویة لها على الأقل الصناعة یكون تنافسي إذا كانت فیه

في القطاعات الصناعیة المنافسة، وإذا كانت تكلفة الوحدة المنتجة لدیه أقل أو مساویة لتكلفة هذه القطاعات. 
ات ویضیف ضرورة تحقیق هذا القطاع الصناعي التفوق في التجارة كنتیجة لإرتفاع نصیبه من إجمالي صادر 

11.الدولة ومن إجمالي الصادرات العالمیة

12:من هنا یمكن القول أن تنافسیة القطاع جاءت لتعكس أربعة معاییر أساسیة وهي

لربحیة: هي قدرة قطاع النشاط على تحقیق ربح قابل للإستمرار.ا-أ

.11، ص مرجع سابقمنى طعیمة الجرف، -8
.12، ص نفس المرجع-9

، جامعة مجلة العلوم الإجتماعیة والإنسانیةمحمد قویدري، سعیدي وصاف، مرتكزات تطویر المیزة التنافسیة للإقتصاد الجزائري، -10
. 115، ص 2004، جانفي 09باتنة، العدد 

.248، ص مرجع سابقأحمد بلالي، -11
.118، ص مرجع سابقمحمد قویدري، سعیدي وصاف، -12
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سة، من خلال المنافیز: هو نجاح مؤسسات القطاع في تحقیق الإختلاف عن مؤسسات القطاعات االتم-ب
یز أو تكلفة منخفضة أو الإثنین معا.امتمنتوج م

لتفوق: هو زیادة حصة قطاع النشاط من السوق الدولیة.ا-جـ

النمو: بمعنى مساهمة القطاع المعین في زیادة نصیب الفرد من الدخل الحقیقي         المساهمة في-د
حافظة على هذه الزیادة. موال

داخل مفهوم تنافسیة القطاع إلى حد كبیر مع تنافسیة المؤسسة لأن قطاع النشاط في ، یتلحقیقةفي ا
الأصل یتشكل من مجموع مؤسسات. هذا التشابه بین المفهومین دفع العدید من الكتاب إلى القول بأن قطاع 

ق المحلیة النشاط الذي یتمتع بقدرة تنافسیة هو الذي یحتوي على مؤسسات تملك قدرات تنافسیة في الأسوا
.  13والدولیة

التنافسیة على مستوى الدولة   1-1-3

مما لا شك فیه أن ظاهرة العولمة بمختلف مكوناتها الإقتصادیة والتجاریة والمالیة هي التي ساعدت بشكل 
كبیر في ظهور المنافسة الدولیة واشتدادها. بالفعل، مع تحریر التجارة الخارجیة وتوسع الأسواق جعل الدول 

المؤسسات تعیش في عالم المنافسة وأصبحت المؤسسات بمختلف أنواعها تتطلع إلى الأسواق الدولیة لتوزیع و 
المخاطر وتوسیع مجال نشاطها ومبیعاتها. لهذا احتدمت المنافسة في العشریتین الأخیرتین واكتست طابعا 

الدولیة، حیث لم یعد الإنتاج بتكالیف هذا ما أدى إلى تغیر المنافسة یا على حساب الجوانب الإنسانیة. وحش
أقل أو البیع بسعر منخفض كافیا لكسب حصة في السوق الدولیة، بل ظهرت مجموعة من العناصر 

14:ما یلينذكرمن هذه العناصر.المساعدة في نجاح تنافسیة المؤسسة على الصعید الدولي

،المنافسونتضاعف وتنوع -
یة،السباق نحو المعارف والتقن-
منتوج،تفوق مفهوم السوق على ال-
المؤسسات إلى استراتیجیات الإحتواء.لجوء-

.115، ص مرجع سابقمحمد قویدري، سعیدي وصاف، -13
أطروحة دكتوراه ،المؤسسات الجزائریةحالة -مؤشرات تنافسیة المؤسسات الإقتصادیة في ظل العولمة الإقتصادیة فرحات غول، -14

.73، ص 2006-2005غیر منشورة، جامعة الجزائر، 
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حیث ارتفع یرة العولمة الإقتصادیة تسارعت بشكل كبیر خلال تسعینیات القرن الماضي، الملاحظ أن وث
الشيء الذي ساعد على ،أخذت الأسواق المالیة تتحرر من القیود المفروضة علیهاحجم التجارة الدولیة و 

زیادة التدفقات المالیة الدولیة ونمو الإستثمار الأجنبي المباشر. هذا ما جعل الدول تسعى إلى اقتحام الأسواق 
رفاهیة مجتمعاتها، من خلال توفیر موارد مالیة معتبرة و الخارجیة من أجل تحقیق زیادة في مستوى معیشة 

15.واستخدامها بكفاءة و فعالیة

جدل كبیر ا للغموض الذي یحیط بها، حیث دار أخذت التنافسیة الدولیة اهتمام الإقتصادیین نظر لقد 
الحكومات أن"نامب. كروغ"حول ما إذا كانت الدول تتنافس مثلما تتنافس المؤسسات. في هذا الصدد، یرى

مریكیة تتنافس مع الیابان لا تتنافس مثلما تتنافس المؤسسات لأنه من الصعب القول أن الولایات المتحدة الأ
كما تتنافس شركتي كوكا كولا و بیبسي كولا. ففي حالة عجز المؤسسات عن تحسین أدائها فإنها تنسحب من 

'جیفري 'السوق و هذا عكس الحكومات التي تتنافس من أجل السیادة و القوى السیاسیة و العسكریة. أما 
فیرى أن التنافسیة تكون في قدرة المؤسسات الإقتصادیة للدولة وسیاساتها على تحقیق J. Sacks'ساكس'

النمو في ضوء الهیكل الكلي للإقتصاد العالمي. بهذا المعني، فإن المنافسة بین الدول هي منافسة من أجل 
م كمال السوق أنه في حال عدساكس"ج. "زیادة النمو الإقتصادي من خلال رفع أداء المؤسسات. كما یؤكد 

16.یجب على الحكومات أن تتدخل،دائهاالذي یحد من قدرة المؤسسات على تحسین أ

مستوى الإقتصاد. على نافسة على كل من مستوى المؤسسة و في الواقع، هناك اختلاف في نتائج الم
نجاح فإن،أما على مستوى الإقتصادوجود رابحین و خاسرین.یعني مضمون المنافسة،مستوى المؤسسة

نموا في ههذا لأن نموا في الصادرات یصاحبیة لا یعني خسارة بلدان أخرى. بلد ما في السوق الدول
مو دون قید على میزان المدفوعات،    الواردات. كما یمكن اعتبار إقتصاد ما تنافسیا إذا تمكن من تحقیق الن

17.یكون أداؤه جیدا إذا نما بمعدلات أعلى مقارنة بإقتصادات أخرىو 

اختلف الإقتصادیون ،تنافسیة الدوللاف في تفسیر تنافسیة المؤسسات و انطلاقا من هذا الإخت
د.ا الصدفیما یلي نستعرض أهم التعریفات التي قدمت بهذة في تعریف التنافسیة الدولیة. و المنظمات الدولیو 

.3، ص 2002، حالة مصر، المعھد العربي للتخطیط، الكویت، دور الحكومة الداعم للتنافسیةطارق نویر، -15
.10، ص نفس المرجع-16
.32، ص 1999، صندوق النقد العربي، أبوظبي، في الأسواق الدولیةالقدرة التنافسیة للإقتصادات العربیة علي توفیق الصادق، -17
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تعاریف التنافسیة1-2

المنظمات الدولیة والإقلیمیة.جهة الإقتصادیین أو من جهة قدمت تعاریف عدیدة للتنافسیة سواء من 

للتنافسیةتعاریف الإقتصادیین1-2-1

الدولة هي عبارة عن "قدرةأن التنافسیة الدولیةReportAldington)1985(' 'تقریر ألدینغتون''ورد في 
یتفق هذا التعریف مع تعریف 'سكوت و لودج' و 18.جات الوطنیة"اعلى تولید الموارد اللازمة لمواجهة الح

Scott and Lodgeتوزیع المنتجات أو الخدمات ي "قدرة بلد ما على خلق إنتاج و في أن التنافسیة الدولیة ه
19.في التجارة الدولیة بینما یكسب عوائد متزایدة على موارده"

أنها "القدرة على یة الدولیة علىالتنافسLaura D’Andrea Tyson"لورا داندریا تایسون"كما عرفت 
لة المعنیة بمستوى الخدمات التي تواجه اختبار المنافسة الدولیة بشكل یتمتع فیه مواطنو الدو إنتاج السلع و 

فقدم مفهوما یرتكز على نقطة أساسیة مفادها أن "نجاح تحقیق " بورتر"أما 20.مستدام"معیشة متنام و 
أن و على مستوى قطاع النشاط یعتمد بشكل أساسي على مستوى الدولة،التنافسیة على مستوى المؤسسات أو 

في الصناعة لكي تمارس الطاقات المتاحةفي المقام الأول على الإمكانات و تنافسیة الدولة إنما تركز 
تستلزم مشاركة فعالة للدولة. بورتر"م. "أي أن التنافسیة عند 21.التحسین المستمر"التطویر و 

للتنافسیةالإقلیمیةالمنظمات الدولیة و فتعاری1-2-2

نذكر ما یلي:ذه التعاریفهتقدمت المنظمات الدولیة بتعاریف عدیدة للتنافسیة الدولیة. من أهم

(OECD)التنمیة تعریف منظمة التعاون الإقتصادي و -أ

رة     وفي شروط سوق حتعرف هذه المنظمة التنافسیة على المستوى الدولي بأنها "الدرجة التي یمكن وفقها 
لى ـیه عــفظ ــــــحافذي تـت الــــوقــة، في الدولیـــــواق الــــه أذواق الأســـواجــوالخدمات التي تع ــــاج السلـإنتادلةـــوع

. 05، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -1
19- Buckly P.J. et al., Measures of International Competitiveness: A Critical Survey, Journal of Marketing
Management, Vol. 4, No. 2, 1988, 175-200.
20- Tyson Laura D., Who’s Bashing Whom, Trade Conflict in High-Technology Industries, Washington, 1992, p. 1.

دراسة حالة الجزائر، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة- دور المیزة التنافسیة في تحسین أداء المؤسساتعبد العزیز عبدوس، -21
.85، ص 2005/2006تلمسان، 
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22.على المدى الطویل"هاتوسعو للشعب الحقیقیةالمداخیل 

(IGC)سیة الدولیة تعریف معهد التناف-ب

السلعمنرـأكثیبیع"قدرة  البلد على أن ینتـج أكثر وأكفا نسبیا و المعهد التنافسیة الدولیة على أنهایعرف هذا 

23.جنبیة المباشرة"یستقطب أكثر الإستثمارات الأالمصنعة و 

عریف المجلس الأمریكي للسیاسة التنافسیةت-جـ

مستوفیة لشروط خدمات توفیر وطرح سلع و یعرف هذا المجلس الأمریكي التنافسیة بأنها "مقدرة البلد على 
24.لأساسیة لتحقیق الرفاهیة للسكان"تسمح في حینها بتنمیة المداخیل التي تعتبر الوسیلة االأسواق الدولیة و 

تعریف المجلس الأوروبي-د

عرف المجلس الأوروبي التنافسیة الدولیة على أنها "قدرة أمة على تحسین بشكل مستدام لمستوى معیشة ی
تخص مجالات السیاسة هي تغطي مجالا واسعا و یها وتوفیر مستوى تشغیلي عالي وتماسك اجتماعي، و مواطن

25.الإقتصادیة"

(WEF)تعریف المنتدى الإقتصادي العالمي-ه

وى العوامل التي تحدد مستتنافسیة بأنها "مجموع المؤسسات والسیاسات و یعرف المنتدى الإقتصادي العالمي ال
أن الذي یمكن أن یبلغه إقتصاد ما. و أن مستوى الإنتاجیة، بدوره، یحدد مستوى الرخاء لبلد ما. و الإنتاجیة 

. أي 26الإقتصاد الأكثر تنافسیة هو ذلك الإقتصاد الذي من المحتمل أن ینمو بشكل أسرع مع مرور الوقت"
نمو إقتصاده.  و ة بلد ما ترتبط بمستوى إنتاجیتهأن تنافسی

.05، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -22
.نفس المرجع-23
، مجلة البحوث و الدراسات العلمیةعمر محمد غماني، مدى تأثیر برنامج الإصلاح على القدرة التنافسیة للإقتصاد المصري، -24

.204، ص 1997القاھرة، 
25- Debonneuil M., Fontagné L., Compétitivité, Rapport, Conseil d’Analyse Economique, Paris, 2003, p. 08.
26- WEF, The Global Competitiveness Report, 2013-2014, p. 04.
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(IMD)لمعهد الدولي لإدارة التنمیة اتعریف -و

من تم زیادة لبلد على تولید القیم المضافة، و تعرف التنافسیة حسب المعهد الدولي للتنمیة على أنها "مقدرة ا
الإقتراب. یربط هذه الوطنیة عن طریق إدارة الأصول والعملیات وبالجاذبیة والهجومیة، وبالعولمة و الثروة

حسب هذا التعریف فإن النمو في 27.اعي قادر على تحقیق هذه الأهداف"ج إقتصادي إجتمالعلاقات نموذ
بلد ما یرتبط بقدرته على إدارة أصوله بكفاءة و فعالیة تسمح له بالتفوق في الأسواق الدولیة.   

تعریف المعهد العربي للتخطیط-ز

ادات العربیة في الكامن للإقتصالإقتصادي الحالي و "الأداء یعرف المعهد العربي للتخطیط التنافسیة بأنها 
ویبدو أن هذا التعریف 28.الأنشطة التي تتعرض للمزاحمة من قبل الإقتصادات الأجنبیة"إطار القطاعات و 

الإستثمار الأجنبي المباشر. د على مفاهیم التجارة الخارجیة و عتمللتنافسیة أ

في قدرة الدول من خلال مؤسساتها على النفاذ إلى تتضمن التعاریف السابقة نقاطا مشتركة تتمثل
لي الذيیظهر أثر ذلك في تحسین الناتج الإجماالخارجیة بمنتجات عالیة الجودة وبأقل التكالیف. و الأسواق 

على لهذا، فإن تنافسیة أي بلد تقاس بقدرتهن الظروف المعیشیة للمواطنین.ینعكس بدوره إیجابا في تحس
تنافسیةأهم محددات القدرة التكمنبالتالي، سن مستمر لمستوى معیشة أفراده. و رتفع و تحتحقیق معدل نمو م

الدخل ر واسع في رفع معدلمستوى تدفق الإستثمارات الأجنبیة لما لهما من أثو معدل الصادرات فيلبلد ما 
إذا ما تم توجهیهما إلى قطاعات ذات قیمة مضافة عالیة. الفردي. لكن یتحقق ذلك

تصدیر سلع ذات قیمة مضافة متدنیة تبقى مستویات معیشة إن الدول التي تستمر في إنتاج و 
سعار الأمواكبة التغیرات في جور بهدف تخفیض تكلفة الإنتاج و أفرادها متدنیة بسبب ضغطها الدائم على الأ

لى لبلد. علرة التنافسیة رفع القدبة في تحسین الكفاءة الإنتاجیة و یترتب عن هذا صعو الدولیة للمواد الخام. 
امش بهعة ذات القیمة المضافة العالیة و العكس من ذلك، الدول التي تعتمد في صادراتها على السلع المصن
ي التت و اجیة للعاملین في هذه الصناعاربح مرتفع، یكون دخل أفرادها مرتفعا نتیجة لإرتفاع الكفاءة الإنت

. یتحقق الرخاء و الإزدهارالنتیجة، ترتفع أجور العمال و . بتنعكس علیها بإرتفاع قدرتها التنافسیة

.21، ص 2003، المعھد العربي للتخطیط، الكویت، تقریر التنافسیة العربیة-27
.نفس المرجع-28



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

117

- الدولةالمؤسسة، وقطاع النشاط و –من هنا یتبین لنا أن علاقة التنافسیة على المستویات الثلاثة 
هي علاقة تكاملیة، بمعنى أن أحدهما یؤدي إلى الآخر. فلا یمكن الوصول إلى قطاع تنافسي دون وجود

ین ة على الصعیدفسیة عالیة قادرة على دفع قطاع النشاط إلى تحقیق تنافسیة عالیمؤسسات ذات قدرة تنا
الدولي.المحلي و 

خصائص التنافسیة1-3

رــذكنمن الخصائص مجموعةلاص ـیمكن استخ،الثلاثةهاـبمستویات، ة للتنافسیةـمن خلال التعاریف السابق

29:منها

لمؤسسة. قد تكون المؤسسة تنافسیة في مجال واحد لرؤیة شاملة أن تحلیل التنافسیة لا یتم إلا في إطار -
ة تنافسیرفع كفاءتها الإنتاجیة. لهذا، یجب عند تحلیل الل حسن تنظیم وإستغلال الموارد و أو أكثر، من خلا

لها.إهماالتي لا یجبا العدید من العوامل المتداخلة و أن ننظر إلى المؤسسة على أنها نظام معقد تتفاعل فیه

لتنافسیة لیست ذات مدلول مالي فقط. هناك من یرید حصر التنافسیة في المردودیة أو الربحیة، إلا أن ا-
ب الجانلیس إلا نتاجا للتنافسیة. لكن على الرغم من أن التنافسیة أشمل من ذلك، فإن غیابهذین العنصرین

المالي من تنافسیة المؤسسة ینهي مفهوم التنافسیة بالكامل.

سة في المؤسسیةن التنافسیة بعدا إجتماعیا لأن الجانب الإجتماعي یستلزم إعادة توزیع نتائج التنافتتضم-
سید تجي تحسین مستویات معیشة الأفراد و الذین ساهموا في تحقیقها. هذا ما یساهم فعلى العاملین فیها و 

التنمیة المستدامة. 

هي التي تجعل أداءدرات التنافسیة للمؤسسة عدیدة و قاللا تخضع التنافسیة لنوع واحد من الأداء، لأن-
المؤسسة متمیزا في المجال المعین.

صبحت التنافسیة عالمیة بمعنى أن مجال التنافس أنتقل إلى المستوى الدولي، حیث أصبح بإمكان أ-
التنافس فیها.الأسواق الدولیة و المؤسسات إختراق 

،      2008-2007رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة باتنة، ، أثرھا على تنافسیة المؤسسةالحوادث المھنیة وسمیر صلحاوي، -29
.33، 32ص ص 
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أسباب التنافسیة 1-4

حور الرئیسي في التي جعلت من التنافسیة المباب التي تقترن بظاهرة العولمة و الأسهناك عدد كبیر من
30:من أهم هذه الأسباب نذكر ما یليمیدان الأعمال. 

واق الدولیة.منظمة التجارة العالمیة التي عملت كل منها على إنفتاح الأساتفاقیة الجات و -
ومات ها بفضل تطور تقنیات المعلغیراتالنسبیة في متابعة متالسهولةاق الدولیة و وفرة المعلومات عن الأسو -

بحوث السوق و غیرها من المعلومات المرتبطة بمؤشرات التنافسیة.والإتصال، و 
المؤسسة الواحدة بفضل فیما بین فروعمعلومات بین المؤسسات المختلفة و تبادل السهولة الإتصالات و -

تطبیقات المعلوماتیة المتجددة.ال الحدیثة و یرها من وسائل الإتصغت و شبكة الإنترنی
ثمارات الضخمة فيالإبتكار بفضل الإستلتقنیة وتسارع عملیات الإبداع و اتدفق نتائج البحوث والتطورات -

التحالفات بین المؤسسات الكبرى.مجالات البحث والتطویر و 

ین اهم في تحول السوق إلى سوق مشتر ستعدد المنافسینمستویات الجودة و إرتفاعزیادة الطاقة الإنتاجیة و -
لشروط. اهم بأقل تكلفة وبأسهل رغباتو بحثون عن إشباع حاجاتهم تتركز القوة الحقیقیة فیه للعملاء الذین ی

درات قتنمیة و بالنتیجة، أصبحت التنافسیة الوسیلة الوحیدة للتعامل في السوق من خلال العمل على إكتساب
تنافسیة. 

أهداف التنافسیة 1-5

31:ق عدة أهداف نلخص أهمها فیما یليتهدف التنافسیة إلى تحقی

تنجز أعمالها بأقل التكالیف في ظل ا و بمعنى أن تقوم المؤسسة بنشاطهتحقیق درجة عالیة من الكفاءة، -
التطور التكنولوجي المتوفر. هذا لأن التنافسیة تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة.

جیةیتم ذلك من خلال التركیز على تحقیق الإبداعات التكنولو التطویر والتحسین المستمر للأداء. و -
تكون صعبة المحاكاة.  لتي تكون تكلفتها مرتفعة نسبیا و و الإبتكارات ا

التي تتمكن من تعظیم أرباحها. الأكثر فعالیة هين المؤسسات ذات الكفاءة الأعلى و زیادة الأرباح، حیث أ-
تتفوق في أدائها.ة التي تتمایز و تعتبر الأرباح مكافأة للمؤسسو 

.102، ص ص  2011، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي، -30
.132- 130، ص ص 2000صلاح الشنواني، إقتصادیات الأعمال، مركز الأسكندریة للكتاب، الأسكندریة، -31
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ركائز التنافسیة1-6

النمو یصعب أن هناك عوامل هامة للتنافسیة و )2013/2014((WEF)جاء في تقریر التنافسیة العالمیة
مؤشرات التنافسیة العالمیة من خلال فصلها عن بعضهما البعض. كما أن هذه العوامل تدخل في إطار

للتنافسیة. وقد تم تجمیع هذه امختلفاجانبعدیدة، یقیس كل منها ئها متوسط موزون لعناصر مختلفة و احتوا
32ركیزة للتنافسیة.)12(ى عشرة تالعناصر في اثن

المؤسسات1-6-1

نمیه كل التي تتحدد بالإطار القانوني والإداري الذي تتفاعل فتتمثل الركیزة الأولى في البیئة المؤسسیة
فسیة التناسات تلعب دورا هاما فيجودة المؤسالحكومات لتولید الثروة. مما لا شك فیه أنالشركات و الأفراد و 

ف لیتكاتتحملو یع المنافع في المجتمع والنمو، حیث أنها تؤثر على قرارت الإستثمار، وتنظیم الإنتاج، وتوز 
استراتیجیات وسیاسات التنمیة.

البنیة التحتیة1-6-2

ي ضمان شبكات النقل والإتصال والإمداد بالكهرباء والماء وتعتبر حازمة فبشكل خاصتشمل البنیة التحتیة 
اواة للامسض ایة التحتیة في النمو الإقتصادي، وتخفثر جودة البنؤ . بطبیعة الحال، تالتشغیل الفعال للإقتصاد

سواق تكامل السوق الوطنیة وارتباطها بأفي تقلیص المسافات بین المناطق و في الدخل والفقر، كما تساعد 
أخرى.   

البیئة الإقتصادیة الكلیة1-6-3

مكن یلا ن.یعتبر استقرار البیئة الإقتصادیة عاملا مهما لشركات الأعمال ویؤثر في التنافسیة الكلیة للبلدا
مل أن تعلا یمكن للمؤسساتبلد أن ینمو دون توفر الإستقرار في البیئة الإقصادیة. مثلا،اد أي صتلإق

لكلي بكفاءة إذا لم تكن معدلات التضخم تحت السیطرة. لكن تجدر الإشارة إلى أن الإستقرار الإقتصادي ا
لوحده لا یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة. 

.9-., pp. 4op.cit,0142-The Global Competitiveness Report 2013WEF,-1
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الصحة و التعلیم الإبتدائي1-6-4

ةــالمریضلعاملةشكل القوة العاملة السلیمة والمتعلمة عاملا حیویا للإنتاجیة و التنافسیة. لا ینتظر من الید ات
عتبرة تتسبب في تكالیف مو . فهي بذلك تكون أقل كفاءة وإنتاجیةأو غیر المتعلمة أن تشتغل بكامل طاقتها

بداع إعاقة تنمیة الأعمال ولا یساعد على الإللمؤسسات. زیادة على ذلك، غیاب التعلیم الأساسي من شأنه 
إنتاج منتجات معقدة وذات قیمة عالیة.وتصمیم وتنفیذ الإبتكارات و 

التكوینو التعلیم العالي 1-6-5

یــات الإنتـــاج  كثـر بعملأـــاء و الإقتصــادات والإرتقــا لنمــن عامـلا حاســمــم  العالي  والتكویـــل جـودة  التعلیــتمثـ
ادرة متعلمة جیدا وقتتطلب یدا عاملةأصبحت والمنتجات. بهذا الصدد، نشیر إلى أن العولمة الإقتصادیة 

بإمكانها التكیف مع بیئة متغیرة وحاجات متطورة لنظام الإنتاج. مهام معقدة، و على أداء 

كفاءة سوق السلع1-6-6

ن ماج المزیج السلیم من المعروف أنه كلما كانت سوق العمل كفوءة كلما تمكنت الدول من التموقع لإنت
جیا، ا وخار صاد بفعالیة. كما تعتبر تنافسیة السوق السلیمة، محلیتالخدمات، وتداول السلع في الإقالمنتجات و 

فع كفاءة السوق وإنتاجیة الأعمال.   ر عنصرا مهما في 

كفاءة سوق العمل1-6-7

د. كما عمل عنصرا مهما في توجیه العاملین لتشغیلهم بفعالیة قصوى في الإقتصاسوق الكفاءة ومرونة تعتبر 
ل قصارى جهدهم في مناصب عملهم. بالإضافة إلى ذلك، بالحوافز الملائمة یدفعهم إلى بذأن تزویدهم

المرونة في حركیة العمل وتصبح الأجور تتقلب دون إضطرابات إجتماعیة.تساعد 

تطور السوق المالیة1-6-8

ن من ا تمكوء كلمدیة. فكلما كان هذا القطاع كفیا في النشاطات الإقتصایلعب القطاع المالي السلیم دورا مركز 
.مردودیةلأكثر الإستثمارات اللإستخدامات الأكثر إنتاجیة و تخصیصها توفیر الموارد و 
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الجاهزیة التكنولوجیة1-6-9

عننولوجیةتعبر الجاهزیة  التكو في عالم الیوم تكتسي أهمیة  متزایدة  للتنافس والرقي. أصبحت التكنولوجیا
درةا على قسرعة الإقتصاد في اعتماد التكنولوجیات الموجودة لتعزیز الإنتاجیة في صناعاته. یتم التركیز هن

ة. نتاجیالعملیات الإو في التحكم بالكامل في تكنولوجیات الإعلام والإتصال في النشاطات الیومیةالمؤسسات
و رفع الكفاءة و تمكین الإبداع والتنافسیة.الغرض من ذلك ه

حجم السوق1-6-10

سات عت السوق كلما تمكنت المؤسالإنتاج والإنتاجیة. فكلما توسمن المعروف أن حجم السوق یؤثر في حجم
واق من إیجاد فرص لرفع كمیات الإنتاج. مع العولمة الإقتصادیة وتلاشي الحواجز التجاریة، أصبحت الأس

و أن مستوى نمإلىتشیر الدلائل العملیةبالفعل،الدولیة عنصرا مكملا أو بدیلا للأسواق المحلیة.
ري.  الإقتصادات أصبح یرتبط بمدى الإنفتاح التجا

تقدم بیئة الأعمال1-6-11

قدم لخدمات. ویشمل تممارسات الأعمال المتقدمة تساهم في رفع كفاءة إنتاج السلع واأنمما لا شك فیه
ن هما جودة شبكة الأعمال بشكل عام وجودة عملیات واستراتیجیات المؤسسات الأعمال عنصرین مترابطی

بشكل منفرد. 

الإبداع1-6-12

بداع ى أن الإعل، من الثورة الصناعیة في القرن الثامن عشر إلى الثورة الرقمیة الیوم،التجربة المیدانیةتؤكد 
ة. نولوجیالتكنولوجي كان ولایزال أساس مكاسب الإنتاجیة. ینشأ الإبداع من المعرفة التكنولوجیة وغیر التك

شاط بة للنلهذا یجب توفیر البیئة المناسسسات.ترتبط هذه الأخیرة بالمعرفة، والمهارات وظروف العمل بالمؤ و 
الإبداعي بدعم من القطاعین العام والخاص لتحقیق النمو الإقتصادي المستدام.

مفهوم القدرة التنافسیة-2

یكملان بعضهما البعض. في الواقع، لا توجد آخر للتنافسیة، بمعنى أنهماتعتبر القدرة التنافسیة وجها 
تحجیم الأطراف الأخرى المنافسة والتعامل معها على أسس تنافسیة للمؤسسة بدون قدرات تنافسیة تمكنها من 
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الإستثمار فیها بشكل یسمح سة أن تدرك جیدا مختلف قدراتها وإمكانیاتها و قویة. لهذا یجب على المؤسثابتة و 
لها من تحقیق أعلى تنافسیة. 

ءةقیق كفاللمؤسسة لتحالتنافسیة الملائمة بطبیعة الحال، تعمل القدرات التنافسیة على توفیر البیئة
جودة خدامها. هذا ما یؤدي إلى تحسین وتعزیز الكفاءة الإنتاجیة والإرتقاء بمستوىالموارد و إستتخصیص 
اتمستویتحسن تبالتالي تنخفض تكالیف الإنتاج وأسعار السلع و ى الأداء. بالنتیجة،فع مستو ر الإنتاج و 
لأفراد.المعیشة ل

هناك من الإقتصادیین من ینظر للقدرة التنافسیة على أنها "قدرة المؤسسة الدائمة على المنافسة، 
التطور في المجال والحمایة و من الدخولحسب الحالة، ،رات التي تسمح لهابإمتلاكها مجموعة من القد

التي من المحتمل أن تواجه أهدافها ومشاریعهاو التنافسي المتكون من مجموعة القوى التي تنشأ عن المحیط، 
34:على شقین أساسیین هماتتوقف القدرة التنافسیة للمؤسسة أنبعض المفكرینكما یقر33.عملیاتها"و 

یكون هنارة على التغییر السریع.القدلسعر، والوقت، والإبتكار و االجودة، و تمیز على المنافسین في قدرة ال-أ
یز في كل هذه العناصر أو في إحداها.االتم
النجاح في هذا الشق على یتوقف لكنئهم. زیادة ولاة الزبائن من خلال تحقیق رضاهم و القدرة على خدم-ب

النجاح في الشق الأول.

الإمكانیات الداخلیة القدرات و تلف العوامل و لتنافسیة للمؤسسة في مخبصورة عامة، تتمثل القدرات ا
ما مهیجب الإشارة إلى أنهموقع تنافسي ملائم. تحقق لها مكانة و ي تمكنها من التنافس بشكل أفضل و الت

د بما كیفیات تنمیتها، یبقى المصدر الرئیسي لها هي الموار طرق إمتلاك قدرات تنافسیة و و اختلفت أسالیب
. أمثلاها إستغلالاإستغلالتتمیز به من حركة وندرة نسبیة، وكذلك القدرة على 

أما القدرة التنافسیة الدولیة، حسب تقریر التنافسیة العالمیة الصادر عن المنتدى الإقتصادي العالمي، 
ي تعكس ه، و 35المعیشة"تمستدامة في مستویالإقتصاد على تحقیق مكاسب سریعة و فإنها تتمثل في "قدرة ا

وصف مركز هارفارد للتنمیة الدولیة القدرة في هذا السیاق،الصفات الهیكلیة الأساسیة لكل إقتصاد وطني. 

33- Collignon E., Wissler M., Qualité et compétitivité des entreprises, Economica, Paris, 1988, p. 15.
، مركز الإستشارات و التطویر الإداري، القاھرة، للمنظمات العربیةالتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة أحمد سید مصطفى، -34

.366، ص 2001
35., 2010/2011The Global Competitiveness ReportWEF,-
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المركز كما یرى هذا36.التنافسیة بأنها "القدرة على تحقیق نمو إقتصادي سریع على مدى فترة زمنیة محددة"
. من دلات النموالإقتصادیة المرتبطة عملیا بمعتنافسیة عندما تحرز إرتفاعا في المؤشرات تكونالدولةأن

لدول بقدرة واالقطاعات فسیة من حیث إرتباطها بالشركات و جهتها، حددت اللجنة الأوروبیة مفهوم القدرة التنا
هذه الكیانات، عند تعرضها للمنافسة الدولیة، على تأمین عائدات عالیة نسبیا استنادا إلى عوامل الإنتاج

37.على مستویات توظیف عالیة نسبیاالإبقاء و 

،القیم الثقافیةو ،المعارف"مجموعة المهارات، و هيالقدرة التنافسیة الدولیة مما سبق یمكن القول أن 
البقاء في صناعة معینةشكل یحقق القدرة على المواجهة و تاریخ الدولة التي تتفاعل مع بعضها بوالقدرات و 

المتمثلة بالسیاسة ادة على ذلك، توفر القدرة التنافسیة الدولیة البیئة الأساسیة أو مجموعة من الصناعات. زی
التدریب نظمها التشریعیة، وشبكات الإتصالات والمواصلات، ونظم التعلیم و للدولة ، و المالیة الإقتصادیة و 

38.تنافسیة بهاالخدمات التي تتمتع بمیزة عات و تدعم الصناتعظم القدرة التصدیریة للدولة و التي

الدولة بقدرة نزیهة، ترتبط القدرة التنافسیة الدولیة، في ظروف سوق حرة و تجدر الإشارة إلى أنلكن
تحافظ في آن واحد على الدخل الحقیقي الإختبار في الأسواق العالمیة و خدمات تواجهعلى إنتاج سلع و 
یبین ارتباطه بیانا توضیحیا لهذا المفهوم و 1.2. في هذا الصدد، یقدم الشكل39منهد ـلمواطنیها أو تزی

ذي إعتمدته اللجنة الأوروبیة. بالتعریف ال

لقدرةتبطان كثیرا باالكفاءة الإنتاجیة على مستوى الدولة تر افسیة و أن القدرة التنیتضح مما سبق
اساتج من السیعلى مزیتعتمد كل منهما. كماالكفاءة الإنتاجیة للمؤسسات الوطنیة الرئیسیةالتنافسیة و 

لى إهنا ة كذا على أداء الموارد البشریة بالمؤسسة. من المهم جدا الإشار والبیئات التشریعیة والتنظیمیة، و 
عات ضرورة توفیر مناخ وطني ملائم لتدعیم القدرات التنافسیة في مجموعة كبیرة من المؤسسات أو في قطا

صناعیة محددة. 

36.. Consulté le 20/04/2008 à 10:10.html2000-www.cid.harvard.educ/cidspecialreport/gcr-
37.:15. Consulté le 03/05/2008 à 11ncpa/pd/economy/may971.html-www.ncpa.org/-

.Consulté le 04/08/2010 à 9:00www.ucom.nl/c106.html .إشكالیة القدرات التنافسیة في ظل تحدیات العولمة، متوفر على: -38
3930-, Vienna, Austria, 29, Global Forum on Management of Technology: Focus on the Arab RegionKhalil T.M.-

May 2001, p. 04.
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هرم القدرة التنافسیة1.2:شكل

.06، ص 3200نیویورك، م المتحدة، ، الأمالإجتماعیة لغربي آسیاالإقتصادیة و اللجنةتقریر المصدر: 

ترتبط في هذا السیاق، یشیر المجلس المعني بالقدرة التنافسیة في الولایات المتحدة إلى أن الإنتاجیة
أداء ، و والتكنولوجیةبالتالي فإنها ترتبط بمستوى الإستثمار في المعدات الرأسمالیةبكفاءة إستخدام الموارد، و 

مؤشرا على حد سواء للقدرة التنافسیة "محددا و الإنتاجیةتعتبر علیه، فعالیة الإدارة. و وى العاملة و الق
معدل التغیر في اجیة تتصلان اتصالا وثیقا بحجم و الإنتكما یرى البنك الدولي أن القدرة التنافسیة و 40.الدولیة"

41.اللذین تحققهما الشركاتالقیمة المضافة

مواردرة التنافسیة بالقدرة على تشغیل مربح للمن هنا نصل إلى القول أن معظم التعاریف تربط القد
،    ةق المؤسستحقكي في سوق مفتوحة. كما تركز هذه التعاریف للقدرة التنافسیة على الكفاءة الإنتاجیة ل

تأمین عائدات عالیة مع إستمراریة في التوظیف.و الدولة النمو بمعدلات مرتفعة و أو قطاع النشاط أ

40- www.ncpa.org/-ncpa/oped/bartlett/jun2199.html. Consulté le 01/01/2008 à 10 :30.
41- www.worldbank.org. Consulté le 15/02/2009 à 11 :15.

ي مرافق إنتاجیة (المصانع، الإستثمار ف
تطویر، تكنولوجیا)بحث و

الكفاءة الإنتاجیة

التجارة

مستوى 

معیشة
مرتفع

مممرتفع
مرتفع
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التنافسیةأهمیة القدرة 2-1

تكتسي القدرة التنافسیة أهمیة بالغة كونها ترتبط بتحسین الوضع التنافسي للمؤسسة لیبلغ مستویات مرضیة 
جودة الإنتاج مع د، وهذا ما یؤدي إلى رفع الإنتاجیة و من خلال الإستخدام الكفء و الفعال لمختلف الموار 

الدول التي تملك قدرات تنافسیة عالیة رفع ات و لإضافة إلى ذلك، یمكن للمؤسستحسن أداء المؤسسة. با
، تشیر التقاریر الدولیة إلى أن سیاقهذا اللأفراد من خلال تخفیض التكالیف والأسعار. في مستویات معیشة ا

قدرتها على إقتحام الأسواق ر بنجاح المؤسسات العاملة فیها و مستوى المعیشة في دولة ما یرتبط بشكل كبی
یة التي تستهدف . بالفعل، تعمل القدرات التنافسیة على تعزیز الإستراتیجیات المجد42منتجاتهاالدولیة بتصدیر 

سیاسات النمو یتجلى هذا في البلدان التي إعتمدتتخفیض التكالیف وتحسین الجودة لرفع الصادرات. 
سیاسات التحریر التجاري.  الموجهة للتصدیر و 

أنواع القدرات التنافسیة2-2

43:أنواع من القدرات التنافسیة نذكر منها ما یليهناك عدة

قدرة التنافس بالتكلفة أو السعر2-2-1

سواقلأغیره من البلدان في تصدیر السلع إلى الىیز بالتكلفة الأقل في الإنتاج یتفوق عاالبلد الذي یتم
ج تدرك المؤسسات أن التنافس السعري هو أسهل أنواع التنافس، حیث یمكن للمؤسسة التي تنتالدولیة. و 

لذي ابالتكالیف الأقل تخفیض أسعار منتجاتها إلى الحد الذي لا یستطیع منافسیها الصغار بلوغه، الشيء 
دة زیالتكالیف و تقلیل الفارق في ایؤدي إلى إخراجهم من السوق. لهذا یتحتم على المؤسسة أن تعمل على 

تحقیق فضل لالإنتاجیة. قد یتم ذلك من خلال المكننة إذا كانت الید العاملة مرتفعة التكلفة. لكن الأسلوب الأ
للأفراد العاملین.اجیة للمواد و ذلك یتم عبر زیادة الكفاءة الإنت

42- WEF, The Global Competitiveness Report, 2010-2011.
أنظر كلا من:-43
، 0062/2007معة بومرداس، ، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جاإدارة منافذ التوزیع و أثرھا في دعم القدرة التنافسیةرابح، أوكیل-

.21ص 
- http://www.kenana on line.com/page/4228. Consulté le 01/11/2009 à 10 :30.
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قدرة التنافس بالجودة2-2-2

ضمن إطار سیاسة تبادر إلى تحسین جودة منتجاتهافي سوق شدیدة التنافس، یتحتم على المؤسسة أن 
إرضاءكذلكلكن مواجهة جودة منتجات المنافسین و لیس فقط الغرض من ذلك .التطویر المستمرالتحسین و 
الحفاظ على إرتباطه بسلع المؤسسة.المستهلك و 

قدرة التنافس بالتقنیة2-2-3

ت نولوجیاإستخدام التككار والتطویر التقني و السبق للإبتتتنافس المؤسسات في مجال صناعات عالیة التقنیة. 
یة.لى منافسیها في الأسواق الدولة في الإنتاج من شأنه الإسهام في تفوق المؤسسة عدالجدی

قدرة التنافس بتشكیلة المنتجات 2-2-4

سوقفي قدرة المؤسسة على تنویع تشكیلة منتجاتها حتى تتمكن من التكیف مع تطورات الا النوعهذیتمثل
أمام التكلفة قد تكون عائقا جدیاالعملاء. إلا أن ظروف الإنتاج و أذواقو الإستجابة لمختلف إحتیاجات و 

على . لذلك یتوجبنتقنییالأو العمال و لب تغییرات في خطوط الإنتاجلأن هذا قد یتط،الرغبة في التنویع
.المؤسسة القیام بالتنویع وفق ما تسمح به الإمكانیات المتاحة

قدرة التنافس على أساس سرعة تقدیم السلعة للمستهلكین2-2-5

ن هذاتقع سرعة تقدیم أو إنجاز السلعة ضمم القدرات التنافسیة للمؤسسات. و لقد أضحت سرعة الأداء من أه
ن.ـد ممكحى ـار إلى أدنـض أوقات الإنتظـتخفیقدرة عالیة على التكیـف والتطویـر و طلـب ذلك ن یتـالإطار. لك

ولائهم.ع العملاء حتى تحافظ على رضاهم ومستمرة للمؤسسة مو علاقة وثیقةیستدعي ذلك وجودكما

بالتأكید، لكي تحقق المؤسسة الإنتقال من فئة التابعین في المنافسة إلى فئة القائدین یجب علیها 
حسین تیتطلب ذلك . و یزامتمالخیارات والخطط إلى عمل فوري و إتباع إستراتیجیة إنتقالیة تعتمد على ترجمة 

عرفة،...)ة، المل، المواد الخام، الطاق، رأس الماالأمثل لمدخلات الإنتاج (العملالكفاءة التشغیلیة بالإستغلال
یزابأقل التكالیف. لهذا فإن المؤسسات العاملة في قطاع نشاط یتمبغرض إنتاج منتجات بجودة عالیة و 

ا. دولیي میدان التنافس محلیا و یتمتع بكفاءة إنتاجیة عالیة تكون رائدة فعالیة و بتحقیق قیمة مضافة
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مراحل تحلیل قدرة التنافس2-3

یمكن عرض هذه المستویات المؤسسة. و على مستوىثلاثة مستویات لتحلیل قدرة التنافس 2.2یوضح الشكل 
44:یليكما

هیكل التنافس-أ

یسمح هیكل التنافس بمعرفة العناصر التالیة،:
ما یحیط به من نشاطات داعمة له.لنشاط من حیث نقاط قوته وضعفه و قطاع ا-
عدد المنافسین.-
ة المنافسین مدى تطورها. هذا یمكن المؤسسة من معرفلسوقیة بین المؤسسات المتنافسة و الحصص اتوزیع -

ء والمكانة التي تحتلها بینهم.الأقویا

مراحل تحلیل قدرة التنافس2.2:شكل 

وسائل التنافس   طرق التنافس                  هیكل التنافس           

كالیف الإنتاج، الحمایة الجمركیةت-الأسعار              ب-لمنافسة المحلیة                   ا-

بكات التوزیع، و قوة البیعش-التوزیع               ب-لمنافسة الأجنبیة                  ا-

شكیلة المنتجات و الإبداعت-دة      لجدیبالمنتجات ا-الحصص السوقیة للمتنافسین      -

لبحث و التطویر       ا-الإشهار و الترقیة      ب-حصص السوقیة          تطور ال-

لمعرفة التسویقیةا-نشاط                                                قطاع ال-

Source : De Leersnyder J.M., Marketing international, Ed. Dalloz, 2eme édition, Paris, 1986, p. 87.

.74، 73ص ص ، 2008، دار الخلدونیة، الجزائر، التسویق الدوليفرحات غول، -44
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طرق التنافس -ب

ىهناك طرق أخر ي تعتمد على تخفیض السعر، و توجد عدة طرق للتنافس. فهناك طریقة التنافس السعري الت
لا بد ة. لذلكالعامالعلاقات المؤسسة مثل الكفاءة الإنتاجیة و تعتمد على جمیع القدرات التنافسیة المتوفرة لدى 

فة.من إختیار طریقة التنافس بدقة مع الربط بطرق المتنافسین في السوق المستهد

وسائل التنافس -جـ

بخصوص . مثلا، هناك عدد كبیر من الوسائل التي توظفها المؤسسات في تطبیق طریقة التنافس المختارة
).مرتفعةنتاجي یحقق وفرات كبیرة (إنتاجیةطریقة التنافس السعري، تلجأ المؤسسات إلى اعتماد نظام إ

تیار بالنسبة لطریقة التنافس الإعلامي، تعتمد المؤسسات على توفیر متخصصین في هذا المجال.أما عند إخ
ني.التطویر التقو ة جیدة للبحوثطریقة التنافس بتقدیم منتجات جدیدة، فإن المؤسسات تقوم بتوفیر إدار 

هو عبارة عن سلسلة مترابطة یمكن النظر لقطاع النشاط كعنقود الذي تجدر الإشارة إلى أنه 
ت المطلوبة،          المهاراأو مدخلات الإنتاج، أو التكنولوجیا، سواء من حیث ،من الصناعات ذات العلاقة

دید أماكن لال تحأو قنوات التوزیع. یمكن للعنقود تحدید مدى تنافسیة القطاع الصناعي من خأو المستهلكین
مرتبطة به. كما تستطیع الضعف والخلل وأماكن القوة والفرص وما یحیط به من نشاطات داعمة له و 

بطة بها عنقودا المرتندما تشكل المؤسسات الداعمة و دولیا عنشاط المتمایزة التنافس محلیا و قطاعات ال
ى من المتنافسین. بالإضافة إلى ذلك، تحقیق ربحیة أعلتتعاون لرفع الكفاءة الإنتاجیة و أن و صناعیا متكاملا 

بتكالیف أقل من الإستیراد كلما موردین محلیین لمدخلات الإنتاج و كلما استطاعت العناقید الصناعیة إیجاد 
المنافسة عندما تتجه . كما یمكن لهذا الأخیر التطور و تحققت قدرة تنافسیة أعلى في قطاع النشاط الرئیسي

أجزاء متخصصة من مدخلات الإنتاج التي یحتاج إلیها. أفضل مثال على الصناعات الداعمة إلى إنتاج
التي ساعدت في خلق عنقود صناعي قادر تدعم صناعة الأحذیة الإیطالیة و ذلك، الصناعات العدیدة التي

45.المنافسة عالمیاایز و على التم

محددات القدرة التنافسیة2-4

العمل على تنمیتها. لهذا الغرض، مصادر القدرات التنافسیة و ذ على المؤسسات إلى الإستحواتسعى الدول و 
أو تعرقل خلق قدرات تنافسیة. على المحددات التي قد تعززتبحث المؤسسات في البیئة التي تعمل فیها 

.مرجع سابق، إشكالیة القدرات التنافسیة في ظل تحدیات العولمة-45
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في ظل التغیرات المستمرة في البیئة الدولیة، فإن النجاح في رفع القدرة التنافسیة على المستویین الكلي 
ص البرامج من أجل الإستفادة من الفر طلب تصورا طویل الأجل للتكیف أو التعدیل في الخطط و جزئي یتالو 

مرن یستجیب لإحتیاجات ورغبات يكل إنتاجیتم ذلك من خلال توفیر هیالدولیة المتاحة.یة و المحل
46.جزئیةن: كلیة و التنافسیة إلى مجموعتیقد  قسمت العوامل المحددة أو المؤثرة في القدرةالمستهلك. و 

محددات القدرة التنافسیة على المستوى الكلي2-4-1

ومة،ر الحكتتمثل محددات القدرة التنافسیة على المستوى الكلي في العوامل التي تهتم بالنتائج المرتبطة بدو 
البنیة الأساسیة.ومعدلات الصرف و 

دور الحكومة-أ

نظم، كومة كمیأخذ هذا الدور ثلاثة أبعاد، الحالقدرات التنافسیة.عب الحكومة دورا هاما في تنمیة وتعزیز تل
الحكومة كمباشر للأعمال.مروج و الحكومة ك

معدلات الصرف-ب

لسلع عار اأسها یمكن مقارنة تكالیف الإنتاج و تمثل معدلات الصرف قیم العملات الدولیة المختلفة. عند مقارنت
إذا ة. مثلا،شروط التبادلات التجاریة الدولیعلى القدرة التنافسیة و ر تغیرها على على مستوى دولي. لهذا، یؤث

بیة، ا في أسعار المنتجات الأجنارتفاعتبعه انخفاضا في أسعار منتجاته و انخفض معدل صرف عملة بلد ما ی
ا هذا ما سیشجع على رفع صادراته و تخفیض وارداته. بطبیعة الحال، یؤثر هذا في الوضع التنافسي لهذ

د.البل

البنیة الأساسیة-جـ

یعیةالطبالمواردیة، و الثقافة الوطنالتكنولوجیا، و العلوم و بنیة الأساسیة مجال الإتصالات، و یقصد بال
ها لالمساعدات الحكومیة للحصول على مواد خام من السوق الدولیة. و لا شك أن جودة البنیة الأساسیة و 

التنافیسة.فعال في تدعیم القدرة تأثیر 

المؤتمر العربي حول عطیة صلاح سلطان، تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات العامة و الخاصة وفقا لمعاییر الأداء الإستراتیجي، -46
.341، 340، ص ص2007، مسقط، مارس التحدیات أمام الدول العربیةالتوجھات المستقبلیة لمنظمة التجارة العالمیة، الفرص و 
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محددات القدرة التنافسیة على المستوى الجزئي2-4-2

لعوامل التالي:تشمل محددات القدرة التنافسیة على المستوى الجزئي ا

الإبتكار التكنولوجي-أ

ین ث أنه یساعد في تحسیلعب الإبتكار التكنولوجي دورا هاما في تدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة، حی
یرفع الإنتاجیة.كفاءة التقنیة و الالمهارات و 

إقتصادیات الحجم -ب

مر الأ،تجةیساعد هذا في تخفیض التكلفة الثابتة للوحدة المنت الحجم الإنتاج بأحجام كبیرة. یقصد بإقتصادیا
دولیا.تنافسیة للمنتجات محلیا و الذي یساعد في زیادة القدرة ال

ةیالعوامل التسویق-جـ

في یة على مستوى المؤسسة لأن النشاط التسویقي هو المركز الرئیسي الذي تدوریحتل التسویق مكانة عال
لى عن بالدرجة الأو هو المسؤول و الذي یتولى البحث عن العملاء و جمیع الأنشطة الأخرى للمؤسسة. فهفلكه

صاحبه من زیادة في حدة التنافس. ما ة في ظل تحریر التجارة الدولیة و خاص،نجاحهانمو المؤسسة و 
فعالة یمكنها أن تدعم قدراتها التنافسیة.ویقیة كفوءة و المؤسسة التي تملك أنظمة تس

الجودة  -د

هتمام یتم ذلك عن طریق الإتنافسیة للمؤسسة من خلال تحسین ورفع مستوى جودة منتجاتها. تتعزز القدرة ال
حیثة،ــثالحدیجیاتلو و نــمدى استیعابهم للتكو ذلك مهــارات العاملیــنبما في ــاجلات الإنتـودة مدخـبتحسین ج

47.یز منتجاتهااتمذلك على تحسن إنتاجیة المؤسسة و ینعكس

تكالیف الإنتاج -هـ

الهامة للقدرة التنافسیة، كونها ترتبط بتحدید أسعار المنتجات. فكلما ا العامل من المحددات الرئیسیة و یعتبر هذ
العكس صحیح. ارتفعت القدرة التنافسیة و انخفضت أسعار المنتجات كلماكلماتكالیف الإنتاجانخفضت 

، الصندوق العربي للإنماء الإقتصادي        دور الدولة في البیئة الإقتصادیة العربیة الجدیدةلمزید من التفصیل أنظر : طاھر كنعان، -47
.20، ص 1998والإجتماعي وصندوق النقد العربي، بیروت، 



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

131

بورترحسب م.التنافسیةمحددات القدرة 2-4-3

هيمحددات القدرة التنافسیة في أي نشاط صناعي معین في أربع محددات رئیسیةتتمثل ،بورتر"م. "حسب 
إستراتیجیة هیكل المؤسسة ظروف عوامل الإنتاج، الصناعات الداعمة والمكملة، ظروف الطلب المحلي و 

د قو محددین مساعدین هما عامل الصدفة وسیاسات الحكومة."م. بورتر"أضاف، زیادة على ذلك.المحلیة
امیكي بین الطبیعة المتداخلة والمتشابكة لمحددات القدرة التنافسیة، من خلال التعبیر عن النظام الدین

.3.2في الشكلهو مبینما كللمحددات 

عوامل الإنتاج2-4-3-1

ا تطویرهتتوقف المحافظة على القدرة التنافسیة على مدى توفر عوامل الإنتاج بالكمیة والكیفیة الملائمة و 
بنیة ناك الهالدائم. بالإضافة إلى المفهوم التقلیدي لعوامل الإنتاج (العمل، ورأس مال والموارد الطبیعیة)، 

ي ظل فالأساسیة، والموارد البشریة وتنمیتها، ومصادر المعرفة، فضلا عن المناخ والموقع الجغرافي. هذا 
علها مع المحددات الأخرى.التركیز على مدى كفاءة إستخدام مختلف عوامل الإنتاج ومدى تفا

إستراتیجیة هیكل المؤسسة والمنافسة3.2:شكل 

لجزائر، ا، رسالة ماجستیر، جامعة الإنتاجیة في المؤسسات الصناعیةأثر إدارة الإنتاج على عبدالرحمان بن عنتر، المصدر:
.146، ص1995

إستراتیجیة هیكل المؤسسة والمنافسة المحلیة

عوامل الإنتاج

الصناعات الداعمة والمكملة

الطلب وخصائصه

الحكوم

الصدفة
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ات الصلةلصناعات الداعمة وذا2-4-3-2

ة نقل فر الصناعات الداعمة وذات الصلة بتبادل المعلومات والأفكار الجدیدة والتكنولوجیا وسهولیسمح تو 
لال ما خهذا إلى أهمیة تكوین العناقید الصناعیة من یرجع خلق مهارات إداریة وإنتاجیة أفضل.المعلومات و 

تنتجه من علاقات أمامیة وخلفیة متكاملة رأسیًا وأفقیًا.

ظروف الطلب المحلي2-4-3-3

ة الإستاتیكیمقتصرة على الآثار ،كأحد محددات التنافسیة،أهمیة الطلب المحليحسب "بورتر"، لم تأت 
على خصائص الطلب المحلي ونوعیته.الآثار الدینامیكیة التي تتوقفلتشمل لوفرات الحجم، بل تمتد 

جدید لى التكثیرًا ما یدفع إةفالطلب الأكثر تطورًا وتعقدًا وسریع التشبع ویتفق مع متطلبات السوق العالمی
والتطویر الذي هو جوهر التنافسیة.

طبیعة المنافسة المحلیةو إستراتیجیة المؤسسة 2-4-3-4

لكي بین ماالمحدد كل من أهداف المؤسسة وإستراتیجیاتها وطرق التنظیم والإدارة، بما فیها العلاقةیضم هذا
ختلفة،الأسهم والإدارة. وتأتي كافة العوامل السابقة لتعكس البیئة المحلیة بكافة خصائصها من سیاسات م

والثقافات والعادات والقیم، وغیرها من الظروف الخاصة بكل دولة.،ونظم التعلیم والتدریب
یعود عنایة خاصة.بورتر"م. "من العوامل الهامة التي أعطاها ةالمنافسة في السوق المحلیتعتبر 

نها منفنجاح المؤسسة في التنافس محلیًا یمكدرة التنافسیة.ذلك إلى تركیزه على البعد المحلي لخلق الق
إلى الأسواق الخارجیة والنجاح فیها.الولوج 

ــداث روف والأحـلظــي اــي تتمثــل فــل الصدفـة وسیاســات الحكومــة والتــإلــى عامم. بورتر"لــقد أشار "
لات ار المدخـالتغیرات المفاجئة في أسعهذه الظروفمنـتتضطرة المؤسسات أو الحكومات. ـعن سیالخارجة 

القرارات یضاف إلى ذلكالمال وأسعار الصرف العالمیة وزیادة الطلب العالمي.واق والتغیرات في أس
والكوارث الطبیعیة والحروب.،والسیاسات الحكومیة الأجنبیة

رى جدیدة إستجابة من شأن هذه الظروف المتغیرة أن تلغي میزات موجودة لتحل محلها میزات أخ
ة إلى أخرى ومن مؤسسة إلى ـوامل الصدفة من دولیختلف مدى وسرعة الإستجابة لعللظروف الجدیدة. 

ة ومدى وفرة وتقدم محددات القدرة التنافسیة الرئیسیة بها.ـعلى خصائص كل دولذلك یتوقف رى. ـأخ
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سیة مرتبط بما یحدث داخل المؤسسة. كما یرتبط یتضح مما سبق أن تدعیم بعض القدرات التناف
لمدخلات، كافة الصناعات المكملة التي توفر اهذه الأخیرة تشمل و البعض الآخر منها بالبیئة الخارجیة لها. 

ار الأسعوالبیئة الإقتصادیة الكلیة التي تؤثر على بعض ،والبیئة الأساسیة مثل الإتصالات،الخدماتو 
وقرارات الإستثمار.الأساسیة مثل سعر الصرف 

ت تمتد التنافسیة لتشمل الإقتصاد العالمي، حیث تشمل التغیرات في المعدلابالإضافة إلى ذلك،
لدولیة.قنوات التوزیع اونظم التجارة والمواصلات الدولیة و ،الدولبمختلفالنسبیة للتضخم وأسعار الصرف 

ومدى نتاجالإتتوقف قدرة المؤسسة على الإستجابة للتنافسیة في المقام الأول على إدارتها الداخلیة، وأسالیب
مستوى كما تعتمد أیضًا على بیئة الأعمال التي تمارس فیها عملیاتها سواء على التوافر عوامل الإنتاج.

المحلي أو الدولي.

إستراتیجیات الإنتاجیة التنافسیة-3

فسیةنابحثت العدید من المؤسسات في سبل معرفة قدراتها التنافسیة من خلال تصمیم إستراتیجیات إنتاجیة ت
ءة لبنامساعدة على إستخدام قدراتها التنافسیة. لأجل ذلك، تقوم كل مؤسسة بوضع إستراتیجیة تنافسیة محدد

میزة تنافسیة، طبقًا لتحلیل مختلف الإمكانیات المتوفرة ومعرفة نقاط القوة والضعف لدیها.

ذ     ع الأخـثلاث بدائل لتحویل القدرات التنافسیة إلى إستراتیجیات مبورتر"م. "في هذا الإطار، قـدم 
لعامة.اات التنافسیة ـات بـالإستراتیجیق على هذه الإستراتیجیوأطلـالتنافسیة،في الحسبان قـوى البیئة 

ات ــتیجیالإسترام هذهـأهح ــن توضیــة ضمن الصناعة. یمكــع المؤسســاد موقــلإیجهذه الإستراتیجیــات دم ــتستخ
48عدة تساؤلات أهمها:هذه الإستراتیجیاتیــرتث، حیث4.2الجدولفي

ا؟یز في منتوجاتهاهل یجب أن تنافس المؤسسة على أساس التكلفة الأقل؟ أم تنافس على أساس التم- 
الند للند مع المنافسین للحصول على أكبر حصة سوقیة؟ أساسهل یجب أن تنافس المؤسسة على- 

أم یجب التركیز على قطاع سوقي معین؟

.146، ص 2005، عمان، 1، دار وائل للنشر والتوزیع، طأساسیات الإدارة الإستراتیجیةالم، مؤید السعید س-48
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م. بورتر""الإستراتیجیات التنافسیة العامة حسب4.2:جدول

یةــالمیزة التنافس

نطاق 
التنافس

.146، صمرجع سابقمؤید السعید سالم، المصدر:

التكلفةبإستراتیجیة القیادة 3-1

هي الإستراتیجیة التي تكون فیها المؤسسة أقل المنتجین تكلفة في قطاع النشاط، التكلفة إستراتیجیة القیادة ب
الأسعار الرائدة في بالإنتاج بمعاییر نموذجیة والبیع و وذلك من خلال تحقیق كفاءة الإستثمار في الموارد، 

وات فعالة تتعلق بالتسهیلات البیعیة ذات الكفاءة السوق. ویتطلب تحقیق هذه الإستراتیجیة أسالیب وأد
العالیة، وملاحظة مستمرة للتكلفة بغرض خفضها ورقابة صارمة على التكلفة وهامش الربح، وخفض 

دمت من أمثلة الشركات التي إستخ49ض المجالات مثل البحوث والتطویر، الإعلان وغیرها.في بعالتكالیف 
" لصناعة الأجهزة المنزلیة الرئیسیة، General Electricفة نذكر: شركة "التكلبنجاح إستراتیجیة القیادة ب

في صنع الهواتف " Samsung"شركة و "Intel"اصلات " لصناعة السیارات، شركة المو Fordشركة "
النقالة.

التكلفةروط تطبیق إستراتیجیة القیادة بش1-1-3

50التالیة:التكلفة یجب توفر الشروط لتحقیق إستراتیجیة القیادة ب

،نمطیة السلع المقدمة
 زیادة مشتریات المستهلكین للسلعة،وجود طلب مرن للسعر، حیث أن تخفیض السعر یؤدي إلى
ج،و ز المنتایدم وجود طرق كثیرة لتمع

.147، 146، ص ص مرجع سابق،سالممؤید السعید -49
.198، ص 1998، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریة، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، -50

یز االتمالتكلفة الأقل 
یز اإستراتیجیة التمالتكلفة إستراتیجیة الریادة بسوق واسع مستهدف 
یز اإستراتیجیة التركیز على التمإستراتیجیة التركیز على التكلفة سوق ضیق مستهدف 
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ام السلع بالنسبة لكل المستهلكین،وجود طریقة واحدة لإستخد
 للمستهلكین.محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها تمامًا، بالنسبة

التكلفةبمحددات إستراتیجیة القیادة 3-1-2

في یمكن إستخدام هذ المحدداتلفة". ـ"دوافع التكمن المحددات الرئیسیة للتكلفة یطلق علیهامجموعةهنالك
51:ثل هذه المحددات فیما یليملتكلفة الأقل مقارنة بالمنافسین. تتتحقیق إستراتیجیة ا

جمإقتصادیات الحوفرات 3-1-2-1

تمتع تفالمؤسسة الكبیرة التي لیف الوحدة الواحدة مع نمو الحجم.ض تكاـتشیر إقتصادیات الحجم إلى تخفی
فسة المؤسسات المناتكالیف جات بتكالیف أقل من كن أن تنتج كمیات كبیرة من المنتبإقتصادیات الحجم یم

، "IBM"لات نجد أن الشركات الكبیرة مثل في صناعة أشباه الموص،الأكثر حجما. على سبیل المثال
ر، تتمتع بإقتصادیات حجم جوھریة في إنتاج مشغلات متقدمة متناھیة الصغ"Intel"و، "Samsung"و
ذات الخلایا.والكمبیوتر الشخصي والھواتفشرائح الإتصال، و

ةنحنى التعلم والخبر م3-1-2-2

ایةبدمنبط كذلك بالإنتاج المتراكم، أيیرتبلتكلفة المنتوج بزیادة حجم الإنتاج فحسب، إنخفاض لا یرتبط 
،لمتراكمة مع إرتفاع الإنتاج اابالمواز ا یزید في تجربة وخبرة المؤسسة. هذا مالدخول في عملیة الإنتاج. 

ة زیادذلك. ینتج عن د تنظیمهایالعمل وترشالتحكم في شبكاتتحسن المؤسسة أدائها من خلال یفترض أن 
ا التنافسي.ـموقعهفيتحسن في التكالیف و إنخفاض یؤدي إلىالذي رـالأمیة،ـكفاءتها الإنتاجفي

ثاني التي هيالیابانیة" Toyotaشركة "منحنى التعلم والخبرة نجدطریقةمن بین الشركات التي تتبع 
General"بعد شركة ر منتج للسیارات في العالمـأكب Motors".،شركة تتقدمعلى سبیل الذكر"Toyota"

General"وتطمح للتفوق على شركة %10بـ ةق العالمیحصة السو للسیارات في"Ford"على شركة 

Motors" من خلال تطبیقها لمنهج إداري جدید یعتمد على البحث والتحسین المستمر في كل أوجه تصمیم
وإنتاج السیارة.

، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، بناء المیزة التنافسیة-الإدارة الإستراتیجیةعبد الحكم الخزامي، ترجمةروبرت. أ. بتس، دیفید. لي، -51
.310-306، ص ص 2008
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الرأسيالتكامل 3-1-2-3

نها من الإنتاج بتكالیف منخفضة.     تجد بعض المؤسسات أن المناهج المختلفة للتكامل الرأسي تمك
لنسبیة فياین والموردین قوة المشتر و ر في التكنولوجیا، ـدرجة التغیو عة منتوج المؤسسة، ـإلى طبیبالإستناد 
یكون أمام الشركات تكاملین:، وعوامل خارجیة أخرىالصناعة

تكامل رأسي مرتفع-أ

على.ةجاتها والتكنولوجیا مستقرة إلى حد ما على مدى فترات طویلجأ إلیه المؤسسات عندما تبقى منتتل
، تكاملها الرأسي مرتفع في صناعةالیابانیة للصناعات الكهربائیة"Matsushita"شركة ،سبیل المثال

لوحات الدوائر "Matsushita"والمعدات الطبیة. تضع شركة "DUD"، أجهزة العزف "VCR"التلفزیون 
نهائیة، أجهزة التحكم والتي أصبحت مكونات مهمة لمنتجاتها الو أشباه الموصلات، و المحولات، و الكهربائیة، 

أي أنها تقوم بتصنیعها للإستفادة من التكالیف المنخفضة.

تكامل رأسي منخفض-ب

ا جات والتكنولوجییعة التطور أي عندما تتغیر المنتفي صناعات سر تلجأ إلیه المؤسسات التي تعمل 
،لمثالاعلى سبیل ن تصنیعها داخلیا. ة بدلا مـراء مستلزماتها الإنتاجیـبسرعة، حیث تسعى هذه المؤسسات لش

لصناعة الكمبیوتر الشخصي جهودها على تجمیع أجزاء الكمبیوتر الأساسیة من "DELL"شركة ركزت 
كات الموردة المختلفة لتحد من تكالیف التخزین والإنتاج.عدد من الشر 

موقع الأنشطة3-1-2-4

یفیة كثلة حول أحد أهم الأم. في تحدید میزة تكالیفیة لهاالموقع الذي یتم فیه أداء نشاط المؤسسة مهمًا یعتبر
ردیها و ع مللتعامل م"Toyota"إستخدام الموقع لبناء میزة تنافسیة قائمة على التكالیف یتمثل في إستراتیجیة 

مكونات بالقرب من مصانع تنتج ردیها الأساسیین لبناء مصانع و في صناعة السیارات، حیث عملت مع م
منهج "في الوقت تعإتبمن حسن إدارة مخازنها، حیث"Toyota"هذا ما مكن شركة تجمیع سیاراتها.

ون تكلفة داج إلیها تقریبًا في الحال ـالأجزاء التي تحتاستلامیعني هذا أن الشركة تستطیع .)JIT(المحدد"
الإحتفاظ بالمخزون.
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مزایا إستراتیجیة القیادة بالتكلفة3-1-3

التكالیف المنخفضة على العلاقة القائمة بین حصة السوق المرتفعة والربحیة بقیادة التقوم إستراتیجیة 
التالیة التي تمكن المؤسسات ذات التكالیف المنخفضة من المزایا من خلال. و تبرز هذه العلاقةالمرتفعة

52:دعیم قدراتها التنافسیةت

حروب لمؤسسات الإنتاج منخفضة التكالیف بإقناع منافسیها بعدم بدایةالوجود القوي في السوقیسمح -أ
الأسعار داخل الصناعة.

لیها إسعار التي یمررها زیادة الأمیزة القدرة على تحمل بالمؤسسات ذات التكالیف المنخفضة تتمتع-ب
ة في نات أو الأجزاء المستخدمبسهولة أكبر الزیادة في أسعار المكو یمكنها من إمتصاصموردوها. هذا ما

ا الإنتاجیة بمستویات أكثر كفاءة.جاتها عندما تشغل طاقتهمنت
علىفقدرتها.ئرة الصناعةتستطیع المؤسسات منخفضة التكالیف أن تبقي المنافسین المحتملین خارج دا-ـج

خلق حواجز ضخمة أمام المؤسسات التي تفكر في دخول الصناعة.تمكنها من تخفیض التكالیف 
لفة فالمستهلكین الذین على أ.تفادي مخاطر تحول العملاءتستطیع المؤسسات منخفضة التكالیف أن ت-د

فس بالمنتجات القائدة للتكالیف المنخفضة من غیر المحتمل أن یتحولوا إلى علامة تجاریة منافسة من ن
یز تقدمه.امتمة التجاریة لدیها شيء ماالمنتوج، ما لم تكن تلك العلام

مساوئ إستراتیجیة القیادة بالتكلفة4-1-3

53في النقاط التالیة:القیادة بالتكلفة إستراتیجیة مكن توضیح أهم مساوئ ی

ةــــراتیجیه الإستاحب هذــة التي تصـــمستوى المرتفع من الإلتزام بالأصول والأنشطة ذات الكثافة الرأسمالیال-أ

صول جامدة وغیر تستثمر المؤسسات مبالغ طائلة في أنتج أو توصل خدمات بأسعار منخفضة. هنا لكي ت
ویلها إلى منتجات أو إستخدامات أخرى.التي من الصعب تحمرنة، 

.في هذه الإستراتیجیة، من السهل بالنسبة للمؤسسات المنافسة تقلید طرق تخفیض التكالیف-ب

.318-315، ص ص مرجع سابقنبیل مرسي خلیل، -52
،    2007، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ور منهجي متكاملمنظ-الإدارة الإستراتیجیةطاهر محسن الغالبي، وائل محمد إدریس، -53

.119ص 
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على . قالمؤسسات التي تركز على تخفیـض التكالیف قد لا ترى التغیرات الأخـرى التي تتـطور في السو -ج
ت ومستویاجودة أفضل، وحول جات، حول أنواع أخرى من المنتمتزایدة طلبات العمیل السبیل المثال، نجد

تراجع حساسیة العمیل للأسعار المنخفضة.خدمة أعلى، وكذلك

یزاتراتیجیة التمإس3-2

ل تقدیم منتجات رغبات عملائها من خلاتلبیة حاجات و على لمؤسسة في قدرة ایز اإستراتیجیة التمتتمثل
المشتري مستعدًا لدفع سعر أعلى. یكون حتىقد یرتبط ذلك بتقدیم خدمات أخرى عالیة. مبتكرة وذات جودة

للمؤسسة القدرة على التنافس دون الخوض مع یكون الإهتمام بالنوعیة، بحیث هوهذه الإستراتیجیة أساس
54المنافسین في حرب المنافسة السعریة.

للسیارات، وشركة "Mercedes"و" BMW"یز شركتياالتي تتبع إستراتیجیة التممن الشركات 
"Sony"وشركة في مجال المنتجات الإلكترونیة المنزلیة ،"IBM" في الحاسبات الآلیة، وشركة
"Caterpillar"تسلیم قطع الغیار خلال ثمانیة لمعدات الزراعیة والآلات الثقیلة التي تتمیز بالقدرة علىل

55وأربعون ساعة لأي عمیل في أي مكان في العالم.

یزاشروط تطبیق إستراتیجیة التم1-2-3

56یز عند توفر عدة عوامل أهمها ما یلي:ابصفة عامة، تتحقق إستراتیجیات التم

ن ره مـیزه عن غیاة تمـة ودرجـمة الإختلافات في المنتوج أو الخدمـدر المستهلكون قیـعندما یق
المنتجات.

 تعدد إستخدامات المنتوج وتوافقها مع حاجات المستهلك.عند
یز.ایتبعون نفس إستراتیجیة التمالذینمن المنافسینصغیرعدد عندما یكون هناك- 

یزامحددات إستراتیجیة التم3-2-2

57یز بنجاح من خلال إعتماد عدد من الأنشطة منها:اإستراتیجیات التممحددات د یتحدیمكن 

.119، ص مرجع سابقطاهر محسن الغالبي، وائل محمد إدریس،-54
.323، ص مرجع سابقعبد الحكم الخزامي، ترجمةروبرت. أ. بتس، دیفید. لي، -55
.119، ص مرجع سابقنبیل مرسي خلیل، -56
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داء یمات وخصائص أإلى تقدیم تصمهذهتؤديالبحث والتطویر إتجاه المنتوج. یشترط أن تكثیف جهود-أ
فياادیقیامركز احتلال تقدیم نماذج جدیدة في زمن أقل وأخیرًا و ستخدام، أفضل، وتوفیر مرونة أكثر في الإ

ما یدعم قدرات المؤسسة التنافسیة.هذا. و تقدیم منتجات جدیدة إلى السوق
في بالكاملعیوبالإزالةعلى هذه تركز وتطویر موجهة نحو عملیة الإنتاج. یجب أنبحوثجهود-ب

وتحسین الجودة.اللازمة الصیانةوتوفیر وتنویع تشكیلة الإنتاج، ،التصنیع
یم تسلإعتماد نـظام من خلال لتسویق والمبیعات وخدمة المستهلك. یمكن تحقیق ذلكطة اـتحسین أنش-ج

إلى تقدیمهذاؤديویجب أن یة.عداد الملفات والأوامر المطلوبمع وجود نـظام دقیق لإفائق السرعة
ستهلك على كیفیةمعلومات أكثر للمو وخدمات إصلاح أفضل، ،صیانة أسرعو المساعدة الفنیة للمستهلك، 

فسیة.وهذا ما یساعد في إستمراریة قدرات المؤسسة التنا.تقدیم شروط إئتمانیة أفضلو ، إستخدام المنتوج

یزامزایا إستراتیجیة التم3-2-3

ة، فإنها توفر للمؤسسة عدة مزایا من شأنها تعزیز قدرتها یز وتنفیذها بفعالیاتبني إستراتیجیة التمعندما یتم 
58:التنافسیة. من أهم هذه المزایا نذكر ما یلي

بوا مكن أن یذهالمدى الذي یض من ـحساسیة السعر لدى المشترین وتزید من ولائهم، وتخفضـتخفأنها -أ
ة.یجیات القیادة بالتكلفة المنخفضالمؤسسات التي تمارس إستراتتوفرها جات بدیلة إلیه بحثاً عن منت

ولاء أعلى للعمیل.ةطییز یمكنها أخذ حصة من السوق شر االمؤسسات التي تمارس إستراتیجیة التم
لمؤسسات ااط. عندما تنتج ـطاع النشـها جزئیًا من خصوم التنافسیة في قـللمؤسسات بعزل نفستسمحأنها -ب
ها في خضم حروب الأسعار مع ـها طلب من العملاء، فإنها لا تجد نفسـجات عالیة التمیز وعلیمنت

المنافسین.
مح حاجة المستهلك، قد یسیز مع خصائص المنتوج التي تلبي االتبني الناجح لمستوى مرتفع من التم- ج

للمؤسسة بترك آثار واضحة لمجموعتها الإستراتیجیة في الصناعة.
سسة في صة المحتملة للمؤ ـمن الح،إلى حد معین،الإستراتیجیات القائمة على الجودة المرتفعة، تزید-د

حها.زادت حصتها السوقیة ومن تم أرباكلما فكلما دعمت المؤسسة الجودة العالیة مع مرور الوقت.السوق 

.120، 119، ص ص سابقمرجع نبیل مرسي خلیل، -57
.338، 337، ص ص مرجع سابقعبد الحكم الخزامي، ترجمةروبرت. أ. بتس، دیفید. لي، -58



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

140

خولسات التي تفكر في الدالمؤسها ـیز وضع حواجز ولاء ضخمة، یجب أن تتغلب علیـایترتب على التم-ه
أن یز أو الفریدة تجعل من الصعب على الداخلین الجدداجات عالیة التمالمنت.إلى السوق بغرض التنافس

یز.ایتنافسوا مع السرعة والمهارة التي تمتلكها المؤسسات القائمة على التم

یزامساوئ إستراتیجیة التم4-2-3

59:فیما یليهاص أهمالعیوب نلختحتوي إستراتیجیة التمایز مجموعة من 

ي هذه ف.عندما یصبح ناضجًانتوج یصبح مألوفًا أكثر في السوقلأن الم،صعوبة إستدامة علاوة السعر-أ
ى ما هم علحول العملاء أكثر ذكاء حول ما یریدونه، وحول نوع وحجم القیمـة الأصلیة و المرحلة، یكون
ضل ـفأتبریر علاوة السعر صعبًا لأن العملاء حصلوا على معرفة یصبح . بالإضافة إلى ذلك، إستعداد لدفعه

جات تلبي نفس الغرض وبأسعار منخفضة.عن المنتوج، خاصة في حالة دخول منت
ها في ـتجد نفسایز سالمؤسسات التي لم تعد قادرة على إستدامة مبادرتها القیادیة بالتم،بمضي الوقت-ب

یتحول عدد كبیر من عملائها إلى مؤسسات أخرى ي هذه الحالة، . فیة من حیث التكلفةـر مرضـحالة غی
نفس السلعة أو الخدمة بأقل تكلفة.قادرة على إنتاج

الغة في یز الذي قد یؤدي إلى المبالغة في الضرائب أو المباتواجه المؤسسات مخاطر المبالغة في التم-ج
توسیع المؤسسة لمواردها.

إستراتیجیة التركیز3-3

ن مجموعة معینة موقد تركز على من السوق بشكل فعال، تقوم إستراتیجیة التركیز على خدمة جزء معین 
تحقق المؤسسة هدفها الإستراتیجي بإتباع هذه الإستراتیجیة، یمكن أن المستهلكین أو سوق جغرافي معین. 

یز امما یجعلها تحصل على تم،الضیق بشكل ناجح مقارنة مع منافسیها الذین یتنافسون على نطاق أوسع
أدنى حد ممكن قیاسًا بالمنافسین أو بتقدیم منتوج عالي ما عن طریق خفض التكلفة إلى ویتم ذلك إ.أو تفرد

قد تقوم المؤسسة بتلبیة إحتیاجات مجموعة من الزبائن لهم إحتیاجات مختلفة عن الآخرین،الجودة. كما 

.342-339، ص ص مرجع سابقعبد الحكم الخزامي، ترجمةروبرت. أ. بتس، دیفید. لي، -59



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

141

یز اسسة قد تركز على كلفة منخفضة بالنسبة لجزء من السوق أو تمأو یرغبون في خدمة ممیزة. أي أن المؤ 
وهذا ما یساعدها في تدعیم قدراتها التنافسیة.60عالٍ في نفس الجزء، أو كلاهما معًا.

وشركة ،للحاسبات الآلیة"Tandem"من أمثلة الشركات العالمیة المتبعة لإستراتیجیة التركیز شركة 
"Rolls-Royce"شركة للسیارات الفاخرة. كما نجد"SELECTRON" المتخصصة في إنتاج لوحات

61) والأجهزة الإلكترونیة الأخرى.PCS(الشخصيالدائرة الكهربائیة المستخدمة في أجهزة الكمبیوتر

شروط تطبیق إستراتیجیة التركیز3-3-1

62یمكن تطبیق إستراتیجیة التركیز في الحالات التالیة:

سوقي معین (محدود).قطاع عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطیة -أ
في نفس القطاع السوقي المستهدف.لا یحاول أي منافس آخر التخصصعندما -ب
مجموعات مختلفة ومتمیزة من المستهلكین ممن لهم حاجات مختلفة أو یستخدمونتكون هناكعندما -ج

المنتوج بطرق مختلفة.
ومعدل النمو والربحیة.،تتفاوت قطاعات النشاط في الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجمعندما -د

، لصناعةلعندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس (الموردین، العملاء، المنتجات البدیلة، الوافدون الجدد - ه
والمنافسون في الصناعة) بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة عن غیرها.

ات إستراتیجیة التركیزمحدد3-3-2

63طریقتین هما:فسیة في ظل إستراتیجیة التركیز، یمكن إنتهاجلأجل تحقیق قدرات تنا

التكلفة.بالنجاح في تحقیق قیادة -أ
یز في القطاع أو القطاعات المستهدفة.االتم- ب

.164، ص 2004، عمان، 1التوزیع، ط، دار وائل للنشر و العولمة والمنافسة-الإدارة الإستراتیجیةكاظم نزار الركابي، -60
.345، ص مرجع سابقعبد الحكم الخزامي، ترجمةروبرت. أ. بتس، دیفید. لي، -61
.142، ص مرجع سابقنبیل مرسي خلیل، -62
.139-133، ص ص نفس المرجع-63
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فسنتستخــدم ،ىالأولة ــلطریقبالنسبة لة. ــدام الأدوات المناسبة لكل طریقـــیتم إستخبطبیعـة الحال، 
ة فیتمالثانیة إتباع الطریقحسب إستراتیجیة القیادة بالتكلفة. أما عند أنواع الأدوات المتبعة لتخفیض التكلفة 

.ةیز المنتوج للسوق الواسعاز المنتوج حسب إستراتیجیة تمإستخدام الأدوات المستعملة لتمای

مزایا إستراتیجیة التركیز3-3-3

للمؤسسة. من أهم هذه المزایا التنافسیةالقدراتز یتعز من شأنها ركیز بتحقیق عدة مزایاتسمح إستراتیجیة الت
64ما یلي:نذكر 

إبقاء لى جعل المؤسسات التي تمارس إستراتیجیات التركیز قادرة عخدمة فئة صغیرة في السوق، عادة ما ت-أ
واسع.غیر جذابة على نطاق تبدو الصناعة لو كانت، حتى أرباحها مرتفعة

الدرعهذایتمثل.اء درع للحمایة في السوقـالمؤسسة في ظل إستراتیجیة التركیز قادرة على إنشتكون -ب
أقل تعرضًا یجعل المؤسسةسات خطوط الإنتاج الأكبر والأوسع. هذا ما في خدمة فئة معینة ضد مؤس

التنافسیة.الصناعیة للتغیرات الكبیرة في البیئة 
في التركیز من الحصول على مصادر أخرى للأنشطة المضیفة للقیمة، على أن تساهمتمكن إستراتیجیة -ج

یز.اتحسین وضع التكالیف أو التم

مساوئ إستراتیجیة التركیز4-3-3

65على الرغم من المزایا التي توفرها إستراتیجیة التركیز إلا أنها لا تخلو من مجموعة من المساوئ أهمها:

بب الس.فئة مختارة من العملاءبالإعتماد علىحصة المؤسسة في السوق التي تحصلت علیها قد تزول -أ
مع مرور الوقت، قد ائص السوق الأوسع والأكثر شمولیة.إلى خصاتدریجیءالعملاتحول في ذلك هو 

على من الحفاظ المؤسسة تمكن الممیز، وبالتالي قد لا توخصائص المنتوجتتناقص المذاقات المتمیزة
.حصتها السوقیة

اجیدم خاصة في حالة عدم إدراكهیمكن للعملاء أن یخرجوا بسرعة من دائرة الولاء لمنتجات المؤسسة، -ب
.إلیهملسلعة أو الخدمة المقدمةخصائص ال

.139، ص مرجع سابقنبیل مرسي خلیل، -64
.350، 349، ص ص مرجع سابقعبد الحكم الخزامي، ترجمةروبرت. أ. بتس، دیفید. لي، -65
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مؤسسة في حالة تطویر الأمان للرع فضیلات الفئة المختارة التي تشكل دإعادة تشكیل تاحتمال-ج
جدیدة.تكنولوجیة المؤسسات الكبیرة المنافسة لمبتكرات 

إستراتیجیات أخرى للتنافسیة 3-4

ار.الإبتكیمكن إضافة ثلاثة إستراتیجیات أخرى للتنافس وهي المنافسة بالمرونة والمنافسة بالوقت إلى جانب

المرونةالمنافسة ب1-4-3

الطلبغیرات في حجمدرة المؤسسة أو نظامها الإنتاجي على الإستجابة للتـمدى قبالمنافسة بالمرونةیقصد
موازیة في حجم الطاقات زیادة تلبیتها بما یستدعي ،حجم الطلبتحدث زیادة فيفقد على منتجاتها.

، كما قد ینخفض حجم الطلب على منتوج معین.بالحجم المناسب إن وجدمخزون الباستخدامأو الإنتاجیة
لزم تصمیم وتقدیم منتوج بدیل جذاب، أي القیام بتغییر في مزیج المنتجات.مما یست

المنافسة بالوقت2-4-3

السلعةیرتبط المجال الأول بمدى قدرة المؤسسة تقدیم الخدمة أو تسلیمناك عدة مجالات للتنافس بالوقت. ه
زامها ما یكسب المؤسسة سمعة حسنة من خلال إلتمواعید التسلیم. هذاانضباط بالسرعة اللازمة مع للعمیل

وج جدید م منتـیالمجال الثاني بالمدة الزمنیة التي تستغرقها المؤسسة لتقدیتعلقبمواقیت التسلیم المتفق علیه.
لإنتاج.اط بمعدل سرعة التحسین أو التطویر في عملیات ـال الثالث للمنافسة بالوقت فیرتبـالمجللسوق. أما 

الإبتكارة بالمنافس3-4-3

أن وخاصة في مجال الإنتاج والعملیات. السبب في ذلك هویعتبر الإبتكار من الإستراتیجیات التنافسیة 
لى . عجات المؤسسة، كتعدیل إستخدامات المنتوج الواحدالإبتكار یعمل على خلق أفكار جدیدة لتطویر منت

.في آن واحدمجعل الساعة أداة لقیاس الوقت والنبض وضغط الدسبیل المثال، 

فسة، یتضح مما سبق أن المؤسسات التي ترید البقاء والریادة في محیط یتمیز بالتحولات وشدة المنا
ها ي تمكنیتطلب منها إمتلاك مجموعة من الكفاءات (التنظیمیة، التسییریة، التكنولوجیة، ...) الضروریة الت

حكم علىنلكن السؤال المطروح هنا هو كیف سیة الإنتاجیة بكل كفاءة وفعالیة. من تحقیق إستراتیجیات التناف
ة.ذات مصداقیمؤشرات للإجابة على هذا السؤال یتطلب الأمر استخدام لها قدرة تنافسیة؟ المؤسسات بأن
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قیاس التنافسیةلالمحدودةمؤشراتال-4

مستوىقطاع  النشاط  مع مفهوم  التنافسیة علىقد لا یتطابق  مفهوم  التنافسیة على  مستوى المؤسسة أو 
فقد تحقق المؤسسة تنافسیتها من خلال تخفیض نسبة المدخلات كاللجوء إلى تسریح بعض العمال. الدولة.

ما لم یتم قد یترتب عن هذا الإجراء إنخفاضا في الدخل والرفاه العام على مستوى إقتـصاد الدولة بالمقابل،
لكن قد یتطابق المفهومان إذا كان تحسین في مؤسسات أو مشاریع أخرى.تم تسریحهاتشغیل العمالة التي

تستخدم مؤشرات لهذا تنافسیة المؤسسة أو قطاع النشاط قد تحقق مع الإحتفاظ بنفس مستویات التشغیل. 
النشاط، على المستویات الثلاثة: مستوى المؤسسة، مستوى قطاع تنافسیةالوتحلیلومختلفة لقیاسعدیدة

66مستوى الدولة.

مؤشرات قیاس تنافسیة المؤسسة4-1

حسب افسیة. تنلا تعتبریتضح مفهوم التنافسیة أكثر على مستوى المؤسسة، فالمؤسسة قلیلة الربحیة 
نتاجها المتوسطة لإتكلفة الفإن المؤسسة لا تكون تنافسیة عندما تكون ،الكاملةمنافسةالنموذج النظري لل

نشاط الداخل قطاع أما یدل على سوء تخصیص موارد المؤسسة. هذاتفوق سعر منتجاتها في السوق. 
نتاجها أعلى المتوسطة لإتكلـفة العندما تكونتكون ذات ربحیة قلیـلة قدلمؤسسة المتجانس المنتجات، فإن ا

عناصر تكلفة إرتفاعاءتها الإنتاجیة أو كفإنخفاضراجعة إلىربحیتها القلیلة منافسیها. وقد تكونمن تكلفة 
الإقبال على شراء منتجات مؤسسة ما یعكس الفاعلیة على العكس من ذلك، 67الإنتاج لدیها أو للسببین معًا.

في إستخدام مواردها، خاصة في مجال البحث والتطویر أو التسویق.

Nancy"أوستن"ن. "به تالذي تقدمیعد النموذج  Austin" تسعینیات القرن الماضي منتصف في
، حیث یقوم بتحلیل دوافع الربحیة والتنافس 1979في بورتر""م.ج القوى الخمسة الذي تقدم به ذلنمو اإمتداد

في قوى التنافستنافسیة ولتحلیل إستراتیجیة صناعیة ج إطارا لوضعذیقدم هذا النمو . للمؤسسة الصناعیة
68وهي:في السوق التنافسیة الجاذبیة و قوى مؤثرة على ستةهناك حسب هذا النموذج، .السوق

.، بمعنى تقییم المعلومات الخاصة بالمنافسین الحالیینالمنافسة-أ

.10، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -66
، نفس الصفحة.نفس المرجع-67

68- Six Forces Model, available from: http://www.investopedia.com/terms/s/six-forces-model.asp.
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لسوق. ا، أي تقییم المعلومات المتعلقة بالمنافسین الجدد ومدى سهولة دخولهم إلى الداخلون الجدد- ب
أثیر لى الت، بمعني تقییم المعلومات المتعلقة بقدرات المشترین عالمستعملون النهائیون (المشترون)- ت

یة).التفاوضفي أسعار المنتجات (قوتهم 
، أي عدد ونوع البائعین مع تقییم قوتهم التفاوضیة.الموردون- ث
.إحلالهاالمؤسسة ومدى سهولةتنتجهالخدمات التي مدى توفر بدائل للمنتجات ول،البدائل-ج
الخدمات ذات العلاقة الموجودة في السوق.و أي تقییم أثر المنتجات ، مكملةالمنتجات ال-ح

تتمثل هذه العوامل مل التي تحدد تنافسیة المؤسسة. و او عة من العو مجمتقدیم كن إنطلاقًا مما سبق یم
رات مؤشها، حیث تشكل جمیعً والحصة السوقیةالكلیةوالإنتاجیة،وتكلفة الإنتاج،الربحیةبشكل خاص في

تنافسیة المؤسسة.لقویة 

الربحیة4-1-1

إذا كانت لربحیةلمؤشرًا كذلك الحصة السوقیةتمثلو للتنافسیة الحالیة للمؤسسة.تعتبر الربحیة مؤشرًا كافیًا 
یمكن للمؤسسة أن تكون كما.المؤسسة تعظم أرباحها دون التنازل عن الربح لغرض رفع حصتها السوقیة

فإن التنافسیة الحالیة للمؤسسة لن تكون ضامنة لربحیتها في التراجع. لهذاة في حالة سوق تتجـه نحوتنافسی
تكون إذا كانت ربحیة المؤسسة تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القیمة الحالیة لأرباح المؤسسة أما المستقبل.

"Tobin""توبن"ویمكن التأكد من ربحیة المؤسسة من خلال استخدام مؤشر بالقیمة السوقیة لها. مرتبطة

سة على تكلفة إستبدال أصولها. القیمة السوقیة للدین ورؤوس الأموال الخاصة بالمؤسالذي یحسب بقسمة 
69تنافسیة.غیرالمؤسسة تكون عندما تكون هذه النسبة أقل من الواحد

امل ن المنافع المستقبلیة للمؤسسة تبنى على أساس كفاءتها الإنتاجیة وتكلفة عو مما لا شك فیه أ
لى البحث فاقها الحالي عإنمدىو رة طویلة ـعلى مدى جاذبیة منتجاتها لفتمنافع المؤسسة تبنى. كماإنتاجها

لسوقیةعاملاً هامًا في جذب المستهلكین ومن تم زیادة الحصة ا، تعد الجودةذلكبالإضافة إلىوالتطویر.
.للمؤسسة

.11، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -69
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تكلفة الإنتاج4-1-2

المتوسطة للإنتاجتكلفة التكون المؤسسة غیر تنافسیة إذا كانت حسب النموذج النظري للمنافسة النزیهة، 
ن عوامل الإنتاج لأأو ،ویعود ذلك إما لإنخفاض كفاءتها الإنتاجیة. تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواق

فاض الكفاءة الإنتاجیةـإنخیكونقد إذا كان قطاع النشاط متنوع المنتجاتأو للسببین معًا.باهضة التكالیف
إرتفاعمنتجات فیمكن أن یعود ذلك إلى متجانس الأما إذا كان قطاع النشاط ال. ـإلى التسییر غیر الفعراجعا

70مقارنة بالمنافسین.المتوسطة للإنتاجتكلفة ال

الإنتاجیة الكلیة للعوامل4-1-3

تقیس الإنتاجیة الكلیة للعوامل مدى الفاعلیة في تحویل عوامل الإنتاج إلى منتجات. إلا أن هذا المفهوم لا 
أطنان من الحدید مثلا،الوحدات الفیزیائیةبیبین مزایا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج. فإذا كان الإنتاج یقاس 

التي لا تبین شیئًا حول مدى جاذبیة المنتجات أو أعداد من الحواسیب، فإن الإنتاجیة الإجمالیة للعوامل
71المؤسسة في السوق.تعرضها 

على المستوىتنشطمؤسساتسنوات لكما یمكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة للعوامل أو نموها لعدة 
ة نحو إلى التغیرات التقنیة وتغیر دالة التكلفقد یعود نمو هذه الإنتاجیة نجد أنس. المحلي أو الدولي

ات الفروققد یتأثر نمو الإنتاجیة الكلیة للعوامل ب،زیادة على ذلكنخفاض أو إلى تحقیق وفورات الحجم.الإ
مستوى بتفسیر الإنتاجیة الضعیفة بضعف الإدارة أو كذلكیمكنة. الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدیفي

إستثمار غیر فعال أو للإثنین معًا.

یةالسوقالحصة4-1-4

ون تنافسیة على أن تحقق أرباحًا وتأخذ حصة كبیرة من السوق الداخلیة بدون أن تكیمكن لأي مؤسسة
تقف في وجه وحواجز تجاریةبقوانینمحمیةقد یتحقق هذا عندما تكون السوق المحلیة المستوى الدولي. 
على مواجهة كما یمكن للمؤسسات الوطنیة أن تكون ذات ربحیة آنیة إلا أنها غیر قادرة المنافسة الخارجیة.

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة ورقلة، حالة الجزائر-براءة الإختراع مؤشر لقیاس تنافسیة المؤسسة والدولدویس الطیب، -70
.15، ص 2005

71 - McFetridge Donald G. , La compétitivité : nations et measures, Ottawa industries, Canada, 1995, p. 9.
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وقد تحقق المؤسسات المحلیة أرباحا كذلك عند حدوث هبوط في رفع الحواجز التجاریة.المنافسین عند 
منافسیها الدولیین.تكالیف إنتاج بمقارنة تكالیف إنتاجها المحلیةلهذا یجب على المؤسساتالسوق.

الإنتاجنشاط متجانسفي حالة وجود توازن المؤسسة في السوق فإن تعظیم المنافع ضمن قطاع
ت لما كانلیف منافسیها كمقارنة بتكاضعیفةالتكلفة الحدیة للمؤسسةكلما كانتیتوقف على التكلفة الحدیة.

ا وعلیه، یمكن القول أن الحصة السوقیة تعكس مزایكبیرة وكانت المؤسسة أكثر ربحیة.یةالسوقحصتها 
الإنتاجیة أو تكلفة عوامل الإنتاج.الكفاءة 

قد لا یفسر بالأسباب نتاج متجانس الإقطاع نشاط ضعف ربحیة المؤسسة في إلى أندر الإشارةتج
یضاف إلیها سبب آخر یتعلق بالمنتجات الأقل جاذبیة التي تقدمها المؤسسة والتي قدالمذكورة أعلاه فقط.

تتساوى في التنافسیة سواء نجد أن أغلب المؤسسات لا ذلك،زیادة على 72.یةتؤثر سلبًا على حصتها السوق
فسیة في الحصول على من حیث العدد أو القدرة وهذا الإختلاف یجعل كل واحدة منها تستغل قدرتها التنا

مستعینین ،وتقییمهاالمؤسسات من خلال تحلیل مكوناتهاحكم على تنافسیة هذه ویمكن القطاعات سوقیة.
إضافة بعض المؤشرات في قیاس ستحسنیلهذا،.باشرینمؤشرات متعددة ومقارنتها بمنافسیها المبفي ذلك

تنافسیة المؤسسات أهمها ما یلي:

شرات ؤ لمتساعد هذه امثل القدرة على التسدید، والإستقلالیة المالیة، و المردودیة وغیرها.: مؤشرات مالیة-أ
ت تنتمي لقطاع بمؤسساالمالیة الخاصةبعض النسبلحكم على تنافسیة المؤسسة من خلال مقارنة في ا

نشاط معین.

د والإبتكار.یقصد بها التكنولوجیا المستخدمة في المؤسسة، ودرجة التأهیل، والتجدی: مؤشرات تقنیة-ب

ركزیة تتمثل في القواعد المرتبطة بتقسیم العمل في المؤسسة، ومركزیة أو لا م: مؤشرات تنظیمیة-جـ
القرارات، ونظام المعلومات وغیرها.

.وغیرهالتعاوناو التفاوض، و ونمط القیادة، ،وفلسفة التسییر،تتعلق بخبرة المسیرین: تسییریةمؤشرات -د

.12، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -72
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مؤشرات قیاس تنافسیة قطاع النشاط4-2

له عندما تكون المعطیات عن المؤسسات التي تشكقطاع النشاط مؤشرات التنافسیة على مستوى یمكن معرفة 
عند المعین.س أوضاع مؤسسة معینة ضمن القطاع علاقة لا تعكالمؤشرات متوسطات . تمثل هذه كافیة

وسطاتإجراء تحلیل للتنافسیة على مستوى قـطاع النشاط أو العناقید (تجمع الأنشطة) یتعین أن تكون المت
لى عــود إتهذا المستوى ذات معنى. كما یشترط أن تكــون فوارق مؤسســات القطــاع محدودة والتي عادة ما في 

73.وغیرهاالحجمو عمر المؤسسة، و عوامل الإنتاج، و تولیفة المنتجات، تغیــرات عدیدة تـشمل 

یة و إقلیمأمؤسسات محلیـة بالعلاقة معتقییـم تنافسیة المؤسسة في السوق المحلیـة أو الإقلیمیة یتـم 
ر الذي آخر أو بلد آختقییم تنافسیة قطاع النشاط بالمقارنة مع قطاع نشاط مماثل لإقلیمیمكنأخرى. كما 

وق حرة.قطاع النشاط التنافسي مؤسسات تنافسیة إقلیمیة ودولیة تحقق أرباحًا في سیشمل یتم معه التبادل. 
یمكن قیاس تنافسیة قطاع النشاط بالإعتماد على المؤشرات التالیة:و 

مؤشرات التكالیف والإنتاجیة1-2-4

ساویة أو أعلى منها لدى القطاع فیه م)PTF(یكون قطاع النشاط تنافسیًا إذا كانت الإنتاجیة الكلیة للعوامل 
متوسطتكالیف الوحدة یساوي أو یقل عنلالمتوسطمستوىالكما یكون تنافسیا إذا كانالأجنبي المنافس له. 

ب من خـلال إجراء مقارنات دولیـة حول ذلك في الغالیمكن معرفةتكالیف الوحدة للمنافسین الأجانب. 
سیة الید العاملة تنافرویمكن صیاغة مؤش.)CUMO(الوحدویة للید العاملة إنتاجیـة الید العاملة أو التكلفة 

74" بواسطة المعادلة التالیة:tلفترة "ل" j" في البلد "iطاع النشاط "ـلق

= ×( )
حیث أن: 

.'t'خلال الفترة 'j'لبلد ل'i': تمثل معدل أجر الساعة في قطاع النشاط 

.'t'خلال الفترة 'j': تمثل معدل سعر صرف الدولار الأمریكي بعملة البلد 

.12، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -73
74 -McFetridge Donald G., op. cit., p. 13.
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( .'t'خلال الفترة 'j'لبلد ل'i': تمثل الإنتاج الساعي في قطاع النشاط (

:لتالیةمن خلال المعادلة ا'k'البلد في التعبیر عن التكلفة الوحدویة للید العاملة النسبیة یمكن

=
تتغیر والتيتتأثر بعدة عوامل'j'للبلد )CUMO(الوحدویة للید العاملةتجدر الإشارة إلى أن التكلفة 

لعدة أسباب أخرىبلدان بمثیلاتها في مقارنة)CUMO(ترتفع المثال، قدعلى سبیل من فترة لأخرى. 
75أهمها:

ما هو علیه في الخارج.مقارنة بمعدل الأجور والرواتب بشكل أسرع إرتفاع
إنتاجیة الید العاملة بسرعة أقل من الخارج.إرتفاع
ة المحلیة مقارنة بعملات البلدان الأخرى.إرتفاع قیمة العمل
 معدل التضخم مقارنة ببلدان أخرى.إرتفاع

ا عبة كونهعملیة صللید العاملة بین البلدان مقارنة التكلفة الوحدویةهذه العوامل المتغیرة تجعل لكن 
رف قد لا معدل الصنتیجة إرتفاع الأجور أو 'j'في البلدالوحدویة فعند إرتفاع هذه التكلفةتتمیز بالغموض.

ي بلدان فقارنة بما هي علیه إذا بقیت في مستوى مقبول م، بیة صادرات هذا البلدعلى جاذهذا الإرتفاع یؤثر 
. تنافسیةلاة ـتكلفالبالمقارنة مع التكلفة الوحدویة للید العاملةفضـخیجب أن تأخرى. في الحالة العكسیة، 
.لدهذا البملةعتاجیة أو إنخفاضًا في الأجور أو في قیمة تحسینات في الإنویمكن أن یتم ذلك من خلال

العاملة إذا بالزیادة النسبیة في التكلفة الوحدویة للید'j'صادرات البلد زیادة على ذلك، قد لا تتأثر 
برة واسعةمتع بخكانت هذه التكلفة لا تشكل الجزء الأكبر من التكلفة الكلیة في الإنتاج أو إذا كان هذا البلد یت

ق السو في الحصـة منزیادةالیابان وألمانیا عرفت في مجال أو مجالات إنتاجیة معینة. على سبیل المثال،
لجزء اأن تكلفة الید العاملة لم تشـكل في ذلك هو سبب البهما.)CUMO(إرتفاع في على الرغم من الدولیة 

ب في میدان التصنیع شجعت على تزاید الطلوأن خبرتهماالأكبـر من التكلفة الكلیة في هذین البلدین
هما.الخارجي على صادرات

.15، 14، ص ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -75
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ل س الماتكلفة رأتكلفة الید العاملة و دمج یقوم على أساسهناك مقیاس أكثر شمولیة للتكلفة الوحدویة 
ا ؤشرًا عامً تكلفة رأس المال متشكل ،حسب المحللین الإقتصادیین. ما یعطي مؤشرًا تقدیریًا أفضلا، وهذا معًا

ا نظرً لكنة.على مستوى التكالیف في الأسواق الدولیالمحلیونعلى "اللامیزة النسبیة" التي یواجهها المنتجون
ز تتجاو لتمتع رأس المال بسیولة دولیة على عكس الید العاملة، فإن التكلفة الحقیقیة للتمویل لا یمكن أن

وظیفتات من ــفي السبعیننــرین الیابانییــال، منع المدخــل المثــالصرف. على سبیمعدلات الفائدة ومعدلات
منخفضة.جعل تكلفة التمویل في الیابان الخارج في مدخــراتهم

مؤشرات التجارة والحصة من السوق الدولیة2-2-4

حالةففي.قطاع النشاطلتنافسیة على مستوىصة من السوق الدولیة كمؤشرات لیستخدم المیزان التجاري والح
عندماالصادرات الوطنیة أو إجمالي حصته من نخفضقطاع النشاط تنافسیته عندما تیخسر ،التبادل الحر

من بعین الإعتبار حصة تلك السلعة مع الأخذالواردات الوطنیة لسلعة معینة، إجمالي حصته من ترتفع 
. كما یمكن لقطاع النشاط أن یخسر تنافسیته عندما تنخفض حصته لمحلیینالإنتاج أو الإستهلاك اإجمالي

76حصة البلد المعني في التجارة الدولیة.مع الأخذ بالإعتبار ،من الصادرات الدولیة

المیزة النسبیة الظاهرة4-2-3

مؤشر المیزة النسبیة الظاهرة إلىبالإستناد مقیاسًا للتنافسیة 1990في سنة بورتر""م. أعطى الإقتصادي 
)RCA( لبلد ل. ویمكن حساب هذا المؤشر'j' نشاط القطاع للمجموعة من المنتجات أو'i':77كالتالي

= jللبلد iالمنتوج صادرات / jللبلد الكلیة الصادرات
iللمنتوج الدولیة الصادرات / الكلیةالدولیة الصادرات

ات         یمتلك میزة تنافسیة نسبیة ظاهرة للمنتج'j'البلد نقول أنأكبر من الواحد عندما تكون 
وبالنظر إلى المیزان التجاري لقطاع النشاط، فإن القطاع الصناعي الذي تبلغ حصته.'i'أو لقطاع النشاط

من الواردات الدولیة لا یمكن إعتباره تنافسیًا.07من الصادرات الدولیة و06مثلا

.15، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -76
77 - McFetridge Donald G., op. cit., p. 17.
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ل ـر أو أقـثیمكن أن تكون أكمیزة تنافسیة نسبیة ظاهرة'j'البلد فیهـا اط التي یمتلك ـإن قطاعات النش
. كثر بطءمعدل نمو إنتاجیتها أكثر سرعة أو أقد یكونة لها في الخارج. كمالة من القطاعات المماثـإنتاجی

.ارـوالإبتكاقوالمنافذ إلى الأسو ة عوامل الإنتاج، ـتكلفمنلقطاعات النشاط النسبیةالتنافسیة المیزة تتكونو 
رأس المال البشريإعتمادها على كغیرها، معینة أكثر منإنتاجیة عوامل وقد تعتمد هذه المیزة على

على التقنیة العالیة.التركیزأو 

ن الصناعاتبیالتجارة مؤشر4-2-4

تقدم فكلما إرتفعت قیمته كلما دل ذلك علىالصلات التجاریة بین الصناعات.مجموع المؤشریعطي هذا 
"أ. هفریلیشین و ب. بینت دراسة،مؤشرهذا البإستخدام الصناعة في البلد المعني. 

.O)كانزل" Havrylyshyn & P. Kunzel)العربیة لا تمتلك قاعدة ، أن البلدان1997في
ز في لا یتجاو اضعیفبقي المؤشرهذا حیث أن أخرى في العالم، بلدانصناعیة متقدمة جـدًا بالمقارنة مع 

لفترةباهذه الفترة مقارنة فيلذي حصل وعلى الرغم من التحسن ا.)1994- 1992للفترة (%25ط المتوس

"NAFTAلدول "%77.3مقارنة بـ ضعیفًا بقي، إلا أنه %15.9التي بلغ فیها هذا المؤشر)1986- 1984(

78).9219-9419نفس الفترة (للإسرائیل%58.4و 

أنةطیشر ،یمكن معرفة تنافسیة قطاع النشاط من خلال المؤشرات التالیة،بالإضافة إلى ما سبق
قطاع آخر مماثل له داخلیًا أو خارجیًا:بتتم المقارنة 

.إرتفاع معدل ربحیة قطاع النشاط في السوق على المدى الطویل
 لقطاعات المماثلة.مقارنة باإرتفاع معدل إنتاجیة قطاع النشاط
المماثلة.مقارنة بالقطاعات طاع إنخفاض تكالیف هذا الق
 زیادة صادرات هذا القطاع وبالتالي زیادة حصته في السوق الدولیة مقارنة بالقطاعات الأخرى

المماثلة.

1- Havrylyshyn O., Kunzel P., Intra-Industry Trade of Arab Countries: An Indicator of Potential competitiveness,
IMF Working Paper No. 97/47, 1997, pp.8-9. Available from: http://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/wp9747.pdf.
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مؤشرات قیاس تنافسیة الدولة4-3

ع رتفمدخل تقاس بقدرة البلد على تحقیق معدل لقد أوضحنا في جزء سابق من هذا الفصل أن تنافسیة الدولة
معدل الصادرات ومستوى یمكن إعتبار بالإضافة إلى ذلك،.لمواطنینمستمر لمستوى المعیشة لتحسین و 

فع معدل ر ا الكبیر في متأثیرهویرجع ذلك ل.للدولةالتنافسیة لقدرةلحددان هامانتدفق الإستثمار الأجنبي م
د یؤكفي هذا الإطار،مضافة.وتوجیههما إلى قطاعات تعطي قیمة ا مإذا ما تم إستغلاله،الدخل الفردي

ي فالبدائل المتوفرة لذلك وتتمثل .ن على ضرورة إستخدام عدة مؤشرات لقیاس تنافسیة دولة ماالباحثو 
نتائج التجاریة للدولة.حسب الفرد، أو الإنتاجیة أو الملاحظة تطور الدخل الحقیقي

نمو الدخل الحقیقي للفرد4-3-1

وضح أان. بهذا الصدد،متشابهمترابطان ولیسالفرد والإنتاجیة مفهومانحقیقي حسب الدخل الیعتبر
'James Markusen'أن الدخـل الحقیقي حسب الفرد یرتبـط بعوامل الإنتاجیـة الكلیـة 2010في)PTF( ،

الإنتاج عوامل إنتاجیة فزیادة .التجارة)شروطوالموارد الطبیعیة وكمیات التبادل (،ومدى توفر رأس المال
تخصیص الموارد الطبیعیة ورأس المال ترتفع مع كفاءة أن الإنتاجیة ي. غیرالكلیة تزید من الدخل الفرد

79.الدخل الحقیقي للفرد، الشيء الذي یؤدي بدوره إلى زیادةالمادي على المستوى الوطني

ولة بعائدات وارداته الممزیادة البلد المعین ینتج عنالتجارة على مستوى التحسن في شروط
لكن قد تنخفض . حجم الإستهلاك الداخليمستوى الدخل الفردي و یؤدي إلى تحسن هذا التحسنه.صادرات

ل مستوى الدخقد یتأثر في هذه الحالة، .مع تمویل المستویات الأصلیة من الوارداتصادرات هذا البلد
وطشر كما یمكن أن تتحسن هذا البلد على توازن تجارته.لم یحافظإذا حجم الإستهلاك الداخليالفردي و 

ا یصدرهالتجارة للبلد، وبالتالي دخل الفرد فیه، إذا كان هناك طلب دولي إضافي على السلع والخدمات التي
یة البلدلذلك فإن مقارنة تنافسدولي من السلع والخدمات التي یستوردها.العرض زیادة في الاك ـهنتأو كان

ل الفرد.ـدخأساس على بمقارنة تنافسیته ترتبط إرتباطا وثیقاالتجارة سعلى أسا

أما بخصوص العلاقة بین نمو الإنتاجیة وكثافة الصادرات، فإن الدراسات التي أجریت حول الفوارق 
إلا أن الدراسات الإحصائیة أظهرت أن في نمو الإنتاجیة على المستوى الدولي لم تظهر علاقة قویة بینهما. 

79 - Markuson J. R., Putting Per-Capita Income Back Into Trade Theory, working Paper 15903, National Bureau for
Economic Research, Cambridge, 2010, pp. 6-7. Available from: http://spot.colorado.edu/~markusen/w15903.pdf.
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من الناتج ونسبة الإستثمارات و الوطنييلفردفي مستوى الدخل اتؤثرنتاجیة الفوارق في معدلات نمو الإ
عن الناتجةزیادة الموارد الطبیعیة والرأسمالیة لنتیجة لفرد دخل ایرتفع زیادة على ذلك،المحلي الإجمالي. 
ل التنقیب عن الموارد الطبیعیة. كما شكل رأس مال مادي أو على شكو التي تكون علىاستثمارات سابقة، 

ي نلتقعن الإبتكار اةالناجم)PTF(إنتاجیة عوامل الإنتاجبزیادةكذلكأن الدخل الفردي یمكن أن یرتفع
إن نمو الإنتاجیة مؤشر هام، وفي الغالب لا یتم التفریق بینه وبین نمو الدخل الفردي، و علیه، فوالتنظیمي.

80لمعدل نمو إنتاجیة العمل ومدى تأثیر ذلك على الدخول الفردیة.إذ یجري القیاس الدوري 

النتائج التجاریة2-3-4

هناك ثلاثة مقاییس رئیسیة للنتائج التجاریة لبلد ما: فائض مطرد ،الدراسات المتخصصةما ورد في حسب 
منتجات جاري، حصة مستقرة أو متزایدة من السوق الدولیة، تطور تركیب الصادرات نحو الالحساب الفي 

81ذات التقانة العالیة أو القیمة المضافة المرتفعة.

الجاريالحسابفائض4-3-2-1

طلب إلىهذا الفائض مستندًا جاري. یمكن أن یكون الالحسابفي الغالب یتم دمج تنافسیة بلد ما مع فائض 
الحساب العـجز في یكونقد عن مجموعة من العوامـل الأخرى. دولي على صادرات ذلك البلد أو ناتج

مستوى منخفض بمصحوبامعدل الإدخار میزانیة الدولة أو إلى ضعفإلى عجز في راجعا جاري ال
ري عجز نجد عجزًا مزدوجًا عندما یرافق عجز الحساب الجافي الإقتصاد أو للعاملین معًا. قد للإستثمارات

في هذه الحالة، قد یتم تمویل هذا العجز بقروض من الخارج، الشيء الذي یؤدي إلى فائضفي یزانیة. الم
ر السلع والخدمات أسعاالعملة المحلیة أو مستوى صرفمعدل إرتفاع حساب رأس المال و من تم إلى 

أكثر .یةلا یساعد في معالجة العجز في الحساب الجاري أو في المیزانالوضع المحلیة. بطبیعة الحال، هذا 
تصبح المؤسسات، المحليالإدخار لضعف نتیجة ،لجوء البلد إلى القروض الخارجیةأهمیة من ذلك، عند 

یب طرق وأسالمنافسیها في الخارج شیئًا من لم یغیر لو یة حتى ـأقل تنافسالتصدیرقطاعات العاملة في 
د. ة من السوق الدولیة لهذا البلفي أغلب الأحیان،  یترتب عن هذا إنخفاضا في الحصأعمالهم.ممارسة 

.20، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -80
.21، ص نفس المرجع-81
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الصادرات وحصة السوقهیكل4-3-2-2

تي الافسـیةوالتنالتجاریةالنتائج إلىالصادرات یؤكد الترابط بین التنافسیة المستندة هیكلإن التركیز على 
ذات بلد ما في القطاعاتأسلوب نسبـة صادرات وقد إستخدم بعض الباحثین تاجیة.على نمو الإنتعتمد

اید فهذا أو تتز إذا كانت هذه النسبة كبیرة نسبیًایة العالیة. نالمرتفعة إلى القطاعات ذات التقالقیمة المضافة
لا یعنيهذا رتفـعة.یؤثر على وجود أو تحسن المیزة النسبیة في القطاعات التي تكون فیها الأجور م

ذلك أن لكن قد یعنيمقارنة بالخارج. بشكل كبـیر بالضرورة أن إنتاجیة بلد ما أو دخل الفرد فیـه یتقدمان 
عةة المرتفات القیمة المضاففي قطاعات النشاط المنتجة للسلع القابلة للإتجار وذبشكل أسرع الإنتاجیة تزید 

للسلع القابلة للإتجار.الأخرىقطاعات النشاطبمقارنة

بین التنافسیة وبین لى العلاقة الموجودة، یجب الإشارة إبالإضافة إلى الزیادة السریعة في الإنتاجیة
نشاط قطاعلمن المهم إعتبار هذه المیزةفمهمة في سوق مزدهرة.)RCA(إمتلاك البلد لمیزة نسبیة ظاهرة 

فإن هذا یساعد على إذا كانت ظروف السوق الدولیة ملائمة،نمو قوي مؤشرًا عن آفاقـه المستقبلیة. بیتمیز
. وعلیه، إذا كان قطاع النشاط في أوج إزدهاره لهذا البلدالتبادل شروطصادرات وتحسین لى زیادة الطلب ع

82.بهذا البلديفردنعكس إیجابًا بإرتفاع في الدخل الالمیزة النسبیة تفإن 

المؤشرات الموسعة في قیاس تنافسیة الدول-5

قامت مركبة كما ونوعا عدیدةمؤشراتهناكبالإضافة إلى ما سبق ذكره من مؤشرات لقیاس التنافسیة، 
فسیة. وتحدید موقعها على سلم الترتیب العالمي للتنابوضعها وتطویرها لقیاس تنافسیة الدول مختصةجهات 

والجهات المسؤولة عن ایجادها.المؤشرات المركبةهذه هم بالشرح لأعرض توفیما یلي ن

)IMDالمعهد الدولي للتنمیة والإدارة (مؤشرات 5-1

الذي یتخذ من سویسرا مقرًا له، كتابًا سنویًا عن التنافسـیة في العالم ،المعهد الدولي للتنـمیة والإدارةیصدر
ویعتمد هذا المعهد في عدد من المؤشرات.ها التنافسیة وترتیبًا لها وفقًا لیتضمن تصنیفًا للدول حسب قدرات

النوعیة للمدراء يتائج إستطلاعات الرأكب یجمع بین نر حساب مؤشرات التنافسیة على إستخدام مزیج م
التنفیذیین ورجال الأعمال وأصحاب الفعالیة الإقتصادیة، وبین البیانات الإحصائیة التي یتم الحصول علیها 

.22، 21، ص ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -82
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هذه المعلومات والبیانات بواسطة مختلف الوسائل الإحصائیة في خطوة لاحقة، تعالج.من مصادر مختلفة
ومختلف المؤشرات النوعیة المكونة له.لتنافسیة الإجمالي ول على مؤشر اوالریاضیة للحص

ها دولة ما في كل مؤشر جزئي، ـط المراتب التي تحصلت علیـاس متوسـالمؤشر على أسیحسب 
ویؤدي نشر التقریر في كل سنة إلى نقاش وطني حول تنافسیة البلد، وصورته في الخارج، وكذلك نقاش حول 

المكونات الرئیسیة لمؤشر التنافسیة حسب 24.یوضح الشكل83مصداقیته.طریقة وضع وإعداد المؤشر ومدى
المعهد الدولي للتنمیة والإدارة.

المكونات الرئیسیة لمؤشر التنافسیة حسب المعهد الدولي للتنمیة والإدارة4.2:شكل 

المؤشر الإجمالي

IMD

ةـة التحتیـلبنیاكفاءة قطاع الأعمال        الأداء الاقتصادي           الفعالیة الحكومیة            

بنیة الأساسیةالالإنتاجیة والكفاءة  الاقتصاد المحلي          التمویل العام    
یة التقنیةالبنسوق العمل        السیاسات المالیة           العمالة                 

بنیة العلمیة الالتمویل            الإطار المؤسساتي         ة    التجارة الدولی
والبیئةالصحةالممارسات الإداریة   تشریعات الأعمال   الاستثمار الدولي  

یة والتعلیم التربالموظف والقیم        الأسعار                   الإطار الإجتماعي 

Source : www.imd.org/index.cfm?

داء رئیسیة هي الأتشمل أربع مؤشرات)IMD(أن المكونات الرئیسیة لمؤشر 4.2یتبین لنا من الشكل
ة ت الأربعوتندرج تحت هذه المؤشراوكفاءة قطاع الأعمال والبنیة التحتیة.الفعالیة الحكومیة، و الإقتصادي، 

تكمل هذه المؤشرات الجزئیة بعضها البعض مجموعة من المؤشرات الفرعیة كما هو موضح في الشكل.
لتكون مؤشرا إجمالیا عن تنافسیة كل دولة معنیة بالقیاس.  

83 - Fabrice H., Les indicateurs comparatifs de compétitivité et d’attractivité : une rapide revue de littérature, AFII,
p. 4. Disponible sur: http://www.enset-media.ac.ma/cpa/Fixe/Indicat%20cpeti-attract.pdf.
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البنك الدوليمؤشرات 5-2

محاربة الفقر وذلك من خلال مساعدة الدول بغرض البنك الدولي هو مؤسسة إئتمانیة مهمتها الأساسیة هي 
س یع وحمایة الإستثمار العالمي. أنشأت هذه المؤسسة في نفوبناء البنیة التحتیة، بالإضافة إلى تشجنمیةالت

لا یقدم .1946جانفي 27العمل في تبدأو دز، حسب مقررات بروتن وو الوقت مع صندوق النقد الدولي 
لیًا لمؤشر تنافسیة مركب، لكنه یقدم تحت إسم "مؤشرات التنافسیة" مجموعة من البنك الدولي ترتیبًا دو 

84دولة عربیة من بینها الجزائر.11دولة منها 100مؤشر، تغطي 64والمتغیرات یبلغ عددها المؤشرات

رئیسیةعلى خمس عواملخیرةتركز هذه الأ. ترتیبا للبلدان وفق هذه المؤشراتالبنك الدوليضعی
85هي:

.(الناتج القومي الإجمالي للفرد، معدل النمو السنوي المتوسط) الإنجاز الإجمالي
افسیة ي، تنالدینامیكیة الكلیة ودینامیكیة السوق (النمو والإستثمار، الإنتاجیة، حجم التجارة الإجمال

التصدیر).
.الدینامیكیة المالیة
 ر ستقراوالإتصالات، البنیة التحتیة المادیة، الإالبنیة التحتیة ومناخ الإستثمار (شبكة المعلومات

السیاسي والإجتماعي).
.الرأس المال البشري والفكري

صندوق النقد الدوليمؤشرات 5-3

ت بنشر عدد محدد من المؤشرات (أسعار الصرف الحقیقیة المستندة إلى مؤشراصندوق النقد الدوليیقوم
ولةوغیر المتداةالسعر النسبي للسلع المتداولو لع المصنعة، قیمة وحدة التصدیر للسو أسعار المستهلك، 

ة لمنافسو تعكس هذه المؤشرات مدى قدرة الدولة الواحدة على اتكلفة وحدة العمل في الصناعة التحویلیة).و 
في الأسواق الدولیة.

، المؤتمر العلمي الدولي حول "الأداء المتمیز (حالة الجزائر)دور الحكومات في تدعیم التنافسیة محمد زیدان، عبدالقادر بریش، -84
.17، ص 2005مارس، 09- 08للمنظمات والحكومات"، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

ول حول "الإقتصاد الجزائري في ، الملتقى الوطني الأالتنافسیة الصناعیة للمؤسسة الإقتصادیة الجزائریةكمال رزیق، عمار بوزعرور، -85
.4، ص2002ماي، 22-21الألفیة الثالثة"، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
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الحریة الإقتصادیةمؤشر5-4

ع مالأمریكیة بالتعاون "Heritage Foundation"مؤشر الحریة الإقتصادیة هو تقریر ترتیبي تعده مؤسسة 
أول حسب الحریة الإقتصادیة وكانترتب الدول في هذا التقریر .الأمریكیة"وول ستریت جورنال"صحیفة 

.1995فيإصدار له 

ؤوس ر تدفقوحریة ،حریة الأعمال والتجارة،تبعًا لواضعي هذا التقریر،یقصد بالحریة الإقتصادیة
إلى ، النظام المصرفي وتملك الأراضي والخصخصة، والتحرر من الفسادوحریة ل والإستثمار الأجنبي، الأموا

اب كما تعني الحریة الإقتصادیة غیحریة الأجور والعمالة والتشریعات المنظمة للأعمال وغیرها.جانب 
والإستهلاك للسلع والخدمات.،والتوزیع،نتاجالتدخل الحكومي في عملیات الإ

من منهاكل یتكون لحریة الإقتصادیة على عشرة عواملیعتمد هذا المؤشر في دراسته لدرجة ا
86:فيهذه العوامل . تتمثل متغیرًا)50مجموعة من المتغیرات (

،حریة التجارة
،العبء الضریبي للحكومة
،تدخل الحكومة في الإقتصاد
لنقدیة،السیاسة ا
ات رأس المال والإستثمار الأجنبي،تدفق
،الجهاز المصرفي
،الأجور والأسعار
،حقوق الملكیة
،الأنظمة
.السوق السوداء

.5، 4، ص ص مرجع سابقكمال رزیق، عمار بوزعرور، -86
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146ةالمرتبفإن ترتیب الجزائر تراجع إلى2014وحسب تصنیف مؤشر الحریة الإقتصادیة لسنة 

تنافسیة تقهقرهذا ما یؤشر إلى و 87دولة.179من أصل 140ة أین إحتلت المرتب2201مقارنة بسنة 
الإقتصاد الجزائري.

مؤشر "بیت الحریة" الأمریكي5-5

بالولایات المتـحدة 1996أمریكیة تأسست عـام مؤسسةهي "Freedom House"ظمة "بیت الحریة" ـمن
Freedom in the"الأمریكیة، تصـدر تقریرًا سنویًا عن مؤشرات الحریة بالعالم تحت عنوان  world" .

ویصنف هذا التقریر الدول حسب إتساع هامش الحریة فیها وتراجع دور النظام الحاكم في تسییر الحیاة 
وتعتمد هذ المؤسسة في ترتیب الدول على خمسة السیاسیة والإقتصادیة والإجتماعیة للأفراد والجماعات.

السلیم، وحریة التبادل دولیا،        عناصر وهي حجم الحكومة، والنظام التشریعي وحقوق الإنسان، والمال 
88.مع مجموعة الدول غیر الحرةهذه المؤسسة الجزائر ، صنفت2012في والقواعد التنظیمیة. 

مؤشر مجتمع المعلومات5-6

35ویضم "World Times"بالتعاون مع جریدة )IDC(مركز التنمیة الدولیة یقوم بإعداد هذا المؤشر

ن ارنة ببلداقدراتها على المشاركة في ثورة المعلومات مقیبینتقریرًا حول هذه الدول هذا المركز یقدم . دولة
صالات المعلومات والإتتقنیةلشركات الدولیة العاملة في مجالات الحكومات والمخططین واكما یزود أخرى. 

على . زیادةیةـمجتمع الرقمبیانات وتحلیلات عن تقدم كل من هذه الدول نحوبوالمؤسسات الكبرى المعنیة 
ؤشر یقیس مبهذا المعنى،فرص السوق في هذه البلدان ومدى تطور السیاسات حولها. ذلك، یقیم هذا المركز

المعلومات وإنتشار الأنترنت.مجتمع المعلومات الأثر الكوني لتقنیة

87- The Heritage Foundation, 2012 & 2014 Index of Economic Freedom. Available from:
http://www.heritage.org/index/pdf/2012/book/index_2012.pdf,
88- Freedom House, Freedom in the World 2012. Available from:
https://freedomhouse.org/sites/default/files/inline_images/FIW%202012%20Booklet--Final.pdf.
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المؤشر الثلاثي عن ثروة الأمم للإقتصادات الصاعدة5-7

یتكون المؤشر المركب لسنة. بمعدل مرتین في ا1996منذ عن جریدة الأحداث العالمیة هذا المؤشر یصدر 
متغیرًا أعطیت وزنًا واحدًا لتشكیل ثلاثة مؤشرات مركبة فرعیة هي: مؤشر البیئة الإقتصادیة، 63من الثلاثي 

89مؤشر البیئة الإجتماعیة.و معلومات، لمؤشر تبادل او 

وتحسین ،في قیاس مدى قدرة الدول الصناعیة على تحقیق النمو الإقتصاديیستخدم هذا المؤشر 
كبارشرمن هذا المؤ یستفید . الأوضاع الإجتماعیة، ومدى قدرتها على توفیر بیئـة إستثماریة مستقرة وجاذبة

لي ومتداو ،خاصة المهتمین بمجال الإستثمار الأجنبي المباشر، ومدیري المحافظ المالیة،رجال الأعمال
روة السندات الحكومیة وصناع القرار. ویدل إرتفاع قیمة المؤشر على وضع أفضل للدولة من حیث مكونات ث

دول الإقتصادات الصاعدة.

مؤشر الشفافیة5-8

یة في إطار محاربة ـسن في ممارسات الإدارة الحكومیة والشركات العالمـة التحـهو مؤشر مركب یعكس درج
في الطرف . )عشرة(إلى )صفر(القیم من الدولترتیبهذا المؤشر في سلم یأخذ.لشفافیةالفساد وتعزیز ا

على )عشرة(، تدل القیمة یة. وفي الطرف الآخرقیمة (صفر) على درجة فساد عالتدل الالأول من السلم، 
90درجات متفاوتة من الشفافیة.تنحصروبین القیمتین .درجة شفافیة عالیة

التنافسیة العربیةمؤشر 5-9

اركبمامؤشر هدوقد وضع هذا المع.تقریر التنافسیة العربیةبتقدیم المعهد العربي للتخطیط بالكویت دوریًا یقوم
لمؤشر اإرتفاع قیمة یدللدول العربیة حسب بیانات موضوعیة.لقیاس مستوى التنافسیة العربیة، یرتب فیه ا

ینأن كل  قیم المؤشر محصورة  ما بكما.والعكس صحیحترتیبالدولة صاحبة الفي تنافسیةعلى تحسن
91.یرمز الواحد إلى الأداء الأفضل أما الصفر فهو أقل أداء ضمن دول العینة. الواحد والصفر

.24، ص مرجع سابقمحمد عدنان ودیع، -89
.14، ص مرجع سابقطارق نویر، -90
موقع الركن الأخضر:متوفر على .مفهوم التنافسیة ومؤشراتهاعبدالكریم صالح حمران، -91

tt//www.green.com/show article main cpm ? id= 12726. Consulté le 10/11/2011 à 14:35.
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92یتكون هذا المؤشر من مؤشرین فرعیین یعكسان العوامل المؤثرة على الأداء التنافسي النسبي هما:

شرات ویتكون بدوره من مؤ .: یهتم بالأداء التنافسي على المدى القصیرمؤشر التنافسیة الجاریة
والتكلفة، وبیئة الأعمال.،الإنتاجیةو الإقتصاد الكلي، و فرعیة هي: الأسواق والتخصص، 

ـمو في ـكن أن تدعـم النوالعوامـل التي یم،والطاقات،یشـمل القدرات: مؤشر التنافسیة الكامنة
تحتیة ویتكون من ثلاثة عناصر رئیسیة هي: رأس المال، مؤشر التكنولوجیا والتقنیة، البنیة الالمستقبل.

التقنیة.

غـیر تم إدخال دول ،لكي یعبر هذا المؤشر عن الأداء النسبي للدول العربیة في الأسواق العالمیة
دولة. یستند هذا 13إلى ع رفثم8عدد هذه الدولفي البدایة، كانرنة.للمقاعربیة من مختلف القارات 

الصادر فيتقریر التنافسیة العربیة ما ورد فيحسبوهذا المؤشر في قیاس التنافسیة إلى بیانات موضوعیة، 
2012.93

)WEF(المنتدى الإقتصادي العالميمؤشر 10-5

ومة أو هو مؤسسة دولیة مستقلة عن أي حك"World Economic Forum"المنتدى الإقتصادي العالمي 
یحضره كبار القادة والساسة ورجال في كل سنة ملتقى كبیرًا هذه المؤسسة تعقد دولة، مقرها جنیف بسویسرا.

أنحاء العالم، لیصدر تقریر التنافسیة العالمیة جمیعالأعمال وعلماء الإقتصاد والمثقفین والصحفیین من
)GCR( بالتعاون مع مركز التنمیة الدولیة)CID(عطي . یرفرد بالولایات المتحدة الأمریكیةالتابع لجامعة ها

98كل إقتصاداتها ـتش- 2013/2014حسب تقریر سنة –دولة 148هذا التقریر تقییمًا شاملاً لتنافسیة 

ة تنافسیة الدول والعوامل التي تؤثر في التنمیة ـوم هذا التقریر بدراسـیقج الإجمالي العالمي.ـمن النات
لصانعي القرار من القطاعین العام هامةأداة هذا التقریریعتبر. وتحقیق الإزدهارالإقتصادیة المستدامة 

والخاص بهدف إجراء مقارنات مع مختلف الإقتصادات الإقلیمیة والعالمیة، ویمكن إعتبار التقریر مؤشرًا 
94للإنتاجیة الكلیة التي تتمتع بها الدول.

.22، ص مرجع سابق، 2012المعهد العربي للتخطیط، تقریر التنافسیة العربیة -92
.24، ص مرجع سابق، 2012المعهد العربي للتخطیط، تقریر التنافسیة العربیة -93
:المؤشرات والتقاریر الدولیةصورة العالم العربي في -94

www.price-gate.com/vb/showthread.php? Consulté le 25/09/2010 à 10:17.
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جعل هذا ماسته للتنافسیة أن محدداتها كثیرة ومعقدة، و بینت التجربة الطویلة لهذا المنتدى في درالقد 
مراحلمن مؤشر التنافسیة الكلي المعزز للنمو یوفر صورة شاملة لمشهد التنافسیة في دول العالم في جمیع

.2.2في الجدولإثنى عشرة محددا موزعة كما هو مبین یتألف هذا المؤشر من كما أشرنا سابقا، .تطورها

مكونات مؤشر التنافسیة الكلي المعزز 2.2:جدول 

عوامل تطور الإبداع والإبتكار معززات الكفاءة المتطلبات الأساسیة 
أداء المؤسسات العامة والخاصة
البنیة التحتیة
تصاد الكليإستقرار الإق
الصحة والتعلیم الأساسي

التعلیم العالي والتدریب
كفاءة أسواق السلع
كفاءة أسواق العمل
كفاءة الأسواق المالیة
الجاهزیة التكنولوجیة
حجم الأسواق

مدى تطویر بیئة الأعمال
الإبتكار

Source: WEF, The Global Competitiveness Report 2013-2014, op.cit., pp. 4-9.

. في للبلدلمؤشرات حسب المتطلبات الأساسیة لكل مرحلة من مراحل التطور التكنولوجي یتم تقییم ا
إذا كان البلد من فئة .لكل مجموعة من المؤشرات وفقًا لتصنیف البلد)أوزانقیلات (تثهذا السیاق، تعطى 

مؤشرات المجموعة الأولى (المتطلبات أكبر على بشكل تركیز الالبلدان المعتمدة على الموارد الطبیعیة، یتم
. قیلالتثنسب 23.الجدولیوضح و 95وزن منخفض للمؤشرات التي تقیس الإبداع.مع إعطاء،الأساسیة)

لمؤشرات التنافسیة حسب تصنیف إقتصادات البلدانقیلیة النسب التث3.2:جدول 

إقتصاد الإبداع والإبتكار إقتصاد الكفاءة والفاعلیة إقتصاد الموارد الطبیعیة مجموع المؤشرات 
604020المتطلبات الأساسیة 

355050معززات الكفاءة 

051030عوامل تطور الإبداع 

100100100المجموع 

Source: WEF, The Global Competitiveness Report 2007/2008.

فكلما زاد تطور الدولة وزاد .قیل مقطع المتطلبات الأساسیةإنخفاض تث3.2یتضح من الجدول
مقطع عوامل تطور الإبداع.على نفس الشيء وینطبق .إعتمادها على التكنولوجیا زاد التثقیل

.27، ص 2007، هیئة تخطیط الدولة، سوريالتقریر الوطني الأول لتنافسیة الإقتصاد ال-95
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لدول على أساس أن ثروة االسنوي للتنافسیة الدولیةللتقریرفي إعداده یعتمد المنتدى الإقتصادي 
لإعتباربعین االمنتدى یأخذ ه للدول،فیصنفي تو للفرد ومستوى نموه. تتمثل في معدل الناتج المحلي الصافي 

ي وذلك وفقًا لحصة الفرد من الناتج المحلي ونسبة المواد الأولیة والمعادن فمراحل تطور إقتصادها 
ثلاث مراحل أساسیة ومرحلتین إنتقالیتین كما یلي:هذه المراحل إلىالمنتدىقسم ی.الصادرات

أقل منج عتمد على الموارد الطبیعیة (حصة الفرد من الناتالذي یالإقتصاد تتعلق ب: المرحلة الأولى
.)$3000إلى2000). مرحلة إنتقالیة من المرحلة الأولى إلى الثانیة (حصة الفرد من الناتج من 2000$
3000على الكفاءة (حصة الفرد من الناتج بین الذي یعتمدالإقتصادتخص : المرحلة الثانیة

).$17000إلى9000إنتقالیة من المرحلة الثانیة إلى الثالثة (حصة الفرد من الناتج من ). مرحلة $9000و
فرد ة الـحصكار (ـعلى المعرفة والإبتصاد یعتمدـالإقتهي المرحلة التي یصبح فیها و : المرحلة الثالثة

).$17000ر من ـمن الناتج أكب

مؤشرا رئیسیًا12من المؤشرات بلغ عددها یقوم هذا التقریر بترتیب الدول بالإعتماد على عدد كبیر
ن یعدهما المنتدى . والمؤشران الرئیسیان اللذا*وكیفیةةكمیتتضمن متغیرات ، 2013فياثانویامؤشر 100و

GCIمؤشر  تنافسیة  النمو هما  : Growth Competitiveness Index)(التنافسیة  الجاریة ومؤشر
)CCI: Current Competitiveness Index(ویفتـــرض أنهما یعمــلان عــلى تفسیر مستــوى نمــو ثــروة .

96المدى المتوسط.الأمــم على

إلى مجموعة مؤسسات وسیاسات إقتصادیة تضمن معدلات نمو مرتفعة )GCI(المؤشر الأول یستند 
أما المؤشر الثاني.إلى قیاس إمكانیات النمو لخمسة سنوات قادمةهذا المؤشریهدفعلى المدى المتوسط. 

)CCI(هیاكل السوق والسیاسة الإقتصادیةیقوم  على إستخدام مؤشرات الإقتصاد الجزئي لقیاس الهیئات و ف
كما یهدف هذا المؤشر إلى قیاس القوة الإنتاجیة الآنیة لنفس الدول..التي تضمن مستوى آني من الإزدهار

ل. تقسم الدول إلى إعتمادًا على مجال القیم الكبرى المأخوذة من طرف كل الدو 7إلى 1الكمیة تحول إلى مقیاس من المتغیرات -*
ي فدول القلب ودول خارج القلب. وتعرف دول القلب حسب متوسط عدد براءات الإختراع بالنسبة لعدد السكان والمسجلة مجموعتین:

الولایات المتحدة الأمریكیة. 
ي هت الأصلیة المتغیرات الكیفیة هي في الواقع متوسط الإجابات الفردیة على أسئلة الإستبیان لدى المؤسسات حسب كل دولة، والإجابا-

.7إلى 1أو من 7إلى 0متغیرات كمیة ذات مقیاس من 
96 -Stéphane G. et Maurel F., Les Indices de Compétitivité des Pays : interprétation et limites, INSEE,
octobre 2002, pp. 4-6.



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

163

لمؤشران على نفـس الأسلوب وهو إعـداد مؤشر التنافسیة كمتوسط مرجح لمجموعة من تمد ایع
قتصادیة بناء على مجموعة من المقاییس الكمیة (متغیرات إ)GCI(المتغیرات المعیاریة. ولقد تم إعداد مؤشر 

ولي البنك الدتقاریرمثلحصائیة المحلیة والدولیةویتم الحصول علیها من النشرات الإ،كلیة معیاریة)
وصندوق النقد الدولي.

مؤسساتمع مدیري یتم إجراؤهاعلى تحقیقات كیفیة )GCI(یعتمد في إعداد مؤشر زیادة على ذلك،
دى. یحددها المنتبناء على أسس ویتم إختیار هؤلاء.ومع صناع القرار في الدول المشاركةخاصةعمومیة و 

ویستعمل في ألف رب عمل ورئیس مؤسسة من مختلف الدول.15التصنیف قد ساهم في إعداد وللإشارة، ف
البیئة الإقتصادیة الكلیة، تي نجد من بینهالاالإستبیان و عشرون فقط من مقاییس مواضیعGCIحساب 

وكذا نوعیة كیفیة حساب هذا المؤشر4.2الجدولیبین و والإبداع ونشر التكنولوجیا، والهیاكل القاعدیة العامة. 
والكیفیة المستخدمة فیه.الكمیةالمتغیرات

والكیفیة المستخدمة فیهالكمیةكیفیة حساب المؤشر ونوعیة المتغیرات4.2:جدول 

وزن المتوسط الحسابي عدد المتغیرات المؤشرات الفرعیة 
لمتغیرات المجموعة

وزن المركبة في المؤشر 
الإجمالي 

دول خارج كیفي كمي مجموع كیفي كمي 
القلب 

دول القلب

بیئة الإقتصاد الكلي 
الإستقرار
ترتیب خطر القروض
النفقات العمومیة

5

0

1

2

1

0

7

1

1

5/7

0
1

2/7

1
0

1/3

1/2*1/3

1/4*1/3

1/4*1/3

1/4

1/2*1/4

1/4*1/4

1/4*1/4

الهیئات العمومیة 
عقود وقوانین
الفساد

0
0

4
3

4
3

0
0

1
1

1/3

1/2*1/3

1/2*1/3

1/4

1/2*1/4

1/2*1/4

التكنولوجیا
الإبداع
تقنیات الجدیدة للإعلام ال

والإتصال
نقل التكنولوجیا

2
5

1

4
5

1

6
10

2

4/3

2/3

2/1

1/4

1/3

1/2

1/3

1/8*1/3

1/2*1/3

3/8*1/3

1/2

1/2*1/2

1/2*1/2

0

11//142034المجموع 

Source: Stéphane G. et Maurel F, op,cit., p. 4.
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عدل فقد تم إعداده بالإستناد إلى أسس الإقتـصاد الجزئي لم) (CCIأما مؤشر التنافسیة الحالیة 
الفردي. یعتمد هذا المؤشر على محددات المیزة التنافسیة التي وضعهـا)GDP(الدخـل القومي الصافي 

ة ویدرس المنتدى الإقتـصادي العالمي هذا المؤشر إنطلاقًا من متغیرات كیفی.(م.بورتر)الإقتصادي 
یل مستخرجة من نتائج الإستبیان مع مدراء المؤسسات. إن إختیار هذه المتغیرات وترجیحها یتم بعد تحل

قومــيالدخل الستــوىلعلاقة الإرتباط بین هاته المتغیــرات إنطــلاقًا من العلاقــة الخطیـة التي تربـــط مإحصائي
ل س الماالصافي بالنسبة لكل فـرد ومخزون رأس المال لكل فـرد في إقتصاد ما (یقصد بالرأس المال هنا الرأ

البشري).

مؤشرات تنافسیة الإقتصاد الجزائري-6

، كما )WEF(یمكن عرض مؤشرات تنافسیة الإقتصاد الجزائري حسب تقریر المنتدى الإقتصادي العالمي 
مجموعــةالذي یوضح ترتیب5.2یمكن معرفــة ترتیب تنافسیة الإقتصاد الجزائــري الإجمالیة من خلال الجدول

الإقتصادي العالمي.المنتدى الذي أصدره مختارة من الدول في مؤشر التنافسیة الإجمالي 

دراسة یتضح لنا أن سویسرا إحتلت المرتبة الأولى طوال فترة سنوات ال5.2من خلال قراءتنا للجدول
ذت )، تلیها سنغافورة في أغلب السنوات. إلا أن تنافسیة الولایات المتحدة الأمریكیة أخ2012- 2009(

نظراً لما تشهده من أزمات مالیة 2012في 19بالتراجع خلال هذه السنوات حتى وصلت إلى المرتبة 
لجدول اواقتصادیة خلال السنوات الأخیرة. في معظم الحالات، نجد أن تنافسیة معظم الدول المدرجة في هذا 

كانت تتذبذب من سنة إلى أخرى لكن في مجالات ضیقة نوعًا ما.

ا یجة لمسنوات الدراسة، نتیتبین لنا من الجدول كذلك أن قطر تصدرت قائمة الدول العربیة طیلة فترة 
في 11تشهده من تطورات إقتصادیة ساهمت في تحسین وضعها التنافسي العالمي، حیت جاءت في المرتبة 

عربیة . لكن الملاحظ أن أغلب الدول العربیة تأخذ أماكن متأخرة في الترتیب. باستثناء الإمارات ال2011
ع طوالیب باقي الدول العربیة المدرجة في الجدول یتراجالمتحدة والمملكة العربیة السعودیة، نجد أن ترت

. وهذا ما )2012في 141(الفترة، وأكثر الدول العربیة تراجعا هي موریطانیا التي تأتي في رتب متأخرة جدًا 
ات یبین ضعف القدرات الإقتصادیة لأغلب الدول العربیة والتي من دون شك أنها تأثرت كثیرا بالإضطراب

السنوات الأخیرة.السیاسیة في
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ترتیب بعض الدول في مؤشر التنافسیة العالمي الإجمالي5.2:جدول

2009201020112012الدولـة

1111سویسرا

03020202سنغافورة

04050719الولایات المتحدة الأمریكیة

05060604ألمانیا

06091009الیابان

12100810المملكة المتحدة

15182123فرنسا

17141113قطر

21171820المملكة العربیة السعودیة

25272419الإمارات العربیة المتحدة

26212524مالیزیا

27262929الصین

58534856البرازیل

61594344تركیا

75727077المغرب

8194107118مصر

8687110100الجزائر

135137134141موریطانیا

139142144148عدد الدول المدرجة في التقریر

تقاریر المنتدى الإقتصادي العالمي:من إعداد الباحثة بالإعتماد علىالمصدر:
.2013/2014,2012/2013,2011/2012,2010/2011,9/2008Reports 200The Global CompetitivenessWEF,

www.weforum.org:Available from.

أما بخصوص الجزائر، فإنها تأتي كذلك في مؤخرة الترتیب عربیًا ودولیًا، حیث تراجعت من المرتبة 
رتبة. وعلى الرغم من تحسن 24مسجلة بذلك أكبر تراجع بـ 2011في 110إلى المرتبة 2009في 86

، فإنها لا تزال تحتل المراتب المتأخرة 100المرتبة مراتب إلى  10، حیث تقدمت بـ 2012ترتیبها قلیلا في 
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الخاصة بالدول الضعیفة تنافسیًا. ولتبیان ترتیب المقاطع والمؤشرات الرئیسیة لتنافسیة الإقتصاد الجزائري 
.6.2، قمنا بإعدادا الجدول2012- 2009خلال الفترة 

2012- 2009الإقتصاد الجزائريترتیب المقاطع والمؤشرات الرئیسیة لتنافسیة 6.2:جدول

السنـة
المؤشـر

2009201020112012

القیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمة الترتیبالقیمةالترتیب 
804.32754.44894.82924.27المتطلبات الأساسیة 

983.221273.111412.661353.04العامة والخاصةمؤشر المؤسسات -1

1363.49933.431003.161063.14مؤشر البنیة التحتیة -2

574.75195.72235.71345.48مؤشر الإقتصاد الكلي -3

775.56825.50935.37925.40مؤشر الصحة والتعلیم-4

1073.491223.351363.081333.18معززات الكفاءة 

983.591013.511083.381013.55مؤشر التعلیم العالي والتدریب-5

1263.571343.381432.991423.19مؤشر كفاءة أسواق السلع -6

1233.741373.411442.791472.91مؤشر كفاءة أسواق العمل -7

1352.821372.641422.391432.61مؤشر كفاءة الأسواق المالیة -8

1062.981202.831332.591362.48مؤشر الجاهزیة التكنولوجیة -9

504.26474.35494.34484.35مؤشر حجم السوق -10

1083.041362.651442.311432.62عوامل تطور الإبداع والإبتكار 

1083.331352.931442.541442.89مؤشر تقدم قطاع الأعمال -11

1072.751322.371412.091412.38مؤشر الإبداع والإبتكار -12

:من إعداد الباحثة بالإعتماد على تقاریر المنتدى الإقتصادي العالميالمصدر:
.op.cit,The Global Competitiveness ReportsWEF,

) من 60أن ترتیب الجزائر في مقطع المتطلبات الأساسیة، ذي التثقیل (6.2یتضح من الجدول
قیمة المؤشر الإجمالي بالنسبة للدول التي تعتمد على الموارد الطبیعیة كالجزائر، قد شهد تراجعًا خلال الفترة 

أین عرف ترتیب الجزائر تحسنًا طفیفًا في هذا المقطع حیث إنتقل إلى 2010، بإستثناء 2009-2012
. ویرجع هذا إلى التحسن في مؤشرات الإقتـصاد الكلي الذي أخذ 2009في 80مقارنة بالمرتبة 75المرتبة 
. ویعود ذلك إلى 3.43، وكذلك البنیة التحتیة بقیمة 5.50، والصحة والتعلیم الذي أخـذ القیمـة 5,72قیمـة 

. وعلى الرغم2007الوفرة المالیة التي تعیشها البلاد نتیجة الإرتفاع الكبیر في أسعار البترول، خاصة منذ 
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، حیـث أحتلت الجزائـر المرتبـة 2012و2011من ذلك عرف مؤشـر مقطع المتطلبات الأساسیة تراجعًـا خلال 
على التوالي.92و79

ل بقیت تحتلاحظ أنها )، ن35التثقیل (اءة ذيإذا تتبعنا ترتیب الجزائر في مقطع معززات الكف
جاءت في، حیث مرتبة26بـ تراجع 2012، وأن ترتیبها في 2012- 2009طوال الفترة جدًاةضعیفمرتبة 

لمقطع كما یم المؤشرات الفرعیة لهذا ایعود هذا التراجع إلى الإنخفاض الشدید لق. 3.18وبقیمة 133رتبة مال
ى لأساسیة إلعلى الإنتقال من مقطع المتطلبات اوهذا ما یعكس عدم قدرة الجزائرهو مبین في الجدول.

معززات الكفاءة.مقطع 

تموقعتوامل تطور الإبداع والإبتكار،) والخاص بع05التثقیل (بخصوص المقطع الثالث ذي
ي وبقیت ف2.31وبقیمة 2011في)144(المرتبة الأخیرة أخذت الجزائر فیه بمراتب متأخرة جدًا، حیث 

حیث تقهقرت مؤشر قطاع الأعمال، التراجع الذي عرفهإلى بالأساس هذا رجع . ی2012في 143رتبة مال
زیادة على ذلك، عرف.2012في )144(إلى المرتبة الأخیرة 2009في 108فیه الجزائر من المرتبة 
حیث تدحرجت فیه الجزائر إلى ، 2012- 2009الفترة ومتواصلا طیلةكبیرا تراجعامؤشر الإبداع والإبتكار

.2009في 107نة بالمرتبة مقار 2012في 141المرتبة 

ل لأعماقطاع الها الجزائر فيأن الجهود التي تبذبالنظر للتطور السلبي لهذه المؤشرات، یمكن القول
لقدرة اما أن ك.توفیر المناخ الملائم للقیام بالأعمالع إلى حد الیومبقیت ضعیفة ولم تستطالإبداع والإبتكار و 

ع رتفالإاعلى الرغم من بقیت دون المستوى المطلوبالإبداع والإبتكارعلى تهیئة الأرضیة الملائمة لتشجیع
مؤشر لرغم من تحسن افعلى . 2012-2009فترة الدراسة خلال المحسوس في ایرادات صادرات المحروقات

م للواقع الا أن الجزائر في ، إولةوعلى الرغم من الجهود المبذالإقتصاد الكلي ومؤشر معدل الإدخار القومي
على عي یقومناتوجیـه مواردها ومدخراتها لبنـاء إقتـصاد صتتمكن منلأنها لم الوفرة المالیة كثیراد من تستف

،ةة للدوللقدرات التنافسیكفیلة بدعم اوهذا ما یدعو إلى ضرورة القیام بإصلاحات جدیة لیة.فعاالكفاءة وال
داع بى إقتصاد معزز للكفاءة ولعوامل تطور الإبهدف الإنتقال من إقتصاد یعتمد على الموارد الطبیعیة إل

بتكار.والإ
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محددات تنافسیة الإقتصاد الجزائري-7

نتدى ریر المالتنافسیة الصادرة عن تقمؤشراتفي إطار الجزائري دراسة محددات تنافسیة الإقتصاد سنقوم ب
إلى تنافسیة الإقتصاد الجزائريیمكن تصنیف محددات الإقتصادي العالمي. بالإستناد إلى تلك المؤشرات، 

هما بیئة الإقتصاد الكلي وبیئة الإقتصاد الجزئي.صنفین

بیئة الإقتصاد الكلي (أسس الإقتصاد الكلي للتنافسیة)7-1

ظ من نلاح.7.2في الجدولمؤشرات التنافسیة المبینة الجزائري، إعتمدنا توضیح تنافسیة الإقتصاد الكليل
120ة أن بعض مؤشرات البیئة الإقتصادیة الكلیة قد عرفت تحسنًا، حیث إنتقلت الجزائر من المرتبالجدول

نافسیةتكما نلاحظ أن الجزائر تحقق مزایا رتبة.49بـأنها تقدمت، أي 2012في 71إلى المرتبة 2009في 

مؤشرات الإقتصاد الكليحسبترتیب الجزائر 7.2:جدول

مؤشر البیئة 
الإقتصادیة الكلیة 

2009201020112012

القیمة الترتیبالقیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمةالترتیب 
توازن میزان الحكومة (3-1

2.7-2.771-3.654-1208.482من الناتج الإجمالي)

معدل الإدخار الوطني 3-2
من الناتج الإجمالي (
الإجمالي)

2630.0650.1353.41142.4

معدل التضخم (نسبة 3-3
995.7684.5794.31248.9التغیر السنوي) 

تج من الناالدین العام (3-4
96.5119.9الإجمالي)

)3 -5(*
810.388.9

لد التصنیف الإئتماني للب3-5
إلى 0(فائدة الإقراض العام من 

100(

 - -5953.7
)3 -6(*

6653.46850.0

:الباحثة بالإعتماد على تقاریر المنتدى الإقتصادي العالميمن إعداد المصدر:
.op.cit,The Global Competitiveness ReportsWEF,

لمؤشر الفرعي المعتمد خلال تلك السنة.اما بین قوسین إلى الرقم یشیر *
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ن العام. ویرجع هذا ) المتعلق بالدی4-3) الخاص بمعدل الإدخار الوطني و(2-3وبرتب جیدة في المؤشرین (
ي زیادةفتسدید الجزائر لدیونها الخارجیة بسبب إرتفاع عوائد مبیعات المحروقات. وقد ساعدت هذه كذلك إلى 

ار لإستثماحجم السیولة النقدیـة في الإقتـصاد الوطني. وعلى العكـس، نجـد خلال فتــرة الدراسة ضعفــا في
، خاصة في )2-3الذي یوضحه المؤشر (أدى إلى إرتفاع معدل الإدخار االوطني المالي والحقیقي، وهذا ما

ظل غیاب سوق مالیة متطورة والتأخر الكبیر المسجل في المنظومة المصرفیة. وهذا ما یبینه الترتیب
) الخاص بالتصنیف الإئتماني. 5-3الضعیف للجزائر على مستوى المؤشر (

قتصاد الجزئي للتنافسیة)الأعمال في الجزائر (أسس الإبیئة 7-2

وتحلیل ،ال المحلیةـة الأعمـة بیئـصاد الجزئي في الجزائر من خلال تحلیل نوعیـتوضیح تنافسیة الإقتیمكن 
اتها، ودرجة تطور العناقید الصناعیة.یاتیجر وإستتطور عملیات المؤسسات

نوعیة بیئة الأعمال في الجزائر7-2-1

المي ادي العالمنتدى الإقتصالتي یتبعهاسیتم تحلیل نوعیة بیئة الأعمال في الجزائر بالإعتماد على المنهجیة 
)WEF( سة، في أربعة محددات رئیسیة هي: إستراتیجیة المؤسسة وطبیعة المنافبورتر""م.، والتي طورها
الصناعات الداعمة والمكملة.و ظروف الطلب، و ظروف عوامل الإنتاج، و 

إستراتیجیة المؤسسة وتنافسیتها1-1-2-7

من هظنلاحأهم ما.8.2الجدولفي الواردةیمكن دراسة إستراتیجیة المؤسسة وتنافسیتها من خلال المؤشرات 
ل الفترةالتراجع الكبیر في ترتیب الجزائر في جمیع مؤشرات إستراتیجیة المؤسسة وتنافسیتها خلاهو الجدول 

وهذا .2012خر سنة إنخفاض أغلب قیم المؤشرات وتحسن طفیف للبعض الآمع إستمرار،)2009-2010(
عن قوة لذي یعبرا) 22-1، ما عدا قیمة مؤشر (4و1ما تؤكده القیم المتدنیة للمؤشرات التي تتراوح ما بین 

رتیب تإختلاف في مستوى خلال فترة الدراسة، مع وجود5.3حمایة المستثمرین أین أخذت فیه الجزائر قیمة 
هذه الفترة.طوالهذا المؤشر إلا أنه یبقى متقاربا نوعًا ما 

إن أهم ما یستنتج من الجدول هو تراجع مؤشر الإستثمار الأجنبي في الجزائر. ویعود ذلك إلى 
ل عام تقهقرها الكبیر في الترتیب على مستوى أغلب المؤشرات المرتبطة بحوافز الإستثمار والتي تبین بشك

ال التيـمللأعمال. زیادة على ذلك، تعكس هذه المؤشرات هشاشة بیئة الأعتوفرها على البیئة الملائمةعدم 
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المؤشرات المرتبطة بإستراتیجیة المؤسسة وتنافسیتها8.2:جدول 
مؤشرات إستراتیجیة 
المؤسسة وتنافسیتها

2009201020112012

القیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمة الترتیب *القیمةالترتیب 
1052.71352.21421.81452.2حمایة الملكیة الفكریة 2-1

673.3992.81312.21312.3تحویل الأرصدة العمومیة 3-1

973.41163.01352.61332.6لدفع غیر المنتظم والرشاوي ا1-5

1122.81262.51232.5953.2إستقلالیة القضاء 6-1

822.81012.61342.21102.6التفضیل في قرارات الحكومة 7-1

643.3793.01162.41012.8تبذیر الإنفاق الحكومي 8-1

1322.31362.31402.31382.5عبء الإجراءات الحكومیة 9-1

في تسویة كفاءة الأطر القانونیة 10-1
933.31093.01322.61163.1المنازعات

میة شفافیة صناعة السیاسة الحكو 1-12
1213.61373.11442.61333.4

**)13-1(للأعمال كلفة الإرهاب بالنسبةت1-14
1284.4

)1-13(
1353.91403.51383.7

)17-1(السلوك الأخلاقي للشركات1-18
983.5

)1-17(
1153.31432.61383,1

)18-1(التقاریر قوة معاییر المراجعة وإعداد1-19
1044.01303.51432.81413.0

)19-1(كات فعالیة مجالس إدارة الشر 1-20
1104.1

)1-19(
1333.81433.11433.5

)20-1(ركات حمایة حقوق الأقلیات في الش1-21
953.9

)1-20(
1113.71363.11383.0

)21-1(قوة حمایة المستثمرین 1-22
595.3

)1-21(
605.3655.3695.3

1094.21313.91443.11413.6شدة المنافسة المحلیة 6-1

703.4583.61013.2843.6مدى تأثیر الضرائب 6-4

12174.213472.013572.014172.0إجمالي سعر الضریبة 5-6

ء عدد الإجراءات المطلوبة لبد6-6
11714131141341414014النشاط التجاري 

لتجاري الوقت اللازم لبدء النشاط ا6-7
6724882492259725

704.61243.81413.01433.4نتشار الحواجز التجاریة إ6-9

قواعد على تأثیر الجانب التجاري لل6-12
1253.51313.41383.21343.3الإستثمار الأجنبي المباشر 

1292.71382.81412.51432.7عبء الإجراءات الجمركیة 6-13

الأجر والإنتاجیة7-5
1233.0

)7-6(
1362.81442.4

)7-6(
1402.8

:الباحثة بالإعتماد على تقاریر المنتدى الإقتصادي العالميمن إعداد المصدر:
.op.cit,ReportsThe Global CompetitivenessWEF,

یتبع...
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7ة عن ضعف حاد والقیم1حیث تعبر القیمة ،7إلى1من تأخذ المجال 8.2إن أغلب قیم المؤشرات الموضحة في الجدول*

ضریبة ) عل أساس تجمیع كل من ضریبة الأرباح +5-6لمؤشر (اقیمةتحسب و شر. و إرتفاع في قیمة المؤ أتعبر عن قوة 
یعبر و جاري.ء النشاط الت) فتدل على عدد الإجراءات المطلوبة لبد6-6أما قیمة المؤشر (العمل والمساهمة وضرائب أخرى.

) بالأیام.7-6المؤشر (عن قیمة
یشیر الرقم ما بین قوسین إلى رقم المؤشر الفرعي المعتمد خلال تلك السنة.**

نافس. تعمل فیها المؤسسات الجزائریة والتي لم تمكنها من وضع إستراتیجیات ورؤى واضحة تساعدها على الت
كما تعكس هذه المؤشرات بطء النشاط التجاري وضعف إدارة المؤسسات الجزائریة، الشيء الذي أدى إلى

ر یة وغیافسة في الأسواق المحلإنخفاض كفاءتها الإنتاجیة. وهذا ماجعلها تنتج منتجات غیر قادرة على المن
قادرة على التغلغل في الأسواق الدولیة.  

ة رداءة بیئإلى الإنخفاض العام في مجمل مؤشرات إستراتیجیة المؤسسة وتنافسیتها بالفعل، یؤشر
بشكل إنخفاض الكفاءة الإنتاجیة بشكل عام وكفاءة إنتاجیة العملوقد تسبب هذا في. في الجزائرالأعمال 

فه من ما نستشحدد إداریًا. وهذا ـة العمل بل تتـحدد إنطلاقًا من قوة إنتاجیـ. وأصبحت الأجور لا تتخاص
اجع ترتیب الأجر والإنتاجیة. فالمتتبع لهذا المؤشر یرى بوضوح تر المتعلق ب) 5-7(خلال إنخفاض مؤشر 

مع قیمة 2009في123رتبة مالتحتلما كانت الجزائر . فبعد2012-2009الجزائر طیلة فترة الدراسة 
،2,4مع قیمة ضعیفة جدًا للمؤشر 2011في )144(المرتبة الأخیرةتدحرجت إلى، 3,0ضعیفة للمؤشر 

.)140(رتبة الم، أین تقدمت إلى2012فياطفیفاتشهد تحسنقبل أن 

ظروف عوامل الإنتاج2-1-2-7

لتنافسیة.معرفة ترتیبها في السلم العالمي لبتنافسیة الدول وتساعد في روف عوامل الإنتاج ـمؤشرات ظترتبط 
، 9.2سیتم تبیان وضع إقتصاد الجزائر حسب ظروف عوامل الإنتاج وفقًا للمؤشرات الموضحة في الجدول

ار أن الإقتصاد الجزائري یندرج ضمن إقتصادات الموارد الطبیعیة.ـالإعتبآخذین بعین 

ل لاحـظ التذبذب الكبیر في مجالات متفاوتة لمؤشرات ظروف عوامن9.2من خـلال قراءتنا للجدول
المتعلق بتوفر )6-12الرغم من تحقیق الجزائر لمیزة تنافسیة في المؤشر (على سبیل المثال، علىالإنتاج. 
28سرتحیث خ، 2011نسبیًا إنطلاقًا من نجد أنها بدأت تفقد هذه المیزة ،2010فيالمهندسین و العلماء 
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المؤشرات التي تندرج ضمن ظروف عوامل الإنتاج9.2:دول ج

عوامل الإنتاج المؤشرات المرتبطة بظروف
2009201020112012

القیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمة الترتیب *القیمةالترتیب
863.8923.71023.5893.7نوعیة البنیة التحتیة الكلیة 1-2

663.9773.8883.4993.3جودة الطرق 2-2

652.7652.6902.0832.3حدیدیةجودة البنى التحتیة للسكك ال2-3

1153.21223.01312.71322.7جودة البنى التحتیة للموانئ 2-4

983.91063.81253.31323.0جوي جودة البنى التحتیة للنقل ال2-5

694.8754.6804.5904.0یة الكهربائبالطاقةجودة التموین2-7

الإشتراك في الهاتف المحمول 2-8
694.8

)2-9(**
8092.48799.086103.3

خطوط الهاتف الثابت 2-9
1027.4

)2-8(
1018.2988.5988.8

1253.51273.61432.91373.4الالعمل والعمالتعاون بین أصحاب7-1

ممارسات التوظیف والفصل7-3
1053.2

)7-4(
793.81123.31422.7

فة الإعتماد على الإدارة المحتر 7-6
1253.2

)7-7(
1392.81442.3

)7-7(
1452.3

1272.21411.71441.51372.1هروب الأدمغة 7-7

1313.21392.71432.61413.0فر الخدمات المالیة تو 8-1

1192.51322.11312.21382.1یةالتمویل عن طریق أسواق أسهم محل8-3

1122.3952.41282.0862.7سهولة الحصول على القروض 8-4

812.41102,11381.81232.0الاستثماريفر رأس المال تو 8-5

1273.71383.61432.91403.3سلامة الوضعیة الصحیة للبنوك 8-6

1263.51224.01423.41443.2فر أحدث التكنولوجیا تو 9-1

إستیعاب التكنولوجیا على مستوى 9-2
1303.51343.71443.21473.2الشركات 

الإستثمار الأجنبي المباشر ونقل 9-3
1333.01233.81403.41283.6التكنولوجیا 

9110.310312.51101411415.2مستخدمي الإنترنت 9-4

1113.01262.51412.11332.5جودة مؤسسات البحث العلمي 12-2

تعاون الجامعة والمؤسسة 12-4
1202.61362.31441.91462.1الصناعیة في میدان البحث والتطویر

وجیاإمتلاك الحكومة لمنتجات تكنول12-5
1222,81372.41422.21272.7متطورة 

574.3444.4724.0684.1فر العلماء والمهندسینتو 12-6

900.0850.0910.2990.1سجیلات براءات الإختراع ت12-7

:الباحثة بالإعتماد على تقاریر المنتدى الإقتصادي العالميمن إعداد المصدر:
.op.cit,The Global Competitiveness ReportsWEF,

یتبع...
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، حیث 7إلى1تأخذ المجال من 07ورقم 02والمتعلقة بالمؤشرات الرئیسیة رقم 9.2إن قیم المؤشرات الموضحة في الجدول*
فهي أیضًا 09و08الرئیسیة رقم أما المؤشرات والكفاءة.عن التطور 7عن عدم التطور والكفاءة، وتعبر القیمة 1تعبر القیمة 

عن السهولة والتوفر.7القیمة تشیر عن عدم السهولة والتوفر و 1تعبر القیمة حیث ،7إلى 1تأخذ المجال من 
ما بین قوسین إلى رقم المؤشر الفرعي المعتمد خلال تلك السنة.الرقم یشیر **

اب . ویعود هذا في نظرنا إلى غی2010في 44مقارنة بالمرتبة 72لتتموقع في المرتبة 2011رتبة سنة 
هروب الظروف المواتیة لبیئة الأعمال التي تشجع على بقاء العلماء والمهندسین. وهذا الوضع یعكسه مؤشر

في    137المرتبة الذین یتزاید عددهم  بشكل مخیف، حیث تدنى ترتیب الجزائر في هذا المؤشر إلىالأدمغة 
.2009في 127مقارنة بالمرتبة 2012

جودة اص بالخ) 2-12المؤشر (نلاحظ أن الجزائر تحتل رتب متأخرة جدًا في بالإضافة إلى ذلك،
. )2.5(ضعیفة للمؤشرجد مع قیمة 2012في  133بقیت تحتل المرتبة، حیثمؤسسات البحث العلمي

یما فث المتمیزة وضعف التنسیق بحث العلمي نتیجة قلة مراكز البحالمجالوهذا ما یبین ضعف الجزائر في 
ا یرجع . وهذامحدودًا جدً یبقى المجهود الوطني للبحث العلمي في دور الجامعات الجزائریةكما أن ا.ـبینه

وتركیزه على مهام التدریس أكثر منلعدة أسباب منها عدم فعالیة التعلیم الجامعي على وجه الخصوص
وهذا ما أدى كثیرا إلى هجرة الأدمغة الجزائریةنشاطات البحث العلمي والتطویر التقني.

2012-2009أغلب المؤشرات خلال الفترة إن تموقع الجزائر في رتب متأخرة جدًا على مستوى 

لتي مجهودات االعلى الرغم من كار التكنولوجي. فالإبتضعف الجزائر في مجالات البحث العلمي و یفسر 
جات إحتیاالبحث العلمي فإن دوافع إجراء البحوث التي تخدم على مستوى التعلیم العالي و لها الدولةتبذ

) في المؤشر144رتبة الأخیرة (مجعل الجزائر تحتل التبقى دون المستوى. وهذا ما الإقتصاد الوطني 
، ما یبدوعلى.2011في یر) الخاص بتعاون الجامعة والمؤسسة الصناعیة في میدان البحث والتطو 4- 12(

راءات الإختراع. فقد ) المتعلق بتسجیلات ب7-12أثرت سلبًا على المؤشر (قد البیئة الهشة لأداء الأعمال فإن 
تردي أوضاع البحث العلمي یبینماوهو طوال فترة الدراسة، لمؤشر هذا عرفت الجزائر أدنى قیمة ل

.مقبول على الإطلاق في بلد یتوفر على كل الإمكانیاتهو شيء غیرو الإبتكار التكنولوجي و 

للجزائر في مجال الجاهزیة التكنولوجیة، حیث إحتلت الضعف الكبیر 9.2من الجدولیتضح بالمثل، 
. ) الخاص بتوفر أحدث التكنولوجیا1-9ة للمؤشر الرئیسي (مستوى المؤشرات الفرعیـمراتب متأخرة جدا على 

) المتعلق باستیعاب التكنولوجیا على مستوى 2-9(ة على مستوى المؤشرخیر جاءت في المرتبة الأفقد 
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مباشر الذي یربط بین الإستثمار الأجنبي ال)3-9(ها مراتب متأخرة على مستوى المؤشر مع أخذالشركات، 
إلى جانب فر أحدث التكنولوجیاإن عدم تو مستخدمي الإنترنت.المتعلق ب) 4-9ونقل التكنولوجیا والمؤشر(

عدم وجود بیئة ملائمة قد ساهم بشكل كبیر فيغیاب الإستثمار الأجنبي المباشر بسببعدم نقل التكنولوجیا 
فجوة تكنولوجیة كبیرة بین الجزائر وباقي الدول المتقدمة. وهو ما أثر الشيء الذي تسبب فيالأعمال، لقیام 

سلبًا على ظروف عوامل الإنتاج للمؤسسات الصناعیة.

دت الجزائر فقیبدو لنا من الجدول أنه تراجع حیث)، 1-2مؤشر البنیة التحتیة الكلیة (أما بخصوص
أنها عرفت وعلى الرغم من. 3.5مع قیمة ضعیفة للمؤشر 102رتبة مالجاءت فيو 2011رتبة في 16

)، 7- 2)، و(5-2(و)، 4-2)، و(2-2، إلا أن المؤشرات الفرعیة للبنیة التحتیة (2012فيتحسنًا بطیئًا 
سوء نوعیة البنى التحتیة یدل علىوهذا ما . 2012-2009) تراجعت بشكل كبیر في الفترة 9-2) و(8-2و(

وات خصصة في السنالمالهامةة الأعمال، على الرغم من الأغلفة المالیةر عنها من رداءة في بیئوما ینج
ن تصاد، مالمعززة للقدرات التنافسیة في الإقفر البنى التحتیة إن تو لتطویر شبكات الطرق والنقل.الأخیرة

مالیًا ا رأسشأنه خلق روابط تفاعلیة بین المناطق التنمویة المحلیة. إذ تعد البنى التحتیة الأساسیة إستثمارً 
یساهم بصفة مباشرة وفعالة في رفع معدل نمو الكفاءة الإنتاجیة لعوامل الإنتاج.

، نجد أن أغلب مؤشراته الفرعیة لم تعرف 9.2الجدولفيبالنظر إلى مؤشر كفاءة أسواق العمل
رف مؤشر التعاون بین عوبالمثل، .)2012-2009بل عرفت تراجعات متتالیة طیلة فترة الدراسة (اتحسن

في 125بالمرتبة مقارنة 2012في 137أصحاب الأعمال تقهقرا كبیرا، حیث تدنت مرتبة الجزائر إلى 
یة.   الجزائر قد سجلت تراجعًا للمؤشرات الفرعیة لمؤشر تطور الأسواق المال. كما نلاحظ أیضًا أن 2009

دمات و هذا ما أثر سلبًا على بیئة الأعمال عامة وظروف عوامل الإنتاج خاصة. فعدم القدرة على توفیر خ
مالیة والتمویل عن طریق أسواق أسهم محلیة وصعوبة الحصول على قروض في ظل عدم توفر رأس المال

ا ما ة. وهذلظروف المالیة للمؤسسات الصناعیبنوك الجزائریة، أثر سلبًا على االإستثماري والإدارة السیئة لل
خلال )6-8) و(5- 8و(،)3-8و(،)1-8(على مستوى المؤشراتیفسر الإنخفاض المتوالي لترتیب الجزائر 

.2012- 2009الفترة 

الإعتماد على الإدارة المحترفة المتعلق ب) 6-7(إن الإنخفاض المتكرر لترتیب الجزائر في المؤشر 
بهروب الأدمغة یستوجب التفكیر الجدي للبحث عن حلول لهذه الظاهرة. فعملیة الخاص) 7-7والمؤشر (
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ما تقوم على أساس الإعتبارات الذاتیة والتوجهات كثیراللمراكز القیادیة للمؤسسات إنتقاء الأشخاص 
أثر سلبا على أداء الإدارة في المؤسسات . وهذا ماالإیدیولوجیة بدلاً من الكفاءات العلمیة والقدرات الذاتیة

. إن الإحباط المعنوي للكثیر من الكفاءات الجزائریة و ساهم بشكل كبیر في إنتشار الفساد الإداري والمالي
التخلي عن التهاون أوبهم إلىالتي یواجهونها، أدى جدًا نتیجة عدم توافقها مع الممارسات الیومیةالعالیة

الهجرة إلى الخارج.هيالنتیجةئة غیر محفزة للطاقات العلمیة، و في ظل بیمأداء مهامه

ظروف الطلب7-2-1-3

، حیث 10.2الجدولالمؤشرات الواردة في بالإعتماد علىیمكن معرفة وتحلیل ظروف الطلب في الجزائر 
حلیة ما یمكنها ) المتعلق بحجم السوق الم1-10إحتلال الجزائر لمراتب مقبولة على مستوى المؤشر (نلاحظ 

الخاص )2-10من التوجـه نحو تلبیـة حاجات السوق المحلیة. یمكن القول نفس الشيء بالنسبة للمؤشر (
تأخذ ل2012رتب في 07جزائر تحسنًا في ترتیبها بالرغم من تراجعها بـ بحجم السوق الخارجیة، أین عرفت ال

في الخدمات في السوق الخارجیة بالنسبة للجزائر تتشكلالصادرات من السلع و . إلا أن قیمة49المرتبة 
ركز أي أنها تغطي بشكل كبیـر الطلب على النفط من الخارج ولا ت، 98حوالي أغلبها من النفط والغاز ب

ذلك.إمتلاكها لقاعدة صناعیة تؤهلها لعلى تصدیر منتجات تحویلیة لعدم

مؤشرات تحلیل ظروف الطلب10.2:جدول 

المؤشرات المرتبطة 
بظـروف الطلـب 

2009201020112012

القیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمة الترتیب *القیمةالترتیب 
524.0454.2474.2494.1حجم السوق المحلیة1-10

425.2484.8494.9495.0حجم السوق الخارجیة10-2

زیع مدى السیطرة على التو 11-6
1243.31402.81442.51463.0الدولي 

1242.81253.01432.31462.4مدى إنتشار التسویق 11-8

ناتج نسبة الواردات إلى ال6-14
9836.111132.412329.8--المحلي الإجمالي 

1313.41293.71443.01443.1درجة توجه العملاء 6-15

1182.61252.71312.41192.8تطور سلوك المشتري 6-16

:تقاریر المنتدى الإقتصادي العالميالباحثة بالإعتماد على من إعداد المصدر:
.op.cit,The Global Competitiveness ReportsWEF,تبعی...
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7القیمة تدل عن ضعف حاد و 1حیث تعبر القیمة ،7إلى1المجال من أغلب قیم المؤشرات الموضحة في الجدولتأخذ*

.في قیمة المؤشرعن قوة أو إرتفاع 

أما بالنسبة لبقیة مؤشرات ظروف الطلب، نقرأ من الجدول أنها عرفت كلها تراجعات كبیرة، حیث
إلى المؤشر مثلا، عندما ننظر. 2012-2009خسرت الجزائر عدة نقاط في قیم مؤشراتها خلال الفترة 

في )144(رتبة الأخیرةمأن الجزائر تراجعت للیع الدولي نجد سیطرة على التوز مدى الالخاص ب) 6- 11(
یع یفسر عدم إمكانیة الجزائر من بسط سیطرتها على التوز وهذا ما. 2012) في146وشبه الأخیرة (2011

.وشبكات توزیع دولیة تمكنها من ذلكالدولي لعدم إمتلاكها لقاعدة إنتاجیة تصدیریة 

ص إذا نظرنا إلى مؤشر تعامل المؤسسات المحلیة مع العملاء، نجد أن ترتیب الجزائر بهذا الخصو 
ي) ف144(إلى المرتبة الأخیرة راجعت، ت2009في 131جاء في مراتب ضعیفة جدا. فبعدما شغلت المرتبة 

یجي واضح . وهو ما یبین عدم قدرة إدارة المؤسسات المحلیة على وضع تصور إسترات2012و2011
للسیاسات الواجب إتباعها مع عملائها.

ل الفترة ) الخاص بتطور سلوك المشتري تذبذبًا واضحًا خلا16-6زیادة على ذلك، عرف المؤشر (
2011في 131عًت إلى المرتبة تراج2009في 118. فبعدما تموقعت الجزائر في المرتبة 2009-2012

ات . ویدل هذا على تذبذب المشترین في إتخاذ قرار 2012) في 119أن تنتقل إلى مرتبة أفضل قلیلا (قبل
الشراء، إما على أساس الأسعار المنخفضة أو على أساس تحلیل معقد لخصائص أداء المنتوج.

بة الواردات إلى الناتج الإجمالي، الخاص بنس14-6أكثر أهمیة من ذلك هو ما یعكسه المؤشر 
كونه ،یًا لهوهو ما یشكل تهدیدًا حقیقمن إرتفاع في فاتورة الواردات،الإقتصاد الجزائري یعانيحیث یبین أن

مة یعتمد في تغطیتها على الریع النفطي الذي یخضع لتقلبات السوق الدولیة التي لا تتحكم فیها الحكو 
یقضي ا ة نهجًا جدیدً الحكومبالمخاطر ما لم تتبع امهددالجزائريیبقى الإقتصادالجزائریة. لهذا السبب 
.بتغییر هیكلي للإقتصاد

اعمة والمكملةالصناعات الدمؤشرات 7-2-1-4

حیث نلاحظ التراجـع عات الداعمة والمكملة في الجزائر،المؤشرات الخاصة بالصنا11.2یبین الجدول
) الخاص بمدى التوفر المحلي 7-5الواضح لمختلف هذه المؤشرات. مثلا، نجد على مستوى المؤشر (
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105لخدمات البحث والتدریب المتخصصة، أن الجزائر خسرت العدید من المراتب. فبعدما كانت في المرتبة 

بحث والتدریب . وهو ما یبرز النقص الواضح في خدمات ال2012في 136، تراجعت إلى المرتبة 2009في 
نشاط الشركات.المتخصصة والمدعمة ل

مؤشرات الصناعة الداعمة والمكملة11.2:جدول 

مؤشرات الصناعات 
ة والمكملة ـالداعم

2009201020112012

القیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمة الترتیب *القیمةالترتیب 
فر المحلي لخدمات التو 5-7

1053.41253.01382.81363.1البحث والتدریب المتخصصة 

1004.4784.71244.01234.0ینحجم الموردین المحلی11-1

1203.61283.61373.41403.2یین جودة الموردین المحل11-2

تطور وضعیة تشابك 11-3
1312.41372.31392.41193.3الأعمال (التطور العنقودي) 

1282.31322.71432.21452.5قیمة إتساع السلسلة 11-5

1042.81172.91412.31422.6تطور عملیات الإنتاج11-7

**)17-1(ات السلوك الأخلاقي للشرك11-6
983.5

)1-17(
1153.31432.61383.7

:الإقتصادي العالميالباحثة بالإعتماد على تقاریر المنتدى من إعداد المصدر:
.op.cit,The Global Competitiveness ReportsWEF,

.ن الوفرةفتعبر ع7أما القیمة وفرةوجودعن عدم 1، حیث تعبر القیمة 7إلى1قیم المؤشرات المجال من ـتأخذ*
ما بین قوسین إلى المؤشر الفرعي المعتمد خلال تلك السنة.الرقم یشیر **

حلیین ) المتعلق بحجم الموردین الم1-11، نلاحظ من خلال المؤشر الفرعي (زیادة على ذلك
هذا . و في توفیر موردین یدعمون أنشطة الشركاتالواضح معدل تطور بیئة الأعمال، العجز والمرتبط بمؤشر 

ن مكما نقرأ . 2009في 100مقارنة بالمرتبة 2012في123إلى المرتبة الجزائر ترتیبتراجعما یعكسه
لتستقر دراسةخلال فترة الرتبة 20جودة الموردین المحلیین بـ المتعلق ب) 2-11إنخفاض مؤشر (الجدول 

هقر ترتیب لسلة فیبین تقأما بالنسبة لمؤشر قیمة إتساع الس.2012) في 140(رتبة متأخرة جدًا مالجزائر في
ن عدم مأن الإقتصاد الجزائري یعاني ى. وهذا ما یدل عل2012) في 145الجزائر إلى المرتبة شبه الأخیرة (

.بسبب عدم التحكم في التكلفة والجودةه بسط نفوذها في الأسواق الدولیة مؤسساتقدرة 



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

178

ملیات ععلى التحكم في التكلفة والجودة، یعود إلى عدم تطور المؤسسات الجزائریة قدرة یبدو أن عدم 
خدام أو على عمالة غیر مؤهلة لإستتعتمد على طرق كثیفة العمالةمؤسسات. فلا زالت بعض البهاالإنتاج 

لدول في مجال تطور رتیب االخاص بت7-11قراءة المؤشر من خلال نستنتجهالتكنولوجیا الحدیثة. وهذا ما 
مقارنة 2012في 142تبة ر مالإلى2012-2009الفترة لخلاتراجع ترتیب الجزائرنتاج، حیثعملیات الإ

ضعف قدراتها وكذا الصناعیة بالجزائر الإنتاجیة . وهو ما یؤكد ضعف القاعدة 2009في 104بالمرتبة 
.التنافسیة في الأسواق الدولیة

وإستراتیجیاتهاالمؤسساتتطور عملیات7-2-2

من خلال هذه . نلاحظوإستراتیجیاتهامؤسساتلمؤشرات التي تندرج ضمن عملیات الا12.2الجدولیتضمن
ر نحو المؤسسات الجزائریة إلى إستراتیجیة واضحة المعالم، على الرغم من مساعي الجزائالمؤشرات إفتقار

ائر على تماد الجز ) الخاص بمدى إع6-7المؤشر (یبینهالإصلاح والإنفتاح نحو إقتصاد السوق. وهو ما 
ؤكد ی. و 2012) في145(وشبه الأخیرة 2011في)144(رتبة الأخیرة مالفي الجزائر جاءتإدارة محترفة، 

2011ي ف144ت الجزائر المرتبة متعلق بمدى تدریب العمال، أین أخذ) ال8-5هذا الإستنتاج المؤشر (

اج، للعمال یعكس مدى تخلف أداء عملیات الإنتإن عدم القیام بالتدریب اللازم . 2012في 139والمرتبة 
لیًا طوال فترة ) الخاص بتطور عملیات الإنتاج، حیث عرف تراجعًا متتا7-11وهو ما یبرزه بوضوح المؤشر (

.2012في142رتبة ملتأخذ الجزائر ال،2012-2009الدراسة 

ان هذا ) عدم التعاون بین أصحاب العمل والعمال، حیث ك1-7بالإضافة إلى ذلك، یعكس المؤشر (
من. 2012في 137لمرتبة الجزائر إلى اقهقرلتت2012- 2009المؤشر یتراجع بصورة متتالیة في الفترة 

لقرارات وعـدم ا) سیطرة الإدارة العلیا في المؤسسة الجزائریة على إتخاذ 9-11جهة أخرى، یبین المؤشر (
. 2012) في 144مرتبة شبه الأخیرة (اء الأقسـام الدنیا، حیث جاءت الجزائر هنا في التفویض السلطة لمدر 

عاون ات التوهذا ما یدل على تهاوي البیئة الداخلیة في المؤسسة الجزائریة ، وحاجتها الملحة إلى توطید علاق
والثقة بین الإدارة والعمال. 

) الذي یقیس مدى 8-11على مستوى المؤشر (، تراجع ترتیب الجزائر 12.2یلاحظ أیضًا من الجدول
. وهذا ما یبین ضعف إستراتیجیات 2012في )146(إنتشار الأسواق، حیث نزلت إلى المرتبة شبه الأخیرة 

التسویق في الجزائر وعدم إستخدام المؤسسات الجزائریة للتقنیات والأدوات المتطورة في التسویق.
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وإستراتیجیاتهامؤسساتالمؤشرات الخاصة بعملیات ال12.2:جدول 

مؤشـرات تطور عملیات 
وإستراتیجیاتهالمؤسساتا

2009201020112012

القیمة الترتیب القیمة الترتیب القیمة الترتیب **القیمةالترتیب 
1033.51263.11422.61393.0مدى تدریب العمال 5-7

ةإنتشار الملكی6-11
الأجنبیة 

1333.11253.71353.31353.2

1313.41293.71443.01443.1درجة توجه العملاء 6-15

التعاون بین أصحاب 7-1
العمل والعمال

1253.51273.61432.91373.3

ة الإعتماد على الإدار 7-6
1253.2المحترفة 

)7-7(**
1392.81442.3

)7-7(
1452.3

425.2484.8494.9494.0ةحجم السوق الخارجی10-2

1202.61412.01442.01322.7افسیة طبیعة المیزة التن11-4

1282.31322.71432.21452.6ة قیمة إتساع السلسل11-5

1042.81172.91412.31422.5تطور عملیات الإنتاج11-7

1242.81253.01432.31462.4ق مدى إنتشار التسوی11-8

الإستعداد لتفویض 11-9
السلطة 

1282.61382.41441.91442.5

1292.21382.01431.91472.3ار القدرة على الإبتك12-1

إنفاق الشركات على12-3
992.71392.01431.81472.0والتطویرالبحث 

:على تقاریر المنتدى الإقتصادي العالميالباحثة بالإعتماد من إعداد المصدر:
.op.cit,The Global Competitiveness ReportsWEF,

ن ع7القیمة تعبر و عن ضعف قیمة المؤشر 1حیث تعبر القیمة ،7إلى1تعبر عن قیم المؤشرات التي تأخذ المجال من *
.قوة المؤشر

السنة.ما بین قوسین إلى المؤشر الفرعي المعتمد خلال تلك الرقم یشیر **

) الخاص بطبیعة المیزة التنافسیة4-11(المؤشركل من ربما أكثر أهمیة من ذلك هو ما یعكسه 
على إفتقار المؤسسات الجزائریة إلى انالمؤشر ن. یؤكد هذا) الخاص بالقدرة على الإبتكار1-12والمؤشر (

على مستوى جاءت الجزائر فقدوعدم قدرتها على تقدیم منتجات جدیدة أو فریدة من نوعها.مزایا تنافسیة
. أما 2012في 132قبل أن تصعد قلیلا إلى المرتبة 2011) في 144في المرتبة الأخیرة (المؤشر الأول
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ما یفسر وھذا. 2012) في 147بخصوص المؤشر الثاني فقد تراجعت الجزائر إلى المرتبة ماقبل الأخیرة (
رد الطبیعیة بالدرجة الأولى، ولیس على معززات الكفاءة وعوامل الإعتماد الكبیر للإقتصاد الجزائري على الموا

لتشجیع ضعف الإنفاق الحكومي على البحث والتطویرویرجع هذا جزئیا إلى .تطور الإبداع والإبتكار
فقط من الناتج الإجمالي %0.1تقریبا ، وهو ما یمثل2014ملیار دج في 20الذي لم یتجاوز الإبتكار 
للجزائر.

إمكانیة نشوء وتطور العناقید الصناعیة7-2-3

یعرف العنقود في الإقتصاد على أنه تجمع یضم مجموعة من المؤسسات التي تجمع بینها عوامل مشتركة 
متشابهة، أو الإشتراك في القنوات التسویقیة ذاتها، أو الإستفادة من وسط عمالة مشترك، كإستخدام تكنولوجیا 

ذا التجمع كذلك مجموعة من المؤسسات ـم هـیضمیة وخلفیة فیما بینها. قات أماأو حتى الإرتباط بعلا
ورة لتعزیز تنافسیة أعضاء التجمع كالجامعات والمعاهد والداعمة له، والتي یعد وجودها صالمرتبطة به

97التعلیمیة.

وضعیـة تـطور تشابك الأعمال، أي التـطور العنقودي في 10.2في هذا الإطار، یوضح الجدول
اجعات ) الخاص بتطور وضعیة تشابك الأعمال الذي یلاحظ علیـه تر 3-11الجزائر من خلال المؤشر (

على مستوى هذا المؤشر 2011في 139المرتبة في فقد جاءت الجزائر .2011- 2009خلال الفترة متتالیة
في تبقى عملیة إنشاء العناقید الصناعیة. لكن رغم هذا التحسن2012في 119قبل أن تصعد إلى المرتبة 

الجزائر ضعیفة للغایة.

أسباب إنخفاض الكفاءة الإنتاجیة وضعف القدرة التنافسیة للصناعة في الجزائر-8

تصادي قالمنتدى الإتقاریر مختلف مؤشرات تنافسیة الإقتصاد الجزائري ومؤسساته بالإستناد إلى لیل بعد تح
)WEF(نمر الآن إلىلمجالات،حیث تبین تدني قدراته التنافسیة في مختلف ا،2012-2009لفترة خلال ا

لة) الكلي (الدو على المستویینسنتناول تحلیل هذه الأسبابهذا التدني.الأسباب التي أدت إلى دراسة
).والجزئي (المؤسسة

-San Diego Association of Governments, What are Industrial Clusters?لتفاصیل أكثر على العناقید الصناعیة أنظر: -97

http://www.sandag.org/rta/transfer/industrial_clusters.pdf: متوفر على الموقع الإلكتروني
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على المستوى الكلي8-1

تحسن بعض المؤشرات الإقتصادیة الكلیة، لا تزال الجزائر الإقتصادیة المتتالیة و لإصلاحات بالرغم من ا
ویتطلب معالجتها جهود كبیرة، ومعقدةعدیدة وصعوباتمشاكلتعاني على مستوى الإقتصاد الكلي 

98:سنعرض فیما یلي أهم هذه المشاكلوسیاسات رشیدة وإرادة سیاسیة صلبة.

 الإستغلال غیرالجزائري والذي ساهم بقسط كبیر في ضعف أدائه، یأتي على رأس مشاكل الإقتصاد
هذا یرتبط بو .لهذه المواردندرة النسبیة لموارد الدولة الطبیعیة دونما الأخذ بعین الإعتبار الالرشید 
50ابة والتي لم یتمكن من التخلص منها بعد مرور قر لریع النفطي لالإقتصاد الجزائري تبعیةالمشكل 

التنمیة.سنة من 
 متفشیةتجدر الإشارة إلى ظاهرة الفساد الال. بهذا الصدد،في إدارة الأعموالحوكمةغیاب الشفافیة

الجزائرجاءت2009الصادر في فحسب تقریر المنظمة الدولیة للشفافیة یة.لجزائر المؤسسات افي 
ارهواستثمالمال العام یستدعي محاربة هذه الظاهرة للحفاظ على مع مصر. وهذا ما 111المرتبة في

في الإتجاه السلیم. 
 ،أراضي و الحوافز الصناعیة التي تقدم بنسب متفاوتة على رأس المال في شكل قروض میسرة

یة. الضریبیة والجمركالإعفاءات و ادر الطاقة والمیاه بأسعار مدعمةمصو صناعیة بإیجارات رمزیة، 
نتاجالصناعیة، إلا أنها تخفي الندرة النسبیة لعناصر الإورغم دورها في جذب المستثمرین للأنشطة

ا.وبالتالي تؤدي إلى توزیع أقل كفاءة للموارد الإقتصادیة المتاحة وعدم الإستخدام السلیم له
 ،متطلبات القروض و التراخیص الصناعیة، و نقص المعلومات والشفافیة عن الهیكل الصناعي

لقطاع الصناعي.الصناعیة المیسرة ودور الحكومة في ا
.الإحتكارات التي منحتها الدولة یضاف إلى ذلك غیاب القوانین التي تحمي حقوق الملكیة والإختراع

الصرف و لنفسها في مجالات المرافق والخدمات العامة كإنتاج وتوزیع الكهرباء والماء، والإتصالات، 

أنظر كلا من: -98
لتخطیط، الكویت، بدون سنة، المعهد العربي لمن التنافسیة على الصعید الدولي إلى المنافسة على الصعید الوطنيریاض بن جلیلي، -

.23- 18نشر، ص ص 
المواقع الإلكترونیة التالیة:-

- www.almagharibia.net/iqtissad.html. Consulté le 05/10/2010 à 14:15.
- http://www.almoulaheadh.com.tn/nation/article-580.html. Consulté le 15/09/2010 à 15:20.
- www.transparency-kuwait.org/index.php?ind...op-7. Consulté le 16/09/2011 à 10:00.
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اجیة ودعم القدرة التنافسیة تحسین الكفاءة الإنتفيما لم یساعد وهذا ، أخرىخدمات و الصحي، 
.الوطنيللإقتصاد

 التراخیص الصناعیة للعمل في بطء وتعقد الإجراءات الإداریة في الحصول على تراخیص البناء و
عدم السماح بتعدیل هیكل و التوسع في الطاقة الإنتاجیة التصمیمیة، صعوبة و المجال المقترح، 

. المحلیةواق ـسالأإلىلدخول ت اامتطلبوغیرها من المنتجات المرخصة،
وتأخذ هذه الصفة أشكالاً عدیدة منها:ةإستبعاد الأجانب من التنافس في السوق المحلی
شروط الملكیة في عقود المشتریات الحكومیة.- 
عدم توفر ضمانات مریحة ضد التأمیم والمصادرة.- 
.والأسهم وسندات الحكومةالأراضي،تملكبللأجانبعدم السماح- 
الضرائب وإستقدام العمالةو عدم المساواة بین المؤسسات الوطنیة والأجنبیة من حیث الحوافز، - 

الأجنبیة.
العمل في الأسواق المحلیة دون وكیل وطني معتمد.بالأجنبیة للمؤسساتالترخیصعدم - 
سبب ، بللأسواق المحلیةهادخولعملیة تعیقالتي المؤسساتالمتعلقة بإنشاءقوانینتعقد وتشدد ال

متطلبات الإطار القانوني، و صعوبة الإیفاء بشروطها الكثیرة من حیث تحدید مجالات العمل، 
السلامة الصناعیة والبیئیة.و رؤوس الأموال المبدئیة والموافقات الخاصة بالبلدیات و 

المستوى الجزئي على8-2

المستوى الجزئي من عدد كبیر من ، یعاني الإقتصاد الجزائري على كما هو الشأن على المستوى الكلي
ماكا هویمكن ذكر أهمالمشاكل والتي أثرت كثیرا على إنتاجیة المؤسسات الصناعیة وقدرتها التنافسیة.

99یلي:

ة ضعف الكفاءة فيـل طاقاتها الإنتاجیة، نتیجـدام كامـعدم تمكن المؤسسات الصناعیة من إستخ
الضعف الإداري.یرجع هذا جزئیا إلى. و لانیةتخصیص الموارد المتاحة وإستخدامها بطرق عق

أنظر كلا من الموقعین الإلكترونیین التالیین:-99
- http//64.233.183.104/search ?q=cagheixa7rcorxpmaj! Consulté le 12/05/2007 à 10 :30.
- www.webreview.dz/img/pdp/42.pdp. Consulté le 27/09/2010 à 15:15.
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 ى إلىالعمالة المدربة الفنیة المؤهلة التي یحتاجها سوق العمل، ما أدالعدد الكافي منفرعدم تو
إنخفاض مستویاتزیادة على ذلك، ضعف معدل الكفاءة الإنتاجیة للعامل مقارنة بالدول الأخرى.

.ینلامالعالأفراد سلبًا على أداء أثر الأجور 
ها نتجاتمتصنیع اد المؤسسات في العدید من أعمالها و ـة إعتمـاء والتشغیل، نتیجـإرتفاع تكالیف الإنش

تخلف عملیات. كما أن المحلیةة التي یصاحبها إنخفاضا في قیمة العملة دالمدخلات المستور على 
.وتوزیع وصیانة،نتاج من تخزینإرتفاع تكالیف الإساهمت بدورها في الإنتاج 

 التكنولوجي، نتیجة ضعف العلمي والتطویر ضعف إهتمام المؤسسات الصناعیة بمجال البحث
عیة وهذا لا یساعد بطبیعة الحال في تجدید التجهیزات الصناالمخصصة لذلك.الإمكانیات والقدرات 

لخارج من ااتكنولوجیالعملیة نقل أو رفع المستویات التكنولوجیة أو تحسین جودة المنتجات. كما أن 
اف إلىیضقاتها.ومعرفة كیفیة إستخدامها لتستثمر بكامل طاهاإستیعابالمحلیة في لم تراعي القدرات

ضعف القدرة على الإبداع والإبتكار.،ذلك
لقة الدراسات المتعبینتالإنتاج. وقد تكالیفالذي یؤدي إلى زیادة شيءسوء إستخدام الطاقة، ال

ة ـالطاقمعدلات ضعاف لأطاع الصناعات، تجاوز معدل الإستخدام ـة في قـبكثافة إستخدام الطاق
المستخدمة في الدول الصناعیة المتقدمة. وهذا ناجم عن عدة عوامل أهمها:

ل مثأن الصناعات الجزائریة تتركز في صناعات كثیفة الإستهلاك للطاقة وذات قیمة مضافة متدنیة - 
الصناعات مساهمةتنخفضقابل،مبال.صناعة الإسمنت والأسمدة والصناعات النسیجیة والغذائیة

وجیا ذات القیمة المضافة العالیة وقلیلة الإستهلاك للطاقة كالصناعات الإلكترونیة وصناعة تكنول
المعلومات.

اقة.ن كفاءة إستخدام الطوعدم الإهتمام ببرامج تحسیفي عملیات الإنتاجقدم التقنیات المستخدمة- 
.بمختلف أنواعهاالطاقة للقطاع الصناعي في مجال بیع وإستهلاكالواسع الحكومي الدعم - 
 ،لا إاج ـنتل المواد المحلیة المستخدمة في الإـولا تمثإن السلع المنتجة لا تولد قیمة مضافة مرتفعة

رفع تكالیف الإنتاج.یزید في ما ، وهذا نسبة ضعیفة بالمقارنة بالمواد الأخرى المستوردة
یع محدودیة السلع التي تنتجها المؤسسات، وبالتالي عدم قدرتها على تصنیع سلع إستراتیجیة تستط

ا خاصًا في السوق الدولیة.مكانلها تجدأن 
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 نبیةلسلع الأججمركیة مرتفعة على اتعریفاتالحمایة التي تمنحها الدولة للمؤسسات العمومیة بفرض
.اوتحسین نوعیتهاتلها تفقد الإهتمام بتطویر المنتجأو ضرائب أخرى، الأمر الذي جعالمستوردة

لدولیةالتعامل مع الأسواق االخبرة فيو القدرة المؤسسات العمومیةالحمایة أفقدت زیادة على ذلك،
ویق.بقوانینها ومتغیراتها، وعدم تعلمها إستخدام التقنیات والأدوات المتطورة في التس

(العلاقة والأثر)الكفاءة الإنتاجیة والقدرة التنافسیة للمؤسسات-9

في منتجات منافسیهابمقارنةمنتجاتها تفوق نسبي لإكتساب إلى البحث عنالمؤسساتتدفع المنافسة 
ح الأسواقاـع الكفاءة الإنتاجیة. ولقد أضاف إنفتـرفبكفاءة لإستخدام الموارد ضرورة وهذا ما یتطلبالسوق.

ل یة من أجمستوى الجودة العالمیة، ورفع الكفاءة الإنتاجتحدیًا یتمثل في مواكبة المؤسساتة أمـام ـالدولی
لكبیر.خفض التكالیف لمواجهة الأسعار التي تفرضها الشركات العملاقة لما تتمتع به من إقتصادات الحجم ا

رة القدبناءي تتزاید فیهـا حدة المنافسة، أضحى في ضوء المتغیرات العالمیة والمحلیة المتلاحقة الت
ع من الرف، بعبارة أخرى.الإنتاجیة أمرًا حتمیًاالتنافسیة وتعزیزها بإستمرار من خلال إنتهاج مبدأ الكفاءة 

ن ـلراهد زاد في الوقت اـفاظ على القدرات التنافسیة للمؤسسات. وقـللحاضروریأصبح ة ـالكفاءة الإنتاجی
دة على زیا.تحسن مستویات المعیشةلمدى مؤشر وكمقیاس للقدرة التنافسیة كالتركیز على الكفاءة الإنتاجیة 
یاتعملدیة فيالموارد البشریة والماإستخداماءة في ـلمستوى الكفدقیقا ار ـمؤشذلك، تعتبر الكفاءة الإنتاجیة 

انیة.إنتاج السلع والخدمات القادرة على إشباع الحاجات الإنس

املین العالأفراد بشكل كبیر بمدى قابلیة وتقبل ترتبط الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسات الملاحظ هو أن 
المناخ توفیر لمختلف التغیرات التي تتم في مؤسساتهم، ومدى تفاعلهم معها. لذلك وجب على المؤسسة 

لمطلوبةااللازمة و بالكفاءة امهمحتى یتمكنوا من إنجاز مهوتكییفه مع الأوضاع المستجدةلعمالهاالملائم 
ف مختلليما یفینوضح وعلیه، سمنهم، لأن إنجاز الأعمال بكفاءة و فعالیة عالیتین سیعزز قدرتها التنافسیة.
.الصناعیةالروابط الممكنة بین متغیرات الكفاءة الإنتاجیة والقدرة التنافسیة للمؤسسات 

تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسةالكفاءة الإنتاجیة للعمل ودورها في 9-1

تعتبر الكفاءة الإنتاجیة للعمل من أهم المؤشرات التي تعتمدها الحكومات والمؤسسات ومراكز البحث العلمي 
في دراسـة تـطور الإنتـاج والإنتاجیـة والتنبؤ بالنمو الإقتـصادي، ووضع مختلف السیاسات. فإرتفاع الكفاءة 
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أنه أن یدعم القدرات التنافسیة لكل من المؤسسة والإقتصاد الوطني لما لها من الإنتاجیة لعنصر العمل من ش
دور كبیر في الإرتقاء بإقتصادات الشعوب.

.G"")2006(بیكرو.& یوكل . غ"یؤكد في هذا الإطار،  Yukl & W. Becker" على ضرورة إعتبار
على ضرورة وجود مبادرات موجهة منهمایؤكد كلكما الأمد للمؤسسة.العاملین جزء من إستراتیجیة بعیدة

سولكانج. "إعتبر في سیاق متصل، 100نحو تحسین فاعلیة المؤسسة وتحسین مناخ العمل للعاملین فیها.
)2008(""J.Saulquin " المقومات و المكافآت والعلاوات التي تسمح للأفراد بتحسین مستوى معیشتهم، أن

التي تضمن بقاء المؤسسة وإستمراریة نشاطها، وأسالیب وأنماط التسییر التي تسهم في نقل الخبرات 
101ممارسات تسمح برفع كفاءة أداء العاملین.هيوالمهارات والتدریب، 

زیادة الإهتمام بالجانب إلى أن )"2009(م.بن یدار & س. سعي"بالإضافة إلى ذلك، یشیر 
وتطبیق مبدأ تفویض السلطة، والمشاركة ،تسییر الكفاءاتین، وإستخدام الإدارة بالمشاركة، و للعاملالإبداعي 

یساعد العاملین على فهم عملهم وتنمیة كل منها ،بالمعلومات المتعلقة بالجانب المالي أو التشغیلي أو الأداء
التنافسیة للمؤسسة.وهو ما یعزز القدرات 102إحساسهم بكفاءتهم وقدرتهم على أداء مهامهم.

.G""س. نسونور، م. كزلوسسبریتز غ. "توصلفي سیاق متصل، Spreitzer, M. Kizilos

& S. Nason"لیة المؤسسة في اعفبدرجة تأثیر وإرتباط عالیة جدًا أن للكفاءة إلى )1997(في دراستهم
م عنـمعنویة العاملین ورضاهع ـوأن الإحساس بمعنى العمل یشكل أفضل الطرق لرفتحقیق أهدافها.

إلى أن كفاءة "TymonW.omas &hT.K."")1994(تایمونو. & توماس ك. "ل ـا توصـكم103مل.ـالع
فالحصول على مكافأة بأن المؤسسة تشكل قیمة معنویة ومادیة له.هخلال إیمانأداء العامل تتحقق من 

.59، ص. 2013، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة التمكین والإندماجإحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسیني، -100
101 -Saulquin J. Y., Les responsabilités des entreprises face aux enjeux sociaux, dans le management durable :
l’essentiel du développement durable appliqué aux entreprises sous la direction de Dominique WOLFF et Fabrice
Maleon, Editions la voisier, 2008, pp. 141-146.
102- Ben Yedder M. et Souai S., La contribution stratégique de La Gestion des Ressources Humaines à la
Responsabilité Sociale de L’Entreprise, 8ème Colloque International de la Recherche Scientifique en Sciences de
Gestion,  Association Tunisienne des Sciences de Gestion, 2009, p. 9.
103- Speitzer G.M. et al., A Dimensional Analysis of the Relationship Between Psychological Empowerment and
Effectiveness, Satisfaction, and Strain, Journal of Management, Vol.23, N°5, 1997, pp.679-704.
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104تتلاءم مع احتیاجاته، سوف ینعكس ذلك بزیادة معدل الإستقرار في العمل.،مقابل الجهد الذي یقدمه

ویرفع من كفاءة الأداء ویعزز القدرة التنافسیة للمؤسسة.

في هذا .لإشراف في تحسین الكفاءة الإنتاجیة للعاملینالدور الهام الذي یلعبه اتجدر الإشارة إلى 
.R")"2004"ر. كابلن & د. نورتن (الإطار یؤكد  Kaplan & D. Norton"المشرفون كلما أشرك أنه

105في بحث مشاكل الإنتاج كلما عزز ذلك من مستوى كفاءة أدائهم وطور مستویات إبتكارهم.أكثرلعاملینا

الناجحة هي تلك المؤسسة التي تتبع ذلك النمط من القیادة الذي یعبئ ویحشد جمیع المؤسسة في نظرهما أن 
ذلك من خلال أربع عناصر ضروریة، یمكن تحقیق و نحو تحقیق الأهداف الموضوعة.وارد العناصر والم

الجماعي، والإستعداد للتواصل في الإستعداد للإنصات للعملاء، والإستعداد لتقبل وتشجیع العمل ةتمثللموا
یضاف .العاملینما بین ـما بین المسیرین والعاملین، وفیـوتشارك المعلومات والمعرفة فیما بین المسیرین، وفی

عملیات الإتصال ویتم ذلك بعد إكمال تشجیع وتقویة المبادرات الفردیة في إنجاز الإستراتیجیة.إلى ذلك
ة عن مدى تأثیره ـظرة الكافیـال الأهداف الإستراتیجیة لكل عامل، وتجعله یملك النـاللازمة التي تضمن إیص

في ایجب إختیار المناصب والكفاءات بدقة نظرًا لأهمیتههذالو في تحقیق الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة.
تحقیق الكفاءة الإنتاجیة.

لتنافسیة درة ایمكن أیضًا إبراز العلاقة والأثر بین الكفاءة الإنتاجیة للعمل والق،ما سبقبالإضافة إلى
للمؤسسة من خلال النقاط التالیة:

شادة ر بكل إن الإهتمام بالكفاءة الإنتاجیة من طرف إدارة كفؤة وفعالة، وإستخدامها للطاقات الإنتاجیة- 
لال لأجل تحقیق أهداف الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة، یساعد على رفع الكفاءة الإنتاجیة من خ

ا.توسیع نطاق السوق مع إمكانیة المنافسة محلیًا ودولیً و السیطرة على التكالیف 
فر عواملة إداراتها، ومدى تو تتوقف قدرة المؤسسة على الإستجابة للتنافسیة من خلال مدى كفاء- 

.افسیةالإنتاج وإستخدام أسالیب الإنتاج الملائمة لتحسین الكفاءة الإنتاجیة المعززة للقدرة التن

مستوى إدراك مدیري الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة لأهمیة إستخداموحید رتعان الختاتنة، منصور إبراهیم السعایدة ، -104
،         2009، 1، العدد 5، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد المقاییس غیر المالیة لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقییم الأداء

.349ص 
105 -Kaplan R. S. & Norton D. P., Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets, Harvard Business
Review. Break Through Ideas For 2004. Reprint Number R0402 D Harvard Business School, Publishing USA,
2004, p. 3.
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من ددـتنافسیة لعلق قدرات ـة والمهارات التنظیمیة خـیترتب على الإختلافات في المناهج الإداری- 
یجب أن تمتلك للمؤسسة قدرات تنافسیة قویة حتى تكون و .المؤسسات في عدة أنواع من الصناعات

إدارة كفؤة وفعالة.وتشرف علیهیعتمد على كفاءة إستخدام عناصره اقویاإنتاجیانشاط
لمستوىابلد معین على إن الكفاءة الإنتاجیة للعمل تحدد إلى درجة كبیرة القدرة التنافسیة لمنتجات - 

لعة العالمي، حیث أن إنخفاض كفاءة العامل في بلد ما بالنسبة لكفاءته في بلد آخر ینتج نفس الس
یترتب علیه إختلال في القدرة التنافسیة للبلد الأول.

تاجیةتعمل الإدارة الكفؤة والفعالة على تحدید نقاط القوة والضعف لدیها، وإستخدام الطاقات الإن- 
ولا یأتي هذا إلا من خلال توظیف كفاءات قادرة على تولي المتاحة لدیها إستخدامًا صحیحًا.

المسؤولیات وتنفیذ أهداف المؤسسة للرفع من الكفاءة الإنتاجیة ودعم قدراتها التنافسیة.
ب یمكن لإدارة المؤسسة أن تحسن من الكفاءة الإنتاجیة للعمل من خلال وضع نظام للحوافز یتناس- 

لى یادة عز في دعم تنافسیة المؤسسة. ما یسهم هذاو ادیة والمعنویة للأفراد العاملین.والإحتیاجات الم
فویض تإعتماد الثقة والتعاون والتفاهم بین الإدارة والعاملین وبناء علاقات عمل قائمة على ذلك،

ه ـأنلإبتكارات، من شاج من خلال تشجیع المبادرات واـالسلطات وإشراك العمال في بحث مشاكل الإنت
افسیةأن یخلق روح معنویة عالیة للعمال وكفاءة إنتاجیة مرتفعة، ما یساعد على تحسین القدرة التن

للمؤسسة.
یها تحدید وسائل ضبط العملیات والتحكم فرفع الكفاءة الإنتاجیة من خلال إدارة المؤسسة تستطیع- 

ت منتجاتطویر إدارة الإنتاج والعملیات، وإبتكاربأحدث المعلومات المتعلقة بكیفیة مستعینة في ذلك
یق ها لتحقمختلف الموارد اللازمة لعملیة الإنتاج والرقابة علیالمؤسسة لتوفیر كما یتطلب ذلك.جدیدة

التنافسي.هامركز بالتالي الحفاظ على متطلبات الزبائن و 
هم فينشر الوعي بین العاملین بأهمیة دور یمكن للإدارة تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة من خلال- 

تحسین الكفاءة الإنتاجیة وتلبیة حاجات وأذواق الزبائن.
لة للمؤسسة أن تكون أكثر قدرة تنافسیة في السوق من خلال إتباع إستراتیجیات تنافسیة فعان یمك- 

. لسیاسات واضحة ومحددة تسعى إلى التحكم في التكالیفالإدارةتطبیق و 
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ات ذة ـجذب عمالتحسین الكفاءة الإنتاجیة ودعم القدرة التنافسیة عن طریق ارة المؤسسةتستطیع إد- 
سسیة ثقافة مؤ إلى جانب نشر،ة المتطورةـالآلات الحدیثة والتقنیوإستخدامقدرات وكفاءات عالیة، 

.فاعلة

الكفاءة الإنتاجیة للمواد ودورها في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة9-2

ة نظاماالمؤسسكان لدىالقدرة التنافسیة للمؤسسة. إذا بین الكفاءة الإنتاجیة للمواد و علاقة وطیدةهناك 
دة ت والجو بالكمیاالعملیة الإنتاجیةلإدارة المواد قادرا على توفیر المستلزمات من المواد وفقا لإحتیاجات 

وال ة الأملمواد، فإن هذا سیرفـع من كفاءالمطلوبة وفي الوقت المناسب، مع تفـادي تكرار شراء الأصناف من ا
سسة منالمستثمرة في المخزون وسیخفض تكالیف التخزین. كما أن توفر نظاما للرقابة على المواد یمكن المؤ 

.غیلاء التشضیاع وتلف المواد أثنـویجنبهامعرفـة مـدى مناسبـة المواد المستخدمة لأنواع المنتجات المصممة 
بي لتي تلالسیطرة على التكالیف ورفع الكفاءة الإنتاجیة للمواد وتقدیم منتجات بالجودة في ااهمما یسوهذا

تیجة، ستتحسن الكفاءة الإنتاجیة للمواد وستتعزز قدرة المؤسسة على التنافس.نبالحاجات الزبائن.

ند النهائیة عأن وضع المؤسسة لنظام محدد هدفه المحافظة على جودة المواد الأولیة والمنتجات كما 
ؤسسة نة المالتخزین والتغلیف والحفظ والتسلیم یعمل على تحسین الكفاءة الإنتاجیة للمواد الأولیة ویعزز مكا

اعد اجیة یستوعیة العمال بأهمیة وقیمة المواد الأولیة المستخدمة في العملیة الإنتفي السوق. وبالمثل، فإن
المؤسسات التي تمثل تكالیف المواد نسبة مرتفعة من على تفادي الهدر والضیاع لها، خاصة في حالة

ي فالتحكم قدرة المؤسسة التنافسیة من خلالیزز سیسمح برفع كفاءة أداء المواد وتعوهذا ماتكالیف الإنتاج. 
.قدیم منتوج بسعر منخفض مقارنة بمنافسیها في السوقتكالیف الإنتاج وت

ب حسو ،إختیار الموردین وفقًا لقدرتهم على التوریدمنالمؤسسة زیادة على ذلك، إذا تمكنت إدارة 
من یضسفإن هذاوبأقل الأسعار مع ضمان جودة المواد المطلوبة، ،المؤسسةالعملیة الإنتاجیة بمتطلبات 

في ادة الحصة السوقیة للمؤسسة و زیوبأسعار تنافسیة. و هذا ما سیساعد فيإنتاج منتجات بجودة عالیة 
فسیة. قدرتها التناتعزیز 
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الكفاءة الإنتاجیة للآلات ودورها في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة9-3

تطویـــرقد أدى الـات. فمما لا شك فیه أن الكفـــاءة الإنتـــاجیة للآلات تؤثــر كثیرا في القــدرة التنافسیة للمؤسسـ
ئن ومن الزباالتقني إلى رفع كفاءة الآلات والمنفعة المتوقعة من المنتجات، الأمر الذي أثر إیجابیًا على رضا

افسیة التنةوالقدر تم تعزیز قدرة المؤسسة على التنافس. و یمكن تلخیص العلاقة بین الكفاءة الإنتاجیة للآلات 
في العناصر التالیة:

د ــالجهو لوقت ر اــا المستخدمة في إدارة عملیات الإنتاج بتوفیـولوجیـللتكنة ـتسمح كفاءة البنیة الأساسی- 
منتجات تحسن جودة الوهذا یؤدي في النهایة إلى أو تمنع الفاقد والتالف من المواد،تقللو ،والمال

على التحكم في تكالیف لتحدیث في الآلیة المستخدمة . كما یساعد اوإنخفاض أسعارها في السوق
لقدرة اعلىینعكس إیجابًا و ةـكفاءة العملیة الإنتاجی. وهذا من شأنه أن یرفع من بالمؤسسةجالإنتا

التنافسیة.
لةتسمح الآلیة المتطورة بتخفیض العاملین ذوي المهارات المكلفة كثیرًا وهذا نتیجة لإحلال الآ- 

ر ، ما یوفر للمؤسسة الكثیر من التكالیف ویخفض من تكلفة الأجو عدد من العاملینمحل المتطورة
نتاج، ما الكبیر من الإعلى تحقیق میزات ووفرات الحجم تقنیة الإنتاج المتقدمة تساعد المرتفعة. كما 

ي تعزیزوهذا ما یسهم فة.ـوالسیطرة على التكالیف الكلیاج ـة للإنتـة الوحدویـیسمح بتخفیض التكلف
في الأسواق.نافسیة للمؤسسة من خلال تقدیم منتوج بسعر أقل القدرة الت

ةلمدخلات ومخرجات العملیة الإنتاجیعدد المشرفین والمراقبینبتخفیض المتطورةالتقنیةتسمح - 
ءة وهذا من شأنه أن یوفر جزءا من التكالیف، ما یرفع الكفابسبب تحكمها في التصنیع والتغلیف.

الإنتاجیة للآلات ویدعم القدرة التنافسیة للمؤسسة.
وصیانتها الإنتاج المتقدمةإن تدریب عمال المؤسسات على كیفیة إستخدام وإستیعاب تكنولوجیا - 

لیة تساعد الأدة على ذلك،ءة الإنتاجیة للآلات. زیایرفع الكفاسالسلامة في العملالصحة و لضمان 
وعیهم روحهم المعنویة وتزید من المتطورة في تحسین ظروف عمل الأفراد العاملین وترفع من 

د یساعهذا س. و وقیمة الآلات في الحفاظ علیها وتشغیلها وفق الطاقة التصمیمیة لهاوإدراكهم لأهمیة
التنافس.على ة ر قدالمال ویعزز الرأسفي رفع أداء العاملین وسیرفع كفاءة الإستثمار في 
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الكفاءة الإنتاجیة ودورها في تحسین القدرة التنافسیة تجاه الزبائن9-4

لقد أصبحت الكفاءة الإنتاجیة جزءا لا یتجزأ من نظام إدارة الجودة الشاملة لتحسین نوعیة المنتوج أو الخدمة
إذ لم یعد قسم الإنتاج وحده المسؤول عن جودة المنتجات 106المقدمة للزبائن بشكل مرضي وبأسعار تنافسیة.

لتوصیل المنتجات للزبائن بالجودة الإنتاجیة ة العملیةتحسین كفاءأصبحت كل الأقسام بالمؤسسة معنیة ببل
. التي تلبي حاجاتهم وتشبع رغباتهم

لكفاءةاعلى وتعتمد هذه.للزبونالكافیةالأفكار الحدیثة نحو تحسین عملیة الإستجابةتدفعبالفعل،
المالیة انیاتهاالإستراتیجیات التنافسیة الملائمة لطبیعة نشاط المؤسسة وإمكوكذاالإنتاجیة لكل عوامل الإنتاج 

ة ـات عالیثقافتها على الترویج لمنتجات وخدمستعتمدوالبشریة. المؤسسة التي تنتهج نهج الكفاءة الإنتاجیة 
قیمة یف اء ویضزالة الموانع المرتبطة بالأدین في إتخاذ القرار سیكون فاعلاً في إالجودة. كما أن إشراك العامل

یدعم القدرة التنافسیة للمؤسسة.هذا ما لجودة المنتجات المقدمة للزبائن و 

. وتثمینهالهذا نجد أن تحقیق الكفاءة الإنتاجیة في المؤسسة تستوجب الإعتراف بالمهارات المكتسبة 
على "A. Grimand & I. Vandangeon"" )2010(في هذا المجال، یركز "أ. غریمو و إ. فاندانجون 

مخطط لتحسین ظروف العمل، ووضع یة إستخدام التكنولوجیا الحدیثة، وتصمیمتدریب العاملین على كیف
إلى اخل المؤسسة، برامج الوقایة من التغیب، والتعرف على أسباب ترك العمل، وقیاس المناخ الإجتماعي د

ذلك، تسهر المؤسسة علىبالإضافة إلى.تطویر الشراكة مع هیئات التدریب والتكوین محلیًا ودولیًاجانب
توفیر الصحة والسلامة المهنیة ومكافحة كل أشكال التمییز في العمل، وإعداد برامج لتنمیة كفاءات وقدرات 

107العاملین.

من خلال القدرة تبرز هذهو .في القدرة على التنافسصناعیةمؤسسةأي التحدي الأكبر لنجاحیكمن
طالما أن زیادة الإنتاج تولد الحاجة لمبیعات في الأسواق الدولیة،زیادة او ودخول أسواق جدیدة ،على التسویق

م عوامل ـمن أهو لإیجاد حلول لتوزیع وتصریف المنتجات للزبائن بالكمیة المناسبة وفي الوقت المناسب.
ر، هو ترشید إستخدام ـالزبائن، وتحقیق عوائد أكبین تنافسیتها وزیادة رضاـفي تحسكذلك ح المؤسسة اـنج

، دراسة حالة تطبیقیة لقیاس وتقییم المسؤولیة الإجتماعیة المسؤولیة الإجتماعیة للقطاع الخاص في مصرفؤاد محمد عیسى، -106
.Cosulté le 17/05/2011cotent/oploads.pdp-http://iefpedia.com/arab/wp .. متوفر على الموقع الإلكتروني: 16للشركات، ص. 

107 -Grimand A. et Vandangean-Derumez I., Les modes d’appropriation de la RSE et leurs impacts sur la fonction
Ressource Humaines, "Nouveaux Comportements, Nouvelle GRH", XXI éme Congrès AGRH-Du 17 au 19
novembre 2010, Rennes/Saint-Malo, France, 2010, p. 6.
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وهذا ما یسمح لها وتحسین الجودة.، والسیطرة على تكالیف الإنتاجة على مستوى المؤسسةـالطاقات الإنتاجی
حصة أكبر في السوق.بكفاءة إنتاجیة عالیة تمكنها من دعم قدرتها التنافسیة والإستحواذ على

منافسةالمؤسسة التنافسیة وبهیكل التجدر الإشارة إلى أن الطلب المحلي یؤثر ویتأثر بإستراتیجیات 
لبات ع متطمفق ـدًا یتیفالطلب الأكثر تطورًا وتعقتأثر وتؤثر بأوضاع عوامل الإنتاج.المحلیة والتي بدورها ت

، وغالبًا ما یدفع إلى التطویر والتجدید الذي هو أساس التنافسیة. ةالسوق العالمی

ر)القدرة التنافسیة (العلاقة والأث–طة الإستراتیجیة للكفاءة الإنتاجیة الخری9-5

تسعى المؤسسات إلى تحسین الكفاءة الإنتاجیة لدعم قدراتها التنافسیة من خلال إحداث تفاعل إیجابي بین 
الإنتاج لتحقیق أهدافها. لذلك فإن تحدید الجاهزیة الإستراتیجیة لهذه العوامل ترتبط بمدى تقبل مختلف عوامل 

العاملین ودعمهم لأي مبادرة إستراتیجیة تسعى المؤسسة من خلالها إلى تحقیق النجاح على الأمد البعید.
(رأس المال البشري، والمعلوماتي، أبعاد ثلاثة )"2004"ر. كابلن & د. نورتن (هذه الجاهزیة التي وضع لها 

في هذا السیاق، یؤكد الباحثان 108.من ممارسة العاملین لعملهم وفقًا للمعاییر الموضوعةتمكن والتنظیمي)
.H. Laschinger & J")"2004فنغان ("ه. لشنغر و ج. Finegan" على مستویات الهیكليتمكین الأن

ة ـمل في إطار من الثقـود علاقات إیجابیة في العـوجیعززالعاملین،أعلى، بمعنى ممارسات الإدارة لتمكین 
ؤدي وهذا ما یالشيء الذي یؤثر في النهایة على رضاهم الوظیفي وإلتزامهم تجاه الإدارة.،للإدارةوالإحترام

كل ذلك یسمح للمؤسسة بتقدیم منتجات وخدمات 109إلى جذب العاملین وبقائهم بشكل دائم في المؤسسة.
قدراتها التنافسیة.یرفع من السوقیة و في الأسواق، ما یؤدي إلى زیادة حصتهاإستثنائیة وممیزة 

مما سبق، یتضح أن إدارة المؤسسة ملزمة بإعطاء أهمـیة كبیرة لرفع وتنمـیة إمكانیات ومعارف 
التعلم والنمو من المحددات التي تعكس آثارها على تحقیق عاملیـها حتى تمكنهم من تحسین كفاءتهم. ف

الأهداف الإستراتیجیة للتنافسیة. وهذا لا یتم إلا من خلال تشكیل عائلة للمهام الإستراتیجیة، وهي مجموعة 
من المهام التي یكون فیها للكفاءات أكبر تأثیر في تعزیز العملیات الداخلیة في المؤسسة عن طریق تحدید 

ت هذه المهام الإستراتیجیة بشكل مفصل. وبتحدید الفرق بین المتطلبات والقدرات الحالیة تكون متطلبا
المؤسسة قد حددت فجوة الكفاءة والتي تعكس مدى جاهزیة العاملین في المؤسسة. لغلق هذه الفجوة ینبغي 

108 - Kaplan R. S.& Norton D. P., Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets, op.cit., P. 2.
109 - La Schinger H. k. S. & Finegan J. E., Empowerment, International Justice, Trust and Respect: A
Nursing Recruitment and Retention Strategy, Academy of Management, Best Conference Paper, N 01,
2004,  P. 04.
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طة یر هداف الخاملین فیها لأجل تحقیق أعلى المؤسسة أن تضع برنامجًا لتنمیة قدرات وكفاءات الع
طة الإستراتیجیة.یر موذج جاهزیة العاملین لإنجاز الخن5.2الإستراتیجیة التنافسیة. ویوضح الشكل

نموذج جاهزیة العاملین5.2:شكل 

Source: Kaplan R. S. & Norton D. P., Balanced Scorecard: Insight, Experience & Ideas for Strategy
Focused Organizations, Harvard Business School Publishing, USA, Volume 5, 2003.

وكمحاولة الكفاءة الإنتاجیة ودعم القدرة التنافسیة للمؤسسات،أفكار وآراء حول بناء على ما تقدم من 
- ة إنتاجیةومتعددة الأبعاد للعلاقة كفاءخریطة إستراتیجیة متكاملة یمكن وضع لإرساء مقاربات تربط بینهما، 

في منطلق السبب والنتیجة. فما هو مؤثر على الكفاءة الإنتاجیةمن هذه العلاقة تبرزو قدرة تنافسیة.
اتیجیة الجانب الأول من الخریطة الإستر 6.2ویوضح الشكلعلى قدرتها التنافسیة. المؤسسة سیؤثر هو بدوره

لتنافسیة امن الخریطة الإستراتیجیة للقدرة الجانب الثاني7.2الشكلیوضح كماللكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة.
للمؤسسة. 

تحدید الكفاءات الشخصیة -2

إنشاء برنامج 
تنمیة 

العاملین 

تقییم الجاهزیة الإستراتیجیة -3
تغذیة راجعة ° 360التقییم الذاتي 

تقریر تنمیة -4
جاهزیة العاملین 

تحدید عائلة -1
المهام الإستراتیجیة

الخریطة 
الإستراتیجیة 
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في شكلها الكلي قدرة تنافسیة-فیوضح الخریطة الإستراتیجیة للعلاقة كفاءة إنتاجیة8.2أما الشكل
اءتها حیث یبین مختلف المستویات التي یتعین على المؤسسة مراعاتها في سبیل رفع كفوأبعادها المختلفة.

الإنتاجیة وتعزیز استراتیجیتها التنافسیة. 

: الجانب الأول من الخریطة الإستراتیجیة للكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة6.2شكل 

من إعداد الباحثة بالإعتماد على الدراسة النظریة للكفاءة الإنتاجیة للمؤسسات.المصدر:

الكفاءة الإنتاجیة للعمل 

الكفاءة الإنتاجیة للمواد 

كفاءة الإدارة والتسییر 

الكفاءة الإنتاجیة للآلات 

كفاءة أداء العاملین 

الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة 
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: الجانب الثاني من الخریطة الإستراتیجیة للقدرة التنافسیة للمؤسسة7.2شكل 

الدراسة النظریة للإستراتیجیات التنافسیة بالمؤسسة.من إعداد الباحثة بالإعتماد على المصدر: 

التنافس بالتكلفة 

دعم نشاط البحث 
والتطویر 

لتخفیض تكالیف 
الإنتاج 

إستخدام عوامل 
الإنتاج برشادة 
وعقلانیة  

طلب مرن على 
منتجات المؤسسة  

إنتاج بحجم كبیر  

قرب موقع المؤسسة 
بالنسبة للموردین   

التركیز على تحسین 
الجودة لكسب ولاء 

المستهلك  

دعم نشاط 
البحث والتطویر 
لتقدیم منتجات 

تقدیم منتجات جدیدة 
أقل مقارنة في زمن 

مع المنافسین  

تحسین أنشطة 
التسویق والمبیعات 

وخدمة المستهلك   

تطویر عملیات الإنتاج 
والصیانة لتفادي 

العیوب في التصنیع    

التركیز على جزء 
معین من السوق 

مجموعة 
مستهلكین 
متمایزین  

تقدیم منتجات / 
خدمات متمایزة  

التركیز على 
التكالیفتخفیض 
أو یز اأو التم

الإثنین  

القدرة التنافسیة للمؤسسات 

التنافس بالتركیز  یز االتنافس بالتم
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قدرة تنافسیة بأبعادها المختلفة-الخریطة الإستراتیجیة للعلاقة كفاءة إنتاجیة8.2:شكل

تأثیر مباشر تأثیر غیر
مباشر

.ةمن إعداد الباحثالمصدر:

ثقافة الشركة البیئة القانونیة البیئة الإقتصادیة 

القدرة التنافسیة للمؤسسة الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة 

الكفاءة الإنتاجیة للآلات   الكفاءة الإنتاجیة للمواد  الكفاءة الإنتاجیة للعمل  

الكفاءة الإنتاجیة  

قیاس وتقییم الكفاءة الإنتاجیة 

تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة   

التنافس بالتكلفة

التنافس بالتمایز 

التنافس بالتركیز 
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تحسین الكفاءة الإنتاجیة لدعم القدرة التنافسیة للصناعة الجزائریة-10

عزیز ریة وتالتي یمكن إستخدامها لتحسین الكفاءة الإنتاجیة للصناعة الجزائهناك العدید من الطرق والأسالیب
قدرتها التنافسیة. وتشمل هذه الطرق والأسالیب كل من المؤسسة الصناعیة والإقتصاد الوطني.

تحسین الكفاءة الإنتاجیة لدعم القدرة التنافسیة للمؤسسة الصناعیة1-10

110:اعیة یتطلب الأمر التركیز على العناصر التالیةلتحسین الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة الصن

 إصلاح الهیكل الإداري والتنظیمي للمؤسسات العمومیة والخاصة بالشكل الذي یساعد في إنسیاب
ملیة عا في المعلومات من الإدارة العلیا نزولاً، ومن خطوط الإنتاج والتوزیع صعودا إلى الإدارة العلی

م التنظیمي سیزود إدارة المؤسسة بمؤشرات تساعدها لیس فقط في تقییتغذیة عكسیة. هذا الإصلاح 
سیر العمل بالمقارنة مع معاییر الأداء ولكن سیمكنها كذلك من تقویم الاختلالات على مختلف 
المستویات. بالإضافة إلى ذلك، یجب دعم المؤسسة بنظم معلومات إداریة تعمل على رفع كفاءة 

. مناسب، وتوفیر المعلومات اللازمة لإتخاذ القرار السلیم وفي الوقت المتخذ القرار، ووضوح الرؤیة
ویمكن تكثیف إستخدام نظم المعلومات الإداریة لرفع مستوى الأتمتة من خلال وضع خطة لإعادة 

القدرات التنافسیة.عزیزالهیكلة في المؤسسة وإعتماد برنامج لت
علمي، وإعتماد طرق جدیدة لسیر العمل وتشجیعتكثیف الإستثمار في الموارد البشریة والبحث ال

ع ء جمیالمبادرة والإبداع. إضافة إلى ذلك، یجب توفیر برامج التدریب المناسبة والمستمرة لرفع أدا
كفاءة فع الالعاملین بالإستناد إلى مفاهیم التطویر الذاتي وبناء قدرات التنافس. وهذا ما سیساعد في ر 

یة للمؤسسات الجزائریة.الإنتاجیة والقدرات التنافس
 إتباع إستراتیجیة إنتاجیة تنافسیة بالإعتماد على ترشید الإنفاق، وتخفیض التكالیف وحسن إستخدام

نقاط القوة. الهدف المنشود هو تمكین المؤسسة من الوصول إلى قدرة إنتاجیة عالیة تتـسم بالمرونة 
والجودة ضمن إطار إدارة الجودة الشاملة. 

أنظر:التفاصیللمزید من -110
.72، 71، ص ص مرجع سابقأحمد طرطار، -
.54، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، التطورات التكنولوجیة والإدارة الصناعیةجاسم مجید، -
.200، ص 2000، 1عة، عمان، ط، دار الفكر للطباإدارة المواردهیثم الزغبي وآخرون، -
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یة الدولو د العملیة الإنتاجیة على العملیة التسویقیة. وهذا یتطلب دراسة السوق المحلیة ضرورة إعتما
. لتحدیـد مواصفات وممیزات وإحتیاجات السـوق أو الأسواق المستهدفة من حیث حجم ومرونة الطلب

وسیساعد هذا في الوصول إلى تصور یقود إلى تحدید أرقام ومواصفات دقیقة تلتزم بها العملیة 
ة إلى ، لیصل المنتوج أو الخدمكفؤة وفعالةتسویقتموین و و ،نظم تخزینكما یجب إعتمادلإنتاجیة. ا

.المستهلك بالشكل الذي یحقق تطلعاته وفي الوقت الذي یناسبه
 من قنوات أصبحإعتماد التسویق الإلكتروني كإختیار إستراتیجي، بإعتبار أن فضاء الإنترنت

راسة وًا في العالـم. لهذا یجب أن تركز عملیات البحث والتطویر على دالتـسویق والبیع الأكثر نم
محدداتالمستهلك الدولي بناء على المعاییر الدولیة و التي یطلبهامعمقة لمواصفات السلع والخدمات 

الطلب العالمي. 
 جات لمنتااع مسایرة التطور التكنولوجي وإختیار أنواع المعدات والتجهیزات الآلیة التي تتناسب مع أنو

من ناحیة وظروف التشغیل من ناحیة أخرى. من خلال هذا، ستتمكن المؤسسة من تحسین كفاءتها 
.بالتالي ستكون قادرة على مواجهة المنافسةة وتقدیم سلع أجود وبتكلفة أقل و الإنتاجیة الآلی

 متابعة ىتشرف علإحداث دائرة مستقلة في كل مؤسسة صناعیة ترشید إستخدام الطاقة من خلال
تحلیل و ، بما في ذلك المؤشرات النوعیة ومطابقتها مع القیم التصمیمیة، وتقییمهاالطاقةاستخدامات 

أسباب الإنحرافات وإجراء المقارنات مع المؤشرات العالمیة.
كفاءة ین الالإهتمام بالصیانة نظرا للدور الهام الذي تلعبه في تفادي تعطل العملیة الإنتاجیة وفي تحس

الإنتاجیة، من خلال إعطاء العنایة اللازمة لتجهیزات الإنتاج والمحافظة علیها أو تجدیدها.
ا یجب كمة.الإستثمار في المجالات الإستراتیجیة ذات القیمة المضافة العالیة لتعزیز القدرات التنافسی

بدلا من التشجیع على إستخدام مواد أولیة ونصف مصنعة محلیة الصنع في العملیة الإنتاجیة
إستیرادها بأسعار مرتفعة.

تكالیف تخفیضإستخدام المناولة الآلیة للمواد بدلاً من المناولة الیدویة أینما كان ذلك مناسبا، وذلك ل
جهد.التخزین وحمایة المواد والبضائع من التلف، وإتمام عملیات الإستلام والفحص بأسرع وقت وأقل

لقدرة التنافسیة للإقتصادتحسین الكفاءة الإنتاجیة لدعم ا2-10

. لذا ــادیةتتعرض مختلف الصناعات في البلدان النامیة لمنافسة شدیدة من الدول المتقدمة وتكتلاتــها الإقتص
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111:من الضروري

ل تغییر الهیكل الحالي للإقتصاد الوطني من خلال إعتماد سیاسات الإستثمار الإستراتیجي الأمث- 
ترقیة لرفع حصة الصناعة الإنتاجیة وإعطاء الأولویة و للطاقات والموارد لتحقیق التنمیة المستدامة 

الصادرات خارج قطاع المحروقات لدعم القدرة التنافسیة.
ات الصناعیة الكبرى مع تشجیع الصناعات ذات الكفاءة التصدیریة توفیر التسهیلات للإستثمار - 

المعتمدة على المصادر المحلیة.
الإرتقاء بقطاع الصناعة التحویلیة، وخلق مجمعات صناعیة عنقودیة كمجمعات النسیج والألبسة - 

والصناعات الجلدیة والبتروكیماویة والغذائیة والدوائیة والمعدات الزراعیة.
مضافةخ إستثماري محفـز للإستثمار الخـاص، مع تشجیع المشاریع الصناعیة ذات القیمة التوفیر منـا- 

العالیة.
وة تدخل الدولة بوضع إستراتیجیة شاملة لترقیة وتطویر التقدم التقني، لإحتواء خطر إتساع الفج- 

مستوردة.د كافة الكفاءات والمؤهلات لتقلیص حجم فاتورة التكنولوجیا الیالتكنولوجیة، مع تجن
ت توطین التكنولوجیا المتقدمة، وتوفیر مراكز البحث والتطویر الصناعي، والإستثمار في الطاقا- 

المتجددة والعمل على نقل الكفاءة. 
مل، ق العتنمـیة الموارد البشریـة من خلال وضـع مناهـج متطورة للتدریب والتعلـیم وضرورة ربطها بسو - 

في هذا المجال للإستفادة منها.مع مراعاة برامج المنظمات الدولیة
صدرًا اره مإجتذاب الإستثمار الأجنبي المباشر لإنجاح جهود تحسین الإنتاجیة والقدرة التنافسیة، بإعتب- 

وجیا رئیسیًا للتمویل ووسیلة هامة لتحسین جودة المنتجات السلعیة والخدمیة من خلال نقله لتكنول
الأسالیب الإداریة الحدیثة.الإنتاج والمهارات والقدرات الإبتكاریة و 

للمزید من الإطلاع أنظر:-111
.72، 71، ص ص مرجع سابقأحمد طرطار، -
لتجاریة، ادیة والتسییر والعلوم ، مجلة العلوم الإقتصاالقدرة التنافسیة والإنتاجیة، دراسة حالة القطاع الصناعي الجزائريخیاري زهیة، -

.51، ص 2009، جامعة سطیف، 03العدد 
.54، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، التطورات التكنولوجیة والإدارة الصناعیةجاسم مجید، -
.200، ص 2000، 1، دار الفكر للطباعة، عمان، طإدارة المواردهیثم الزغبي وآخرون، -
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وضع التشریعات اللازمة لتحقیق أهداف ترشید الطاقة مثل تسعیر خدمات الطاقة، ووضع ضرائب - 
ورسوم، وإعتماد المواصفات القیاسیة اللازمة لعملیة الترشید في المؤسسات الصناعیة.

داخـل ولى ملدولیة، بإعتباره أرفع الكفاءة التسویقیة لإنجـاح تسویـق المنتجـات الوطنیة في الأسواق ا-
ر في المواجهة للصمود أمـام التحدیات الخارجیة. ویمكن رفع الكفاءة التسویقیة من خلال الإستثما

ا القطاعات الداعمة للتسویق من شركات نقل وترویج وتصدیر والمشاركة في المعارض الدولیة، وكذ
ارات الخیكالتجارة الإلكترونیة بإعتبارها أحدإستخدام مختلف التقنیات والوسائل الحدیثة في التسویق

م كل عاوهذا ما سیؤدي إلى الإرتقاء بالقدرة التنافسیة للإقتصاد الوطني بش.الإستراتیجیة للتسویق
والقطاع الصناعي بشكل خاص.

التحدیات التي تواجه الصناعة في الجزائر-11

عیة الصنامن خلال تتبعنا لأوضاع تنافسیة الإقتصاد الجزائري یمكن إبراز أهم التحدیات التي تواجه التنمیة
في الجزائر، وهي تحدیات داخلیة وخارجیة. 

التحدیات الداخلیة1-11

بناء على تحلیلاتنا السابقة، یمكن القول أن الصناعة الجزائریة تواجه تحدیات داخلیة كبیرة یمكن تلخیصها
112في خمسة أنواع رئیسیة.

الكفاءة الإنتاجیة11-1-1

لمحلي یعتبر ضعف حجم الناتج المحلي الإجمالي المؤشر العام لضعف الكفاءة الإنتاجیة، حیث بلغ الناتج ا
نینا قطاع . لكن إذا ما استث2010ملیار دولار في 160,3مقارنة بـ 2012ملیار دولار في208,8الإجمالي 

%5سوى 2007المحروقات فإن الناتج المحلي الإجمالي للصناعة سینخفض كثیرًا. فهو لم یعد یمثل منذ 

في السنوات الماضیة.%15من الناتج الإجمالي مقارنة بـ 

، الندوة رب العربي، التحدیات والإستراتیجیاتالتكامل الإقتصادي لأقطار المغلمزید من الإطلاع أنظر: مصطفى الصالحین الهوني، -112
.18، ص 2007ماي 31السادسة، المغرب العربي في مفترق الشراكات، تونس، 
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ذي لمل النمو الإقتصادي االالمؤشر االثاني الذي یبرز ضعف الكفاءة الإنتاجیة في الجزائر هو معد
على الرغم من الأموال الضخمة التي ضخت في الإقتصاد الجزائري خلال الفترة 2013في 04یتجاوز 
لى ذلك، لم یتغیر الهیكـل الإقتصادي الذي بقي یعتمد على قـطاع المحروقات، وهو ع. زیادة 2000-2013

أسعار النفط وإحتمال نضوبه في المستقبل.ما یبین هشاشة الإقتصادي الجزائري نظرًا لتقلبات 

البطالة11-1-2

وقد تتجاوز هذه النسبة 2013في 10.5تشیر الإحصائیات إلى أن نسبة البطالة في الجزائر بلغت 
ته قطاعابین فئات الشباب من القوة العاملة. ولم تقتصر البطالة على القوى العاملة خارج سوق العمل ب23%

اء الإنتاجیة الصناعیة والزراعیة، وإنما طالت أیضًا نسبة عالیة من خریجي الجامعات من أساتذة وأطب
خطر أعتبر ظاهرة البطالة من وتومهندسین وغیرهم. وهذا ما یدفع بهجرة الأدمغة الجزائریة إلى الخارج.

یة، السیاسالتحدیات التي تواجه أي إقتصاد، فآثارها تتعدى الجوانب الإقتصادیة لتشمل الجوانب الإجتماعیة و 
وهذا ما یزید من حجم التحدیات التي تواجه الإقتصاد والمجتمع.

ئر ، یقدر البنك الدولي الإستثمارات المطلوبة لتوظیف العاطلین عن العـمل في الجزابهذا الصدد
جدد لتستوعب توظیف الباحثین ال10- 07ملیار دولار، مع رفع معدل النمو الإقتصادي إلى 25بحوالي 

ل أعماعن العمل. وتجدر الإشارة في هذا الإطار إلى ضرورة تشجیع القطاع الخاص المحلي، وتوفیر بیئة
ملائمة له وتحریر الإقتصاد لامتصاص البطالة.

التبعیة الغذائیة11-1-3

لدالة شرات انتیجة التزاید في معدل نمو السكان في الجزائر، تزاید حجم الطلب على المواد الغذائیة، ومن المؤ 
تفعت وإر 2011ملیار دولار في 9.7على ذلك زیادة حجم الواردات،  حیث بلغت واردات  الجزائر من الغذاء 

تفاقم التبعیة الغذائیة و یبین ضعف یؤكد إرتفاع فاتورة الغذاء 2014.113ملیار دولار في 12.7إلى 
الإنتاجیة

الصناعیة والزراعیة، وهذا یشكل تحدیًا كبیرًا للإقتصاد الجزائري.

على الموقع الإلكتروني: .متوفر.06/04/2012، الرؤیة اقتصادیةمن الواردات، %20فاتورة الغذاء للجزائر تمثل -113
http://alrroya.com/node/177036.
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ضعف إمكانیات البحث العلمي والتطویر التكنولوجي11-1-4

یرجع ضعف البحث العلمي والتطویر التكنولوجي في الجزائر بالأساس إلى ضعف الإهتمـام بهذا القطاع
0.1وضعف الإنفـاق علیه، حیث أن نسبـة الإنفاق على البحث العلمي والتكنولوجي في الجزائر لا تتجاوز

ض من الناتج المحلي الإجمالي، وتعتبر هذه النسبة هزیلة جدًا إذا ما قورنت بالنسب التي تخصصها بع
الدول النامیة لهذا الغرض.

ریةالفساد في البیئة الإقتصادیة والإدا11-1-5

إن تفشي ظاهرة الفساد في البیئة الإقتصادیة والإداریة یعمل على زیادة تكلفة المشروعات ویرفع من أعباء 
الإنتاج ویعرقل تحقیق أهداف التنمیة. وحسب تقریر المنظمة العالمیة للشفافیة، أحتلت الجزائر مرتبة متأخرة 

ا یستوجب تفعیل الآلیات المناسبة للقضاء وهذا م114.)2014في 100(المرتبة السنوات الأخیرةجدا في 
على هذه الظاهرة وكبح جماحها.

التحدیات الخارجیة11-2

وتشمل هذه التحدیات بالدرجة الأولى كل من العولمة الإقتصادیة والمالیة، والتكتلات الإقتصادیة، وشروط 
115التجارة، والتنافسیة.

العولمة الإقتصادیة والمالیة11-2-1

یها بما فلقد أصبحت العولمة الإقتصادیة والمالیة حقیقة لا یمكن تجاهلها. ویتطلب الأمر من الدول النامیة
لهیاكلالجزائر أن تكون على أتم الإستعداد للتعامل مع مختلف مكوناتها. وهذا ما یستدعي تغییر وتطویر ا

ها، یجابیاتمع هذه الظاهرة، والإستفادة من إالإداریة والإقتصادیة والإنتاجیة للدولة حتى تتمكن من التكیف 
على الإقتصاد والمجتمع.ومحاولة تجنب آثارها 

114-Transparency International, Corruption Perceptions Index 2014. Available from: ndex-2014/$FILE/EY-
transparency-international-corruption-perceptions-index-2014.pdf.
115- http://www.lebarmy.gov.Ib/article.asp?In=arxid=22677. Consulté le 14/05/2013.
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التنافسیة11-2-2

لقد تبین لنا من تقاریر المنتدى الإقتـصادي العالمي ومن معطیات الإقتصاد الجزائري ضعف تنافسیة
رة جدًاالأحیان، جاءت الجزائر في مراتب متأخالإقتصاد الوطني والمؤسسات الصناعیة الجزائریة. ففي أغلب 

ري     وهذا ما یؤكد حتمیة تأهیل الإقتـصاد الجزائ.إن لم نقل الأخیرة حسب مؤشرات التنافسیة العالمیة
ناعیة ات الصلتحسین مستوى كفاءة وفعالیة إستخدام الموارد اللتان هما السبیل لرفع القدرات التنافسیة للمؤسس

الجزائریة.

التكتلات الإقتصادیة11-2-3

لیة ة الدو یعیش عالم الیوم عصرًا جدیدًا تلعب فیه التكتلات الإقتصادیة دورا فعالا في العلاقات الإقتصادی
شروط ادة منبهدف تقویة الدول لإقتصاداتها داخلیًا وخارجیًا. وتزید هذه التكتلات الدول قوة تفاوضیة للإستف

ول . ویعد إقتصاد الجزائر إقتصادا تبادلیا مرتبطا بشكل رئیسي بالدأفضل في عملیات التبادل التجاري
قتصادالصناعیة الكبرى التي هي أكثر هیمنة وتأثیرا في العلاقات الإقتصادیة الدولیة. وهذا ما یجعل الإ

الجزائري أكثر عرضة للصدمات الخارجیة مع صعوبة مقاومتها.

التفاوض في مجالات الإستثمار والتجارة. كما أن وعلیه، لیس من الهین على الجزائر لوحدها 
فرضه ن ما یالتحدي المستقبلي یتمثل في كیفیة إحداث التوازن بین المتطلبات الصناعیة والتجاریة المحلیة وبی

ع رض واقفواقع التكتلات الإقتصادیة. لهذا على الجزائر أن تدرك أهمیة التكتلات الإقتصادیة وأن تعمل على 
صناعیةة في إطار إتحاد بلدان المغرب العربي، حتى یتمكنوا مجتمعین من التفاوض مع الدول الشراكة حقیقی

وفرض شروط للإستثمار والتبادل التي تعود على إقتصاداتهم بفائدة أكبر.

شروط التجارة4-2-11

لسلع لة كما هو معروف، فإن شروط التجارة الدولیة في الوقت الراهن هي في صالح البلدان المنتجة والمصدر 
درة المصنعة ذات المضمون العالي من رأس المال والتقنیة أكثر مما هي في صالح البلدان المنتجة والمص

تمر فيللمواد الخام. ولأن إقتصاد الجزائر یعتمد بشكل كبیر على إنتاج وتصدیر المواد الخام، فإنها ستس
امل في الأسواق الدولیة التي تخضع لعو مواجهة صعوبات إقتصادیة، خاصة مع إنخفاض أسعار المواد الخام

خارجیة ولا تتحكم الحكومة الجزائریة في تقلباتها.
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سیاسات دعم القدرات التنافسیة-12

ل إختیـارن خـلایعد بنـاء وتنمیة قـدرة تنافسیة ضرورة حتمیة للدولة وللمؤسسة الإقتصادیة. وهـذا لا یتم إلا م
ي فتنمیـة المستوى الإقتصادي والإجتماعي والمعیشي. لذلك سنتعرض السیاسات الأفـضل التي تعـمل على 

یاسات هذا العنصر إلى سیاسات دعم القدرات التنافسیة وبعض الشروط العامة لنجاحها، مع التركیز على الس
التي یجب على الدولة  إنتهاجها لدعم القدرات التنافسیة.

أهداف سیاسات دعم القدرات التنافسیة1-12

الـدول في میدان التنافسیة، فإن تحدید أهـداف وقوانین التنافس یمكن أن یتلخص في بدیلین. حسب تجارب 
یركز الأول على الكفاءة الإقتصادیة كهدف رئیسي وحید تقوم على أساسه كافة القوانین والإجراءات الداعمة 

خفیض معدلات البطالة، للمنافسة. أما البدیل الثاني فیركز على أهداف متعددة لقوانین المنافسة مثل ت
وتحسـین التنمیة المحلیـة والإقلیمیة، وتحقـیق التكامل الإقتصادي، وغیرها من الأهـداف. وتتخذ الكفاءة 

116الإقتصادیة عدة أبعاد منها:

ة لإحداث تغییر على السلعبالشكل الصحیحإستخدام الموارد بهایقصد . كفاءة تخصیص الموارد
قیق ولتحا للتكلفة الحدیة أو قریبًا منهاي التكلفة لإبقاء السعر مساویً النهائیة بما یعكس توفیر ف

التنمیة المستدامة.
نشاط معینالمؤسسات التي تدخل قطاع منالمناسب العددوهو .كفاءة الحجم.
 .ل.أقتكلفةا بإنتاجلتقنیة الإنتاج التي تحقق یقصد بها الإختیار السلیمالكفاءة التقنیة

حث . ترتبط هذه بتنشیط الإبداع والإبتكار في المؤسسات من خلال الإهتمام بالبالحركیةالكفاءة -خ
التقني.والتطویر

لمزید من التفاصیل أنظر كلا من:-1
، 01، العدد 29د مجلة جامعة دمشق للعلوم الزراعیة، المجلقتصادیة لإنتاج البرتقال في سوریا، وائل زكي حبیب وآخرون، الكفاءة الإ-

.pdf.913-ww.damascusuniversity.edu.sy/mag/farm/images/stories/375w. متوفر على الموقع:391-375، ص ص 2013
- Khan H. and Saeed I., Measurement of Technical, Allocative,and Economic Efficiency of Tomato Farms in
Northern Pakistan, International Conference on Management, Economics and Social Sciences, Bangkok,
2011,pp.459-468. Available from: psrcentre.org/images/extraimages/36.%201211541.pdf.
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شروط إنجاح سیاسة دعم القدرات التنافسیة12-2

:لإنجاح سیاسة دعم القدرات التنافسیة یجب تحقیق مجموعة من الشروط الضروریة نذكر أهمها فیما یلي

 الإقتصادي وسهولة تعرف القطاع الخاص على مستقبل مسیرة الإقتصاد ومسیرة توفر الإستقرار
نتجات الدولة. كما یجب توفر الرؤیة الواضحة حول موقف الحكومة إتجاه تفعیل دور المنافسة في أسواق الم

الصناعیة.
حلیةتواجد قوى تنافسیة تعمل على تحقیق التعاون مع الحكومة، وقد یكون ذلك في شكل منافسة م

أو منافسة خارجیة من خلال عملیات التصدیر والإستیراد.
 تحفیز القطاع الخاص على الإستثمار في القطاع الصناعي، فكلما زادت عدد المؤسسات ضمن

السوق الواحدة، كلما إزدادت حدة المنافسة وتدعمت القدرات التنافسیة للقطاع.
ا یتطلب توفیر قنوات عدیدة یمكن من خلالهاإرساء الثقة بین الحكومة والمؤسسات الصناعیة، م

والمشاركة في تقدیم الإقتراحات، والتوصل إلى رؤیة توافقیة حول المصالح المشتركة.تبادل الآراء
رفاهإعتماد سیاسات الإنفتاح الإقتصادي ومنع الإحتكار من أجل تحقیق الكفاءة الإقتصادیة وتعظیم

فس.المجتمع من خلال تشجیع عملیة التنا
جة حمایة المنتجین المحلیین ومنتجاتهم من الأضرار التي یتعرضون لها والتي قد تكون بلیغة نتی

منافسة السلع الأجنبیة لسلعهم، خاصة عند تشابهها.

سیاسات دعم القدرات التنافسیة للإقتصاد الجزائري12-3

الحكومات في الحیاة الإقتصادیة تدعو النظریات الإقتصادیة الكلاسیكیة والنیوكلاسیكیة إلى عدم تدخل
والإحتكام إلى السوق بإعتباره میكانزما كفؤا لتوجیه الموارد، والحصول على أفضل النتائج الإقتصادیة 
والمالیة، وتعزیز المنافسة والقضاء على الإحتكار. إلا أن منظور هذه النظریة لا یأخذ في الحسبان عاملین 

سوق وغیاب أو ضعف القـطاع الخـاص الإنتاجي، خاصة في تلك البلدان هامین هما إمكانیة إخفاق آلیة ال
التي تقـوم بإصلاحات هیكلیة مثل البلدان النامیة. في مثل هذه الحالات، عدم تدخل الدولة قد یحد من نجاح 
عملیة الإصلاح، والتحول إلى إقتصاد السوق وتحقیق الغرض التنموي والتنافسي المتمثل في تسریع وثیرة 

لنمو الإقتصادي. من هنا تبرز أهمیة تدخل الدولة لإعطاء الدعم لاقتصاد السوق كتحمل جزء من المخاطر ا
المرتبطة بالإستثمار، أو تقدیم حمایة مؤقتة للمؤسسات لتكتسب القدرة على المنافسة في وقت لاحق. فلا 
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یئة البیئة المناسبة لتطبیق آلیات یمكن أن ینجح أي برنامج إصلاح دون وجود دور فعال للدولة التي تتولى ته
السوق وزیادة المنافسة، وهو ما یتطلب تدخلاً حكومیًا فعالاً لتحفیز النمو على المدى البعید. ویتم ذلك من 

خلال السیاسات والمؤسسات التي تختارها الدولـة.

، الإقتصاديفي هذا الإطار، یجب ملاحظة أن المنافسـة بین الدول تكمن في مجـال تحقـیق النـمو
یق مد تحقوتطـبیق سیاسات إقتصادیة ومالیـة وإجتماعیة داعمة لتنافسیة النشاطات الإنتاجیة والخدمیة. ویعت

عدلات ذلك على مجموعة من العوامل أهمها أسلوب الحكم، والأسواق المفتوحة، والإنفاق الحكومي الجید، وم
ة ي مستقر، ونظام قضائي كفؤ، والبنیة الأساسیالضریبة المنخفضة، وأسواق العمل المرنة، ونظام سیاس

والإداریة والتكنولوجیة الجیدة، وتنمیة بشریة، ونظام تعلیمي كفؤ وفعال.

أسلوب الحكم12-3-1

ن نهما ملقد إزداد الإهتمام في تسعینیات القرن الماضي بأسلوب الحكم والتنمیة لما له من أهمیة، ولما بی
ي لفشل فاتجاه نحو أسلوب الحكم لما أظهرته بعـض الدراسات من أن النجـاح أو إرتباط وثیق. ولقد تنامى الإ

لتزام مدى الإدفع عجلة التنمیة یتوقف بالدرجة الأولى على مدى الرشادة والعقلانیة في تسییر موارد الدولـة، و 
واعد نین وقالخضوع لقوابالقوانین، والإستجابة لرغبـة العملاء، والفعالیة في تحـقیق الأهداف، بالإضافة إلى 

ثیرا ملزمة ومحددة للسلوك وكذلك الخضوع للمساءلة والمحاسبة حتى لا تخرج الأمور عن نطاق السیطرة. فك
وهذا ما ما یعزى إنخفاض معدلات النمو أو تباطئها إلى عدم كفاءة الأطر المؤسساتیة أو الفشل في إدارتها.

لدول النامیة.یفسر إنخفاض الكفاءة الإقتصادیة في أغلب ا

في هذا المجال، یعتبر أسلوب الحكم الدیمقراطي من المتغیرات المكونة للأبعاد المؤسسیة للدولة. 
ویتكون مؤشر الدیمقراطیة من متوسط مجموعة مؤشرین هما: مؤشر الحقوق السیاسیة (ویعكس مدى وجود 

ة)، ومؤشر الحقوق المدنیة (ویوضح بیئة سیاسیة مفتوحة وتنطوي على آلیات المنافسة والشفافیة والمساءل
مدى وجود قواعد مدعمة للحقوق والملكیات ووجود نظام قضائي عادل ومستقل). للإشارة، أخذت الجزائر 
على مستوى هذین المؤشرین، رتبا متأخرة جدًا طیلة السنوات الماضیة، ما یؤثر سلبًا على رفع الكفاءة 

، وتنافسیة الإقتصاد الوطني، ومن تم على نصیب الفرد من الإقتصادیة، وتحسین معدل النمو الإقتصادي
الناتج المحلي الإجمالي ومستویات المعیشة. ولهذا یقتضي الأمر إستخدام أسلوب الحكم الراشد في الجزائر 



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

206

لتحقیق تنمیة مستدامة من خلال مشاركة جمیع أفراد المجتمع، دون تهمیش أو إقصاء، في وضع سیاسة 
في تخطیط وتنفیذ وتقییم المخططات والمشروعات.التنمیة الوطنیة و 

النظام الإداري12-3-2

یحتاج النظام الإداري في أي دولة إلى الإصلاح المستمر على مستوى مؤسسات الحكومة وعلى مستوى 
مؤسسات الأعمال من أجل التكیف مع الأوضاع المستجدة ومن أجل إستیعاب كامل العوامل التي تعیق 

وقوف ة في البلاد والتي قد تكون سببًا في التسییر السيء للمؤسسات. وهذا ما یستدعي عدمالنمو والتنمی
سبب الحكومة على الحیاد، بل علیها أن تكون مسؤولة وتتابع فرض النظام والإنضباط، لأن غیاب دورها یت

من دون أدنى شك في فساد إداري وإقتصادي وهدر للموارد وتعطیل للأعمال.

لتدخل السیاق، تعتبر الحكومة الجزائریة من بین الحكومات في البلدان النامیة المطالبة بافي هذا 
ما مال. كللإستثمار في الهیاكل الأساسیة لتسییر تنمیة القطاعات الإنتاجیة وتهیئة بیئة صالحة لقیام الأع

ة. السائدوالثقافات السلبیةیستدعي تدخلها التخلص من السلوكات والممارسات البیروقراطیة وتغییر الذهنیات 
ویمكن أن یتم ذلك من خلال:

دارة ى الإتعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسات وحوكمة تلك التي لاتزال تخضع لهیمنة الأفراد وتفتقر إل
المحترفة والرشیدة.

 وضع إستراتیجیات واضحة للمستقبل تشرف علیها الحكومة كمنظمة للأعمال بغرض الإستخدام
فعال لمواردها الإقتصادیة المتاحة.الكفؤ وال
عملاءتمكین الموظفین على مختلف المستویات من القدرة على إتخاذ القرارات والإستجابة السریعة لل

لقرار.اوالمبادرة لحل المشاكل بطریقة مباشرة دون الرجوع للمركز، بغرض التخلص من سلبیات مركزیة إتخاذ 
رق  وتوفیر الدعم اللازم على جمیع المستویات.تشجیع التطویر والإبتكار، وعمل الف
 ظائف تغییر الثقافة السائدة والعادات السیئة في المؤسسات، من خلال نقل الموظفین بین مختلف الو

لكسب خبرات ومؤهلات جدیدة.



القدرة التنافسیة وإمتداداتهاالفصل الثاني                                                         

207

إعادة تأهیل القطاع الصناعي12-3-3

المؤسسة في ظل المنافسة الدولیة، والتكیف مع یقـصد بالتأهیل إتخـاذ مجموعة من الإجراءات لتحسین أداء 
التحولات الإقتصادیة الدولیة بغرض الإندماج في الإقتصاد الدولي. كما یفهم من التأهیل بناء القدرات للتمكن 
من مواجهة منافسة السلع الدولیة في السوق المحلیة. بهذا المعني، یتطلب الأمر تمكین المؤسسات لتصبح 

117ى الأسعار والجودة وقادرة على مواكبة تطورات الأسواق.تنافسیة على مستو 

لته بالنسبة لوضعیة القطاع الصناعي في الجزائر، یبدو أن نجاح عملیة إصلاحه مرهونة بإعادة هیك
سات بالكامل، لیتفاعل بإیجابیة مع التغیرات الدولیة القائمة على أساس المنافسة. فدعم الدولة للمؤس

سؤولیة وحتمیا من أجل تحسین مستوى أدائها وترقیة تنافسیتها. لكن یجب أن تتقاسم مالصناعیة یبقى حاسما 
الإصلاح كل من الدولة والمؤسسات على حد سواء لتشارك هذه الأخیرة في صناعة مصیرها.

بالإضافة إلى ذلك، یمكن القول أن رفع الكفاءة الإقتصادیة للمؤسسات الصناعیة الجزائریة یتطلب 
خبرات وتجارب دولیة ناجحة. إلا أن هذا لا یتم إلا بعد تشخیص مواطن الضعف والخلل في كل الإستعانة ب

مؤسسة لتتمكن الأطراف المعنیة من تداركها أو معالجتها. بهذا الصدد، من الضروري معرفة أهم الأهداف 
118التي تسعى برامج التأهیل إلى تحقیقها:

وتقویة هیاكل الدعمتحدیث المحیط الإقتصادي.
.تمكین المؤسسات لتطویر تنافسیتها
.(... ،مخابر، مراكز تقنیة) تطویر التجهیزات والهیاكل القاعدیة للتكنولوجیا
.تطویر أنظمة التنظیم والتسییر لعصرنة الإدارة
.تطویر أنظمة وعملیات الإنتاج
.تدریب العاملین والمسیرین والإداریین على الطرق الحدیثة

. متوفر على الموقع 2007، 34، السنة الخامسة، العدد مجلة العلوم الإنسانیة، جزائري- شروط نجاح إتفاق الشراكة الأورناصر مراد، -117
.10/03/2008شوھد بتاریخ www.ulum.nl.الإلكتروني: 

، الملتقى الدولي حول سیاسات التمویل وأثرها تمویل عملیات تأهیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطةعبد الحق بوعتروس، محمد دهان، -118
على الإقتصادیات والمؤسسات، دراسة حالة الجزائر والدول النامیة، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

.5، ص 2006نوفمبر، 21-22
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یط تحسین الجودة والعمل بمعاییر الجودة العالمیة، من خلال سیاسات التنممساعدة المؤسسات على
وترقیة المعاییر والمواصفات.

 ترقیة وظیفة التسویق، وحث المؤسسات على إستخدام وسائل التسویق الحدیثة والبحث عن أسواق
جدیدة.

لمواكبة حركة نشاط الإقتصاد الدولي، وضعت وزارة الصناعة في إطار تأهیل القطاع الصناعي
سة ومحیطها في آنٍ واحدٍ. یستهدف عصرنة المؤس2008- 2000وإعادة الهیكلة برنامجا وطنیا خلال الفترة 

ث مؤسسة صناعیة عمومیة، إلا أنه لم یتبث فعالیته ولم یحد650على الرغم من أن هـذا البرنامج شمل 
صل، ذا الفهة. وهذا ما تؤكده مؤشرات التنافسیة العالمیة التي تعرضنا لها في جزء سابق من التغییرات المرجو 

ارة ساء إدحیث بقیت الجزائر بعیدة جدًا عن توفیر بیئة إقتصادیة ملائمة لقیام الأعمال. وهذا ما یستدعي إر 
م كن أن یتعزز ذلك بدعحقیقیة وإصلاحات جدیـة ورقابـة صارمة على مختلف مؤسسات وهیاكل الدولة. ویم

وبیة الدور الذي یلعبه الدیوان الوطني لمحاربة الفساد من أجل إزالة كل مظاهر الفساد والرشوة والمحس
المتفشیة في الجهاز المؤسسي الجزائري.

القطاع الخاص12-3-4

أغلب على الرغم من الدور الهام الذي یلعبه القطاع الخاص في التنمیة وخلق الثروة، إلا أنه یعاني، في
غیرة البلدان النامیة، من مشكلة رئیسیة  تكمن في محتوى تكوینه. فهو عبارة عن مؤسسات فردیة عائلیة ص

جیا تكنولو املة، إلى جانب إستخدامه لالحجم تتمیز بضعف رأس المال المستثمر وقلة المؤهلات الفنیة للید الع
د یة تهدأقل تطورًا. ومع إنفـتاح الأسـواق وتحدیات التجـارة الخارجیة، أصبح هذا القطاع یواجه مخاطر جد

بتفكیكه. والسبب في ذلك هو بالأساس صعوبة توفیر التمویل الضروري لإدخال التكنولوجیا والأسالیب
خاص طاع العالة لمواجهة المنافسة العالمیة. لهذا أصبحت إعادة هیكلة القالإداریة والتسویقیة الحدیثة والف

ضرورة حتمیة لتمكینه من الإستمرار في نشاطه وضمان مساهمته في التنمیة الإقتصادیة. 

بالفعل، لكي تتمكن المؤسسات الفردیة العائلیة من مواجهة التحدیات الخارجیة التي تتزاید یوما بعد 
یها طرح أسهمها للإكتتاب العام إذا كانت بحاجة لزیادة رأس مالها بـدلاً من الإقتراض، و/أو یوم، یتحتم عل

إجراء تحالفات إستراتیجیة فیما بینها. زیادة على ذلك، یمكن للدولـة مساعدتها من خلال تسهیل عملیات 
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توسطة. كما یمكن التحالف بین صغار المنافسین وإعطاء المزید من الإهتمام للمؤسسات الصغیرة والم
119تشجیعها على فصل الملكیة عن الإدارة لأن الإدارة المحترفة تساعد في فعالیة القرارات الإداریة.

تحریر التجارة الخارجیة12-3-5

ت یعتبر قطاع التجارة من القطاعات الأساسیة لأي نظام إقتصادي، وهو أهـم قطاع تركز علیـه العلاقا
ة . بعبار أي دولة تكمن في قوة صادراتها، وضعف إقتصادها ناتج عن كثرة وارداتهاالإقتصادیة الدولیة. فقوة 

س ة وتعكأخرى، التجـارة الخارجیة هي التي تحدد مكانـة الإقتـصاد الوطني ضمن العلاقات التجاریـة الدولی
ن عبر عاردات تقدرته على المنافسة، حیث تعتبر الصادرات مؤشرًا للطاقة الإنتاجیة للبلاد، في حین أن الو 

مدى إعتماد الإقتصاد الوطني على الخارج.

لقد إزدادت أهمیة العلاقات الإقتصادیة الدولیة نتیجة إرتفاع التجارة الخارجیة كنسبة مئویة من الناتج 
الإجمالي للدول. حسب إحصائیات البنك الدولي، إرتفعت نسبة التجارة الدولیة من الناتج الإجمالي العالمي 

فالتجارة الخارجیة تسمح لدول العالم بإمكانیة الحصول على المزید من السلع 2013.120في %159.6إلى 
والخدمات التي لا یمكن إنتاجها محلیًا، أو أن تحصل علیها من الخارج بتكلفة أقل نسبیًا من تكلفة إنتاجها 

محلیًا، ومن تم یزداد مستوى الرفاه في دول العالم.

لتجارة الخارجیة نسبة هامة من الناتج الإجمالي، حیث إرتفعت هذه النسبة قطاع امثلفي الجزائر، ی
ویعتمد الإقتصاد الجزائري في نموه 2013.121في %57.1قبل أن تنخفض إلى 2011في %60.6إلى 

من إجمالي الصادرات)، على الرغم من %96بشكل كبیر على الواردات وعلى صادرات النفط والغاز (
الجهود المبدولة لتنویعه ولترقیة الصادرات خارج قطاع المحروقات. حسب تقاریر المؤشرات الدولیة، تعتبر 
بیئة الأعمال في الجزائر غیر ملائمة سواء للمستثمرین المحلیین أو الأجانب، وهو ما یفسر جزئیا إستمرار 

روقات. لهذا یستدعي الأمر توفیر مناخ جذاب للإستثمار الأجنبي من خلال تبعیة الإقتصاد الوطني للمح
وضع تشریعات جدیدة مشجعة للإستثمار مثل تهیئة بیئة أعمال مناسبة تتمیز بالإستقرار والشفافیة، وتخفیض 

.159، ص 1998، خریف 06، العدد مجلة البحوث الإقتصادیة، الصراع حول القمة مستقبل المنافسةمحیا زیتون، -119
120 - The world Bank, Trade (% of GDP) in World. Available from: http://www.tradingeconomics.com/world/trade-
percent-of-gdp-wb-data.html.
121- The World Bank, Marchandise Trade (% of GDP). Available from: http://data.worldbank.org/indicator/
TG.VAL.TOTL. GD.ZS.
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عملیات والمدة الزمنیة اللازمة لذلك. بالإضافة إلى ذلك، یجب تسهیل الإجراءات الضروریة للقیام بالأعمال
تنفیذ العقود وحمایة المستثمرین، وعملیات الحصول على الإئتمان، وتوفیر بنیة تحتیة أساسیة داعمة، وتدخل 
حكومي في مستوى معین ومعقول وغیر طارد للقطاع الخاص، وتطویر القطاع المالي مع سیاسات إقتصادیة 

أهیل.قابلة للتنبؤ، إلى جانب توفیر رأس مال بشري عالي التعلیم والت

التنمیة البشریة12-3-6

حیث تم لقد حـظي الإنسـان في الجزائر في عقـد الستینیات والسبعینیات من القـرن العشرین بإهتـمام خاص،
م فقد د القیالتركیز على الفقر والتعلیم والرعایة الصحیة، وهو ما یمثل إنجازات إجتماعیة هامة. أما على صعی

في لتركیزللممارسة الدیمقراطیة والحریات والتمتع بحقوق الإنسان، فلقد تـم افشل النظام في إتاحة المجال
ل الجزائر على إصلاح الجانب الإقتصادي وإنسحاب الدولـة من مسؤولیاتها في الجانب الإجتماعي وإهما

التنمیة البشریة. 

إنزلقت ترتیبها، حیث، عرفت الجزائر تراجعًا في 2004فحسب تقریر التنمیة الإنسانیة العربیة لسنة 
لي. ، على الرغم من تحسن مؤشرات الإقتصاد الك1999في 97مقارنة بالمرتبة 2004في 108إلى المرتبة 

إتباع نتیجةلكن الملاحظ هو تزاید الفوارق الإجتماعیة والإختلال في توزیع الثروة والدخل وإتساع رقعة الفقر
بعتها الإقتصادي. للإشارة، فإن السیاسات الإقتصادیة التي إتسیاسة إنكماشیة إنعكست بالسلب على النمو 

ى الحكومات المتتالیة، خاصة خلال تسعینیات القرن الماضي، كانت إستجابة لرغبات قوى خارجیة سعت إل
فرض نموذج تنموي موحد على كل الدول النامیة.

صاد السوق إلا من خلال تنفیذ في الحقیقة، لا یمكن أن تتم عملیة الإنتقال من إقتصاد موجه إلى إقت
برامج إصلاح إقتصادیة یكون فیها العنصر البشري الركیزة الأساسیة التي تعتمد علیها. ولكي یتم ذلك یجب 
وضع منظومة متكاملة ومترابطة ومتناسقة تركز على التنمیة البشریة من خلال الإرتقاء بالمعرفة وتطبیقها. 

رفة هو التعلیم وتهیئة سلوك الفرد لكي یوازن بین مصلحته الشخصیة بطبیعة الحال، المصدر الرئیسي للمع
ومصلحة المجتمع. بهذا الصدد، تشیر تجارب الدول الناجحة، أمثال مالیزیا وبعض دول شرق أوروبا، أن 
العوامل الأساسیة والمساعدة على إنجاح المنافسة في ظل العولمة هي الإدراك والقیم والسلوك ولیس المال 

نولوجیا لوحدها. ومن تم فإن دعم الدولة للقدرات التنافسیة من خـلال التنمیة البشریة لا یجب أن یكون والتك
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عن طریق نقـل التكنولوجیا دون فهمهـا أو إستیعابها، بل یجـب تكوین المورد البشري تكوینا كفؤا بواسطة 
ورها.التعلیم الممنهج والمتجدد حتى یتمكن من حسـن إستخدامها ومواكبة تط

النظام التعلیمي12-3-7

و التعلیم هفبدعة. یرتبط تقدم الإدارة والمجتمع بتقدم التعلیم، بإعتباره مصدرًا للإطارات الكفؤة، والمفكرة، والم
لهذا لوجیا.أساس إنتاج المعرفة التي هي القوة المحركة للنظام الإقتصادي العالمي والمنتجة الأساسیة للتكنو 

عامل الرئیسي المؤثر في بناء ودعم القدرات التنافسیة للدول.یعتبر التعلیم ال

على الرغـم من أهمیة الدور الذي یؤدیه البحث العلمي في تسریع عملیة التنمیة، فإن الجزائر لم 
تخصص النفقات اللازمة للبحث العلمي والتطویر التقني. وهذا ما یفسر غیاب الجامعات الجزائریة من 

أو إحتلالها لمؤخرة الترتیب في هیكل الجامعات العالمیة وضعف القدرات الإبداعیة لدى التصنیفات الدولیة 
المؤسسات الجزائریة. كما یؤكد هذا ضعف المنظومة التعلیمیة في الجزائر التي أصبحت تعاني من تشوهات 

خطیط خطیرة یجب تصحیحها. وللتخلص من الضعف الواضح في البنیة التعلیمیة یتطلب الأمر إعادة ت
وتوعیة وتنفیذ عملیة تطویر شاملة ومستمرة لنظم التعلیم والتدریب والبحث العلمي. ویمكن تحقیق ذلك من 

122خلال إعتماد ما یلي:

ء ن أداتطویر العملیة التعلیمیة من خلال وضع إستراتیجیات وتقنیات التطویر التنظیمي الفعال لتحسی
ي ءات التللتعلیم من أجل بناء المهارات وتنمیة القدرات والكفاالمؤسسة التعلیمیة، وتحقیق معاییر الجودة 

فیذها.یحتاجها رأس المال البشري. ویتم ذلك بالتعاون مع المدارس بهدف تخطیط أنشطة التطویر ومتابعة تن
ومات ضرورة مواكبة المنظومة التعلیمیة للتقدم التقني والتعلیمي، خاصة في مجال تكنولوجیا المعل

، والإستفادة من التطبیقات التقنیة والبحوث الدولیة في المجالین التعلیمي والإداري.والإتصالات
ءم غرس قیم تربویة جدیدة، كالتعلیم الذاتي والتعلم المستمر، لتنمیة القدرات الفكریة بما یتلا

وإحتیاجات الإقتصاد والمجتمع.
 صلحة اكة الحقیقیة التي تصب في المترسیخ العلاقة بین المنظومة التعلیمیة والمجتمع لتحقیق الشر

العامة، مع نشر حب التعاون والترابط والمواطنة.

، الدوحة، سبتمبر، 23، الدورة دراسة حول التوجهات الواردة في قرار المجلس الأعلىالتطویر الشامل للتعلیم بدول مجلس التعاون، -122
2002.
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.إعادة تأهیل المعلم وتدریبه لمتطلبات التجدید والتطویر المهني، لتحسین كفاءة الأداء
 الربط بین متطلبات التنمیة وإحتیاجات سوق العمل، مع التركیز على الكیف ولیس الكم في عدد

الجامعیین.المتخرجین 
 تركیز البحث العلمي على حل المشكلات الحقیقیة للتنمیة والإقتصاد، والعمل على الربط بین

الصناعة (المؤسسات) والجامعات ومراكز البحث العلمي.

رفة المعمما سبق یتضح أن القدرة التنافسیة للدولة في مجال التعلیم مرهونة بمدى التركیز على تنمیة
ا. كنولوجیالتكنولوجي. ویتطلب هذا ربط السیاسة التعلیمیة بكافة تطورات وتجدیدات العلم والتكأساس للتقدم 

وة وهذا ما یساعد في المستقبل على توفیر نخبة من العلماء والمهندسین قادرین على تقلیص أو سد الفج
یئة بقت مضى بتوفیر التكنولوجیة بین الجزائر والدول المتقدمة. لهذا فإن الدولة مطالبة أكثر من أي و 

لدعم مشجعة على التعلیم والبحث والتطویر والإبتكار وبتخصیص إستثمارات كبیرة لذلك، إلى جانب تقدیم ا
المادي والمعنوي لمختلف مؤسسات التعلیم والتدریب والبحث العلمي.

خلاصــة

لتنافسیة فهوم احیث تبین لنا ان متطرقنا في هذا الفصل لأهم المفاهیم المتعلقة بالتنافسیة والقدرة التنافسیة،
دولة. شاط وتنافسیة الیختلف بإختلاف بمستویات التنافس وهي ثلاثة: تنافسیة المؤسسة وتنافسیة قطاع الن

ص ة تخصین القدرة التنافسیة تساهم في توفیر البیئة التنافسیة الملائمة للمؤسسة لتحقیق كفاءوتبین لنا أ
وعیة رفع أداء المؤسسة وتحسین الكفاءة الانتاجیة والارتقاء بمستوى نواستخدام الموارد بما یؤدي الى

ار وأسعالمنتجات. وهذا ما سیؤدي إلى تحسین القدرة الشرائیة للافراد من خلال تخفیض تكالیف الإنتاج
لاول ایین. یتمثل العنصر ن القدرة التنافسیة للمؤسسة تتوقف على عنصرین أساسالمنتجات. كما تبین لنا أ

لعنصر اما . أتكار والتجدید السریع للمنتجاتكذا الابمنافسین بالجودة والسعر والوقت و التمایز على الفي قدرة
لعنصر الثاني فیتعلق بالقدرة على خدمة الزبائن من خلال تحقیق رضاهم وزیادة ولائهم. ولا یمكن تحقیق ا

الثاني إلا إذا تحققت مكونات العنصر الاول.

قمنا بتوضیح خصائص، وأسباب، وأهداف، وركائز التنافسیة، إلى جانب طرق زیادة على ذلك، 
ووسائل التنافس التي یجب على المؤسسات العمل بها لتعزیز قدرتها التنافسیة. كما تبین لنا أن هناك أربع 

ي ظروف الطلب المحلج، والصناعات الداعمة المكملة، و محددات للقدرة التنافسیة وهي ظروف عوامل الانتا
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واستراتیجیة هیكل المؤسسة المحلیة. وأوضحنا كذلك مختلف الاستراتیجیات الانتاجیة التنافسیة التي تساعد 
المؤسسات على استخدام قدراتها التنافسیة لایجاد موقع لها ضمن القطاع الصناعي التي تنتمي إلیه وتشمل 

جیة التمایز واستراتییجة التركیز.هذه الاستراتیجیات كل من استراتیجیة القیادة بالتكلفة واستراتی

تضمن هذا الفصل كذلك مختلف المؤشرات المعمول بها في قیاس التنافسیة والتي تنقسم الى 
شاط مؤشرات محدودة وأخرى موسعة. تتعلق المؤشرات المحدودة بقیاس تنافسیة المؤسسة وتنافسیة قطاع الن

عاهد افسیة الدول فهي عبارة عن تقاریر لمنظمات وموتنافسیة الدولة. أما المؤشرات الموسعة في قیاس تن
ذا هتساعد في معرفة الترتیب العالمي لتنافسیة الدول. وفي ،كمیة ونوعیة،دولیة، تشمل مؤشرات مركبة

ه ن ضعف، حیث تبیالسیاق، قمنا بتحلیل تنافسیة الإقتصاد الجزائري وفق مؤشرات المنتدى الإقتصادي العالمي
وفر تتوى تنافسیته مقارنة بإقتصادات دول أخرى. ویرجع هذا بالدرجة الأولى إلى عدم الكبیر وإنخفاض مس

رة  ه الأخیجعل الجزائر تحتل المراتب الأخیرة أو شبالشيء الذيبیئة أعمال محفزة ومنشطة للقیام بالأعمال، 
في سلم التنافسیة العالمي.

في الأخیر، أبرز هذا الفصل أسباب إنخفاض الكفاءة الإنتاجیة وضعف القدرة التنافسیة للصناعة في 
تبین لنا تعقد وضعیة الإقتصاد الجزائري الذي أصبح یعاني من مشاكل كبیرة ویواجه صعاب الجزائر، حیث 

أن تسلكالجزائر یئة، على روج من هذه الوضعیة السكثیرة ساهمت في تدهور طاقته وكفاءته الإنتاجیة. وللخ
طریق الكفاءة الإنتاجیة لدعم القدرات التنافسیة للإقتصاد. ولا یمكن أن یتحقق ذلك إلا من خلال إتباع الدولة 
لسیاسات دعم القدرات التنافسیة، خاصة في ظل التحدیات الداخلیة والخارجیة التي تواجه الصناعة الجزائریة. 

والخاصة على حد سواء من مواجهة التحدیات والصعاب ومواكبة تطورات وحتى تتمكن المؤسسات العمومیة
وتغیرات البیئة الإقتصادیة الدولیة، لابد من تدخل فعال وإیجابي للدولة لتقدیم الدعم الضروري للقطاع 

ي الصناعي وتوفیر بیئة أعمال محفزة للإستثمار. وهذا ما سیساعد في بناء قدرة تنافسیة للمؤسسات الوطنیة ف
الأسواق المحلیة والدولیة.
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الفصــل الثالــث

التنافسیةلكفاءة الإنتاجیة والقدرة واقع ادراسة
لمیلیـة و سبل رفعھماا-لشركة الخزف الصحي
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 الفصل الثالث

 وسبل رفعهما الميليـة -دراسة واقع الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية لشركة الخزف الصحي

 واقعالميلية، و  -نتاجي بشركة الخزف الصحيالنشاط الإ تطورنسعى من خلال هذا الفصل إلى دراسة 
بإجراء المقارنات سنقوم لهذا الغرض،  .9002-9002كفاءتها الإنتاجية وقدرتها التنافسية خلال الفترة 

هذا  فيسنوات هذه الفترة للكشف عن مدى تطور الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية للشركة. الضرورية بين 
 الإنتاجية. ةعمليمكونات الالمتبع بالشركة و سنتعرض بشيء من التفصيل لدراسة النظام الإنتاجي السياق، 

ثم سنتطرق إلى دراسة تطور حجم الإنتاج وأنواع المنتجات ومبيعات الشركة خلال الفترة المذكورة. كما 
دراسة تطور الكفاءة الإنتاجية الكلية والكفاءة الإنتاجية الجزئية لعوامل الإنتاج مع إبراز أهم سننتقل إلى 

اختبار فرضيات  في جزء آخر من هذا الفصل، سنتناولالإنتاجية.  أداء العملية المشاكل التي تعترض
سنقوم بوضع نموذج تحسين الكفاءة الإنتاجية لتعزيز القدرة بعدها  الدراسة الميدانية لإثبات صحتها أو نفيها.

اج. لكن قبل التنافسية بالشركة مع التركيز على مختلف أساليب تحسين الكفاءة الإنتاجية لعوامل الإنت
الصناعي بالجزائر لمعرفة مدى تأثيره على و الوضع الإقتصادي  الوقوف علىأينا ضرورة ر  ،التعرض لذلك

يتناول هذا الفصل المحاور الرئيسية  ، خاصة الشركة قيد الدراسة. وعليه، الناشطة فيه المؤسساتأداء 
 التالية:

  الوضع الإقتصادي الصناعي بالجزائر.تطور 

  الإقتصادي. هادور الميلية و  -الخزف الصحينشأة شركة 

 لشركة.دراسة النظام الإنتاجي ل 

 لشركة.دراسة تطور حجم إنتاج ا 

 .دراسة أنواع المنتجات وتطور مبيعات الشركة 

 لشركة.لكلية لدراسة الكفاءة الإنتاجية ا 

 .دراسة الكفاءة الإنتاجية الجزئية لعوامل الإنتاج 

  الميدانية.إختبار فرضيات الدراسة 

 لشركة.تاجية لتعزيز القدرة التنافسية لنموذج تحسين الكفاءة الإن 

 .أساليب تحسين الكفاءة الإنتاجية للعناصر المنتجة 
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 الصناعي بالجزائرو الوضع الإقتصادي تطور  -1

يمر الإقتصاد الوطني بمرحلة إنتقالية صعبة، حيث أنه يتحول من إقتصاد مغلق موجه من الدولة إلى 
سنة من التنمية  25فبعد مرور أكثر من ومن إقتصاد ريعي إلى إقتصاد منتج.  ،إقتصاد سوق مفتوح

بشكل كبير على صناعة النفط التي تخضع لتأثيرات و  الوطني في مكوناته لا يزال يعتمد الإقتصادالوطنية، 
يعاني من مقاومة بيروقراطية شديدة للتغيير، خاصة فيما يتعلق بالخوصصة. وتحتل كما أنه . خارجية دورية

الجزائر مراتب متأخرة جدًا حسب تقارير التنافسية للبنك الدولي، والمنتدى الإقتصادي العالمي، ومنظمة 
تصاد الوطني الشفافية العالمية. وهذا راجع إلى تدهور بيئة الأعمال وعدم وجود حوافز مشجعة للنهوض بالإق

 النتائج المرجوة منها. إلى حد اليوم لم تعط يةإصلاح اتفي ظل سياس

الجزء ، إلا أن 5512من الناتج الإجمالي في  10الصناعة  ، تمثلحسب بعض الإحصائيات
، إنخفضت حصة قطاع التصنيع من الناتج بالفعلو عود لقطاع المحروقات. الأكبر من هذه الحصة ي

وهذا الإتجاه المتناقص يستمر بوثيرة مقلقة  .0222في  00بعدما كانت  9002منذ  00الإجمالي إلى 
التي لم يتحسن هو تهالك المؤسسات العمومية  قطاع الصناعيمة الجزائرية. إن أكبر عائق أمام الكو لدى الح

فأغلب المنشآت الصناعية تستخدم  .ثمار وتعمل بأقل طاقة إنتاجيةمن ضعف الإستتعاني  وهي اليوم هاؤ أدا
 1من طاقتها الإنتاجية. 00أقل من 

حلال  الوطني ه الإقتصاد الوطني في كيفية تنمية الإنتاجهالحقيقي الذي يواجالتحدي يتمثل  وا 
فعلى الرغم من الدعم الذي تقدمه الحكومة، لا تزال المؤسسات المنتجات المحلية محل المنتجات المستوردة. 

لقدرة على المنافسة. وهذا ما جعل المنتجات ف الطاقة الإنتاجية وشبه إنعدام لالجزائرية تعاني من ضع
معوقات  الجزائرية تجد صعوبة كبيرة في فرض نفسها في السوق المحلية أمام المنتجات المستوردة وتواجه

تحفيز الإستثمار، وتحرير ل صلاحاتوهذا ما إستدعى المزيد من الإق الخارجية. اسو في الأالولوج  أمام معتبرة
تلتهم  لا تزال العمومية التي الصناعية المبادرات الخاصة والمقاولاتية، ورفع الكفاءة الإنتاجية للمؤسسات

 ة الإنتاج.نوعيدونما تحسن كبير في كمية و الأموال 

 

                                                             
1-  Aimar A., Foreign Capital for Development: The Constraints of Foreign Borrowing- With Particular Reference 

To Algeria's Case, Athens Journal of Mediterranean Studies, Vol. 1, Issue 2, April 2015, pp.147-167. 
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 اتيالثمانين خلالالإصلاحات الهيكلية   1-1

بدأت الجزائر في إجراء إصلاحات هيكلية، وتواصلت هذه الإصلاحات ، القرن الماضي اتيثمانينمنذ بداية 
التي إنخفض فيها سعر برميل النفط إلى  0291ي منذ الصدمة النفطية فخاصة  ،مع إنخفاض أسعار النفط

التي نتجت عن  ختناقاتوالإ. الغرض من هذه الإصلاحات هو التخلص من اللاتوازن دولارت 15
 إستهدفتفقد  وكذلك تحسين أداء الإقتصاد الوطني. 0229-0212ة الفتر ل خلا الكثيفة الإستثمارات

سابقًا والتي لها دلالة إجتماعية  مشته  رفع الإستثمارات في القطاعات التي  الجديدةالإصلاحات الهيكلية 
مثل الزراعة، والسكن، والصناعات الم نشئة للعمل، والنقل. كما سعت هذه الإصلاحات إلى تحقيق جملة من 

 1:أهمهاالأهداف 

 وميمإعادة تنظيم القطاع الع. 

 .لا مركزية القرار 

 .ترشيد التسيير بغرض رفع الكفاءة والإنتاجية 

 ت إنجاز المشاريع.دعم دراسات الجدوى وقدرا 

 ة.عنصرًا فعالًا في التنمية الوطني تطوير وتنظيم القطاع الخاص لجعله 

 .تقليل الإعتماد على التعاون التقني الأجنبي 

 .تخفيض الإستدانة الخارجية 

جراءاتفقد شملت كل من الحجم، و ، إعادة تنظيم القطاع العموميإجراءات بخصوص  العمل،  ا 
دارة ، المؤسسات ماليةالمواد والسلع، و  أسعارو ، العاملين أجورو  الأفراد العاملين، والهيكل التنظيمي للقطاع. وا 

هو إنشاء وحدات عمومية مستقلة لأجل تحسين كفاءة الأداء ورفع الإنتاجية. وقد تم  هذه العمليةالغرض من 
أصبح عدد ، حيث 0290تقسيم الشركات العمومية التي تم إنشاؤها سابقًا إلى مؤسسات صغيرة في 

 2مؤسسة سابقًا. 10مقارنة بـ  200المؤسسات الصناعية العمومية 

أما فيما يخص التوجهات الجديدة للصناعات، فعلى الرغم من إبقاء التصنيع القاعدة الأساسية للتنمية 
 الإقتصادية والإجتماعية إنتقل التركيز إلى الصناعات الصغيرة  والمتوسطة، بغرض تكثيف النسيج الصناعي

                                                             
1 - Aimar A., Foreign Cooperation and Development: The Algerian Case, A Ph.D. thesis submitted to The 

University of Manchester, England, 1990, pp.96-104. 
2 -Ibid. 
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 1:تحقيق جملة من الأهداف أهمهاإلى  الجديدة التوجهاتوقد تطلعت  وتكامل الإقتصاد الوطني.

 .لا مركزية النشاطات الصناعية 

 .إيصال التكنولوجيا إلى المناطق الريفية 

 .إشباع حاجات السوق المحلية 

 .إنشاء مناصب شغل منتجة ومستقرة 

 السوققتصاد إلى ا الموجه الإقتصادمن  الانتقال  1-2

دفعات متتالية من  ةالجزائري من إقتصاد موجه إلى إقتصاد السوق ثلاثالإقتصاد  عرفت عملية إنتقال
 0221.2ة في ـ، والثالث0220ة في ـ، والثاني0299الدفعة الأولى في . إنطلقت الإصلاحات الإقتصادية

 8811الدفعة الأولى من الإصلاحات   1-2-1

إنخفضت  حيثالمركزي،  تخطيطنظام القاط الضعف في في إبراز ن اكبير  ادور  0291النفطية  صدمةلل انك
بالفعل، دفعت  .1822مقارنة بسنة  00ي بـحوال في تلك السنة مداخيل الصادرات الجزائرية من المحروقات

حداث من الإجراءات  سلسلةإتخاذ إلى  هذه الصدمة الحكومة الجزائرية للحفاظ على الإستقرار الإقتصادي وا 
 :من بين هذه الإجراءات نذكر لاحات هيكلية.صإ

  إستقلالية المؤسسات الإقتصادية العمومية.دعم 

 .الإصلاح المؤسسي لنظام التخطيط 

 الفلاحي. مراجعة القانون الأساسي لنظام الإنتاج 

 8888الدفعة الثانية من الإصلاحات   1-2-2

توقيع إتفاق مع صندوق النقد الدولي الذي إشترط بعد  0220ة من الإصلاحات في أفريل ـبدأت الدفعة الثاني
تعميق الإصلاحات الإقتصادية التي تم لإجراءات قيام الحكومة الجزائرية بفي مقابل القروض الممنوحة 

 من الإصلاحات ما يلي:الجديدة هذه الدفعة  تتهدفإسالشروع فيها. 

 ب فيه.الذي يرغبالشكل لصاحب المشروع حرية الإستثمار  إعطاء 

                                                             
1 - Aimar A., Foreign Cooperation and Development: The Algerian Case, op.cit., pp.95-104. 

 .15، ص 1882، صندوق النقد الدولي، ار والتحول إلى إقتصاد السوقالجزائر: تحقيق الإستقر كريم النشاشيبي،  -2
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 .وضع نظام تشجيعي وتوجيهي للإستثمار 

 .خضوع الإستثمار إلى نظام للإشهار 

 ضمانات للمستثمر فيما يتعلق بحرية تحويل رؤوس الأموال المستثمرة. إعطاء 

 (8881-8881الدفعة الثالثة من الإصلاحات الإقتصادية )  1-2-3

، طـر في أسعار النفـور آخـحدوث تده عدب 0221ة من الإصلاحات الإقتصادية في أفريل ـة الثالثـبدأت الدفع
 . ومع تراكم أعباء خدمة0221دولار في  01.02إلى  0222دولار في  90حيث إنخفض سعر البرميل من 

عدة ضغوطات مالية  عنها تولدت ، حيثالإقتصادية في الجزائرو الأزمة المالية  تعمقت ةالخارجي مديونيةال
رتفاع معدل ، و العجز الإجمالي للمالية العموميةالية الداخلية نجد المومن بين الضغوطات  .خارجيةو  محلية ا 

نخفاض  ،ركود النشاط الإقتصادي، و 0222ة في نهاي 20التضخم إلى حوالي  معدل النمو الإقتصادي. وا 
من  91ل التي أصبحت تمث مديونية الخارجيةخدمات الإرتفاع  أما الضغوطات المالية الخارجية فتمثلت في

مع صندوق  العمومية إلى إعادة جدولة ديونها، حيث ابرمت إتفاقادفع السلطات  الصادرات. وهذا مامداخيل 
جملة من تخذت (. في هذا الإطار، أ  0220-0221النقد الدولي لوضع برنامج للإستقرار الإقتصادي )

 1منها:نذكر جراءات الإ

  النفقات العامةضبط. 

  مليار  02تخفيف الضغوط الناتجة عن إرتفاع أعباء الدين الخارجي وذلك بإعادة جدولة ما يزيد عن
 دولار على مدى سنوات البرنامج الأربعة.

  10تحرير التجارة الخارجية وتخفيض الرسوم الجمركية من  10إلى. 

  10.02تخفيض قيمة العملة بنسبة  0221في أفريل. 

  السلع.إلغاء الدعم لمعظم 

 .تخلي الخزينة عن إستثمارات القطاع العام 

 .إستعمال آليات تسمح بالإنتقال إلى إقتصاد السوق 

 
 

                                                             
، الملتقى الدولي حول تأهيل المؤسسة الإقتصادية وتعظيم مكاسب برنامج التثبيت والتعديل الهيكلي للإقتصاد الجزائريعبد الله بلوناس،  -1

 .5551أكتوبر  25-58جامعة سطيف،  الإنتاج في الحركية الإقتصادية الدولية،
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 (81-81التعديل الهيكلي )برنامج  1-3

فق ما تم الإتفاق عليه للمؤسسات الصناعية وبعث النمو الإقتصادي، و تعميق الإصلاحات الهيكلية  غرضب
 1:نذكرها فيما يلي برنامجا لتحقيق مجموعة من الأهدافضع و   ،صندوق النقد الدولي مع

  0.0ط متوس إقتصاديا بـمعدل اتحقيق نمو  خارج قطاع المحروقات.في السنة 

  00.2تخفيض التضخم إلى. 

  9.9تخفيض عجز الميزانية من  0.2إلى  0220-0221خلال. 

 .وضع إطار تشريعي للخوصصة 

 .التحكم في نمو النفقات العامة 

 القطاع الإنتاجي. تشجيع 

 0281-0222خططات التنمية الإقتصادية م  1-4

حسب إحصائيات صادرة عن  .ةـير مسبوقـة غـطفرة مالي 9001-9000لال الفترة ـالجزائر خعرفت 
مليار  200على حوالي  الجزائر خلال هذه الفترة تحصلتسونطراك، بنك الجزائر وصندوق النقد الدولي، 

اسية لدعم وتنشيط الإقتصاد وضع مخططات خم . وهذا ما مكنها مندولار من إيرادات صادرات النفط والغاز
ثم مليار دولار،  000خ صص له حوالي و  9001-9000كان المخطط الأول . معتبرةي مدعمة بمبالغ الوطن
مليار دولار لإنجاز ما تبقى  020مليار دولار، منه  991له  الذي رصد 9002-9000المخطط الثاني جاء 

-9000مليار دولار للمخطط الثالث  991وبالمثل، خ صصت مبالغ قدرها المخطط الأول. من مشاريع 
ركزت هذه المخططات على إنجاز ملايين جه لإكمال ما تبقى من مشاريع الفترة السابقة. ، جزء منها و  9001

 ويوآلاف الكيلومترات من الطرقات والسكك الحديدية وخطوط الترام ،وآلاف المؤسسات التعليمية ،السكنات
عطاء نفس جديد للنمو الإقتصادي ب أهتمت هذه المخططات أن أي .والمترو رفع مستوى الهياكل القاعدية وا 

 2من خلال الإستثمار العمومي.

                                                             
نعكاساتحاكمي بوحفص،  -1 تأهيل المؤسسة الإقتصادية ، الملتقى الدولي حول دراسة حالة الجزائر -الإصلاحات الإقتصادية: نتائج وا 

 .5551أكتوبر  25-58وتعظيم مكاسب الإنتاج في الحركية الإقتصادية الدولية، جامعة سطيف، 
 

2- Il y a 200 entreprises Tunisiennes en Algérie et moins de 10 sociétés algériennes en Tunisie,  

http://www.tsa.algérie.com/2015/02/04. 
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يات القرن لقد نجحت البرامج والمخططات الإقتصادية التي نفذتها الجزائر منذ منتصف تسعين
لى و الماضي  خفض و ، 9002من الناتج الإجمالي في  0.0في تقليص عجز الميزانية إلى  5512غاية ا 

مج االبر  ههـذ ت. كمـا نجـح9002في  2.2و 9002في  0.2إلى  1882في  20مستوى التضخم من 
 2.22و 9001مليار دولار في  00.0إلى  0222مليار دولار في  99في تقليص المديونية الخارجية من 

مليار دولار في نهاية النصف الأول  021.9الصرف الأجنبي إلى  طيوزيادة إحتيا ،9002مليار دولار في 
 المنجزة بقي أثر الإستثماراتعلى الرغم من تحسن هذه المؤشرات الإقتصادية الكلية، لكن  .5512من 

معدل و  عدم تغير هيكل الإقتصاد الوطني ، بالنظر إلىخلال الفترة المذكورة ضعيفًا على الإقتصاد الوطني
الثاني من  مع إنهيار أسعار النفط مجددا منذ النصفواليوم  .2.0يتجاوز  لمسنوي متوسط إقتصادي نمو 

قتصادية على شاكلة أزمة  أزمة بدأت تواجهجزائر ال، يبدو أن 5512 الشيء الذي يتطلب  ،1822مالية وا 
وضع خطة مستعجلة وصارمة، خاصة وأن إحتياطي الصرف الأجنبي بدأ يتآكل بوثيرة مخيفة، حيث تقلص 

 5512.1مليار دولار في نهاية ديسمبر  128إلى حوالي 

 0281-0228مؤشرات الإقتصاد الجزائري للفترة تطور  -2

-5555خلال الفترة  لبلادفي اشملت أغلب القطاعات الإقتصادية التي  الإستثمارات العمومية الضخمةم ـرغ
يوضح الجدول المخطط له.  وأنمو الإقتصادي لم يصل إلى المستوى المطلوب نلاحـظ أن الفإننا  ،5512

ي ف 9.0مقارنة بـ 1.2ل يث سجح 9002ي ف أعلى مستوى بلغأن معدل النمو الإقتصادي  ،1.3
الإقتصاد نمو  مستوياتوترجع هذه التقلبات في . 9002-9000خلال الفترة  نمو معدلأدنى  ، وهو9001

روقات، على ـــزائر من صادرات المحــت الجاار النفط ومن تم إيرادـب الذي تعرفه أسعالوطني إلى التذبذ
، وأن أي إضطراب في سوق النفط الدولية ال يعتمد في نموه على هذا القطاعالجزائر لا يز اعتبار أن إقتصاد 

والتقارير الإقتصادية أن ينعكس سلبا على أداء كل قطاعات الإقتصاد الوطني. بهذا الصدد، تشير الدراسات 
خسارة في مبيعات المحروقات بقيمة  سنويا يالجزائر الإقتصاد إنخفاض سعر برميل النفط بدولار واحد يكلف 

مليار  99.1معه ما قيمته الجزائر ستخسر  دولار 10برميل النفط  بـ في فاض ن إنخأ أي. مليون دولار 010
  2 .دولار سنويا من إيرادات صادراتها النفطية

                                                                                                                                                                                                    
 

1 - Aimar A., Foreign Capital for Development: The Constraints of Foreign Borrowing- With Particular Reference 

To Algeria's Case, op.cit., pp. 12-14. 
2- Mathew R., Effect of declining oil prices on exporting oil countries. Available from: 

http://web.stanford.edu/class/e297c/trade_environment/energy/heffect.html. 
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 9002-9000للفترة  معدلات النمو الإقتصادي :1.3ل جدو
 

 1022 1021 1022 1020 1002 1002 1002 1002 1002 1002 1002 1001 1002 السنة

معدل 
النمو 

الإقتصادي 
 

 
2.1  

 
4.9  

 
6.9  

 
5.2  

 
5.1  

 
20. 

 
30. 

 
2.4  

 
2.4 

 
3.3 

 
2.6 

 
3.1 

 
4.2 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة إستنادًا إلى:

- BAfD, OCDE, PNUD, Perspectives économiques en Afrique, 2014, pp.33-34. 

- Ouchichi Mourad, L’obstacle politique aux réformes économiques en Algérie, thèse de doctorat, 

sciences politiques, Institut des Etudes Politiques, Université lumière Lyon 2, France, 2011, p 206. 

- FMI, Algérie, Rapport n° 12/20, janvier 2012,p. 24. 

العربية، لوجدنا أن بعض الدول  الناتج المحلي للجزائر مع بعض الدول نمولو قارنا تطور معدلات 
النفطية مثل السعودية والعراق أو غير النفطية مثل المغرب وتونس قد حققت ناتجا محليا إجماليا يفوق ما 

. حسب تقرير إتحاد المصارف العربية كما هو مبين في 5512-5552حققته الجزائر خلال الفترة 
، في 00.2و 9.1على التوالي  5511ية والعراق في ، فقد بلغ معدل النمو في كل من السعود2.3الجدول

 ، أخرى فسر هذا بإرتفاع حجم صادرات النفط لهذين البلدين. من جهة. وي  9.9حين لم تحقق الجزائر سوى 

 (%تطور نمو الناتج المحلي الإجمالي لبعض الدول العربية ) :2.3جدول       
 

 السنة            
 البلد     

 

0222 

 

0228  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  9.2  2.2  9.9  2.2  2.0 الجزائر 

  2.9  0.9  9.1   السعودية 

  1.9  00.2  00.9   العراق 

  9.0  9.9  0.9   2.0 مصر 

  1.0  9.2  0.0   المغرب 

  9.2  2.1 -   تونس 

 

إدارة الدراسات  ،9000-9001لمحة عن تطورات الإقتصاد العربي خلال عامي  ،إتحاد المصارف العربيةالمصدر:
 .http://bit.ly/1DxlODl:  الإلكتروني متوفر على الموقع والبحوث.

 سجل المغربر في أغلب السنوات. مثلًا، ــر مما حققته الجزائــأكبـا ا إجماليــا محليــحققت المغرب وتونس ناتج
بالنسبة للجزائر.  9.2و 9.9على التوالي، مقارنة بـ  1.0و .0.0نموا قدره  5515و 5511في 

http://bit.ly/1DxlODl
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، فإن نمو الإقتصاد التونسي 5515وبالرغم من الإضطرابات السياسية العنيفة التي تمر بها تونس منذ نهاية 
للجزائر. وهذا ما يبين تفوق الدولتان  2.2مقابل  2.1محققا  5515تفوق عل نمو الإقتصاد الجزائري في 
 ك موارد ضخمة.  ة مقارنة بالجزائر التي تملدالجارتان في إستخدام مواردهما المحدو 

 المحلي من الناتج نسبةأكبر  مثليالصناعة والمحروقات قطاع ، أن 3.3الجدول مننلاحظ 
 9009مليار دج في  020إلى  9002مليار دج في  019من  الإجمالي، حيث إنتقلت قيمة هذا القطاع

قطاع  الصناعة خارجحصة  ، لأنسابقاهذه الأرقام مظللة، كما أشرنا  تعتبرلكن . 09.01وبنسبة 
من الناتج المحلي الإجمالي بعدما كانت  0ولم تعد تمثل سوى  روقات إنخفضت في السنوات الأخيرةالمح
كما يلاحظ في نفس الجدول إرتفاع متواصل لتكلفة عوامل الناتج الإجمالي طيلة  .0222في  00تمثل 
 .9002مليار دج في   299ـ مقارنة ب 9009مليار دج في  220قيمتها ، حيث بلغت 9002-9002الفترة 

 (0290الناتج الإجمالي )مليار دج بالأسعار الثابتة لـ  فيالقطاع الصناعي  مساهمةتطور  :3.3جدول  
 

 السنة        
 

 القطاع 

0222 0221  0228  0282  0288  0280  0282 * 

  القيمة  القيمة  القيمة  القيمة  القيمة  القيمة  القيمة 

الناتج الإجمالي 
 (تكلفة العوامل)
الصناعة  -

 والمحروقات 

 الزراعة  -

 الخدمات  -

 

200  

 

 

861  

 
22  

882  

 

822  

 

 

10.82  

 
88.12  

26.22  

 

222  

 

 

82  

 
21  

801  

 

822  

 

 

18.21  

 
82.18  

21.11  

 

218  

 

 

821  

 
26  

828  

 

822  

 

 

18.20  

 
82.11  

21.18  

 

210  

 

 

812  

 
21  

828  

 

822  

 

 

18.88  

 
82.12  

22.08  

 

268  

 

 

888  

 
28  

828  

 

822  

 

 

10.88  

 
82.12  

26.08  

 

228  

 

 

881  

 
12 

826  

 

822  

 

 

10.16 

 
82.21  

26.66  

 

211  

 

 

026  

 
18  

818  

 

822  

 

 

12.21  

 
82.12  

26.21  
 

Source: Economist Intelligence Unit, Country Profile: Alegria, 2012/2013.                          تقديرات *

 

ثلاثة عوامل أساسية وهي الزيادة في العمل ورفع توفر  الحقيقي قتصاديالإنمو ، يتطلب الواقعفي ال
مع إهمال العوامل  فقط لا يجب التركيز على هذا الأخيرلكن  المستعمل. رأس المال زيادةو الكفاءة الإنتاجية، 

مالية المخصصة للإستثمارات حجم المبالغ ال زيادة كبيرة في ه في الجزائر، حيث نجدلاحـظما ن الأخرى. وهذا
زيادة بالإضافة إلى ذلك، نلاحظ في الجزائر على النمو الإقتصادي.  اواضح ادون أن يكون لها أثر  العمومية

ة. كما أن تركيز الجهود على ـالقطاعات الإنتاجي حسابعلى الإنفاق على القطاعات غير الإنتاجية 
في . امستبعد اأمر  الحقيقينمو التحقيق من  يجعلالإستثمارات الخاصة  دعمالإستثمارات العمومية دون 

تم تمويل  9002في . على سبيل المثال، دورًا فعالًا في تحفيز النمو الإقتصادي هذه الأخيرةتلعب  الحقيقة،
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لم تحظ الإستثمارات الخاصة مليار دولار(، في حين  02حواليمليار دج ) 2900عمومية بـ الإستثمارات ال
تشير ما كالقطاع الخاص بمليار دج فقط. ومع ذلك بقي مردود القطاع العام ضعيفًا جدًا مقارنة  01بـ  سوى
 .4.3في الجدول الأرقام

 )مليار دينار( 9000-9002تطور الناتج المحلي الإجمالي خارج المحروقات  :4.3جدول  
 

 السنة       
 البيان 

0222  0221  0228  0282  0288  

  القيمة  القيمة  القيمة  القيمة  القيمة 

  81.02  802.21  81.20  102.12  86.18  186.1  82.11  262.80 88.02 218.12 القطاع العام 

 11.22  1822.16  11.81  1618.61  12.18  1860.20  10.11  2121.22 12.12  2812.22 القطاع الخاص 

 822.22 6262012 822.22  1128.08 822.22  1821.10 822.22  1221.88 822.22  2822.62 المجموع 

 

       ، 9009المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الإستثمار، نشرية المعلومات الإحصائية لسنة و وزارة الصناعة  المصدر:
 .www.mdipi.gov.dz الموقع الإلكتروني: متوفر على .19ص 

القطاع العام في الناتج المحلي الإجمالي  ةساهممفي ضعف  ، هناك4.3يلاحظ من الجدولكما 
 فقد .من سنة إلى أخرى االقـطاع الخاص الذي يشهد تحسن مساهمةإذا ما قورنت ب خارج قطاع المحروقات

من الناتج 91.20وبنسبة مليار دينار  0022.11بما قيمته  9000في أن يساهم  هذا الأخير إستطاع
 00.92مليار دينار وبنسبة ضعيفة  292321القطاع العام مساهمة  لم تتجاوزفي حين  ،المحلي الإجمالي
 .خلال نفس السنة

 النشاطات الصناعية خارج المحروقات مأه -3

 ،سبائك الصلبو الحديد والصلب، و من الإسمنت،  في الجزائرأهم الصناعات خارج المحروقات  تتكون
الصناعات الغذائية وصناعة الخزف. تتميز هذه الصناعات بإنتاجية و ، والجرارات الشاحناتو والأحذية، 

خلال الفترة ج لا يرقى لمستوى الإستثمارات التي تم إنجازها. فـضعيفة، حيث أن ما تم تحقيقه من نتائ
دنانير، وفي قطاع  1من أجل رفع القيمة المضافة لدينار واحد تطلب الأمر إستثمار  0212-0290

وهذا ما  1دينار. 9.00دينار، وفي قطاع التصنيع إستدعى الأمر إنفاق  20.9المحروقات تطلب الأمر 
 .القطاع الصناعيلموارد الموجهة نحو اإستخدام سوء يعكس 

                                                             
1 - Mutin G., Evolution économique de l'Algérie depuis l'indépendance (1962-1995), 1999, disponible sur: 

http://archives.univ-lyon2.fr/287/2/evolution.pdf. 

http://www.mdipi.gov.dz/
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كان القطاع الصناعي ينمو بطريقة سيئة منذ نشأته على الرغم من الإستثمارت العمومية بالفعل، 
، حيث بلغ هذا 0291الضخمة التي خصصت له. عوض توسعه، بدأ الإنتاج الصناعي في الإنخفاض منذ 

 يعاني من ضعف القطاع الصناعي . ولا يزال0291مقارنة بمستوى  0220في  90الإنخفاض حوالي 
سنوات. وي عـتبر هذا  0 إلى أحيانا قد تصل وبطأ فترات الإنجاز التيالمستوى التكنولوجي،  تدنيو  الإنتاج

فرص والمزايا العديدة التي تضيع على التعـطيل في الإنجاز خطـيرًا من وجهة نظر التكاليف المالية، وال
دولار أمريكي عن كل طن  2000تكلفة الإستثمار في الفولاذ بلغت  على سبيل المثال،لإقتصاد الوطني. ا

تنتج الشركة  الجزائري حسب الوزير الأولوبالمثل،  1دولار فقط. 000منتج، في حين تبلغ في كوريا الجنوبية 
 255سنويا في حين شركة هندية تنتج  حافلة 255إلى  555الوطنية للمركبات الصناعية بالرويبة مابين 

نتاجية تكاليف ق الشاسعة بينعكس هذه الأرقام الفرو ت 2جرار في اليوم. المؤسسات الوطنية ومثيلاتها  وا 
 عدم قدرتها على المنافسة في الظروف الراهنة. تؤكدو الأجنبية 

، شأنه في إطار تبعية كبيرةمن ذلك، هو أن القطاع الصناعي في الجزائر لا يزال ينمو  دلالةأكثر 
فمن جهة، لا يزال قطاع المحروقات مهيمنا على الإنتاج الصناعي  في ذلك شأن الإقتصاد الوطني ككل.

ولة لتنويعه، وتعتبر هذه الوضعية خطيرة نظرا لتبعية المحروقات للسوق الدولية )أسعار رغم الجهود المبذ
النفط(. من جهة أخرى، لا يزال القطاع الصناعي يعتمد على ميزانية الدولة وموارد خارجية )إيرادات النفط 

اردات المواد والتكنولوجيا(، وهذا يعني تبعيته إلى الخارج والتي يبدو أنها تتفاقم من سنة إلى أخرى في ظل وو 
مؤسسات صناعية قادرة على خلق الثروة وقادرة على التطوير والإبداع التكنولوجي. ويبرز ضعف غياب 

 .5515مليار دولار في  1.25القطاع الصناعي في صادرات الجزائر خارج المحروقات التي لم تتجاوز 

الخارجية وبناء قدرات إنتاجية ، عدم قدرة القطاع الصناعي على التخلص من التبعية واقعفي ال
الأول تنظيمي، حيث وقعت الجزائر إتفاقيات مع هيئات دولية  لعاملين أساسيين. العامل ترجع كذلك تنافسية
بالنسبة  الحر، التي تقلص بشكل كبير هامش المناورةالمنطقة العربية للتبادل و  صندوق النقد الدولي مثل

لا يبدو أنها تساعد التي  ةـترقية المنتجات المحليإجراءات ب فيتعلقالثاني أما العامل  .للمؤسسات الوطنية
توحـيد ضريبة أرباح ب الإجراء المتعلق ،مثلا. لوارداتأمام اتنافسـية  أكثرالمؤسسات الجزائرية على جعل 
رتفعت من  52إلى  52التي إنخفـضت من الشركات،  بالنسبة  52إلى  18بالنسـبة للمستوردين، وا 

                                                             
1 - Mutin G., op. cit. 
2 -Sellal critique la SNVI et se montre ferme sur l'application des nouvelles normes automobiles, 

www.tsa-algérie.com 26/05/2015. 

http://www.tsa-algérie.com/
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. كان من المنتجات المستوردةللمنتجين. هذا الإجراء لا يساعد على جعل الإنتاج المحلي أكثر تنافسية أمام 
لمنتجات المستوردة للمنتجات المستوردة وتقليص الدعم المقدم لبعض ا (TVA)الأجدر رفع ضريبة المبيعات 

، فإن المستهلك رية بخصوص الجودة والسعـتنافس مزايا فلو اكتسبت المؤسسات الوطنية مثل الوقود والسكر.
 الواردات.  حجم فاتورة لمنتوج المحلي، وهذا ما سيقلصعطي الأولوية ليسالجزائري 

الأسواق الخارجية. مثلا، مدعمة للتوسع في بالإضافة إلى ذلك، لا يبدو أن المؤسسات الجزائرية 
مؤسسة، في حين أن المؤسسات  555المؤسسات التونسية التي تنشط في السوق الجزائرية بلغ عددها 

بلغت صادرات  مؤسسات. من جهة أخرى، 15الجزائرية المتواجدة في السوق التونسية لا يتجاوز عددها 
 ،بالمقابل .9002ة بـ ـمقارن 29ا ـرهمليون أورو بزيادة قد 190حوالي  9001في تونس إلى الجزائر 

، 9002مليون أورو في  921مقارنة بـ  9001مليار أورو في  0.90إلى تونس إلىصادرات الجزائر  إرتفعت
 1.نفط وغازمن هذه الصادرات هي  29لكن 

لا تزال تمثل قاعـدة ضعيفة  في الجزائرالصناعات خارج المحروقات مما سبق يتضح للعيان أن 
 ذولةبالم جهودالإن . المحروقات تتكون منأن أغلب صادراتها و قصور بيروقراطي، كاليف مرتفعة، و وتتميز بت

ز على سبل يتركال يجب الآن وقبل الغدلذلك  نشودة.يق الأهداف المـيدة عن تحقـصاد لا زالت بعـلتنويع الإقت
 حليًا ودوليًا وفق ما يلي:تحسين تنافسية المنتوج الجزائري م

 يقة، مع ـعممستقبلية و  ة لمعالجة الإختلالات الحاصلة وفق رؤيةـالعمل على إيجاد حلول جذري
 .حتى لا تتكرر الإستفادة من كل العثرات والإخفاقات التي إعترضت مسيرة الجزائر في تنمية صادراتها

 ثر في ـالمجال أمامه للمساهمة أك طاع الصناعي خارج المحروقات وفتحـة دور القـضرورة تقوي
 العملية التنموية.

  تحسين تنافسية وجودة المنتوج الجزائري والتركيز على تصدير المنتجات التي تملك فيها الجزائر ميزة
عطائها الأولوية في برامج التنمية. نسبية وذات قيمة مضافة عالية، والعمل على  تنميتها وا 

 ل الواردات خاصة في قطاع الصناعة.الدفع بإستراتيجية وطنية لإحلا 

 التصدير وتطورات الأسواق العمل على توفير وبناء شبكة نظام متكامل من المعلومات المتعلقة ب
تجاهات المنافسة فيها، حتى يتم إتخاذ القرارات الصائبة. الدولية  وا 

                                                             
1 - Il y a 200 entreprises Tunisiennes en Algérie et moins de 10 sociétés algériennes en Tunisie, op.cit. 
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  تحسين مناخ بيئة الأعمال في الجزائر لتشجيع الإستثمار الأجنبي المباشر حتى يزيد من تدفقاته
 تنشيط العمل الإنتاجي ونقل الخبرة والتكنولوجيا.بالشكل الذي يسمح ب

 المؤسسات الجزائرية بإعتباره أساس الولوج والنجاح في  إدارةة التسويق الدولي لدى ـغرس ثقاف
 الأسواق الدولية.

  قليمية للإستصادية و ـإقتخلق تكتلات السعي إلى  ، خاصة فيما يتعلقهاـفادة من المزايا التي تقدمـا 
 ع المؤسسات على الإنتاج والتصدير.يشجبغرض ت والإستثمار لتبادل التجاريبا

 أهمية صناعة الخزف الصحي في الإقتصاد الوطني 3-1

الوطني، حيث تقوم بتلبية إحتياجات السوق الوطنية  تلعب صناعة الخزف الصحي دورًا هامًا في الإقتصاد
بالتجهيزات الخزفية الصحية. وتتميز سوق المنتجات الخزفية الصحية بطلب قوي نظرًا لإرتباطه بقطاع البناء 

ولهذا الغرض السكنات الإجتماعية.، وسكنات الإيجار والبيع، و السكنات التشاركيةوببرامج الحكومة المتعلقة ب
منتجة للخزف الصحي في إطار مخططات التنمية الوطنيةالتي رصدت لها  عمومية ثلاثة مؤسساتتم إنجاز 

الجزائر  غربالغزوات الواقعة ب وحدةمبالغ ضخمة منذ سبعينيات القرن الماضي. تتمثل هذه المؤسسات في 
وقد ازدادت أهمية هذه المؤسسات في السنوات الأخيرة مع إرتفاع  ة بالشرق الجزائري.ـة وعنابـالميلي وحدتيو 

الطلب على منتجاتها بسبب برامج السكنات الإجتماعية بمختلف أنواعها التي كثفت الحكومة من إنجازها في 
سبيل القضاء على الأحياء القصديرية ومعالجة مشكل السكن الذي أصبح يشكل مصدر عدم إستقرار 

نفتاح السوق الجزائرية أصبحت منتجات هذه المؤسسات تشجيع الإستثمارات الخاصة و  لكن معإجتماعي.  ا 
ستدعى ي الشيء الذيأجنبية صينية، وعربية، وأوروبية، و  أخرى محلية تواجه منافسة شرسة من منتجات

محلية لمواكبة تغيرات السوق ال زاتها الإنتاجية حتى تتمكن من تجديد وتنويع منتجاتهايتجه عصرنةضرورة 
كفاءتها رفع بحثا عن الطرق الكفيلة بوهذا ماحفزنا لإجراء هذه الدراسة والدولية لضمان البقاء والإستمرارية. 

 .قدرتها التنافسيةالإنتاجية وتعزيز 

 الهامة التي تحتلهامكانة نظرا للالميلية  -شركة الخزف الصحي على وقع إختيارنا في هذه الدراسة
بتسويقهاعلى تقوم فهي تنتج مجموعة كبيرة من المنتجات الخزفية الصحية، و  .على مستوى الشرق الجزائري

، حيث يفوق عددهم ةعموميمؤسسات خواص و  بمتعاملينمستعينة في ذلك  مناطق الشرق الجزائري مستوى
فردًا في  109ا العاملين عددًا كبيرًا من اليد العاملة، حيث بلغ عدد أفرادهالشركة تشغل و . متعامل 155

 2555يتجاوز عددها  مصدر دخل لا يستهان به لعائلاتعامل نشاط إقتصادي هام و . أي أنها تمثل 5512
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ة عن طريق ـكما تساهم الشركة في تمويل ميزانية بلدية الميليبمدينة الميلية والمناطق المجاورة لها.  فرد
حوالي  9000فيالضرائب التي تقوم بدفعها سنويًا، حيث بلغت مدفوعات الشركة من الضرائب والرسوم 

تغطية نفقاتها المحلية. لكن أصبحت الشركة اليوم  فية ـوهذا ما يساعد بلدية الميلي 1دج. 00101209.00
تجات مستوردة ذات جودة أكبر ومن ،مؤسسة حداد بالعلمةمثل  حادة من منتجين محليينتواجه منافسة 

 إنخفاض مبيعاتها ومن تم حصتها السوقية كما سنرى لاحقا.أدى إلى وأسعار أقل. وهذا ما 

 الميلية ومجالها الجغرافي -نشأة شركة الخزف الصحي  3-2

(، E.C.Eالخزف بالشرق ) مجمعالتابعة ل مؤسساتة واحدة من الخمس ـالميلي -شركة الخزف الصحيت عتبر 
 ةالخمس وتتمثل المؤسسات .0299أكتوبر  99المؤرخ في  200/99طبقًا للمرسوم الوزاري رقم  أنشأتالتي 

وقد  واد أميزور. مؤسسةو العاشور، مؤسسة الميلية،  مؤسسةو العثمانية، واد  مؤسسةو إبن زياد، في مؤسسة 
. إلا 0221-0219قيد الدراسة بما تحتاجه من معدات وآلات لعملية الإنتاج خلال الفترة  المؤسسةتجهزت 

في إطار الشركة الوطنية لمواد البناء  0220جويلية  00أن الإنطلاقة الأولى للإنتاج كانت في 
(S.N.M.C)  رها والكائن مق 0219جويلية  92المؤرخ في  100/19التي أ نشئت وفق المرسوم الوزاري رقم

، قررت الشركة القابضة لمواد البناء التي يوجد مقرها بالجزائر 0222ديسمبر  02في  2بولاية قسنطينة.
(، في إطار إعادة هيكلة شركة مواد البناء S.C.Sالميليـة ) -العاصمة تحويلها إلى شركة الخزف الصحي

(.S.N.M.C( لتصبح فرعا من مجمع قسنطينة ،)E.C.E ودخل هذا القرار حيز التنفيذ في .)أفريل  02
0229 . 

علق بإعادة هيكلة القطاع المتو  5512التي إتخذته الحكومة في فيفري في إطار الإجراء الأخير 
الهيكل الجديد لمجمع  شكلالتي ت( و SGP-IPRSمن فروع شركة ) افرع أصبحت الشركة ،الصناعي
دج( متخصصة في إنتاج  990000000.00وهي الآن شركة ذات أسهم برأسمال يقدر بنحو ) قسنطينة.

 129219حوالي  9002فيقد بلغ حجم إنتاج الشركة و  الخزف الصحي وفق المعايير الجزائرية والأوربية.
 تجهيزاتدج. وحاليًا، تسعى الشركة إلى تحديث مليون 291.221.102ما يعادل بالقيمة النقدية  قطعة، وهو

لدعم قدرتها  الإنتاج الضرورية لأداء العملية الإنتاجية من أجل رفع طاقتها الإنتاجية وتحسين نوعية منتجاتها
 .التنافسية

                                                             
 .9009التقرير الأدبي والمالي لمجلس إدارة الشركة  -1

 .0290التقرير الأدبي والمالي لمجلس إدارة الشركة  -2
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ة التابعة لولاية جيجل، بمحاذاة ـفي جنوب شرق مدينة الميلي ةـالميلي -تقع شركة الخزف الصحي
كم، وعن شرق  10ولاية بـ مقر النطينة، حيث تبعد عن الرابط بين ولايتي جيجل وقس 12الطريق الوطني رقم 

بأن تكون قريبة من خط السكة  هذا الموقع الإستراتيجيوقد سمح لها  كم. 120الجزائر العاصمة بحوالي 
كم عن  10كما تبعد هذه الشركة بحوالي  الحديدية الرابط بين ولايتي جيجل وقسنطينة مرورًا بولاية سكيكدة.

حيث يسمح للشركة بإستيراد  ،الإفريقيو ميناء "جن جن" الذي ي عتبر من أهم الموانئ على المستوى الوطني 
زيادة على ذلك،  .المواد الخام وقطع الغيار التي هي ضرورية لإستمرار عمليتها الإنتاجية كل إحتياجاتها من

التنقل ، وهذا ما يسهل عمليات لاية جيجـلالتابع لو كم عن مطار فرحات عباس  00حوالي بشركة التبعد 
 التعامل الإقتصادي مع الشركة.و 

، منها 9م 21920قدرها  هامة تتربع الشركة على مساحة إجماليةبخصوص مجالها الجغرافي، 
. وتتوزع وهذا ماسيمكنها من التمدد أكثر عند الحاجة مساحة غير مبنية9م 12000ومبنية  9م 92200

 على النحو التالي:المساحة المبنية 

 90290 االتي تضم مختلف  ورشمختلف المخصصة لبنايات الإنتاج، التي تشمل المخازن و  9م
 معدات وتجهيزات العملية الإنتاجية.

 291 بمختلف أقسامها و مصالحها. مخصصة لبنايات الإدارة 9م 

 2000 مخصصة لبنايات ملحقة، مثل وحدة النجارة التي تقوم بتحضير أدوات التعبئة والتغليف. 9م 

 إستثمارات الشركة 3-3

مجلس مساهمة ل 090في إطار برنامج تصحيح وتنمية مؤسسات الخزف الصحي الذي أ عتمد في الدورة 
 1تقرر ما يلي: 9009أفريل  00( بتاريخ CPEالدولة )

 رفع مستوىمليار دينار جزائري مخصص لإعادة تأهيل و  2.0بمبلغ  امصرفي امنح الشركة قرض 
 الشروط التالية: وفقالشركة 

  سنة. 00مدة القرض 

  سنوات. 02فترة الإعفاء من دفع الفائدة 

  2.0معدل الفائدة. 

                                                             
 .0290التقرير الأدبي والمالي لمجلس إدارة الشركة  -1
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  ة بما ـمليون دج مخصص لتمويل الإستثمارات غير المادي 9.0بمبلغ  ا آخرامصرفي اقرضمنح الشركة
 1الشروط التالية: وفقمليون دج  1.0في ذلك تدريب الأفراد العاملين بالشركة بـ 

  سنة. 00مدة القرض 

  سنوات. 02فترة الإعفاء من دفع الفائدة 

  0.0معدل الفائدة. 

 2مليار دينار جزائري( كما يلي: 2قامت إدارة الشركة بتوزيع القرض الأول ) ،5512خلال 

 0.1 إستثمارات إعادة التأهيل ورفع المستوى لأدوات الإنتاج. مليار دج لتمويل 

 0.1 .مليار دج لتمويل إستثمارات توسيع الطاقة الإنتاجية 

 :على التجهيزات التالية9002خلالالشركة  تحصلتتحديث تجهيزات الشركة، في إطار 

  قطعة سنويًا تم إستيراده من البرتغال. 100000فرن نفق بطاقة 

  شوكيتين.جرارين ورافعتين 

  الإنشاء غرفة عرض لمنتجات الشركة بمقر( مجمعE.C.E.بقسنطينة لترقية مبيعات الشركة ) 

 3منها ما يلي: 9001كما تم إنجاز إستثمارات أخرى للشركة في سنة 

 .إقتناء فرن نفق آخر 

 .إقتناء آلات السكب بالضغط 

 .غرفة تجفيف كهربائية 

  الأولية.إنشاء مبنيين بالهيكل الصلب للمواد 

 .إنشاء مبنى بالهيكل الصلب للمنتجات التامة 

 .إنشاء مبنى تجاري بمقر الشركة 

                                                             
 .مرجع سابق، 0290التقرير الأدبي والمالي لمجلس إدارة الشركة  -1

 .نفس المرجع -2

 .المرجع نفس -3
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على الإستجابة لحاجات السوق على ة ـلشركالجديدة استثمارات من المتوقع أن تساعد هذه الإ
المستويين الكمي والنوعي. كما ستسمح لها هذ الإستثمارات بزيادة التحكم في تكاليف الإنتاج وتعزيزمكانتها 

 .في السوقأمام منافسيها 

 الهيكل التنظيمي للشركة -4

ونوع الأنشطة والمهام  الموجودة بهااسب مع عدد المستويات التنظيمية لكل مؤسسة هيكل تنظيمي يتن
ولذلك فإن الهيكل التنظيمي للمؤسسة يتجدد ويتكيف بإستمرار مع تجدد  والأهداف التي و جدت من أجلها.

الأنشطة والمهام لمواجهة تغيرات وتحديات البيئة الخارجية، وبالتالي تحقيق الإستراتيجيات والأهداف التي 
حيث عدة أشكال منها الرأسي أو الأفقي، تنظيمي في المؤسسة وقد يأخذ الهيكل ال وضعتها المؤسسة لنفسها.

نلاحظ أن المؤسسات في البلدان المتقدمة كثيرًا ما تتبع في بنيتها الهيكلية الشكل الأفقي نظرًا لتطور فكرة 
 عمل الفريق في أداء المهام، على خلاف المؤسسات في البلدان النامية التي كثيرًا ما يكون هيكلها التنظيمي

 رأسيًا وتتبع أساليب إدارية تقليدية تتميز بمركزية السلطة في صنع القرارات.

، أن هيكلها التنظيمي يأخذ 1.3، نلاحظ من خلال الشكلالميليـة -شركة الخزف الصحيبخصوص 
يع الوظائف والمهام. وتتكون هذه وز في تقسيمه للعمل وت ثلاثة مستويات أساسيةويعتمد على شكلًا رأسيًا 

ويتفرع عن  مديرية الإدارة والمالية، ومديرية الإستغلال )الإنتاج(.و المديرية الرئيسية،  تويات الثلاثة منالمس
مختلف هذه الدوائر والمصالح والمهام التي ل بالشرح هذه المديريات دوائر ومصالح مختلفة. وفيما يلي نتعرض

 تؤديها.

 المديرية الرئيسية  4-1

الركيزة الأساسية التي تقوم عليها الشركة، بإعتبار أنها تتكون من رئيس مدير عام تعتبر المديرية الرئيسية 
يسهر داخليًا على ضمان السير الحسن لها ويمثلها خارجيًا، ويساعده في ذلك كل من مسئول إدارة الجودة 

والمصالح ومراجع داخلي. وتشرف هذه المديرية على تحليل المعلومات الواردة إليها من مختلف الدوائر 
لإستخدامها في إتخاذ القرارات اليومية المتعلقة بإدارة شؤون الشركة وفي إعداد التقارير السنوية حول تطور 

 نشاط الشركة على جميع المستويات.
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 ةـالميلي -يكل التنظيمي لشركة الخزف الصحياله :1.3شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.5512، ةـالميلي -الية، شركة الخزف الصحيمديرية الإدارة والم المصدر:          

 PDGالرئيس المدير العام 

 سكريتاريا المديرية الرئيسية 
 مسؤول تسيير الجودة 

مساعد الرئيس المدير 
 مراجع داخلي العام 

 مصلحة الأمن 

 مديرية الإستغلال 

 مصلحة التموين 

 الدائرة التقنية 

 مصلحة الصيانة 

 مصلحة الوسائل العامة 

 مديرية الإدارة والمالية 

 دائرة التموين والتجارة 

 المصلحة التجارية 

 مصلحة المحاسبة التحليلية 

 مصلحة المحاسبة العامة 

 دائرة الموارد البشرية 

 مصلحة الأفراد 

 مصلحة الخدمات الإجتماعية 

 دائرة الإنتاج 

 مصلحة الإنتاج 

 المخبر 

 مصلحة مراقبة الجودة 
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 والماليةمديرية الإدارة  4-2

تتكون هذه المديرية من دائرتين هما دائرة التموين والتجارة ودائرة الموارد البشرية. كما أنها تضم مصلحتين 
 للمحاسبة العامة والتحليلية.

 دائرة التموين والتجارة  4-2-1

كل العمليات التجارية المتعلقة بتموين إحتياجات الشركة من المواد الأولية، وقطع  علىالدائرة  تشرف هذه
. وتشكل دائرة التموين بتسويق المنتجات النهائية للشركة بناء على طلبات عملائها . كما تقومالغيار وغيرها

ت عقد مع مختلف على جميع عمليات الشراء والبيع التي  بإعتبارها مسؤولةوالتجارة عصب حياة الشركة، 
المتعاملين الخواص والمؤسسات العمومية. وتضم هذه الدائرة مصلحتين هما: المصلحة التجارية ومصلحة 

 التموين والشراء.

 المصلحة التجارية  4-2-1-1

بتقدير حجم المبيعات السنوية والتنبؤ بطلبات الزبائن على مختلف منتجات الشركة.  تقوم هذه المصلحة
كما تهتم هذه  والغرض من ذلك هو مساعدة دائرة الإنتاج في ضبط حجم الإنتاج السنوي المطلوب إنجازه.

هذه  المصلحة بتصريف الكميات المنتجة ومراقبة مختلف صفقات البيع التي ت برم مع العملاء. وتعتمد
لا  وهذا لأن الشركةالمصلحة في تصريف منتجات الشركة بشكل عام على متعاملين عموميين وخواص. 

 .بهاتتوفر على نقاط بيع خاصة 

 مصلحة التموين   4-2-1-2

تتكون مصلحة التموين هي بدورها من فرعين هما فرع الشراء وفرع التخزين. يختص فرع الشراء بتنفيذ 
       ها محليًا لأولية وقطع الغيار التي يتم شراؤ فرع التخزين بتخزين المواد اعمليات الشراء، في حين يقوم 

شرف نشاط الشركة الإنتاجي، إذ أنها تهذه المصلحة أهمية بالغة في إدارة أو المستوردة. ولهذا تكتسي 
لمباشر         نتاج امباشرة على إدارة عمليات الشراء وتراقب كل المواد التي تتدفق إلى الشركة، سواء الموجهة للإ

كما تراقب هذه المصلحة تحركات المواد التي تدخل في  أو الموجهة لمختلف المصالح بغرض الإستعمال.
 حتاجت إليها.تموينها للجهات المستعملة كلما ا التركيبة الخاصة بالمنتجات، حيث تقوم بتخزينها ثم ت عيد

أما  اصة من إنجلترا، فرنسا وتركيا.ـة خـة في عمليتها الإنتاجية المستعملـة أغلب المواد الأوليـوتستورد الشرك
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قطع الغيار فتستوردها من إيطاليا، بإعتبار أن الآلات التي تشغلها الشركة في إدارة عمليات الإنتاج استوردت 
ي بداية التي تولت بناء المشروع فأي أن الشركة لا تزال تعتمد تقنيًا على الشركات الإيطالية  من هذا البلد.

 السبعينيات من القرن الماضي.

 دائرة الموارد البشرية  4-2-2

تهتم دائرة الموارد البشرية بكل ما له علاقة بإدارة العنصر البشري وتوجيهه نحو خدمة أهداف الشركة. 
 وتتكون هذه الدائرة من مصلحتين هما: مصلحة الأفراد ومصلحة الخدمات الإجتماعية.

 الأفرادمصلحة   4-2-2-1

على تنظيم وغيرها. كما تعمل ، على العمل والمواظبة ،والترقية ،تتكفل مصلحة الأفراد بأمور التوظيف
العلاقات الإدارية والإجتماعية، بقصد التسيير الحسن للشركة. وتنقسم هذه المصلحة إلى أربع فروع هي: فرع 

 الإحصائيات.تسيير الأفراد، وفرع الأجور، وفرع التكوين والتدريب، وفرع 

 فرع تسيير الأفراد -أ

ي عتبر فرع تسيير الأفراد من أهم الفروع على مستوى المصلحة، حيث يتولى متابعة ملفات الأفراد العاملين 
 مراقبة حضور العمال أو تغيبهم. يشرف علىو 

 فرع الأجور -ب

عن طريق  الكميـة والنوعيـةء العمال من حيث يشرف فرع الأجور على إدارة كل المسائل المتعلقة بأدا
 إستخدام نماذج تقييم الأداء. كما يقوم هذا الفرع بحساب الأجور على أساس عدد ساعات العمل.

 فرع التكوين والتدريب -جـ

يتم تحديد شركة لإكتساب المعرفة والمهارة. تأمين فرص التعلم لكل فرد عامل باليتكفل فرع التكوين والتدريب ب
ويأخذ التدريب عدة  التدريب ومدى شموليته بالإستناد إلى الخطط والبيانات المستقبلية.مضمون برنامج 

كما تتكفل الشركة أحيانًا بإعداد  أشكال منها التدريب المهني حيث يكون موجه إلى الأفراد الجدد وغير الجدد.
 دورات تدريبية وتربصات مختلفة داخل الشركة أو خارجها.
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 فرع الإحصائيات -د

ولى فرع الإحصائيات وضع برنامج الإنتاج، حيث يضبط مع نهاية كل سنة حجم الإنتاج المخطط يت
كما يقوم هذا الفرع بجرد كل التحركات المتعلقة بالنشاط  ومطابقته مع اليد العاملة التي تتوفر عليها الشركة.

تمكين الشركة من وضع  والغرض من جمع الإحصائيات المتعلقة بالنشاط الإنتاجي هو الإنتاجي للشركة.
قتراح الحلول المناسبة لها. ويتم  مستويات معيارية لأداء الفرد العامل لمعرفة الإنحرافات في حال وقوعها وا 

ذلك من خلال إجراء دراسات ومقارنات إستنادًا إلى حجم الإنتاج، وحجم المبيعات والمشتريات، والتكاليف 
 إعداد التنبؤات المستقبلية.، قصد السابقو  حاليالمتعلقة بالوقت ال

 مصلحة الخدمات الإجتماعية  4-2-2-2

تعمل مصلحة الخدمات الإجتماعية على تحسين ظروف العمل للأفراد العاملين. وتنقسم هذه المصلحة هي 
 بدورها إلى ثلاث فروع: الفرع الإجتماعي، المطعم والتعاضدية.

الضمان مسائل و  راد العاملين كالتكفل بالتعويضاتتقديم تسهيلات للأفبالفرع هذا  يقوم: الفرع الإجتماعي -أ
 الإجتماعي.

. في السابق، كانت هذه تتوفر الشركة على مطعم يتكفل بتقديم وجبات غذائية يومية للعاملين: المطعم -ب
بعد أن  لكن الآن أصبح العاملون يدفعون ثمن وجباتهم.صم من أجورهمـخمقابل مبلغ رمزي ي  الوجبات تقدم 

ولهذا كثيرا ما يحضر العاملين وجباتهم معهم  خاص بغرض تخفيض أعبائها. لمتعاملكرائه  الشركةقررت 
 تفاديا لمصاريف إضافية.

الشيء الذي  ،على توفير مختلف السلع الضرورية للحياة بأثمان معقولة للعاملين هذهتعمل : التعاضدية -جـ
 ي ساعد في رفع قدرتهم الشرائية.

 المحاسبة العامة والتحليليةمصلحتي   4-3

تقوم مصلحتي المحاسبة العامة والتحليلية بتسجيل وتلخيص المعاملات المالية والتجارية بمختلف أنواعها، 
تستخدم وتقديم المعلومات المالية الخاصة بنفقات وحركة الأموال داخل أو خارج الشركة مع المتعاملين معها.

طة التي تقوم بها، ولمعرفة ـالتخطيط والرقابة على مختلف العمليات والأنشة هذه المعلومات لأغراض ـالشرك
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زيادة على ذلك  م على أساسها تحديد سعر بيع المنتجات.ـمركزها المالي، ولضبط تكاليف الإنتاج التي يت
 تهتم مصلحة المحاسبة العامة بما يلي:

 الحسابات الختامية. قصد إعدادالقيام بالتسويات اللازمة و تسجيل مختلف العمليات  -

 إعداد جدول النتائج. -

 متابعة حسابات العملاء على أساس التسجيل الآجل. -

 تحصيل قيمة المبيعات الآجلة خلال مدة لا تتعدى ثلاثة أشهر. -

بالإضافة إلى ذلك، تقوم مصلحتي المحاسبة العامة والتحليلية بترجمة أهداف الشركة إلى أرقام مالية 
كما تقوم المصلحتين بتقدير المبالغ الواجب إنفاقها خلال السنة،  النفقات ومصادر الدخل.وتحديد مجالات 

رتبط إرتباطًا ة تلغ المنفقاحيث أن المب مع مراعاة عدم صرف أي مبلغ دون أن يكون له إعتماد في الميزانية.
لمصلحتين بمراقبة محاسبة الشركة إلى جانب ذلك، تقوم هاتين اوثيقًا بدائرة التموين والتجارة ودائرة الإنتاج. 

 .إنفاق الأموالإسراف أو تبذير في إنطلاقًا من مراجعة الوثائق والتأكد من عدم وجود 

 مديرية الإستغلال  4-4

الدائرة مديرية إلى دائرتين: هذه التنقسم بة مجريات عملية الإنتاج. مديرية الإستغلال يوميا على مراق تشرف
 وسيكون لنا مع هذه الأخيرة وقفة تقييمية في جزء لاحق من هذا الفصل. الإنتاج.التقنية ودائرة 

 الدائرة التقنية  4-4-1

كما تتكفل الدائرة التقنية بمعالجة العوائق التقنية التي قد ت عطل الإنتاج، حيث تقوم بالإصلاحات اللازمة. 
 من الحوادث التي قد تقع في أماكن العمل.تسهر هذه الدائرة على أمن الشركـة وسلامـة الأفراد العاملين بها 

وتتفرع الدائرة التقنية إلى ثلاث مصالح فرعية وهي مصلحة الصيانة، ومصلحة الوسائل العامة، ومصلحة 
 الأمن.

 مصلحة الصيانة  4-4-1-1

وسائل و المرافق والبنايات، و الأجهزة، و بصيانة الآلات،  تقومتلعب مصلحة الصيانة دورًا هامًا بالشركة، حيث 
مصلحة هذه التضم  النقل وغيرها من الأصول الثابتة والمنقولة الضرورية لتأمين حسن سير العملية الإنتاجية.

عداد برنامج منظم لتصليح الآلات في فترات مختلفة. تقوم كما مكتب للدراسات بهدف تنشيط عملية الصيانة وا 
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والفحوصات في الأوقات المناسبة تفاديًا  هذه المصلحة بالصيانة الوقائية، التي ت مكن من إجراء الكشوفات
 لوقوع العطل.

 مصلحة الوسائل العامة  4-4-1-2

مصلحة الوسائل العامة صيانة العتاد المتحرك كالسيارات والشاحنات وصنع مصاطيب لوضع  تتولى
 المنتجات، وغيرها من اللوازم الخشبية. كما تقوم هذه المصلحة بصيانة مباني الشركة.

 مصلحة الأمن  4-4-1-3

تعمل مصلحة الأمن على توفير الأمن والوقاية للأفراد العاملين، والتأكد من سلامة وأمان محيط العمل، 
ويوجد بالشركة نوعان وتوفير ظروف أمنية إجتماعية جيدة فيما يتعلق بالنظافة والصحة والأمن من الحوادث. 

عي تدريب العمال وتوعيتهم حيث تشمل مهام الأمن الصنامن الأمن: الأمن الصناعي والأمن الطبي. 
رشادات الصحة والسلامة في العمل لتجنب وقوع الحوادث. أما دور الأمن الطبي  بضرورة تطبيق برنامج وا 

 فيتمثل في تقديم الإسعافات الأولية في حالة وقوع حوادث عمل.

 دائرة الإنتاج 4-4-2

هي المعنية بتصنيع المنتجات المطلوبة، فاجية. العملية الإنت لىت عتبر دائرة الإنتاج الجهة الأولى المسئولة ع
 بالتنسيق مع فرع الإحصائيات. وفق برنامج الإنتاج المتفق عليه بما يتطابق والمواصفات الموضوعة، وذلك

ق عليه المديرية الرئيسية، ـوتقوم هذه الدائرة خلال شهر ديسمبر من كل سنة، بوضع برنامج إنتاج سنوي ت واف
دى عشر شهرًا من كل سنة، بإعتبار أن الشركة تمنح عطلة سنوية لأفرادها ـالبرنامج إح بيق هذاـويأخذ تط

وتتفرع هذه الدائرة إلى مصلحتين هما: مصلحة الإنتاج  لمدة شهر، كثيرًا ما يكون شهر رمضان الكريم.
 ، إضافة إلى المخبر.الجودةومصلحة مراقبة 

 مصلحة الإنتاج  4-4-2-1

الإنتاج إبتداء من دخول المواد الأولية إلى ورشات الإنتاج إلى عملية مباشرة على الإنتاج مصلحة تشرف 
وتشمل هذه  غاية خروجها على شكل قطع تامة الصنع، ومن تم تحويلها إلى المخازن بغرض بيعها.

ورشة و ورشة تحضير الخليط الطيني، المصلحة عدة ورشات مقسمة حسب مراحل العملية الإنتاجية وهي: 
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وسنتعرض لاحقًا إلى ورشة الكي وورشة الفرز )الإختيار( والنوعية. و ورشة الطلاء، و ورشة السكب، و بة، القول
 شرح مختلف مراحل العملية الإنتاجية بشيء من التفصيل.

 صلحة مراقبة الجودةم  4-4-2-2

العملية الإنتاجية مراقبة المواد الأولية وتحليلها. أما أثناء بمصلحة مراقبة الجودة قبل بدء عملية الإنتاج  تقوم
د من ة للتأكـفإن المراقبة تتم عندما تتحول المواد الأولية إلى طين سائل عن طريق تحليلها بمخبر الشرك

جة في مختلف أقسام الإنتاج تتميز ـد من أن الأجزاء المنتوم هذه المصلحة بالتأكـكما تقيدة. ـنوعيتها الج
يشمل قطع بعد عملية الكي يتم فرزها وترتيبها في صنفين: تجدر الإشارة إلى أن البالمواصفات المطلوبة.

، أما قطع الصنف الثاني فهي تلك التي تخرج 155الصنف الأول تلك القطع التي تخرج من الفرن سليمة 
زيادة  وت باع قطع الصنف الثاني بأثمان أقل من قطع الصنف الأول.من الفرن مع بعض العيوب المقبولة. 

 كل مرة قطع غير صالحة للإستعمال بنسب متغيرة، وت عتبر منتجات تالفة.على ذلك، تظهر في 

على يتفرع عن مصلحة الإنتاج فرع وحيد وهو المخبر، حيث يلعب دورًا هامًا في إجراء التجارب 
وت جرى عملية فحص عينات من المواد الأولية بطريقة السحب العشوائي المواد المشتراة محليًا أو المستوردة. 

المواد الأولية على هذا  ويتم قبول الكميات المشتراة منللتأكد من سلامتها ومطابقتها للمواصفات المطلوبة. 
بيًا ولا وهنا يجب ملاحظة أن المواد الأولية التي تشتريها الشركة محليًا تتميز برداءة نوعيتها نس الأساس.

تستوفي كل الخصائص والمواصفات التقنية التي يضعها المخبر، الأمر الذي ينعكس بالسلب على جودة 
، ومادة "Dolomie"، ومادة الدولومي "Quartz"المنتوج النهائي. ومن بين هذه المواد نذكر الكوارتز 

 ."Kaolin"الصلصال 

تقوم على توزيع  بنية تنظيميًة كلاسيكيًةملاحظته على الهيكل التنظيمي للشركة هو أنه ما يمكن 
تخاذ القرارات  الصلاحيات والمهام بشكل عمودي وليس أفقيا. وهذا لا يساعد في إنسياب المعلومات وا 

لى دائرة يتوفر ع بالسرعة المطلوبة في التعامل مع مستجدات الوضع على الأرض. كما أن هذا الهيكل لا
وهذا ما يدل، من جهة، على أن الشركة لا تتوفر على سياسة تسويقية  للتسويق ودائرة لهندسة الإنتاج.

فهي لا تقوم ببحوث السوق، وبالتالي لا تعتمد في نشاطها الإنتاجي على نتائجه لمعرفة تطورات واضحة. 
يدل ذلك على عدم إهتمام الشركة من جهة أخرى،  .وتطور أدواق ورغبات الزبائن مختلف مكونات السوق

بدور البحث والتطوير التقني في تقليل التالف والهادر من المواد، وفي تطوير منتجاتها ووسائلها وتجهيزاتها 
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كما يبين ذلك عدم قيام الشركة بدراسات العمل من السوق. وتغيرات بالكيفية التي تسمح بمواجهة إحتياجات 
وبطبيعة الحال فإن ذلك ها الأفراد العاملين في إنتاج السلع المطلوبة. ـي يتبعأجل تحسين أساليب الإنتاج الت

لا يمكنها من القيام بدراسات الوقت لتحديد المستويات النمطية من الإنتاج التي يمكن الحصول عليها في 
 ة زمنية معينة.أوقات قياسية، ومن تم تحديد الكميات من السلع التي يمكن للعامل أو الآلة إنتاجها خلال وحد

وهذا ما يجعل عملية حساب التعويضات والمكافآت التي تدفع للأفراد العاملين عملية صعبة بالنسبة لإدارة 
 الشركة وقد تكون غير عادلة.

بالإضافة إلى ذلك، تفتقر الشركة لنظام معلومات شامل يمكنها من جمع ومعالجة وتوفير المعلومات 
المعلومات بين فعدم توفر مثل هذه الآلية لا يساعد على تدفق  خارجها.الضرورية من داخل الشركة ومن 

كما أن ذلك ي ضعف قدرة إدارة الشركة على حل مختلف أفراد الشركة وتصعب عملية الإتصال فيما بينهم. 
تخاذ القرارات اللازمة في الأوقات المناسبة.  والأكثر من ذلك هو أن غياب نظام معلومات فرعي المشكلات وا 

خاص بالإنتاج ي ؤثر بشكل كبير على مختلف الأنشطة مثل تخطيط وجدولة الإنتاج والرقابة عليه وضبط 
وسنحاول إبراز الآثار 1زيادة الفعالية والكفاءة الإنتاجية.و ضبط الأداء، و ضبط تكاليف الإنتاج، و لجودة، ا

من  ء لاحقجز ة في ـلمنتج بالشركالممكنة لنقائص الهيكل التنظيمي للشركة على مختلف أوجه تنظيم العمل ا
يكل على أداء الأفراد وكفاءتهم ـ. كما سنسلط الضوء على إنعكاسات مختلف سلبيات هذا الههذا الفصل
 الإنتاجية.

 نظام الإنتاج بالشركة -5

من خلال ملاحظتنا للنشاط الإنتاجي بالشركة وتتبعنا لمختلف مراحله تبين لنا بأن نظام الإنتاج المتبع هو 
نمط الإنتاج المتدفق أو المستمر الذي يقوم بتصنيع منتجات نمطية بمواصفات ثابتة لفترة طويلة، ويكون 
عليها الطلب مستمرًا، وت نتج بغرض التخزين. وتكون مختلف عمليات الإنتاج في هذا النظام متسلسلة 

 سابقة. ومتتابعة، بمعنى أن إنجاز أي عملية يعتمد على إنجاز عملية أو عمليات أخرى

كما يتميز هذا النظام بتقليل الوقت الضائع لإنتظار إنتاج المنتوج في أي مرحلة من مراحل الإنتاج. 
يساعد الشركة في الحصول على مداخيل متزايدة طالما بقي الطلب كبيرًا على المنتجات. من مزايا هذا 
النظام أن التالف والهادر من المواد يكون بمعدلات منخفضة وتكون تكاليف الإنتاج كذلك منخفضة بالنسبة 

                                                             
 .25، ص 5552، عمان، 5، دار المناهج للنشر والتوزيع، طمقدمة في إدارة الإنتاج والعملياتمحمد إبديوي الحسين،  -1
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ترط توافر مجموعة من المتطلبات ـن ي شلكدد كبير من المنتجات. ـللوحدة الواحدة، بإعتبار أنها ت وزع على ع
 1لكي يتمكن هذا النظام من تحقيق كفاءة إنتاجية عالية:

 .ضرورة إستمرارية الطلب على المنتجات 

 .يجب أن يكون المنتوج ذي مواصفات نمطية 

 .توفير المواد والمستلزمات بالمواصفات والكميات المحددة وفي الوقت المطلوب 

 الإنتاج متوازنة. يجب أن تكون كافة مراحل 

 .يجب التعريف مسبقًا بالعمليات الإنتاجية المطلوبة 

 .القيام بالصيانة الضرورية للآلات والمعدات، حيث تكون في الغالب صيانة وقائية 

 .الفحص المستمر لخطوط الإنتاج 

إلى مخرجات، بالإضافـة و عمليات تحويلية، و وبطبيعة الحـال، يتكون كل نظام إنتاجي من مدخلات، 
قناة للتغذية العكسية. وفيما يلي نقوم بتحليل النظام الإنتاجي بالشركة، م برزين مختلف مدخلاته وعملياته 

 التحويلية ونوع المنتجات التي تقوم الشركة بصنعها.

 عناصر العملية الإنتاجية بالشركة 5-1

بتوفير مجموعة من العناصر لإتمام هذه العمليات بالكمية والنوعية  الشركة تقومدارة عملياتها الإنتاجية، لإ
وسنقوم فيما يلي  وتتمثل هذه العناصر في اليد العاملة، المواد الأولية، الآلات والمعدات، البنايات. اللازمتين.

 .بإبراز مكونات وأهمية هذه العناصر

 المباني والتشييدات  5-1-1

ولقد ذكرنا تشمل كل المباني والهياكل التي تحتاج إليها الشركة لممارسة نشاطها الإنتاجي وتحقيق أهدافها. 
مخصصة لبنايات  9م 90290، منها 9م 92200الفصل بأن المساحة المبنية بالشركة ت قدر بـ هذا في بداية 
نتاجية قد أخذت حيزًا كبيرًا من مجمل وهذا ما يدل على أن المساحـة المخصصة لأداء العملية الإ .الإنتاج

وت وزع هذه  والسبب في ذلك يرجع إلى أن دائرة الإنتاج ت شكل العمود الفقري للشركة.المساحة المبنية. 
التي ما يلاحظ هنا هو أن أكبر المساحات . 5.3اج كما هو موضح في الجدولـة على كل أقسام الإنتـالمساح

                                                             
 .25، ص مرجع سابق محمد إبديوي الحسين، -1
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خ صصت لأقسام الإنتاج كانت للو رش الهامة التي تعتمد عليها العملية الإنتاجية بصورة رئيسية. فورشة 
، وهذا أمر طبيعي لأن 9م 2290السكب أخذت أكبر مجالًا مقارنة بالو رش الأخرى حيث ق درت مساحتها بـ 
 جيـة وتتــوقف عليـها المراحــل الأخرى عملية سكب الخليط الطيني في القوالــب هي أهم مرحلة في العملية الإنتا

 توزيع مساحات بنايات الإنتاج :5.3جدول           
 

 (0المساحــة )م الفــــرع 
  9209 ورشة المواد الأولية 

  0029 ضير الطين حورشة ت

  2290 ورشة السكب 

  900 ورشة تحضير المنتجات 

  9201 ورشة الطلاء 

  2291 ورشة الكي 

  119 ورشة تحضير القوالب )القولبة( 

  099 مجفف القوالب 

  0101 ورشة تخزين القوالب 

  0001 ورشة الفرز والمراقبة 

  902 المخبر 

  9200 مخزن المنتجات التامة 

  090 ضاغطات الهواء 

  090 جهاز التسخين 

  929 ورشة التدخل 

  112 مخزن قطع الغيار والمنتجات الإستهلاكية 

 

 .5512، الميليـة -: مصلحة المحاسبة، شركة الخزف الصحيالمصدر                     

ية الإنتاج تتوقف على إستغلال مجال هذه الورشة بوضع خطوط جديدة ـة، بمعنى أن أي زيادة في كمـالموالي
ة من مجمل المساحة المخصصة لدائرة الإنتاج، حيث بلغت ـة هامـكما تأخذ ورشة الكي مساحمن القوالب. 

. ويتم على مستوى هذه الورشة كي المنتجات المصنوعة. تليها ورشة تخزين المواد الأولية 9م 2291مساحتها 
 .9م 9201تتواجد على مساحة قدرها و . ثم ورشة الطلاء الخاصة بتلوين المنتجات 9م 9200بمساحة ت قدر بـ 



 الميليـة وسبل رفعهما -الفصل الثالث    دراسة واقع الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية لشركة الخزف الصحي

 

525 
 

 الآلات والمعدات  5-1-2

تتوفر الشركة على مجموعة من الآلات والمعدات الضرورية للعملية الإنتاجية. وتتمثل هذه التجهيزات في آلة 
 الخلط، ومصفاة ماء متوقف العمل بها لأسباب تقنية، والقوالب، وسلسلـة قديمة لنقل القطــع بغرض التجفيف،

)فرنين تقليديين، وفرن حديث، وفرن عصري قيد التركيب(.  أفران 52والمجفف الكهربائي، وعربات الكي، و
وت عاني تجهيزات الشركة من تأخر تقني كبير بإستثناء المجفف الكهربائي والفرنين الجديدين. لذلك فإن 
إستبدال الآلات القديمة التي ترجع إلى عهد إنشائها، بأخرى حديثة أصبح أمرا ضروريا ومستعجلا للغاية، 

ة من تخفيض الوقت الضروري لإنتاج المنتجات ولتتمكن من رفع إنتاجيتها، وتقليص تكاليف لتتمكن الشرك
الإنتاج، وتحسين نوعية منتجاتها، ورفع قدرتها التنافسية. ولأجل تحقيق ذلك، وضعت الشركة في الآونة 

 الأخيرة خطة للتطوير التقني تتطلع لإنجازها قريبا، وتشمل المستويات التالية:

 عض التحسينات التقنية على آلة تحضير الخليط الطيني.إدخال ب -أ

 إدخال بطاريات السكب على مستوى ورشة السكب التي لازالت تعتمد بالكامل على اليد العاملة. -ب

 إدخال بعض الآلات على ورشة الطلاء. -ج

 تركيب فرن عصري. -د

تكنولوجيا عالية،  تجدر الملاحظة إلى أن الشركة تزودت بالمجفف الكهربائي حديثاً، وهو مجفف ذو
والغرض من إستخدامه مساعدة سلسلة التجفيف بتخفيف حمولتها اليومية من القطع المنتجة، نظرًا لأنها 

كم. كما أدخلت  5.2إلى  5.8، حيث تقلص طولها من ةعطاب متكرر لأتقادمت كثيرًا وأصبحت ع رضة 
المنتجات بغرض تفادي التشققات التي تصيب القطع في  ِّلكي"intermittent"الشركة فرنًا حديثاً متناوبًا 

الأفران القديمة وبالتالي تقليص نسب المعيب والهادر منها بعد عملية الكي. وهذا ما يعني ضرورة 
 إستبدال الأفران التقليدية بأفران حديثة لتخفيض تكاليف الإنتاج المتعلقة بالمنتجات المعيبة.

أن الشركة تمكنت من تحقيق إنجازات  من تجهيزات الإنتاج، يبدو بالرغم من تقادم جزء كبيرلكن 
فقد أصبح أفرادها العاملين تقنية ملفتة للإنتباه، حيث إكتسبت خبرة لا يستهان بها في إدارة نشاطها الإنتاجي. 

د يتحكمون جيدًا في تشغيل وصيانة الآلات والمعدات التي تتوفر عليها مختلف ورشات الإنتاج، حيث لم تع
–ذلك، أصبح بمقدور مهندسي الشركة وتقنييها  بالإضافة إلىالأجنبي.الشركة تعتمد في ذلك على التعاون 

وفي هذا الإطار، نشير إلى أن المجفف والفرن إعادة بناء نفس المصنع وبنفس التقنية.  -على حد قولهم



 الميليـة وسبل رفعهما -الفصل الثالث    دراسة واقع الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية لشركة الخزف الصحي

 

522 
 

الجديدان تم تركيبهما بالإعتماد على القدرات الذاتية للمؤسسة، أي أن القطع المستوردة للمجفف والفرن تم 
ومع ذلك تبقى الشركـة لا تتوفر على تركيبهما من قبل عمال الشركة دون اللجوء إلى المتعاون الأجنبي. 
ر إلى عملية تجديد تقنيات الإنتاج من ميزانية خاصة أو قسم خاص بالتطوير والتجديد التقني، ولا تزال تنظ

 خلال إستيراد معدات وتجهيزات أجنبية.

 اليد العاملة  5-1-3

وهي إحدى المدخلات الأساسية والهامة في العملية الإنتاجية. وتنقسم اليد العاملة بالشركة إلى عدة أنواع 
طارات، و منها إداريين،  شارة إلى أن عملية الإنتاج عمال مؤقتين وغيرهم. وتجدر الإو منفذين، و مشرفين، و ا 
وهذا يدويًا بمساعدة بعض الآلات كالخلاطات، وتجهيزات التجفيف والأفران المعدة للكي.  20بالشركة تتم 

ي حوال 9002ي ف ر العمل بالشركة، حيث مثلت تكلفتهما يدل على الدور الرئيسي الذي يلعبه عنص
19.12  1الإنتاجية.تكاليف مدخلات العملية إجمالي من 

، موزعين على مختلف 9002فردًا في  109الميلية  -دد العاملين بشركـة الخزف الصحيلقد بلغ عـ
 ،9002-9002لال الفترة ـــخ راد العاملين بالشركةـــور حركة الأفــتط 6.3دولـــح لنا الجـــويوض الدوائر والفروع.

 9002-9002تطور حركة الأفراد العاملين بالشركة خلال الفترة  :6.3ل جدو     
 

  0282  0280  0288  0282  0228 الحركة  نوع

  02  01  02  19  10 توظيف 

  00  00  00  00  00 إعادة إدماج 

 مغادرة العمل 
  تقاعد 

  وفاة 

  إنتهاء عقد العمل 

  إستقالة 

  توقف مؤقت 

  تسريح 

02  00  99  21  21  

90  12  00  92  22  

00  09  00  00  00  

91  00  02  00  00  

00  00  00  09  00  

00  00  09  02  00  

00  00  00  00  00  
 

 . 9001، الميلية -صلحة الأفراد، شركة الخزف الصحيم المصدر:     

                                                             
 .52أنظر ملحق رقم  -1
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عاملا جديدا  19بعد توظيف ف .9000حيث نلاحظ إنخفاضًا متواصلًا في مستوى التوظيف إنطلاقًا من 
 .9002عمال في  58قبل أن يرتفع قليلا إلى  9009عمال في  01تراجع هذا العدد ليصل إلى  9000خلال 

يجب الإشارة هنا إلى أن الشركة كثيرًا ما تلجأ إلى توظيف عمالة مؤقتة لتغطية النقص في أداء 
الذي يعكس تطور العدد الإجمالي  7.3الجدولما يبينه المهام التي تحتاج إليها العملية الإنتاجية. وهذا 

لا يزالون يشكلون نسبة هامة من العدد  9002-9002للعمال، حيث نلاحظ أن العمال المؤقتين خلال الفترة 
 00.90الكلي للعاملين بالشركة، على الرغم من تغيـــر عددهم من سنــة لأخـــرى، حيث إرتفعــت نسبتهم من 

 . إن توظيف عاملين مؤقتين9002 في 0.12تنخفض إلى قبل أن  9000 في 02.00إلى  9002 في
 لا يساعد أفراد الشركة على إكتساب الخبرة والمهارة، مما ينعكس سلبًا على مستوى أدائهم وكفاءتهم.

 9002-9002 لعمال خلال الفترةالإجمالي لعدد التطور  :7.3جدول    
 

 السنة           
 الصفة  

 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  290  222  199  222  221 دائمون املونع

  99  99  20  90  19 مؤقتون عاملون 

  109  192  109  102  111 المجموع 

 

 .5512، مصلحة الأفراد، شركة الخزف الصحي بالميلية المصدر:   

، يمكن إستخلاص مجموعة من الملاحظات حول عدد الأفراد العاملين 8.3من خلال دراستنا للجدول
طارات، وأعوان تحكم، وأعوان منفذون وعمال  بالشركة بمختلف فئاتهم المهنية التي تشمل إطارات موجهة، وا 

 :فيمؤقتون. وتتمثل أهم هذه الملاحظات 

  هؤلاء يشكلون فردين  ، حيث بقي9002-9002نقص كبير في عدد الإطارات الموجهة خلال الفترة
 .9002فرد يعمل بالشركة في  109فقط من مجموع 

  إطارًا  21-92إنخفاض في عدد الإطارات على مستوى مختلف الدوائر، حيث كان عددهم ما بين
 خلال نفس الفترة، الأمر الذي يؤثر سلبًا على مستوى أداء الأعمال.

إلى  9002في 922إستخدام كثيف لليد العاملة على مستوى دائرة الإنتاج، حيث إرتفع عدد العمال بها من -
ضعف المستوى  . وهذا ما يؤكد9002فيعاملًا  921لينخفض بعد ذلك قليلًا إلى  9000فيعامل  299

 اج من حيث الكم والنوع.التقني المستخدم في عملية الإنتاج بالشركـة، الأمر الذي ينعكس سلبًا على الإنت
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 20إستخدام عدد كبير من الأفراد العاملين بمصلحة الصيانة والوسائل العامة، حيث بلغ مجموعهم  -    
من أفراد الشركة. وهذا العدد لا يبدو معقولًا نظرًا لضعف مستوى تقنيات  01.22، ما يمثل 9009فيعاملًا 
من  دودــدد محـــدام عــــون بإستخـــاج ينصحـــن في إدارة الإنتــالمختصي ة. كما أنــدمة بالشركـــاج المستخـــالإنت

لذلك من  1.أجورهم كثيرًا ما تكون مرتفعة نسبياالخبراء والأفراد المختصين في مجال الصيانة، بإعتبار أن 
الأجدر أن تعمل إدارة الشركة على تخفيض عددهم إلى أدنى حد ممكن حتى تتمكن من تحقيق أكبر 
إنخفاض في تكاليف الصيانة، وبالتالي تكاليف الإنتاج. لكن يجب ألا يترتب عن تقليص عدد العاملين 

 لشركة.في تجهيزات ابمصلحة الصيانة خسائر 

 في  90إلى  9002في  21)أعوان التحكم(، حيث إنتـقل عددهم من في عدد الأفراد المشرفين  إرتفاع
. وعلى الرغم من إرتباط هذه الزيادة بطبيعة نظام الإنتاج المتبع 9002مشرفًا في  11قبل تراجعه إلى  9000

 الذي يتطلب درجة عالية من الرقابة الإدارية، بإعتبار أنه كثيف في اليد العاملة، فإنها تعكس في نفس الوقت
التي تحتوي على مزايا إيجابية. فهي من جهة،  *عدم إهتمام إدارة الشركة بتطوير نظم الرقابة الذاتية للأفراد

ت قلص أعباء ومصاريف الإشراف التي تتحملها الشركة. ومن جهة أخرى، تعمل على تطوير أداء الفرد، حيث 
مكانياته لمنع تكرار الأخطاء مستقبلًا.يتولى بنفسه الرقابة على عمله لمعرفة أخطائه، وتطوير قدراته و   ا 

 9000في  292إلى  9002في  991زيادة في حجم العمال المنفذين، حيث إرتفع عددهم من   -     
، فإن نسبة هؤلاء إلى الأفراد م. وعلى الرغم من تراجع عدده9002عامل في  912ليتراجع بعدها إلى 

 . وهذا ما يبين أن الشركة لا9002في  11.10إلى  9002في  11.10العاملين بالشركة إرتفعت من 
تزال تستخدم تجهيزات رأسمالية أقل تطورًا وتعتمد بالدرجة الأولى على زيادة عنصر العمل في رفع كميات 

 الإنتاج الذي هو، بطبيعة الحال، غير قادر لوحده على منافسة إنتاج الحجم الكبير. 

                                                             
 .122، ص مرجع سابقعادل حسن، مشاكل الإنتاج الصناعي،  -1
الرقابة الذاتية منها: إلتزام الفرد بمواعيد العمل، وبإنجاز الأعمال المطلوبة منه، والمحافظة على جودة أداء  هناك عدة مجالات لتطبيق -*

ستغلالها إستغلالًا صحيحًا في المجالات المخصصة لها.  العمل، بالإضافة إلى المحافظة على موارد الشركة وا 
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 9002-9002تطور هيكل فئات الأفراد العاملين خلال الفترة  :8.3جدول   
 السنـة                          

 الفئــة   
0228  0282  

 المجموع أمن صيانة ووسائل عامة إنتاج إدارة المجموع  أمن  صيانة ووسائل عامة  إنتاج  إدارة 
  22  22  22  28  20  20  22  22  22  20 إطارات موجهة  إطارات 

  22  22  22  80  81  21  28  21  80  82 إطارات 

  12  21  12  88  86  21  21  01  88  00 مشرفين متحكمون  حكم تأعوان 

  068  02  20  001  21  016  06  02  001  21 منفذون  أعوان تنفيذ 

  12  22  81  68  21  11  22  26  18  28 مؤقتون 

  112  20  61  282  11  111  20  68  082  16 المجموع 

 السنـة                          
 الفئــة   

0288  0280  

 المجموع أمن صيانة ووسائل عامة إنتاج إدارة المجموع أمن صيانة ووسائل عامة إنتاج إدارة

  22  22  22  28  20  22  22  22  22  22 إطارات موجهة إطارات

  02  22  21  80  82  28  22  22  80  81 إطارات

  68  21  01  81  88  28  21 01  02  88 مشرفين متحكمون حكمتأعوان 

  222  01  06  012  26  202  08  81  021  26 منفذون أعوان تنفيذ

  01  22  88  81  20  22  22  82  81  20 مؤقتون

  102  08  22  018  28  111  22  18  200  11 المجموع

 السنـة                          
 الفئــة   

0282  - 

 - - - - - المجموع أمن صيانة ووسائل عامة إنتاج إدارة

 - - - - -  20  22  22  22  20 إطارات موجهة إطارات

 - - - -- -  01  22  21  80  80 إطارات

 - - - - -  66  21  08  86  86 مشرفين متحكمون حكمتأعوان 

 - - - - -  062  88  86  088  82 منفذون أعوان تنفيذ

 - - - - -  28  22  82  02  20 مؤقتون

 - - - - -  120  01  18  021  11 المجموع

.5512، ةـالميلي -صلحة الأفراد، شركة الخزف الصحيم المصدر:         
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  عامل  22قبل أن ينخفض إلى  9000في 90بلغ عددهمحجم العمال المؤقتين، حيث في إرتفاع
أن  بلق 9000فيعاملًا  10م بها ـ. وت شغل دائرة الإنتاج أغلب هؤلاء العاملين، حيث وصل عدده9002في

من المعروف أن العمـال المؤقتين بشكل عـام غـير منضبطين في العمل، بمعنى  .9002في 92يتراجع إلى
أنهـم لا يتقيدون كثيرًا بمواعيد الحضور والإنصراف، ولا يميلون إلى بذل الجهد اللازم لأداء العمل على أتـم 

، يستحسن لإدارة وجـه. وهذا من دون شك يساهم في تدني مستوى التكوين والأداء لدى العاملين بالشركـة. لذا
الشركة الإنتباه إلى هذا الجانب لما له من أثر بالغ على مستوى الكفاءة الإنتاجية لأفرادها، خاصة وأن 
توظيف العمال المؤقتين بالشركة يشـمل جميع الفئات المهنية ولا يقتصر فقـط على أعوان التنفيذ. وعلى 

حتياجات التي تتوافق الأنسبإيجاد الحلول الشركة   ها من العمالة.وا 

 واد الأوليةمال  5-1-4

 تعمل الشركة على توفير المواد الأولية الضرورية التي تتطلبها العملية الإنتاجية من حيث الكم والنوع، وتسهر
على التأكد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة. ومن المعروف أن عنصر المواد الأولية ي ساهم بشكل كبير 
في زيادة إنتاجية المؤسسات، بإعتبار أنه يؤثر مباشرة على حجم وجودة المنتجات وتكاليفها. وقد شكلت هذه 

ي المرتبة الثانية بعد تكاليف اليد ، حيث جاءت ف9002الأخيرة حصة كبيرة من التكاليف الكلية للشركة في 
 09.92.1العاملة  بنسبة 

منها منتجات عديدة ومتنوعة، تستعمل الشركة عدة أنواع من المواد الأولية من أجل الحصول على 
مختلف المواد الأولية التي تستعملها الشركة في عمليتها  9.3ما هو محلي ومنها ما هو مستورد. يبين الجدول

الإنتاجية. فهي تستخدم مواد خام مثل الصلصال والجبس، ومواد مساعدة كالوقود )المازوت(، والورق المقوى، 
ومواد الصيانة، والبلاستيك، وقطع الغـيار ومنتجات إستهلاكية أخـرى. ومن هذه المواد ما ي ستخدم في عمليـة 

ير الخليـط الطيني أو في إنجاز القوالب، ومنها ما ي ستخدم في تحضير الطلاء، ومنها ما ي ستعمل في تحض
من مجموع المواد  22تغليف المنتجات التامة الصنع بعد عملية الفرز والنوعية. وتمثل الكهرباء والغاز 

 الأولية المحلية المستخدمة في العملية الإنتاجية.

 

 
                                                             

 .55.2أنظر الجدول  -1
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ستعمالات المواد الأولية :9.3 جدول   أنواع ومصادر وا 
 

 ادة ـــالات المــإستعم مصدر المادة  ادة ـــوع المــن
 يساعد في تمدد القطعة  إنجلترا  Argile Hycastالطين )غضار( 
 يزيد من سرعة السكب ويعطي اللون الأبيض بعد الكي  إنجلترا Kaolin Remblendصلصال رمبلند  

 يزيد في سرعة السكب ويعطي اللون الأبيض بعد الكي  إنجلترا       Kaolin L.P.Cصلصال 
 يزيد في سرعة السكب ويعطي اللون الأبيض بعد الكي الميلية   Kaolin Tamazertصلصال تامازارت 

 يربط بين الجزيئات الموجودة في الصلصال  تركيا               Feldspathسبات فيلد
ينقص في التمدد ويعطي هيكل للقطعة ويساعد على  سكيكدة وتبسة                    Quartzكوارتز )رمل( 

 التجفيف السريع 
 يشتت جزيئات الغضار أي يرجعها سائل  الطاهير    Silicate de soudeسيلكات الصوديوم 
 الغضار أي يرجعها سائليشتت جزيئات  روسيا   Carbonate de soudeكاربونات الصوديوم 
 ترسيب أملاح كبريتات الكالسيوم الموجودة في الماء فرنسا  Carbonate de Baryumكاربونات الباريوم 

 تسهيل عملية الخلط  الميلية          Eauماء 
 لصنع القوالب في ورشة القولبة  ميلة وبسكرة  Plâtreالجبس 

 يعطي المقاومة والبياض للقطع  قسنطينة   Carbonate de Calciumكاربونات الكالسيوم
 يعطي المقاومة والبياض للقطع خنشلة      Dolomieدولومي 

 يعطي المقاومة والبياض للقطع إنجلترا               Silicate de Zirconسليكات زيركون 
 يعطي اللمعان والبريق للقطع  البليدة                       Oxyde de Zinkأوكسيد الزنك 

 كربوكسي ميثيل سيليلوز الصوديوم 

Carboxy Méthyle Cellulose de Soude 

 لتمسك الطلاء بالقطع المنتجة  فنلندا 

 لتموين الفرن  الجزائر                      Gaz de Propaneغاز البروبان 
لفصل القطع المنتجة الموضوعة على المصطبات في  وهران                                     Cartonsورق مقوى 

 ورشة الفرز والنوعية 
لتغليف القطع المنتجة الموضوعة على المصطبات في  وهران                                     Plastiquesبلاستيك 

 ورشة الفرز والنوعية 
 لتلوين القطع  فرنسا                                       Colorantsملونات 

 

 .5512، لميليةا -لحة التموين، شركة الخزف الصحيمص المصدر:

ومنها ما  منها ما هو محلي أما بخصوص التموين بالمواد المذكورة، فإننا نلاحظ تنوعًا في مصادرها،
تتحصل عليها من ولايات ة ـفإن الشرك ،للمواد الأولية المحليةبالنسبة ة من الخارج. ـتحصل عليه الشرك

وهران والجزائر العاصمة. و البليدة، و خنشلة، و قسنطينة، و بسكرة، و ميلة، و الطاهير، و تبسة، و سكيكدة، و جيجل، 
 روسيا وفنلندا.و تركيا، و فرنسا، و لمواد المستوردة فإن الشركة تشتريها من إنجلترا، بخصوص اأما 
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أن المواد الأولية تستحوذ على معظم المشتريات، حيث بلغت  1.03الجدوليتبين من معطيات 
رتفعت هذه النسبة إلى 9009فيمن مجموع المشتريات  12.0نسبتها  . وعلى 9002في  90.2، وا 

، إلا أنها 9002بـسنةمقارنة  9000نلاحظ إنخفاض مشتريات الشركة من قطع الغيار في  ،العكس من ذلك
دج. أما المنتجات  0092.1002.92من مجموع المشتريات وقدرت بـ  9.2بنسبة  9009فيإرتفعت 

شهدت إنخفاضًا في ، حيث 9002في الإستهلاكية فقـد عرفت إرتفاعًا متواصلًا طيلة فترة الدراسـة ما عـدا 
ازات حيث نجد زيادة في الإنجازات بصفة قيمتها. ويتبين لنا أيضًا من الجدول عدم دقة التنبؤات مقارنة بالإنج

، وهو ما ي فـسر ض عف دائرة التموين في تحليل المعلومات الواردة إليها من 9002-9002عامة طيلة الفترة 
 مختلف الدوائر والمصالح المعنية وسوء تقديرها لإحتياجات الشركة من مختلف المواد.
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 9002-9002الفترة : توزيع مشتريات المواد خلال 10.3جدول   
 

 السنة                                                               
 
 

 المـواد 

0228 0282 0288  

الإنجازات من   الإنجازات  التنبؤات 
 مجموع المشتريات 

الإنجازات من   الإنجازات التنبؤات
 مجموع المشتريات

الإنجازات   الإنجازات التنبؤات
من مجموع 
 المشتريات

 -  888128118.81 - 21.12 821811222.22  88222222.22 18.22 12166161.11 18111222.22 مواد أولية 

 -  1021221.02 - 0.02  0801882.82  1818222.22 1.02  1862101.21 1028222.22 قطع غيار 

منتجات 
 إستهلاكية 

 

80182222.22  

 

80826182.21  

 

82.82  

 

88106222.22  

 

06282202.62  

 

88.22 

-  

01261218.82  

- 

 -  811811621.10 - 822.22  821181026.11 881221222.22 822.22  88226821.22 88010222.22 المجموع 

 

 السنة                                                          
 
 

 المـواد 

0280 0282 

الإنجازات من   الإنجازات  التنبؤات 
 مجموع المشتريات 

الإنجازات من   الإنجازات التنبؤات
 مجموع المشتريات

 18.12 806128100.21  802222222.22 62.12  11286122.02  12122222.22 مواد أولية 

 0.12  2222180.22  1222222.22 1.22  88086288.18  2022222.22 قطع غيار 

منتجات 
 إستهلاكية 

 

01122222.22  

 

22866181.18  

 

02.12 

 

02111222.22  

 

01288211.28  

 

86.02 

 822.22  811822220.12  811111222.22 822.22  822021861.21 880022222.22 المجموع 

 

.4102، الميلية–صلحة التموين، شركة الخزف الصحي م المصدر:
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دم قدرة دائرة التموين ـع ،ةـالمتعلق بتوزيع مصادر التموين بالمواد الأولي 11.3د الجدولـبالمثل، يؤك
ين الجدول أن المشتريات الفعلية ـها أو المستوردة، حيث ي بـعلى التحكم في الكميات المشتراة سواء المحلية من

التموينات لا تستخدم وهذا ما يدل على أن دائرة  كانت في الغالب تفوق التنبؤات. 9002-9002خلال الفترة 
وهذا بدوره لا ي ساعد  التقنيات الحديثة المساعدة في التقدير السليم لمستلزمات العملية الإنتاجية من المواد.

على التحكم في تكاليف المشتريات، الشيء الذي قد ينعكس على تكاليف الإنتاج بالإرتفاع وعلى الأرباح 
 00فق من ـيرًا ما تنـالصناعية كثير إلى أن المؤسسات ـهنا يجب التنبيه بأن دراسات الإنتاج ت شو بالإنخفاض. 

لذلك فإن أي تخفيض في تكاليف الشراء ي ؤدي مباشرة إلى إرتفاع  1من مداخيلها على المشتريات. 20إلى 
 في أرباح الشركة.

بالشركـة إلى أن بعـض الكميات المشتراة من المواد الأفراد العاملين ض ـار بعـبالإضافة إلى ذلك، أش
 سلبا على أداء العملية الإنتاجيـة. هذاتنفذ أحيانًا من المخزون قبل إعادة طلبات التموين، الشيء الذي يؤثر 

ذا ـيستدعي إعـداد قائمة جديدة للتركيبة الكيماوية للخليط الطيني، وي عتبر ه عـض مخزون الموادلأن نفـاذ ب
د ي ؤدي إلى إنخفاض مبيعات الشركة ـذا قـهكما أن . هد وي ؤثر سلبًا على جودة المنتجاتـة للوقت والجمضيع

 أرباحها.و وبالتالي تقلص حصتها السوقية 

أيضًا أن المواد المستوردة تستحوذ على الجزء الأكـبر من مشتريات الشركة.  11.3الجدولن لاحظ من 
، فإن المواد المستوردة لا تزال تشكل حوالي 9002فعلى الرغم من الإنخفاض الطفيف الذي سجلته في 

10  وهذا ما ي بين إعتماد الشركة على المتعاملين 9002من مجموع مشتريات الشركة من المواد في .
نتاجها تبقى إلى حد كبير الأجا نب، أي إرتباط نشاطها الإنتاجي بالواردات، وبالتالي فإن تكاليف مشترياتها وا 

هذه  تعكسع رضة لتغيرات الأسعار في الأسواق الدولية وتقلبات معدلات صرف العملات الأجنبية. و 
ا ي لاحـظ أيضًا من الوضعية صورة واضحة عن ض عف التكامل بين مكونات الجهاز الإنتاجي الوطني.كم

، الشيء الذي أدى إلى إنخفاض قيمة 9000مقارنـة بـ  9009فيالجـدول إنخفاض الواردات من المواد الأوليـة 
 5512في  ا فيإنتاجهاإنخفاضويرجع هذا بالدرجة الأولى إلى توقع الشركة  .92المشتريات من الخارج بـ 

 .5515في وبالتالي قلصت جزءا من المشتريات 

                                                             
 .128، ص مرجع سابقاعي، عادل حسن، مشاكل الإنتاج الصن -1
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 دج( 0000) 9002-9002توزيع مصادر التموين بالمواد الأولية خلال الفترة  :11.3جدول        

 السنـة      
 
 

 المصـدر  

0228  0282  0288  

  الإنجازات   الإنجازات  التنبؤات 
من مجموع 
 المشتريات 

الإنجازات   الإنجازات التنبؤات
من مجموع 
 المشتريات

الإنجازات   الإنجازات التنبؤات
من مجموع 
 المشتريات

 20.1  12821120.81 - 21.8 16216212.18  26282222.22  11.1 11816218.22 21821222.22 محلية  

 62.1  82826121.11 - 61.8  11112181.16  21811222.22 11.1  11162181.22 6211222.22 مستوردة  

 822.22  811811621.10 -  822.22  821181026.11 881221222.22  822.22  88226821.22 88010222.22 المجموع 

 

 السنـة     
 
 

 المصـدر  

0280 0282 

  الإنجازات   الإنجازات  التنبؤات 
من مجموع 
 المشتريات 

الإنجازات   الإنجازات التنبؤات
من مجموع 
 المشتريات

  21 11116222.12  11211222.22 12.1  16122611.82  16222222.22 محلية

 61  828262881.16  822122222.22 16.6  22211288.21  61122222.22 مستوردة  

   822.22  811822220.12  811111222.22  822.22  822021861.21 880022222.22 المجموع

 

 .9001، ةـالميلي -صلحة التموين، شركة الخزف الصحيم المصدر:      
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 لية التحويليةمالع مراحل  5-2

مها إلى مجموعتين ـكن تقسيـة بمجموعة من المراحل يمـإلى منتجات نهائية تحويل المدخلات ـر عمليـتم
مل المجموعة الأولى المراحل الإبتدائية للعملية تش رئيسيتين بهدف توضيح العملية الإنتاجية بالشركة.

الإنتاجية، والتي يتم من خلالها التحضير الجيد للعمل الإنتاجي. أما المجموعة الثانية فتتمثل في المراحل 
 جاهزة للتسويق. لتكونإعطاء المنتجات شكلها النهائي  من خلالهاالنهائية للعملية الإنتاجية، التي يتم 

 الإبتدائية للعملية التحويليةالمراحل   5-2-1

عملية إنتاج السلع، يقوم الأفراد العاملين بدائرة الإنتاج بنشاطات أساسية وضرورية بغرض إجراء إنطلاق  قبل
وت عتبر هذه الإستعدادات بمثابة المراحل الإبتدائية اللازمة لبدأ العملية الإنتاجية بصورة عادية. الإستعدادات 

و رش هي: ورشة تحضير ثلاثة وتتكفل بهذه المراحل الأولى من العملية الإنتاجية لشركة. للعملية الإنتاجية با
دم شرحًا موجزًا عن مختلف نشاطات هذه الو رش ـما يلي ن قـوفيط الطيني، ورشة القولبة، وورشة السكب. ـالخلي

 الثلاثة.

 ورشة تحضير الخليط الطيني  5-2-1-1

تحضير طين السكب بخلط المواد الأولية طبقًا  هنات عتبر ورشة التحضير بداية العملية الإنتاجية، حيث يتم 
وتتم عملية خلط المواد الأولية وفق برنامج  PRQ PR01."1"لإجراء النوعية المتفق عليه المشار إليه بالرمز 

على مدار السنة، وتحت مراقبة رئيس الورشة الذي ي شرف على مراقبة الحضور اليومي إستهلاكات يومية 
عطاء الوقت اللازم للمزج التام للمواد.  وت عتبر للعمال بالورشة، وتحديد الكميات المستعملة للمواد الأولية، وا 

حضر عبر أنابيب تتم ورشة التحضير الممون الرئيسي لورشة السكب، حيث تقوم بإرسال الخليط الطيني الم  
 من خلالها عملية السكب في القوالب.

 ورشة القولبة  5-2-1-2

بهذه يتم على مستوى هذه الورشة صناعة نماذج للقوالب الأصلية وتحويلها إلى ورشة السكب. ويستعمل 
 عادي ــسوجبب: جبــس خاص تتحصـل عليه الشركـة من ميلـة، ـة القوالـس في صناعــنوعيــن من الجبالورشــة 

 إلا أن جبس ميلة هو الأكثر إستعمالًا نظرًا لجودته. تحصل عليه من بسكرة.
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ويتم إنتاج رئيس الورشة. طوال أيام العمل، تحت مراقبة تحضير القوالب وفق برنامج يومي  يتم
ط ـلتر من خلي 000وللحصول على  PRQ PR02".1"القوالب حسب إجراء النوعية المشار إليه بالرمز 

وتختلف نسبة الماء لتر من الماء.  19كغ من مادة الجبس و 02الجبس يقوم العاملين بهذه الورشة بإستعمال 
لتر لمدة  200إناء سعته حسب نوعية الجبس المستعمل وظروف حفظه. وي خلـط الجبس مع الماء في 

دقائق في نفس الإناء، لي نقل بعد ذلك يدويًا إلى مكان تواجد  9 إلى 2دقيقتين، ويبقى الخليط مائعًا لمدة 
 القوالب الأصلية.

 ورشة السكب  5-2-1-3

من أحواض التخزين بورشة التحضير. كما تستقبل تستقبل هذه الورشة الطين السائل المضخ عبر أنابيب 
القوالب وفق برنامج يومي  الطيني فيي سكب الخليـط نماذج للقوالب الأصلية التي تم إنتاجها بورشة القولبة. 

 PRQ"إجراء النوعية المشار إليه بالرمز  وفقوتتم عملية السكب ، تحت مراقبة رئيس الورشة. للإنتاج

PR03".2 

بعد التأكد من تنظيف وتركيب من كل يوم عمل،  الساعة الثامنة صباحًا عندتبدأ عملية السكب 
في الفتحـة المخصصة  *وي وضع القمعط حديدية. ـوتثبيته بأدوات ربطاء الخاص بكل قالب ـالقوالب بوضع الغ
بعد ذلك، يأمر رئيس الورشة بإرسال الخليط الواجهة العلوية للقوالب ذات الحجم الصغير. لـه في منتصف 

ببطء وتتم هذه العملية الطيني عبر الأنابيب المذكورة سابقًا، ليشرع العاملين في ملأ القوالب بالخليط الطيني. 
ووثيرة ثابتة ومستمرة حتى يمتلأ القالب المستعمل. بعد عملية السكب ينتظر العاملين ما بين ساعة إلى ساعة 

 ونصف، بحسب نوعية القالب المستعمل، ليقومون بعملية فك القوالب.

 المراحل النهائية للعملية التحويلية  5-2-2

 الإنتاجيــة مختـلـف العمليــات الأخيــرة  التي تحــــدث على المنتجــــات  وذلــكي قصـــد بالمراحــل النهائية للعمليـــة  
وتتضمن هذه المراحل كل من عملية الصقل النهائي، الطلاء والتجفيف بإستعمال مختلف المواد الضرورية. 

ملساء وملونة وخالية  وبهذا تخرج القطع بعد كيها بمظهرها الجميلوالكي النهائي. الإحتياطي للقطع الم نتجة، 
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ثلاثة و رش هي: ، يتـم فرزها وتغليفها. وتتشكل المراحل النهائية للعملية الإنتاجية من في الأخيرمن الشوائب. 
وفيما يلي نعرض شرحًا مختصرًا لمختلف هذه المراحل مع ورشة الطلاء، ورشة الكي، ورشة الفرز والنوعية. 

 إبراز دور كل منها.

 ورشة الطلاء  5-2-2-1

تختـص هـذه الورشة بطلاء وتلوين مختلف القـطع الآتيـة من ورشة السكب عـبر السلسلة أو من المجفف 
ت طلى وت لون بعد تحضير الطلاء آلة لطلاء القطع الجافة، حيث  11وتتوفر هذه الورشة على الكهربائي. 

"PRQ PR04"يه بالرمز الأبيض والملون تحت إشراف رئيس الورشة، وذلك وفق إجراء النوعية المشار إل
1. 

وت عتبر عملية الطلاء بالمواد الخزفية عملية بالغة الأهمية والهدف منها هو الحصول على مواصفات الجودة 
من الناحية الجمالية، يجب أن تتصف القطع بالصفاء وتجانس الألوان واللمعان في المنتوج بعد عملية الكي. 

نفاذ السوائل منها، وعذم تأثرها أما من ناحية الإستعمال فيجب أن تتميز القطع بعدم والأسطح الملساء. 
 درجة حرارة السوائل، ومحافظتها على شكلها في حال تعرضها لمواد كيماوية.ب

 ورشة الكي  5-2-2-2

التجفيف بعد تعرض القطع المطلية إلى التجفيف الإحتياطي، تأتي مرحلة الكي بالأفران المذكورة سابقًا لأجل 
البرنامج وت نجز هذه العملية تحت إشراف رئيس الورشة، وفق طع صلبة. ـالنهائي وتحويل المنتجات إلى ق

ويتم كي القطع المطلية تحت درجة حرارة تنحصر  PRQ PR06".2"اليومي للإنتاج، وحسب إجراء النوعية 
 ة للتغيير من فصل لآخر.ساعة، وهي قابل 91إلى  90لمدة تتراوح ما بين ° 0990و° 0910ما بين 

 ورشة الفرز والنوعية  5-2-2-3

ذا بعد ـطع الخزفية، وهـها فرز القـثل هذه الورشة المرحلة الأخيرة والنهائية للعملية الإنتاجية، حيث يتم فيـت م
دقيقة بغرض  20إلى  90ية تتراوح ما بين ـدة زمنـطع من الفرن مباشرة وتركها لمـخروج العربات المحملة بالق

وتتم عملية فرز القطع تحت إشراف رئيس ورشة الفرز والنوعية، حيث ت وضع القطع التبريد النهائي لها. 
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وعلى العموم ت صنف القطع إلى ثلاثة  PRQ PR07".1"السليمة فوق بعضها لتغليفها حسب إجراء النوعية 
 أصناف هي:

 العيوب والتشوهات.: يشمل القطع السليمة والخالية من الصنف الأول 

 يتضمن القطع التي تحتوي على عيوب شكلية "جمالية" بسيطة تدخل ضمن الصنف الثاني:
 المسموحات.

 يضم القطع المعيبة من الناحية الوظيفية والجمالية، وتدخل ضمن حساب خاص هو الصنف الثالث :
 الفضلات.

م وضعها على مصطبات خشبية مع مراعاة فصلها عن ـطع التامة وتصنيفها يتـبعد عملية فرز الق
ويقوم العمال بتغليف القطع الموجودة على المصطبات بأغلفة بعضها البعض بورق مقوى لتفادي الصدمات. 

التعرف وتمكين الناظر من طع من الإنكسار ـالهدف من عملية التغليف هو الحفاظ على القبلاستيكية شفافة. 
بالتغليف لمدة ثم ت رفع هذه المصطبات بواسطة رافعة خاصة لتمريرها في فرن خاص  على نوع المنتوج ولونه.

ثانية لضمان ثبات الأغلفة البلاستيكية على القطع، وبذلك تكون هذه القطع المنتجة جاهزة للتخزين  25
 والتسويق.

 أنواع المنتجات -6

تنتج الشركة عدة انواع من المنتجات الخزفية الصحية موجهة إلى إستعمالات مختلفة سواء لتلبية حاجات 
طواقم رئيسية هي: الطقم الكلاسيكي، طقم  أربعةوي مكن توزيع هذه المنتجات على الأفراد أو المؤسسات. 

مختلفة: الأبيض، الوردي، البني وتنتج الشركة هذه الطواقم بألوان  ، ومجموعة الرمال.ميموزة، وطقم سارة
 والأزرق، واللون المزدوج.

 الطقم الكلاسيكي  6-1

وهو نمط سلعي مستورد من إيطاليا، وي عتبر أكثر ، 0220مند  الكلاسيكي شرعت الشركة في إنتاج الطقم
يشمل هذا الطقم المنتجات الأنواع رواجًا في السوق المحلية نظرًا لإنخفاض سعره مقارنة بالأنواع الأخرى. 

ساق المغسل و سم، X 21 90مغسل الأيدي و سم،  11مغسل و سم،  09مغسل و سم،  09مغسل التالية: 
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ومرحاض  ،مرحاض أطفال إنجليزيو مخرج عمودي، مرحاض إنجليزي بو ومرحاض إنجليزي بمخرج أفقي، 
مغسلة المطبخ و حوض الحمام، و حوض الماء، و حوض الطرد، و حوض الإستبراء )مغسل للقدمين(، و تركي، 

 حوض المخبر.و حامل الصابون، و مغسلة المطبخ بحوضين، و بحوض واحد، 

 طقم ميموزة  6-2

ويضم هذا الطقم القطع ، وهو من طراز جزائري. 0299ذ طقم ميموزة ضمن منتجات الشركة من لقد تم إدخال
حامل و حوض الحمام، و حوض الطرد، و حوض الإستبراء، و ساق المغسل، و التالية: المغسل بجميع أنواعه، 

 مرحاض إنجليزي بمخرج عمودي.و الصابون، 

 طقم سارة  6-3

ويتكون هذا الطقم من القطع التالية: ، وهو من النوع الممتاز. 0221في بدأت الشركة في إنتاج طقم سارة
مرحاض إنجليزي بمخرج عمودي، و حوض الطرد، و حوض الإستبراء، و ساق المغسل، و مغسل بجميع أنواعه، 

 خزان الماء.و حامل الصابون، و 

 مجموعة الرمال  6-4

القطع  لمجموعةا وتضم هذهمن النوع الممتاز.  هي، و 9000فيحيز التنفيذ خل إنتاج مجموعة الرمال د
حامل الصابون، و مرحاض إنجليزي، و حوض الإستبراء، و ساق المغسل، و التالية: مغسل بجميع أنواعه، 

 خزان الماء.و 

لكن يجب الإشارة إلى أن الإنتاج الحالي للشركة يتركز بشكل خاص في الطقم الكلاسيكي ومجموعة 
الرمال. بالمقارنة، يبقى إنتاج كل من الطقمين الآخرين منخفضًا. ويرجع هذا الإنخفاض إلى عدة أسباب منها 

نخفاض إرتفاع تكاليف إنتاج طقم سارة نتيـجة إرتفـاع تكلفة المواد ا نعه، وا  لأولية المستوردة التي تدخـل في ص 
 طقم ميموزة. الطلب على

 بالشركة والمبيعات تطور حجم الإنتاج -7

. وهذا ما تقلبات من سنة إلى أخرى 9002-9002بالشركة خلال الفترة والمبيعات كميات الإنتاج  عرفت
 تؤكده الأرقام في الجداول الموالية.
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 بالشركة  تطور الإنتاج  7-1

، على الرغم من إرتفاعه بشكل 5515أن حجم الإنتاج بالشركة يتراجع منذ  12.3ت شير معطيات الجدول 
في ويمكن إرجـاع هذا التوسع . 9002بـوحدة إضافية مقارنة  02119م إنتاج ـ، حيث ت5511محسوس في 

إلا ات الشركة خلال تلك السنة. كمية الإنتاج إلى إضافة خطوط إنتاج جديدة نتيجة لزيادة الطلب على منتج
كما إنخفض كذلك إلى أدنى مستوى . 9000ـقطعة مقارنة ب 00200بـ  9009أن حجم الإنتاج إنخفض في 

عند دراسة الإنتاج من حيث  لكن. 9009مقارنة بـ  قطعة 02022الشركة بـ إنتاج تقلص، حيث 9002له في 
إلى  9002دج في  21.201.0209القيمة، نجد تحسـنا طفـيفا في قيـمة الإنتـاج حيث إنتـقلت من 

وبالمثل، تراجعت  دج. 291221102إلى  9002، قبل أن تتراجع في 9009دج في  221990921
 .09، أي إنخفاض بنسبة 9002طن في  0101إلى  9009طن في  1211الكميات المنتجة بالطن من 

وقد سجـل هذا الإنخفاض في كمية الإنتاج على الرغـم من الزيادة المعتبرة في الكميات المشتراة من المواد 
وهذا ما يعكس ض عف ق درات الشركـة في تقدير إحتياجاتها من المواد تقديرا سليما.  .9002الأولية في 

وجود فروق بين التنبؤات والإنجازات بخصوص الكميات المنتجة.  12.3بالإضافة إلى ذلك، يبين لنا الجدول
تنبؤات  عبالدقة المطلوبة، حيث ت وض تقدير الكميات المنتجة فيالمصالح المعنية  ضعفعلى هذا يدل و 

نيات الحديثة في ولا تستخدم التقس ما تم إنتاجه في السنة السابقة،الإنتاج بالشركة بصورة تقريبية على أسا
 .من تم حجم الإنتاجبالطلب و  التنبؤ
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 9002-9002خلال الفترة  تطور الإنتاج  :12.3جدول    
 

 السنـة           
 

 نوع الإنتاج  

0228  0282  0288  

 الفرق الإنجازات التنبؤات الفرق الإنجازات التنبؤات الفرق  الإنجازات  التنبؤات 

الإنتاج بالكمية 
 )بالقطعة(  

120222  111210  86210   121222  180821  82821  - 121222  - 

الإنتاج بالكمية 
 )بالطن(  

6222  6201  201  6821  6188  211  - 6228  - 

الإنتاج بالقيمة 
 )دج(  

218812222  262118220  2111220  262802222  220262811  80022811  - 226118862  - 

 

 السنـة                 
 

 نوع الإنتاج  

0280 
 

0282   

 الفرق الإنجازات التنبؤات الفرق الإنجازات التنبؤات

الإنتاج بالكمية 
 )بالقطعة(  

181222  118211  -  1081 162222  120211  - 02010 

الإنتاج بالكمية 
 )بالطن(  

6122  6216  811 6212  1626   - 121 

الإنتاج بالقيمة 
 )دج(  

261182222  226111086  28810881 212168222  201221682  - 08106212 

 

 .9001، ةـالميلي -، شركة الخزف الصحيالإنتاجمصلحة  المصدر: 
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غ بل ، حيث9000نتاج فيالإ مستوى منأعلى  الشركة حققتأن  2.3ن لاحظ من الشكلكما 
 وعند تمثيل تطور إنتاج الشركة قطعة. 129219ى إل 9002في  إنتاج الشركة  لكن تراجـع .قطعة 000200

 9002-9002تطور إنتاج الشركة بالقطعة خلال الفترة  :2.3شكل  
 

 
 
 

 .12.3من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول  المصدر:

 تذبذب إنتاج الشركة بوضوح لاحظ، ن3.3مبين في الشكلكما هو  ،"9002-9002خلال الفترة  بيانيا بالطن
. 9000-9002خلال الفترة طن  1222ي عادل ، إلا أنه بقي تقريبًا ثابتًا وبمتوسط إنتاج الفترة هخلال هذ
ويعود إنخفاض  طن. 0101تراجعًا ملحوظًا، حيث سجلت كمية الإنتاج التي تراجعت فيها  5512بإستثناء 

 : ، أهمهاإلى جملة من الأسباب 9002حجم إنتاج الشركة في 

 9002-9002تطور إنتاج الشركة بالطن خلال الفترة  :3.3شكل        
 

 
 .12.3من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول  لمصدر:ا          
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  عطل الفرن الثالث إبتداء من النصف الثاني من السنة، وقد تسبب هذا العطل في ضياع إنتاج
 قطعة. 00000حوالي 

 طع المعدة للطلاء إلى ـص القـقل والتجفيف، حيث تسببت في ن قـالأعطال المتكررة في سلسلة الن
 قطعة. 1000جانب تزايد عدد القطع المنكسرة. وق در هذا الضياع بـ 

  إجتماعي متوتر جدًا ما أدى إلى ظهور صراعات تنظيمية بين مختلف الفئات العاملة بالشركة.مناخ 

 .حدوث أعمال تخريبية مقصودة من بعض عمال الشركة 

  قطعة. 2000أيام، الشيء الذي تسبب في ضياع  00إضراب عمال قسم الإنتاج لمدة 

  قطعة تامة الصنع  200اع إنتاج حوالي عمال في اليوم، أي ضي 00إرتفاع المعدل اليومي للتغيب بـ
 قطعة سنويًا. 10000يوميًا، ما يعادل 

 .وجود منافسة غير شريفة بين المؤسسات الناشطة في نفس الصناعة 

بلغ عدد العمال الذين تفرغوا لإجراء  فقد.9009تفرغ بعض العمال للإنتخابات البلدية والولائية في نوفمبر  -
 قطعة.  00000تسببت هذه العملية في فقدان حوالي  .عاملًا من قسم الإنتاج 90هذه العملية 

ج مجموع الفاقد من الإنتا فقد بلغ .الفاقد من الإنتاج في هذه الفترةكيف توزع  13.3يبين الجدول
كبيرة خسارة  يعتبرا وهذدج.  12000000شهرين، أي ما يعادل بالقيمة  ما يمثل إنتاج وهو قطعة 22255

 .5512تكبدتها الشركة خلال 

 )بالقطعة( 9002ل خلاالفاقد من الإنتاج  :13.3ل جدو     
 

 ـاج ـد من الإنتـــالفاقـ ان ـــــــــــــالبيــ
 00000 الفرن 

 1000 السلسلة 

 10000 التغيبات 

 2000 الإضراب 

 11122 المجموع 

 

 .9001، ةـالميلي -حيالص، شركة الخزف دائرة الإنتاجالمصدر:               

-9002تامة الصنع خلال الفترة التطور مخزونات المنتجات  14.3يوضح الجدولمن جهة أخرى، 
 فيهو تقريبًا كمـية الإنتاج قطعة، و  22525بلغ  9002في.حيث ي لاحـظ أن مخزون نهاية المدة 9002
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إنتاج الشركة لأكثر قطعة، وهو ما يمثل  155282إلى  9002فيمخزون نهاية المدة  إرتفع في حين  .شهر
ويمكن أن . منتجاتهاالطلب على في  اإنخفاض وبالتالي وهذا ما يعكس تباطئا في مبيعات الشركةشهرين.  من

 .يفهم من هذا كذلك تآكل في قدرتها التنافسية في السوق

 9002-9002تامة خلال الفترة التطور مخزونات المنتجات  :14.3ل جدو    
 

 البيان    
 

 السنة 

 مخزون نهاية المدة  الإنتاج الكلي للمدة  مخزون بداية المدة 
الكمية 
 بالقطعة 

الكمية  الكمية بالقيمة 
 بالقطعة

الكمية  الكمية بالقيمة
 بالقطعة

 الكمية بالقيمة

0228  12821  08221122.22  111210  261288012.22  16012  02628200.22  

0282  16012  02628200.22  180821  220262811.22  82110  82211062.22  

0288  82110  82211062.22  121222  226118862.22  18222  21822112.22  

0280  18222  21822112.22  118211  226111086.22  821128  66101112.22  

0282  821112  66221688.22  181118  280222028.22  822281  111111122.22  
 

 . 4102 ،الميلية -، شركة الخزف الصحيدائرة الإنتاج المصدر:    

 في العملية الإنتاجية الإنتاج المعيبتقييم   7-2

ات غير المناسبة ، أو إستخدام بعض المواد والمستلزمبالشركة إن ضياع وهدر المواد أثناء العملية الإنتاجية
دي إلى ظهور العديد من العيوب على إتقان العمال للأعمال الموكلة إليهم، ي ؤ  ، أو عدملأنواع المنتجات

يتم إرجاع بعض القطع  .وقدت حسب كفضلات المنتجات التامة، ما يجعلها غير صالحة للإستعمال وبالتالي
نعها.  )لكن قبل كيها( التي تظهر عليها تشققات بعد تجفيفها لتالفة كل القطع اإلى ورشة السكب لإعادة ص 

 تكاليف الإنتاج.في  زيادةو  ،للوقت والجهد اضياعو  ،للمواد اتعتبر هدر 

 في %51.25 إلى إرتفع فقد 9000في  من المنتجات المعيبض إجمالي افعلى الرغم من إنخ
من  المعيبنسبة من الجدول أن  ويبدو .15.3كما يوضح الجدول 5558في  %12.55 مقارنة بـ 5512

ت هذه النسبة عفي الورش الأخرى، حيث إرتف المعيبتفوق نسب كانت خلال الفترة القطع في ورشة الطلاء 
 عرفت إرتفاعا فيالتي  ورشة الفرز بإستثناء ،في ورشة السكب %2.55مقارنة بـ  5512في  %2.28إلى 

التشققات في القطع تظهر أن  السبب في ذلك هو. خلال نفس السنة %2.52نسبة التالف من الإنتاج إلى 
 5515-5558خلال الفترة  المعيبأن أقل نسب  كذلك الملاحظو  بشكل جلي في ورشتي الطلاء والفرز.

الإنتاج ولنا تقدير حجم خسارة اطيلة الفترة. إذا ما ح %5.21كانت في ورشة الكي، حيث أنها لم تتجاوز 
حيث كانت  5512في ورشة الفرز في  المعيببة نسمن المنتجات التامة نأخذ، على سبيل المثال،  المعيب
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من إجمالي القطع المنتجة في  قطعة 20129، بحساب بسيط نجد أن هذه النسبة تمثل ضياع حوالي2.52%
تتسبب خسارة كبيرة للشركة و  .ويعتبر هذا الحجم التالف من القطععمليوم 00تقريباعادل هو ما ي، و تلك السنة

، بشكل 5512-5558ويعود إرتفاع نسبة التالف من القطع المنتجة خلال الفترة .زيادة تكاليف الإنتاج في
 إلى: ،عام

 .رداءة الجبس المستخدم في العملية الإنتاجية 

  سنة من الإستعمال(. 20تقادم بعض الأفران )أكثر من 

 9002-9002 في العملية الإنتاجية خلال الفترة لإنتاج المعيبتطور نسبة ا :15.3جدول        
 

  0228 ان ــالبي

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

 

 3.22  2.02  0001  0.81  0.11 أثناء عملية السكب  المعيب

 6.89  6.26  1.88  2.60  2.88 أثناء عملية الطلاء  المعيب

 0.51  2.18  2.11  2.12  2.18 أثناء عملية الكي  المعيب     

 3.92  2.18  2.62  2.21  1.12 آخر  معيب     

 7.08  1.82  0.22  0.22  0.12 أثناء عملية الفرز  المعيب     

 21.62  82.26  82.82  80.22  81.00 المجموع 

 

 .5512ة، ـالميلي -الإنتاج، شركة الخزف الصحي دائرة المصدر:        

 تطور مبيعات الشركة  7-3

إلا أن  التي تقوم الشركة بإنتاجها، حيث تبين لنا أنها عديدة ومتنوعة.لقد تعرضنا سابقًا لمختلف المنتجات 
ن لاحظ أن  ،16.3فحسب الجدولالطلب على منتجات الشركة يتغير بإستمرار ويختلف من منتوج إلى آخر. 

ي ف دج 121292120إلى  9000في دج 010002122.12الطلب السنوي على منتجات الشركة تراجع من 
 الملاحظات التالية: 16.3من الجدول نسجليمكن أن  .9002

 في المبيعات إلى: االإرتفاععود هذ. ي9002مقارنة بـ  00.29بـ  9000إرتفاع مبيعات الشركة في  -أ

  مدعم ببرامج البناء الوطنية.9000طلب قوي على منتجات الشركة خلال سنة ، 

  01إرتفاع أسعار البيع بـ  9000إبتداء من أفريل. 
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. السبب في هذا الإنخفاض يرجع %09.91بـ  9002-9000مبيعات الشركة خلال الفترة ض افإنخ  -ب
 إلى:

  ممارسات غير شريفة من المنافسين، حيث توجد منتجات متنوعة في السوق الوطنية، خاصة
 المستوردة منها، تنافسية على مستوى السعر وليس على مستوى الجودة.

 .فتح مصنع جديد بعنابة 

 9002-9002 الفترةطور مبيعات الشركة خلال ت :16.3جدول   
 

 البيـان       
 السنـة 

 حجم المبيعات )دج(  حجم الإنتاج )بالقطعة( 
 الإنجازات  التنبؤات  الإنجازات  التنبؤات 

0228  129901  191211  129191000  120200029.11  

0282  120000  090201  190909000  010002122.12  

0288  -  122210  -  019200192  

0280  122000  122090  092202000  000002920  

0282  110000  192090  099009000  121292120  
 

 .5512الميلية،  -التجارية، شركة الخزف الصحيمصلحة الالمصدر:  

أن مبيعات فئة "كلاسيك أبيض" وفئة  17.3ن لاحظ من الجدولبخصوص المبيعات حسب الفئات، 
من المبيعات الكلية السنوية للشركة. فهاتان الفئتان تمثلان عصب الحياة  20ن تشكلا"كلاسيك ملون" 

فئة "كلاسيك أبيض" لكن  بالنسبة للشركة حيث تعتمد عليهما بالدرجة الأولى في رفع مبيعاتها ومداخيلها.
من إجمالي  10، بلغت نسبة هذه الفئة 9000الفئات الأخرى. ففي الطلب عليها بكثير الطلب على يفوق 

في  61.9%، قبل أن تنخفض هذه النسبة مجددا إلى 11.0وصلت إلى  9009وفي مبيعات الشركة 
فإن فئة "كلاسيك أبيض" لا تزال تشكل أكثر  5512في لكن على الرغم من إنخفاض الطلب عليها . 5512

فإن أي إنخفاض في مبيعات هذه الفئة يؤدي مباشرة إلى  ،السنوية. بهذا المعنىمن نصف مبيعات الشركة 
 إنخفاض مبيعات الشركة الإجمالية.

فهي ت عتبر الفئة الثانية الأكثر مبيعًا في الشركـة. وما ي لاحـظ  ،"الكلاسيك الملون" فيما يتعلق بفئة
من إجمالي مبيعات  19.2ا كانت تمثل على هذه الفئة هو أن حصة مبيعاتها في تراجع مستمر. فبعدم

. وهـذا 9002ي ف 22.9إنخفضت إلى، ثم 9000ي ف  29.90، أصبحت تمثل 9002ي فالشركة 
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الوضع يعطي صورة مصغرة عـن التـطور العام لوثيرة الزيادة في الإنتاج والمبيعات بالشركة التي تتباطأ بشكل 
 متواصل.

 (بالقطعة) 9002-9002تطور مبيعات الشركة حسب الفئة خلال الفترة  :17.3جدول      
 

 السنـة             
 الفئـة

 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  012812  022226  221112  011262  012621 كلاسيك أبيض 

  826021  828228  820660  022221  881688 كلاسيك ملون 

  22  22  821  28  21 سارة أبيض 

  22  88  221  22  21 سارة ملون 

  8002  0108  2822  0112  0122 ميموزة أبيض 

  168  8002  8611  0021  2881 ميموزة ملون 

  81061  88188  81816  00228  1180 مجموعة الرمال 

  182811  262182  121212  181882  112212 المجموع 

 

 .5512، ةـالميلي -لحة المحاسبة، شركة الخزف الصحيمص المصدر:     

إرتفاعًا مستمرًا في عددهم خلال الثلاثة  18.3أما بخصوص زبائن الشركة، فإننا نلاحظ من الجدول
زبون  092نخفض إلى قبل أن ي، 5511زبون في  011، حيث بلغ 5512-5558من الفترة  سنوات الأولى

 فقد. الشركةبتطور مبيعات  ةالمتعلقالسابقة ول اوهذا ما يؤكد صحة البيانات الواردة بالجد .5512في 
، في حين كان هناك إنخفاض في قيمة 9002بـة ـمقارن 9000فيمة المبيعات ـلاحظنا إرتفاعًا معتبرًا في قي

 9002و 9009يمكن القول أن تراجع مبيعات الشركة خلال  ،. بهذا المعنى5512و 9009المبيعات في 
 يعود جزئيًا إلى إنخفاض عدد زبائن الشركة.

 2009-2013تطور عدد الزبائن خلال الفترة  :18.3جدول       
 

  0282  0280  0288  0282  0228 السنة 

  092  012 011 029 020 عدد الزبائن
 

 .5512، الميليـة -شركة الخزف الصحياسبة، مصلحة المح المصدر:       
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 أعمال الشركة متطور رق  7-4

 تقوم الشركة بحساب رقم أعمالها ليس فقط على أساس الإنتاج المباع بل كذلك على أساس مبيعات البضائع
إنخفاضًا متواصلًا في رقم أعمال الشركة  19.3ويوضح الجدولوقيمة مختلف الخدمات التي تقدمها لزبائنها. 

، إلا 9002ـمقارنة ب 9000ي ف 00وقد إرتفع رقم أعمال الشركة بنسبة قدرها  .9002-9002خلال الفترة 
وقد كان لهذا الإنخفاض آثارا سلبية على جميع . 9009مقارنة بـ  5512في  0.2أنه إنخفض بـنسبة 

وبالتالي في  المتواصل في مبيعات الشركة خلال فترة الدراسة التراجعمرة أخرى  يؤكدمؤشرات الشركة، حيث 
 .5512في  %12حصتها السوقية التي إنخفضت إلى 

 )دج( 9002-9002تطور رقم أعمال الشركة خلال الفترة  :19.3جدول   
 

 السنـة  
 الفئـة

 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  288112120  211162200  218120122  218111816  266112180 إنتاج مباع  

  81161.26  82222.22  2082686.12  281222.22  0201866.12 مبيعات بضائع  

خدمات خارجية 
 وأخرى  

 غير متوفرة غير متوفرة غير متوفرة  22222.22 غيرة متوفرة

  126202681  121882082  110228222.22  111222622.12  188812182 المجموع 
 

 .9002، الشركة إدارةالتقرير الأدبي والمالي لمجلس  المصدر: 

بإعتبار أن  اطبيعي اهذا أمر  ،ويعدتحتل قيمة الإنتاج المباع الحصة الأكبر من رقم أعمال الشركة
الشركة هي مؤسسة إنتاجية بالدرجة الأولى. فقد بلغت نسبة الإنتاج المباع من رقم أعمال الشركة حوالي 

2030 12إلى  ، قبل أن تنخفض مجددا5558في  %22.2منخفضة من  9000ي ف وهذا  .9002ي ف
كما يعكس هيكل أرقام أعمال الشركة  .5512-5558يؤكد إنخفاض مبيعات الشركة لزبائنها خلال الفترة  ما
وبنسبة  5515دج في  25555، إذ أنها لم تتجاوز الخدمات التي تقدمها الشركة الكبير في ضعفال

على أن الشركة لا تهتم بتطوير الخدمات التي هذا يدل فقط من مجموع رقم أعمال الشركة. و  5.552%
 تقدمها إلى زبائنها على الرغم من دورها المساعد في زيادة مداخيلها.

                                                             

هنا إلى أن الشركة تقتني بعض البضائع من مؤسسات محلية بغرض إعادة بيعها حتى تتمكن من رفع رقم أعمالها. وتشمل  نشير -*
 مبيعات البضائع خاصة زجاج جداري، ومواد التغليف، وبلاط لامع، ومواد أولية.
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حيث يتبين لنـا أن زبائن الشركة  ،حسب طبيعة الزبائنة ـتوزيع رقم أعمال الشرك 20.3يوضح الجدول
بالجملة، مؤسسات خاصة، بائعي تجزئة، قطاع عمومي، وشركات -فئات: قطاع خاص 00ي قسمون إلى 

يستحوذ على أكبر حصة من لا يزال بالجملة -خاصالقطاع الأجنبية في الجزائر. يلاحظ من الجدول أن 
بالجملة يمثل -خاصالقطاع الوهذا ما يدل على أن  .92.99بنسبة، 9002لشركة في الإجمالية لمبيعات ال

شركات الأجنبية العاملة . وي لاحظ أيضًا زيادة في مبيعات الشركة لللهاالقناة التوزيعية الرئيسية بالنسبة 
 . من إجمالي المبيعات 2.51حيث مثلت التي تعمل بقطاع البناء خاصة منها الصينية  ،بالجزائر

 9002توزيع رقم أعمال الشركـة حسب طبيعة الزبائن في  :20.3ل جدو    
 

  حصـة الزبـون )دج(  نـوع الزبـون 
 92.99  222021122.01 بالجملة -قطاع خاص

 1.09  90220101.20 مؤسسات خاصة 

 0.10  0200010.10 بائعي تجزئة 

  0.02  91122202.22 قطاع عمومي 

  1.00  99120100.91 شركات أجنبية في الجزائر 

 822.22  126202681.22 المجموع 

 

 .9002الشركة، إدارة مجلس التقرير الأدبي والمالي ل المصدر:    

 بالشركة ة المضافةمتطور القي  7-5

تقوم الشركة بحساب القيمة المضافة من خلال إستخدام بعض الحسابات المعمول بها حسب المخطط 
 الحسابات في:المحاسبي الجديد. وتتمثل هذه 

 = المبيعات من البضائع والمنتجات المصنعة ومبيعات الخدمات.20حـ/

 ن أو المسحوب من التخزين.و = الإنتاج المخز 29حـ/

 = الإنتاج المثبت )الجامد(.22حـ/

 = إعانات الإستغلال.21حـ/

 جات العملياتية الأخرى.= المنت20حـ/
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 = المشتريات المستهلكة.10حـ/

 الخارجية.= الخدمات 10حـ/

 1ت حسب القيمة المضافة على مستوى الشركة بإستعمال الصيغة التالية:

 (10+ حـ/ 10)حـ/ –( 20+ حـ/ 21+ حـ/ 22+ حـ/ 29+ حـ/ 20القيمة المضافة = )حـ/

 )دج( 2009-2013تطور القيمة المضافة خلال الفترة  :21.3جدول   
 

  0282  0280  0288  0282  0228 السنة 

القيمة 
 المضافة 

211282262.22 

 

211218212.61  102888212.22  222081212.22  288118011.88  

 

 .5512، ةـالميلي -، شركة الخزف الصحيمديرية الإدارة والمالية المصدر:  

، حيث 5511-5558خلال الفترة في القيمة المضافة للشركة متواصلا إرتفاعًا  21.3يبين الجدول
 5515. إلا أنها إنخفضت بشكل محسوس منذ دج 190222000.22قدر بـ 5511أعلى في بلغت مستوى 

وهذا ما يبين من جديد تباطؤ نمو إنتاج الشركة حيث أصبح . 9002دج في  200000900.00لتصل إلى
 فترة الدراسة.ناقصة في السنتين الأخيرتين من إضافية مت ايولد قيم

 بالشركة ومعوقات الإنتاجنتاجية الإ تطور  -8

سبق وأن أوضحنا في الجزء النظري بأن هناك إختلاف بين مفهوم الإنتاج والإنتاجية. فالإنتاج ي قصد به 
إستخدام عوامل الإنتاج من خلال ممارسة أنشطة وعمليات مختلفة لأجل صناعة سلعة ما خلال فترة زمنية 

اج إحدى متغيري العلاقة الممثلة بمدلول معينة. أما الإنتاجية فهي عبارة عن علاقة أو كمقياس يكون الإنت
حيث ي عبر عن الإنتاج بالمخرجات وذلك بإستخدام المدخلات )كالعمل، رأس المال، مواد خام،  .الإنتاجية
الإنتاج والإنتاجية الجزئية التي تعبر  وامليمكن التمييز بين الإنتاجية الكلية التي تتعلق بإنتاج كل ع...(. 

 عن الإنتاجية بالعلاقة التالية: يعبرعلى العموم، و معين.  إنتاج املعن إنتاج ع

 حجم الناتج(المخرجات)

 الموارد(المدخلات)
=  الإنتاجية

                                                             
 .5512الميليـة،  -مديرية الإدارة والمالية، شركة الخزف الصحي -1
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ترتفع إذا ية. ويمكن أن ـالإنتاجية في المؤسسة الصناعية إذا تم إستخدام الموارد بكفاءة عالترتفع  لهذا،
 إحدى الحالات الآتية: تتحقق

 )المخرجات( مع ثبات قيمة المواد المستخدمة في الإنتاج.زيادة قيمة الناتج النهائي  -أ

 زيادة قيمة المخرجات مع زيادة المواد المستخدمة بنسبة أقل. -ب

 ثبات قيمة المخرجات مع إنخفاض قيمة الموارد المستخدمة. -ج

 إنخفاض قيمة المخرجات مع إنخفاض قيمة الموارد المستخدمة بنسبة أكبر. -د

 إنخفاض قيمة الموارد المستخدمة.زيادة قيمة المخرجات مع  -ه

 تطور الإنتاجية الكلية بالشركة  8-1

يجب تحديد مكونات كـل من مدخلات  9002-9002خلال الفترة ة ـلدراسة تطور الإنتاجية الكلية بالشرك
ها في ـوالهدف من تحديد عناصر المدخلات هو معرفة تكاليفها ومساهمة كل من ومخرجات نظامها الإنتاجي.

مخطط المحاسبي الوطني الجديد، ة تتعامل وفق حسابات الـن الشركلأة. و ـصان الإنتاجية بالشركـأو نق  زيادة
 فإن عناصر المدخلات تشمل ما يلي:

 = مشتريات مستهلكة.10حـ/

 أخرى.الخارجية و خدمات ال=25+  10حـ/

 = أعباء العاملين.12حـ/

 = الضرائب والرسوم والتسديدات المماثلة.11حـ/

 = الأعباء العملياتية الأخرى.10حـ/

 = أعباء مالية.11حـ/

 = العناصر غير العادية والأعباء.12حـ/

 = المخصصات للإهتلاكات والمؤونات وخسائر القيمة.19حـ/

 = الضرائب عن النتائج وما شابهها.12حـ/
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حق ملاال) 5512-5558للفترة  جمع المبالغ السنوية المسجلة في جدول حسابات النتائج من خلال
التي تستخدمها الشركة في نظامها الإنتاجي. وهذا ما ( نحـصل على القيمة النقدية للمدخلات 1،5،2،2

 . أما بالنسبة لمخرجات نظام الإنتاج فإنها تتكون من عنصرين فقط بالحسابين التاليين:22.3يتضمنه الجدول

 .تامة الصنع= المبيعات من المنتجات 200حـ/

 المخزون أو المسحوب من التخزين.= الإنتاج 29حـ/

نحصل على مخرجات النظام  5512-5558عند جمع المبالغ السنوية المسجلة في هذين الحسابين للفترة 
 .23.3الإنتاجي للشركة. وهذا ما يوضحه الجدول

كانت تتراجع خلال  تهاأن قيم 22.3بالشركة، نلاحظ من الجدول بالنسبة لمدخلات نظام الإنتاج
هذه إنخفضت  9002بـ مقارنة  9000في  17.39ة بنسب . فبعد أن سجلت زيادة9002-9002الفترة 

وهذا يدل على تراجع تكاليف . 5512في  1.20و 5515في  14.82و 9000في  16.98%النسبة إلى 
مقارنـة تكاليف عناصر المدخلات ببعضها البعـض في  لكن عند. مدخلات نظام الإنتاج بالشركة

، تمثل أهم التكاليف التي تتحملها المؤسسة في عملية 19، و12و ،10، يتبين لنـا أن الحسابات 22.3الجدول
وهذه  .فترة الدراسةطيلة من إجمالي تكاليف المدخلات  22و 85بين  نسبتها انحصرتالإنتاج، حيث 

نخفاض  إرتفاعالأنواع الثلاث من التكاليف هي التي كانت بالدرجة الأولى وراء  الزيادة في تكاليف نسبة وا 
بعبارة أخرى، إذا ما أرادت الشركة تقليص تكاليف مدخلات الإنتاج أو رفع كفاءة إستخدام عناصر الإنتاج. 

أعباء لكن يجب الإشـارة إلى أن . الموارد، عليها بالبحث عن سبل تقليص أعباء هذه العناصر الثلاث
قبل أن تتقلص قليلا إلى  9009ي فتقريبًا  1032تمثل أعلى تكلفة. فقـد إرتفعت نسبتها إلى  العاملين

02 بالشركة، حيث  عدد الأفراد العاملين إلى تقلصويرجع هذا الإنخفاض بالدرجة الأولى . 9002ي ف
وعلى الرغم من إرتباط هذه النسبة بنمط نظام الإنتاج بالشركة )كثيف في  .5512في  255إنخفض إلى 
ت عتبر جد مرتفعة، حيث ت ؤثر سلبًا على تكاليف الإنتاج وعلى إنتاجية الشركة. وسنتعرض لهذه العمل(، فإنها 

 النقطة بشيء من التفصيل في جزء لاحق من هذا الفصل. 
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 )دج( 9002-9002خلال الفترة تطور مدخلات نظام الإنتاج بالشركة  :22.3جدول      
 

  المدخــلات 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  
 السنة                   نوع الحساب رقم الحساب 

  020129210311  022219112390  020292229.12  092222020.22  092201292.20 مشتريات مستهلكة   62

  02900299.02  02000222.00  90921121.00  01020002.91  09091212.01 أخرى الخارجية و خدمات ال 68+60

  920110011.01  229921122.20  221200191.09  200120002.90  921002222.09 أعباء العاملين   62

 

61 
  الضرائب والرسوم والتسديدات المماثلة 

2121921.00  

 

00229101.22 

 

2292000.20  

 

9991010.29  

 

9290911.21  

  0999011.00  110002.90  2120101.00  00101099.00  0211921.20 الأعباء العملياتية الأخرى   61

  0201002.10  000212.09  901099.00  92100.01  00102.02 أعباء مالية   66

  الأعباء -العناصر غير العادية 62

- 

 

- 

 

- 

 

- 

1120129.00  

 

61 
المخصصات للإهتلاكات والمؤونات 

 وخسائر القيمة 
 

10929119.21  

 

29210190.00  

 

21199019.22  

 

20090920.02  

 

22910211.02  

 -  2102910.00  00101209.00  2900020.02  2090012.00 الضرائب عن النتائج وما شابهها   68

 122082222.12 112112801.11  112118162.02 118188210.12 126121202.21 المجموع 

 

.5512، ـةـالميلي -سبة والمالية، شركة الخزف الصحيمصلحة المحا المصدر:     
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بالمثل، إرتفعت تكاليف المشتريات المستهلكة طيلة فترة الدراسة إلا أن هذا الإرتفاع لم تقابله زيادة 
إلى مستوى أقل  5512لتصل في  5515في كميات الإنتاج بالقطعة بنفس الوثيرة، بل إنخفضت هذه منذ 

بالأساس إلى إستيراد  المشتريات المستهلكةويعود إرتفاع تكاليف  .12.3، كما يبين الجدول5558مستوى من 
الشركة لمعظم المواد الأولية التي تدخل في عمليتها الإنتاجية كما أوضحنا سابقًا. حيث تبقى الشركة تحت 

لا تبحث عن موردين جدد، فهي تحتفظ تم إن المؤسسة تأثير تقلبات أسعار هذه المواد في الأسواق الدولية. 
 علىوهذا لا يساعد . في عملية الإنتاج دومًا بنفس المتعاملين في إستيراد المواد واللوازم التي تحتاج إليها

 تخفيض تكاليف نشاطها الإنتاجي.

إنخفاضًا في قيمة بعض مدخلات الشركة خلال الفترة 22.3 وعلى العكس، نلاحظ من الجدول
وهذا ما ي شير إلى بداية تحكم إدارة الشركة  لأعباء العملياتية الأخرى.ل، كما هو الحال بالنسبة 9002-9002

أعباء في تكاليف وأعباء بعض مدخلات النظام الإنتاجي. إلا أن هذا غير كافٍ مقارنة بالزيادة الكبيرة في 
 .بالشركةتمثل أهم تكاليف مدخلات الإنتاج التي  والمشتريات المستهلكة العاملين

 29و 200ي بين أن الحسابين 23.3 أما بخصوص مخرجات النظام الإنتاجي بالشركة، فإن الجدول
نلاحظ زيادة في الإنـتاج  200تتبعنا لقيم الحساب  عند. ف9002-9002ة خلال الفتر تميزا بتغيرات متواصلة 

. إلا أن حجم المبيعات من المنتجات عرف تراجعات متتالية منذ 9002مقارنـة بـ  01بـ  9000المـباع في 
. وهذا ما يدل على إنخفاض الطلب على 9000مقارنة بـ  9002في  09، حيث بلغ هذا التراجع 9000

 .9002في  بهامنتجات الشركة وي فسر تباطؤ وثيرة الإنتاج 

 )دج( 9002-9002تطور مخرجات نظام الإنتاج بالشركة خلال الفترة  :23.3جدول  
 

  المخرجات  

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  
رقم 

 الحساب 
 السنة                

 النوع      
المبيعات من المنتجات  228

 تامة الصنع 
 

266112180 

 

218111816  

 

218120122  

 

211162200 

 

288112120  

  11111122  66101112  21822112  82211062  02628200 الإنتاج المخزن   20

  221188860  188816828 216822102 288868026  281218121 المجمـــــــوع 

 

 .5512، الميلية -سبة والمالية، شركة الخزف الصحيمصلحة المحا المصدر: 
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، 9002-9002لفترة لبعد أن تعرفنا على مختلف مكونات مدخلات ومخرجات نظام الإنتاج بالشركة 
يمكننا الآن تطبيق العلاقة بين المخرجات والمدخلات لحساب تغيرات الكفاءة الإنتاجية الكلية للشركة. 

أن معدلها نلاحظ نمو الكفاءة الإنتاجية الكلية للشركة خلال تلك الفترة.  24.3، ي وضح الجدولبهذاالصدد
لكفاءة تراجعا آخر في معدل االشركة كما سجلت . 9002في  0.92بـمقارنة  9000في  0.20إنخفض إلى 

إلى إرتفاع  ويرجع هذا التراجع في الكفاءة الإنتاجية. 9002ـ مقارنة بنقطة  0.01بمقدار 9000فيالإنتاجية 
 اتحسن 9002و 9009خلالالكفاءة الإنتاجية  ، عرفتبلبالمقا. 9000و 9000خلالتكاليف المدخلات 

وهو ما يدل على أن تكاليف المدخلات لا  .9002لكنها بقيت دون مستوى  ،0.20ا، حيث إرتفعت إلىطفيف
تزال مرتفعة وتحتاج الشركة إلى تخفيضات محسوسة لرفع معدلات نمو الإنتاجية، خاصة فيما يتعلق 

 .والمشتريات المستهلكة )المواد واللوازم(بمصاريف العاملين 

 )دج( 9002-9002 خلال الفترة تطور الكفاءة الإنتاجية الكلية للشركة :24.3جدول   
 

 الكفاءة الإنتاجية الكلية  المدخلات )الموارد( المخرجات )حجم الإنتاج( السنوات 
0228  221092921 121920290.00 0.92  

0282  222212901 002902219.10 0.20  

0288  291222190 002990112.00 0.12  

0280  100291022 012002909.90 0.20  

0282  229100219 000922002.20 0.20  
 

 .52.2و 55.2الجدولين من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:  

 9002تطور الكفاءة الإنتاجية الكلية للشركة، يمكننا أخذ سنة ب النتائج المتعلقةلأجل التأكد من دقة 
لحساب الأرقام القياسية للكفاءة الإنتاجية التي ت عتبر مؤشرات هامة في فهم التوجه العام للكفاءة  أساسكسنة 

 .ويمكن حساب الرقم القياسي للكفاءة الإنتاجية بإستخدام الصيغة التالية:الإنتاجية

100 ×
 الكفاءة الإنتاجية (في سنة المقارنة)
 الكفاءة الإنتاجية (في سنة الأساس)

 =  الرقم القياسي للكفاءة الإنتاجية

يمكن  ،24.3الكفاءة الإنتاجية الكلية التي تحصلنا عليها في الجدولنتائج وبتطبيق هذه الصيغة على 
حيث . 25.3كما هو مبين في الجدول 5512-5515للفترة إيجاد الأرقام القياسية للكفاءة الإنتاجية بالنسبة 

وهذا . 9002سنة الأساس بمقارنة  90.01هو  9000نلاحظ مثلا أن الرقم القياسي للكفاءة الإنتاجية في 
أن . ويتضح من الجدول 9002مقارنة بـ  9000في  01.11ـ يدل على أن الكفاءة الإنتاجية إنخفضت ب
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بسنة  مقارنة 01.92نحو  ، حيث بلغ9000في  خفاض في الكفاءة الإنتاجية عرفته الشركة كانأكبر إن
 .24.3في الجدول إليها وصلناالنتائج التي ت. وهذا ما يؤكد صحة الأساس

 9002-9002 خلال الفترة الأرقام القياسية للكفاءة الإنتاجية :25.3جدول           
 

 الرقم القياسي   الكفاءة الإنتاجية الكلية   السنة
0228  0.92  000.00  

0282  0.20  90.01  

0288  0.12  92.02  

0280  0.20  20.21  

0282  0.20  20.21  
 

 من إعداد الباحثة. المصدر:           

-9002بالإضافة إلى ذلك، يمكن التعرف على تطور الكفاءة الإنتاجية الكلية للشركة خلال الفترة 
لقيمة المضافة للشركة وبينا احيث أوضحنا سابقًا كيفية حساب إستخدام مقياس القيمة المضافة. ب 9002
 :بتطبيق الصيغة التالية. ويمكن حساب الكفاءة الإنتاجية الكلية بالقيمة المضافة 21.3في الجدولتطورها 

 القيمة المضافة

المدخلات
=  الكفاءة الإنتاجية الكلية

بإستخدام  9002-9002الكفاءة الإنتاجية خلال الفترة  تطور 26.3وبهذا الصدد، يوضح الجدول
مقياس القيمة المضافة. ومن خلال مقارنة نسب الكفاءة الإنتاجية المتحصل عليها نستخلص تطابقها مع 

 اءة الإنتاجية الكليةـن لنا من الجدول الإنخفاض المتواصل في الكفــحيث يتبي لنتائج التي توصلنا إليها سابقًــا،ا

 )دج( 9002-9002 للفترة تطور الكفاءة الإنتاجية الكلية بالشركة مقاسة بالقيمة المضافة :26.3ل جدو  
 

 الكفاءة الإنتاجية   المدخلات    القيمة المضافة    السنة 
0228  200020210.22   121920290.00  0.21  

0282  290002212.10    002902219.10 0.19    

0288  190222000.22    002990112.00  0.20    

0280  222929010.20   012002909.90 0.19   

0282  200000900.00    000922002.20 0.19   
 

 .55.2و 51.2الجدولين بالإعتماد على  من إعداد الباحثة المصدر:  
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وقد بلغت الكفاءة الإنتاجية للشركة . 9002بـ مقارنة أين شهدت بعض التحسن  9000بإستثناءللشركة 
 .نقطة 0.19عند  9002ي المستوى الأدنى ف

 ل الإنتاج بالشركةمتطور الكفاءة الإنتاجية لعوا  8-2

قد ساعد . و للمؤسسات اءة الإنتاجيةـاس العناصر المنتجة لتحديد الكفـة قيـظري إلى أهميـتعرضنا في الجزء الن
ذلك توفر الإحصائيات الخاصة بهذه العناصر )عدد العمال، عدد ساعات العمل، عدد الآلات، كميات  على

وتكتسي دراسة الكفاءة الإنتاجية بالنسبة لشركة الخزف (. اج، وغيرهاالمواد الأولية الداخلة في عملية الإنت
 جملة من العوامل أهمها:أهمية بالغة نظرا ل الميلية-الصحي

 على إعتبار أن مدخلات عنصر  د العاملين بالشركة وضرورة رفعها،اءة الإنتاجية للأفراإنخفاض الكف
 الإنتاج. اليفمن تك اكبير  اجزء تشكلالعمل 

  إيضاح كيفية قياس كل من الكفاءة الإنتاجية للمواد والكفاءة الإنتاجية للآلات، لكي تتمكن الشركة
ة الكفاءة الإنتاجية لكل من المواد وسنتعرض لدراس بها. من معرفة أسباب تدني الكفاءة الإنتاجية الكلية

 فرضيات الدراسة تفاديا للتكرار.في إطار إختبار  والآلات

 تطور الكفاءة الإنتاجية للعمل بالشركة  8-2-1

مخرجات )كمية الإنتاج، أو للعمل هي عبارة عن العلاقة بين  أوضحنا في الجزء النظري أن الكفاءة الإنتاجية
 دد ساعات العمل أو الأجور، أو عدد الأفراد(.ـمدخلات عنصر العمل )عمة المضافة( و ـالإنتاج، أو القيقيمة 

 إستخدام مختلف المدخلات المرتبطة بعنصر العمل.ببحساب الكفاءة الإنتاجية للعمل بالشركة  هناوسنقوم 

تخدم المعطيات الخاصة نس9002-9002خلال الفترة لمعرفة تطور الكفاءة الإنتاجية للعمل بالشركة 
 (1،2،3،4)حق، ونأخذ إجمالي أجور العاملين التي نحصل عليها من الملا12.3بالجدولبقيم الإنتاج الواردة 

 :. وبتطبيق العلاقة الخاصة بالكفاءة الإنتاجية للعملالنتائج اتحسابب ةالخاص

 قيمة الإنتاج

 قيمة أجور العاملين
=  الكفاءة الإنتاجية للعمل

من . 9002-9002الذي يوضح تطور الكفاءة الإنتاجية للفرد العامل خلال الفترة  27.3الجدول حصل علىن
مل تفاعًا في الكفاءة الإنتاجية للعة حققت أعلى إر ـا أن الشركـلن اءة النسب المسجلة بالجدول، يتضحخلال قر 
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مل إرتفعت الإنتاجية للع، فإن الكفاءة 9000وعلى الرغم من إنخفاضها في . 0.29، حيث بلغت 9002في 
من  تضإنخفمل . إلا أن الكفاءة الإنتاجية للع0.00لتستقر عند نفس المستوى  9009و 9000في قليلا 
ب خلال الفترة نتاجية للعمل بالشركة تميزت بالتذبذلهذا يمكن القول أن الكفاءة الإ .0.02إلى 9002فيجديد 
 الأجـور، ادة المعتبـرة في كتلـةــبالأساس إلى الزي 9000ويرجع إنخفاض الكفاءة الإنتاجية في  .9002-9002

 )دج( 9002-9002تطور الكفاءة الإنتاجية للعمل خلال الفترة  :27.3ل جدو  
 

 الكفاءة الإنتاجية للعمل  أجور العاملين  قيمة الإنتاج  السنة
0228  221010209  921002222.09  0.29  

0282  229210091  200120002.90  0.01  

0288  221012010  221200191.09  0.00  

0280  221990921  229921122.20  0.00  

0282  291221102  920110011.01  0.02  
 
 

 .1،5،2،2الملاحق و  15.2بالإعتماد على الجدول  من إعداد الباحثة المصدر: 

أي أن النسبتين  .فقط 00.11، في حين إرتفعت قيمة الإنتاج بـ 9002بـ مقارنة  92بـ حيث إرتفعت 
كان ناتجًا عن زيادة الأجور القاعدية  9000ي فوهنا ن شير إلى أن إرتفاع كتلة الأجور  غير متكافأتين تماما.

 والمكافآت الفردية والجماعية التي م نحت للعمال بسبب إرتفاع الإنتاج خلال تلك السنة.

، نستخدم العلاقة 9002-9002لمعرفة تطور الكفاءة الإنتاجية المتوسطة لعمال الشركة خلال الفترة 
 بين الكمية المنتجة وعدد العمال كما يلي:

 كمية الإنتاج

 عدد العمال
=  الكفاءة الإنتاجية للعمل

-9002تذبذب مستوى الكفاءة الإنتاجية للعمل خلال الفترة  بين لناتي ،تطبيق هذه العلاقةمن خلال 
طيلة الفترة قيد عدد العمال  تغير. والجدير بالملاحظة هو أنه على الرغم من 28.3الجدول، كما يشير 9002
، إلا أن هذا لم يؤثر على نمو الكفاءة الإنتاجية للعمل. وي لاحظ أيضًا من الجدول إنخفاض الكفاءة الدراسة

 12توظيف الشركة لـ على الرغم من ، 9002مقارنة بـ  %5.55بـ  5511و  9000الإنتاجية للعمل في 
إرتفعت الكفاءة الإنتاجية  وعلى العكس، .5558مقارنة بـ  5511عامل في  12و 5515عامل إضافي في 

. عامل 252على الرغم من إنخفاض عدد العمال بالشركة إلى  9002ـمقارنة ب 0.11ـب 9009للعمل في 
 9000لتبلغ نفس مستوى الكفاءة الإنتاجية للعمل في  9002في للعمل الإنتاجية  تراجعت الكفاءة المثل،بو 
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يعكس عدم الإستقرار في ما وهذا  .عامل 255إلى  بالشركة، على الرغم من إنخفاض عدد العمال تقريبا

 . الشركة إستخدام الموارد المتاحة لدى ضعف كفاءةالكفاءة الإنتاجية للعمل والذي يدل على 

 قطعة/عدد العمال() 9002-9002الكفاءة الإنتاجية للعمل خلال الفترة  :28.3جدول  
 

 الكفاءة الإنتاجية للعمل   عدد العمال    كمية الإنتاج   السنة  
0228  199009   111  0022.99  

0282  129029    102    0021.22 

0288  000200    109  0001.00 

0280  192209   192  0012.02 

0282  129219    109  0021.19   
 

 .15.2و 2.2ين من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول المصدر: 

، فقط ن زيادة الكفاءة الإنتاجية للعمل لا ترتبط فقط بزيادة أو نقصان عدد العمالبأ لكن يجب التذكير
كما أنها ترتبط بكيفية إستخدام طاقات العمال . يعملها العمالبعدد ساعات العمل الفعلية التي كذلك بل ترتبط 

نجد أن  28.3الجدول أرقام يالنظر ف عندما نمعنوالإستفادة منها لتحسين مستوى كفاءة الأداء أثناء العمل. و 
بالشركة  وليس إلى  دد العمالـإلى إنخفاض ع بالدرجة الأوليجع را 5515في  الكفاءة الإنتاجية للعملإرتفاع 

وللتأكد من مدى صحة هذا التطور في الكفاءة الإنتاجية  .5511و 5515زيادة عدد القطع المنتجة مقارنة بـ 
 الصيغة التالية: من خلال إستخدامللعمل بالشركة نستخدم العلاقة بين كمية الإنتاج وساعات العمل الفعلية، 

 كمية الإنتاج

 عدد ساعات العمل
=  الكفاءة الإنتاجية للعمل

نمو الكفاءة الإنتاجية للعمل م قاسة بوحدات زمنية )ساعة عمل(  29.3الجدول بهذا الصدد، يبين
خلال  للعملالكفاءة الإنتاجية  التقلب الواضح فيالجدول هو  نستخلصه من. وما 9002-9002خلال الفترة 

التذبذب الحاصل كذلك لنا  يؤكدإختيار مدخل عنصر العمل إنطلاقا من ساعات العمل أن  أي الفترة،هذه 
 5558مقارنة بـ  5515فبعد إرتفاع الكفاءة الإنتاجية للعمل في  .بالشركة لعملجية لانتالإكفاءة الفي مستوى 

هو أنه على الرغم من  شارةالجدير بالإو . 5515مقارنة بـ  5512-5511نلاحظ انخفاضها خلال الفترة 
ا في مستوى الكفاءة فإن الشركـة سجلت إنخفاض 9000إرتفاع عدد ساعات العمل الفعلية لأعلى مستوى في 

إلى زيادة  9000. وقـد يعود سبب إرتفاع ساعات العمل في 9000الإنتاجية للعمل في تلك السنـة مقارنة بـ 
عامل مؤقت. ومن المعروف أن العمال  20عامل، منهم  109توظيف العمال بشكل عام، حيث بلغ عددهم 

المؤقتين بصفة عامة لا يقومون بتكريس كل أوقاتهم للعمل ولا يعملون بكل إتقان وكفاءة، كما أشرنا سابقا. 
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رتفاع التكلفة  إنخفاض مستوى الكفاءة الإنتاجية للعمل هو ما يفسر جزئياو  ،وهذا ما يؤدي إلى ضياع الوقت وا 
 .بالشركة

 ساعة عمل(قطعة/) 9002-9002الكفاءة الإنتاجية للعمل خلال الفترة  :29.3جدول   
 

 الكفاءة الإنتاجية للعمل   الفعليةالعمل ساعات عدد  كمية الإنتاج   السنة  
0228  199009   290291   0.19   

0282  129029    190021     0.20    

0288  000200    292209   0.11   

0280  192209   210029   0.10   

0282  129219    129010   0.12  
 

 .11والملحق 15.2من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول  لمصدر:ا  

من خلال العلاقة بين  الكـفاءة الإنتاجية للعمل الذي يقيس 30.3يؤكد لنا الجدولزيادة على ذلك، 
دول ـالنتائج التي توصلنا إليها في الج 9002-9002لال الفترة ـخساعات العمل الفعلية، و القيـمة المضافة 

 أفضلنشير هنا إلى أن إستخدام القيمة المضافة كأساس في حساب الكفاءة الإنتاجية للعمل ي عتبر . 29.3
خلال الفترة  ، لأن القيمة المضافة ت عبر عن مقدار الإضافة التي حققتها الشركة من العملية الإنتاجيةقياس

 قيد الدراسة.

 )القيمة المضافة/ساعة عمل( 9002-9002تطور الكفاءة الإنتاجية للعمل خلال الفترة  :30.3جدول   
 

 الكفاءة الإنتاجية للعمل   عدد ساعات العمل الفعلية   القيمة المضافة  السنة  
0228  211282262.22  212211   111.20  

0282  211218212.61  611126     168.61  

0288  102888212.22  212810   122.20  

0280  222081212.22  211220   128.20  

0282  288118011.88  621162   118.81  
 

 .00والملحق  52.2من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول  المصدر:  

. 9002إنخفاض مستوى الكفاءة الإنتاجية للعمال في  30.3ا النتائج المسجلة في الجدولـد لنـتؤككما 
وهذا يتفق . 5512-5511طيلة الفترة  رإلا أنها انخفضت بإستمرا 5515وعلى الرغم من إرتفاعها في 

 .بالشركةمسببات تذبذب الكفاءة الإنتاجية للعمل  يتطلب ضرورة البحث في. وهذا ما السابقةول اونتائج الجد

، 9002-9002خلال الفترة بالشركة الحاصل في الكفاءة الإنتاجية للعمل  التطور لتأكد أكثر منل
 كما هو موضح في أساسة ـسنك 9002ذ ـللكفاءة الإنتاجية للعمل، بأخ ةالقياسي نقوم بحساب الأرقام
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عدم  للعمل، عند مقارنتها بسنة الأساس، الأرقام القياسية للكفاءة الإنتاجية مرة أخرى، تبين لنا .31.3الجدول
حيث تشير هذه الأرقام إلى  .9002-9002ستقرار في معدل نمو الكفاءة الإنتاجية بالشركة خلال الفترة الإ

وهذا ما . 5512-5511بشكل مستمر خلال الفترة ا هتراجعو  9000إرتفاع في الكفاءة الإنتاجية للعمل في 
 .سابقا إليها يؤكد صحة النتائج التي توصلنا

 9002-9002الرقم القياسي للكفاءة الإنتاجية للعمل خلال الفترة  :31.3جدول     
 

 لكفاءة الإنتاجية للعملالرقم القياسي ل الكفاءة الإنتاجية للعمل   السنة  
0228  111.20 822.22  

0282  168.61  802.12  

0288  122.20 881.20  

0280  128.20 882.82  

0282  118.81  822.8 
 

 .من إعداد الباحثة المصدر:              

 الإنتاج بالشركة معوقات  8-3

ولم تكن كافية ب تميزت بالتذبذ 9002-9002خلال الفترة بالشركة كميات الإنتاج أن سابقا لقد تبين لنا 
كما أن الزيادة في الإنتاج كانت تتم بوثيرة متباطئة وأن  بشكل عام لتغطية الطلب المتزايد على منتجاتها.

تعاني التي  مجموعة من المعوقاتإلى  كل ذلكويمكن إرجاع  صة.نمو الكفاءة الإنتاجية كانت متناقمعدلات 
 نلخصها في عشرة عناصر.والتي الشركة  منها

  سوء  سببا رئيسيا وراء يعتبر هذا .الشركة على نظام الوُرش لإنجاز العملية الإنتاجيةإعتماد
 إستغلال المساحة المخصصة للإنتاج، وضياع الوقت والجهد، وبالتالي بطء عملية إنجاز الأعمال.

  إعتماد الشركة نمـط إنتاجي قديـم يتميز بكثافة اليد العاملة وتخلف تقني في الآلية المستخدمة في
الإنتاج  تفاع تكلفةإر  وبالتالي يؤدي إلى الوقت والجهد والمال يتسبب هذا في ضياع عملية الإنتاج.

نخفاض  زيادة كميات الإنتاج وتحسين نوعية المنتجات أمرًا صعبًا.. وهذا بدوره يجعل كفاءة الأداء وا 

 هذا يجعل عملية التجفيف بطيئة.  .إعتماد الشركة على سلسلة قديمة في تجفيف القطع المنتجة
 9191إلىمترا  5855من طولها  أدى إلى تقلصخر من حين إلى آ وتقطع السلسلة تقادمكما أن 

في أحيانا تقطعها يتسبب . و تحملها بغرض التجفيف.وهذا يعني إنخفاضا في عدد القطع التي ار ـمت
يؤثر سلبا على الإنتاج ويحد  وهذاعدم توفر قطع غيارها في السوق المحلية. ل نظرا عن العمل هاوقفت
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، الشيء بكميات أكثر من طاقتها االسلسلة قطع تحملمن إمكانية رفعه. زيادة على ذلك، كثيرًا ما 
عن السكة المخصصة لها، متسببا ذلك في كسر كميات إلى إنفصال عجلاتها  أحيانايؤدي  الذي

إدخال تجهيزات تقنية حديثة تساعد يجعل من هامة من القطع الخزفية الموضوعة للتجفيف. كل هذا 
 .على رفع سرعة تجفيف القطع المنتجة وتخفيض تكاليفها ضرورة حتمية

 تباطؤ عملية الكي وتوقفها أحيانًا، الشيء الذي لا يساعد في رفع هذا فييتسبب  لكي.تقادم عربات ا 
 حجم الإنتاج وتحسين نوعية المنتجات.

 أغلب العاملين بالشركة لا تتجاوز مستوياتهم  دريب.إنخفاض مستوى تكوين الأفراد ونقص الت
تطلب تأهيلات وتشغيلها لا ي بسيطة أن الآلية المستخدمة في الإنتاج. كما التعليمية المستوى الثانوي

ضرورية لتفادي حوادث  عالية. هذا من شأنه أن يحد من البرامج التدريبية للعاملين التي تعتبرعلمية 
ويكاد لا يؤثر  الذي توفره الشركة محدوداتدريب يعتبر ال وزيادة إنتاجيتهم.أدائهم  ولرفع كفاءة العمل
عملية التصنيع سيدفع بالشركة إلى إعتماد برامج تدريبية  لذلك فإن عصرنة .يةعملية الإنتاجال في

 شاملة، ومتنوعة، ومستمرة لرفع الكفاءة الإنتاجية لأفرادها العاملين.

 فهي بطيئة الكي وقطع غيارها غير متوفرة في السوق  المخصصة للكي.ية نفقالفران تقادم الأ
شير هنا إلى أن مكلفة جدًا. ون وهيحيث يتم صناعتها بالخارج بناء على طلبيات الشركة  ،المحلية

 سنوات وقد تم هدمه مؤخرا لإقامة فرن حديث.عدة عن العمل ل توقفأحد الأفران 

  ذا ـوه .ي نوعية رديئةذ جبس محليتصنع من  فهيديئة. المستخدمة في صناعة القطع ر القوالب
 زيادة وبالتاليود شوائب في القطع المنجزة ـيؤدي إلى وج ، الشيء الذيما يتسبب في تشبعها السريع

 التالف من الإنتاج.

   تتم وفق عملية  صناعة القطعأن  السبب في ذلك هو .الجانب الجمالي للقطع المنتجة غير كاف
 .بالشركة عوهذا ما يتطلب عصرنة عملية الصن، 000يدوية 

  جتماعي متوتر جدًامهني و مناخ عمودية وأفقية  صراعات تنظيميةب تتميز بيئة العمل الداخلية .ا 
 أثرت سلبًا على حسن سير النشاط الإنتاجي بالشركة.

 إليها في التي تحتاج قطع الغيار  معظمالشركة لإستيراد  يرجع ذلك إلى .تكلفة الصيانة مرتفعة
لى إرتفاع عدد عمال قسم العملية الإنتاجية و   .8.3كما ورد بالجدول ،الصيانةا 
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 إختبار فرضيات الدراسة الميدانية -9

ة، ـسنقوم بإختبار فرضيات الدراسة الميدانية بإستعمال مؤشرات قياس الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية للشرك
 الشركة.ع مسؤولين ـلال المقابلات التي أجريت مـعليها من خبالإضافة إلى المعلومات المتحصل 

 إختبار الفرضية الرئيسية الأولى 9-1

نتيجة لعدم إستخدام الوسائل في أن الكفاءة الإنتاجية للشركة "تنخفض الفرضية الرئيسية الأولى  تتمثل
ولإثبات صحة أو نفي هذه المناسبة في قياسها". وقد تم تقسيم هذه الفرضية إلى ثلاث فرضيات فرعية. 

الفرضيات الفرعية سنقوم بإستخدام بعض مؤشرات قياس الكفاءة الإنتاجية التي توفرت المعلومات الضرورية 
 لحسابها بالشركة.

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى  9-1-1

المناسبة في "تنخفض نتيجة لعدم إستخدام الوسائل الكفاءة الإنتاجية للعمل  أنتقول الفرضية الفرعية الأولى 
قياسها". ولإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية، سنقوم بتطبيق بعض وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل 

 بالشركة.

 نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي  9-1-1-1

 لقد أوضحنا في الجزء النظري أنه يمكن حساب نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي بإستخدام العلاقة التالية:

100 ×
رقم الأداء  الفعلي 
رقم الأداء  القياسي

 =  نسبة الأداء الفعلي إلى  القياسي

 لحساب هذا المعدل نقوم بإختيار عشوائي لعدد من العمال حسب المعطيات التي قمنا بتجميعها على مستوى 
وبإستخدام تلك المعطيات نحصل  عمال الورشة.أداء ب متعلقال 14اصة بالملحقورشة الطلاء والموجودة خ

الذي يبين الأرقام القياسية والفعلية لأداء العمال ليومين متتالين تم تحديدهما عشوائيا من  ،32.3على الجدول
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ولقد تم إختيار شهر فيفري على أساس أن درجات الحرارة خلاله  .9001أيام العمل المسجلة في شهر فيفري 
 *تكون عادية في و رش الإنتاج.

هو أن العمال كثيرًا ما يتجاوزون الأرقام القياسية )المعيارية(  32.3ما يمكن ملاحظته من الجدول
التي حددتها لهم إدارة الإنتاج بالشركة. لكن هناك من العمال من لا يصل أداؤه إلى الرقم القياسي المحدد 

 . وهذا ما يفسر نقطتين هامتين:"د"كما هو الحال بالنسبة للعامل 

تجاوز معظم العمال للأرقام القياسية الموضوعة للقطع المنتجة يوميًا وبفوارق كبيرة، يبين  :النقطة الأولى -أ
أن إدارة الإنتاج لا تقوم بتحديد تلك الأرقام القياسية بناء على دراسة علمية للحركة والزمن الضروريين لأداء 

رش الإنتاج. كما أن ذلك يبين أن الأرقام القياسية الأعمال، والتي يجب أن يتقيد بها الأفراد العاملين بو  
المحددة لم توضع على أساس دراسة أداء العامل المتوسط أو على أساس التقدير الفعلي لإحتياجات الشركة 
من العمالة. وهذا ما يدل على ضياع الوقت والجهد في إنجاز الأعمال، حيث أنه بإمكان الشركة زيادة عدد 

العامل الواحد وذلك بتعديل الأرقام القياسية المحددة. كما أنه بمقدور إدارة الإنتاج رفع  القطع التي ينتجها
الكميات المنتجة عن طريق تفادي الحركات الزائدة التي تتعب العمال وتتسبب في ضياع أوقات هامة أثناء 

ف الناجمة عن الحجم الزائد عملية الإنتاج. إذا ما قامت إدارة الشركة بذلك، فإنها ستتمكن من تقليص التكالي
 للعمالة التي ت عتبر جد مرتفعة كما رأينا في جزء سابق.

يدل، من جهة،  "د"الإنخفاض المتكرر لرقـم الأداء الفعلي لبعـض العمال مثل العامل  :النقطة الثانية -ب
تويات القياسية التي على تقاعس بعض العمال في القيام بالمهام الموكلة إليهم، وعلى عدم تحفزهم لبلوغ المس

ددت لهم على الرغـم من علمهم بها مسبقًا. من جهة أخرى، يؤشر ذلك إلى أن الإدارة لا تبحث في  ح 
الأسباب التي تؤدي إلى إنخفاض أداء عمالها لمعالجتها في حينها. وهـذا ما سنقوم بدراسته في جزء لاحق 

 من هذا الفصل.

                                                             

ورشة الطلاء نظرًا لتوفر المعطيات اللازمة لتطبيق الصيغة المتعلقة بحساب نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي بهذه الورشة. لقد تم إختيار *
ي ولم نقم بتطبيق هذه الصيغة بورشة السكب لأن المعطيات المتوفرة بهذه الورشة تشير إلى أن العمال يقومون يوميًا بإنتاج الرقم المعيار 

ة الإنتاج لكل عامل من خلال قسمة الإنتاج المتنبأ به على عدد العمال. وبطبيعة الحال، يتنافى هذا مع التفكير العلمي الذي حددته إدار 
السليم في تحديد الإحتياجات الضرورية من العمالة وفي إيجاد الرقم القياسي الذي يمكن للعامل المتوسط إنتاجه في ظل الظروف العادية 

سكب أصبحت تنتج بكامل طاقتها نظرًا لأن مساحة الورشة لم تعد تسمح بإضافة خطوط إنتاج جديدة، وهي الآن للعمل. كما أن ورشة ال
مستوى  تعاني إكتظاظًا كبيرًا. لكن يجب الإشارة إلى أن الفروق التي تسجل أحيانًا بين الأرقام القياسية والأرقام الفعلية لأداء العمال على

 بعض القطع أثناء عملية فك القوالب نظرًا لرداءتها.ورشة السكب تعود إلى إنكسار 
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 9001 يالقياسي في ورشة الطلاء خلال شهر فيفر نسبة الأداء الفعلي إلى  :32.3جدول   
 

 
 العامل  

 
 نوع القطعة

 
الإنتاج 

القياسي لليوم 
 الواحد 

 
الإنتاج الفعلي 
 لليوم الأول 

الأداء الفعلي 
إلى الأداء 
 القياسي 

 لليوم الأول 

 
الإنتاج الفعلي 
 لليوم الثاني 

الأداء الفعلي 
إلى الأداء 
 القياسي 

 لليوم الثاني 
  888  212  828  222  222 مرحاض تركي ملون  أ

  888  222  81.6  086  222 سم ملون  10مغسل  ب

  10.1  020  888.1  280  012 مرحاض إنجليزي أبيض  جـ

  22.2  16  22.2  881  012 حوض حمام أبيض  د

  88.0  001  882.0  082  012 مرحاض إنجليزي ملون  هـ

  18.1  282  821.2  222   212 مرحاض تركي أبيض   و

 

 .باحثةمن إعداد ال المصدر:  

 الإنحراف المعياري  9-1-1-2

ة ـيبين لنا الإنحراف المعياري الإنحرافات بين المستويات القياسية التي توضع بناء على دراسة علمي
المستويات القياسية د عن ـة عندما تزيـة لأداء العمال. تكون الإنحرافات موجبـموضوعية، والمستويات الفعلي

 الرياضية التالية:وسالبة عندما تقل عنها. وي عبر عن الإنحراف المعياري بالمعادلة  ،الموضوعة

𝜹 = √∑
𝒎𝟐

𝒏
 حيث:  ،

مجموع الإنحرافات         =m الإنحراف المعياري،                    =𝛿 

=  عدد الإنحرافات  n                     ،رمز المجموع = ∑ 

لتحديد الإنحراف المعياري، يتطلب الأمر إعداد جداول خاصة بنتائج الأداء الفعلي لكل عامل سواء 
المعادلة الرياضية المشار إليها أعلاه على إثنين بتطبيق كانت الإنحرافات سالبة أو موجبة حسب كل قراءة. 

أي معرفة مدى تطابق أو  من العمال في ورشة الطلاء نتمكن من معرفة الإنحراف المعياري لكل عامل،
ة. ولأجل حساب الإنحرافات بين الأداء الفعلي ء عن المستويات القياسية الموضوعتباعد النتائج الفعلية للأدا

لتحديد ما إذا كانت الإنحرافات موجبة أو سالبة، 33.3 والمستويات المعيارية الموضوعة، وضعنا الجدول
 والمتعلقة بعمال ورشة الطلاء.المتوفرة  2014ري وذلك بناء على المعطيات الخاصة بشهر فيف
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 فعلي والأداء القياسي للعامل الأول والثاني بورشة الطلاءالأداء ال الإنحرافات بين :33.3جدول    
 

 أيام الشهر         
 العامل 

 

8 
 

 

 

0 
 

2 

 

1 

 

1 

 

6  

 

2  

 

1  

 

8  

 

82  

 
00 

 22- 80- 08- 11- 20+ 02+ 82- 81+ 2+ 1+ 2+ العامل الأول 

 11- 62+ 18- 62+ 0+ 2+ 01+ 22+ 86- 00- 12+ العامل الثاني 

 أيام الشهر         
 العامل 

 

80 

 

82 

 

81 

 

81 

 

86 

 

82 

 

81 

 

88 

 

02 
 مجموع

 الإنحرافات 
 116- 02- 80- 68- 18- 1+ 82- 28- 8- 8- العامل الأول 

   82- 21+ 1+ 22- 62- 82- 0+ 21- 02- 62- العامل الثاني 

 

 .14الملحقمن إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:  

، نمر لتربيعها لإستيفاء الإشارة السالبة فنحصل على ما اب الإنحرافات المبينة في الجدولبعد حس
 يلي:

 902221=  9(101 -: )العامل الأول 

 9000=  9(20-: )العامل الثاني 

نحصل على النتائج المبينة في لخاصة بحساب الإنحراف المعياري، بتطبيق الصيغة الرياضية ا
 .34.3الجدول

 الإنحراف المعياري للعامل الأول والعامل الثاني بورشة الطلاء :34.3جدول    
 

 الإنحراف المعياري           
 العامــل 

∑ 𝒎𝟐 ∑
𝒎𝟐

𝒏
 √∑

𝒎𝟐

𝒏
 

𝜹 

207936 207936 العامـل الأول 

20
 

207936

20
 101.96 

8100 8100 العامـل الثاني 

20
 8100

20
 90.09  

 

 من إعداد الباحثة. المصدر:   

بالعودة إلى مجموع الإنحرافات لكل عامل لمعرفـة ما إذا كانت موجبة أو سالبـة، نحـصل على النتيجة 
 التالية: 
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 828.86 -=  الإنحراف المعياري للعامل الأول 

 02.80 -=  الإنحراف المعياري للعامل الثاني 

 ما، بمعنى أن رقم أدائهسالبامعياريا إنحرافا  االثاني قد حققالأول و تدل هذه النتيجة على أن العامل 
 ضعف يدل علىإدارة الإنتاج. وهذا  ماالرقم القياسي الذي حددته لهمن  أقلكان  9001الفعلي لشهر فيفري 

الإنتاجية منخفضة. وعليه، فإن هذه الظاهرة التي تتكرر مع  ماكفاءته أي أن. ماأداء أعمالهالعاملان في 
عمال آخرين بو رش الإنتاج تدعو إدارة الشركة إلى دراستها للكشف عن أسبابها ومن تم معالجتها. وهذا لأن 

 لأنسبإنخفاض الكفاءة الإنتاجية لعدد هام من العمال سيحمل الشركة تكاليف عمالة إضافية كان من ا
 الكفاءة الإنتاجية. عرفتقليصها ل

 عدل سرعة الأداءم  9-1-1-3

حيث  ،من الأهمية بمكان إستخدام معدل سرعة الأداء كوسيلة من وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعامل
يمكن من معرفة مدى سرعة العامل في أداء عمله. فكلما زادت سرعة إنجاز الأعمال مع الحفاظ على 

، كلما تحققت كفاءة إنتاجية عالية للعامل. وبهذا الخصوص فقد اتجالمنتمواصفات الجودة المطلوبة في 
فهي لا  إدارة الأفراد بالشركة لا تقوم بدراسة الزمن والحركة الضروريين لأداء الأعمال.أن أشرنا سابقًا إلى 

من حساب معدل سرعة أداء كل عامل. وهذا ما يكلفها ضياعا معتبرا للوقت  هاتضع زمنا قياسيا للأداء يمكن
جهود وطاقات العمال، ويسبب زيادة في درجة إجهادهم. وهذا ما استنتجناه بالفعل عندما قمنا وهدرا كبيرا ل

عمال بحساب نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي. إن عدم وضع إدارة الشركة لأوقات وحركات نمطية لأداء الأ
يجعل عملية مكافأة العمال أمرا صعبا وقد يكون غير عادل، حيث أن ذلك قد لا ينصف العامل المجد وقد لا 

وكفاءتهم  يعاقب العامل المتكاسل. وهذا ما يؤثر سلبا على دافعية الأفراد العاملين ويخفض روحهم المعنوية
 الإنتاجية.

 إنتاجية مجموعة عمال  9-1-1-4

 ل بإستخدام العلاقة التالية:ت حسب إنتاجية مجموعة عما
كمية الإنتاج الجيد المخرج 
كمية المواد الأولية  المدخلة

 =  إنتاجية مجموعة عمال
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 9000سنقوم بتطبيق هذه العلاقة على سنوات الدراسة التي توفرت لدينا عنها المعطيات وهي 
 .35.3بتطبيق العلاقة المذكورة نحصل على الجدول. 9002و 9009و 9000و

 5512-9000إنتاجية العمال خلال الفترة  :35.3جدول    
 

 إنتاجية العمال  كمية المواد الأولية المدخلة )طن(  كمية الإنتاج الجيد )قطعة(  السنة  
0282  162880   2111.022  68.81  

0288  120181  2122.212   62.11  

0280  121112  2121.212  11.18  

0282  261120   6881.062  10.21  
 

 .5512الميليـة،  -، شركة الخزف الصحيبالإعتماد على معطيات دائرة الإنتاج من إعداد الباحثة المصدر:  

ة أعلى إنتاجية ـهي السنة التي حققت فيها الشرك 9000هو أن قراءته من نتائج الجدول ما يمكن 
ة التي سجلت فيها ـهي السن 9002، في حين تعتبر10.29للعمال بخصوص الإنتاج الجيد، حيث بلغت 

المتعلقة بالكفاءة  السابقة م التوصل إليها من التحاليلـق مع النتائج التي تـة أدنى إنتاجية. وهو ما يتوافـالشرك
إلى إرتفاع حجم  9002فيلعمال الخاصة بالإنتاج الجيد اجية االإنتاجية للعمال. ويمكن إرجاع إنخفاض إنت

في  01.99ة بـ ـمقارن 90.19غ ـاد الأولية المدخلة في العملية الإنتاجية، حيث بلالفاقد والضائع من المو 
غير محفزين لبذل وهذا ما يدل على أن عمال و رش الإنتاج لا يهتمون كثيرا بإتقان أعمالهم وأنهم . 9000

وبطبيعة الحال فإن مزيد من الجهد في سبيل تقليص الهادر من المواد الأولية وتحسين كفاءتهم الإنتاجية. 
بإعتبار أن  ،ر المواد الأوليةـهذه الوضعية تدعو إدارة الشركة إلى العمل على توعية العمال بأهمية عدم تبذي

 ن قدرتها التنافسية.يسـحيساعد في تسالذي  لشيءا ة،ـع على كل من العمال والشركـذلك يعود بالنف

 تقارير النشاط الدورية  9-1-1-5

هو أن إدارة الإنتاج تستعمل  -13ملحق –يم المردود الفردي المتبعة بالشركة ما يلاحظ من إستمارة تقي
معايير نواتج الأداء، مثل نوع العمل وكمية العمل، ومعايير السلوك، مثل المواظبة. وهذا يعتبر غير كافٍ 

على  الشركة.ر أخرى هامة تتلاءم وظروف ، حيث ي ستحسن إضافة معاييجية للفرد العاملاالإنتكفاءة اللتقييم 
إستخدامها في عملية الإنتاج، والتكلفة  ، والكمية من المواد المتوقعالوقت المحدد للإنجازسبيل المثال، 

قصورا في إستخدام معايير . كما يلاحظ ، ومقارنتها بما تم إنجازه فعلالتحقيق النتائج المخططة المستهدفة
لى العمل وتهمل المعايير الأخـرى الخاصة حيث لا تستخدم الشركة سوى عنصر المواظبة ع ،السلوك

زيادة على ذلك، لا . الإنتاج مشاكلحل  علىزملائه في العمل وقدرته  بالسلوك، مثل درجـة تعاون العامل مع
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ر إلى ـما يؤشذا ـالإنفعالي. وهتستخدم إدارة الشركة تماما معايير السمات الشخصية، مثل المبادأة والإتزان 
ن الشركة من قياس الكفاءة الإنتاجية كة على إستمارة تقييم الأداء حتى تتمـت إضافيال تعديلاـضرورة إدخ
ل وزيادة كفاءة أدائه وتحسين العامل على تحسين سلوكه في العم يحفز وهذا ما قدة. ـة اللازمـللعامل بالدق

 ته على حل مشاكل الإنتاج.قدر 

 نسبة الإنجاز   9-1-1-6

المعطيات المتعلقة بحجم الإنتاج المخطط وحجم الإنتاج المنجز، كما ت حسب نسبة الإنجاز من خلال مقارنة 
 هو مبين في العلاقة التالية:

الحجم الفعلي للإنتاج  بالطن 
الحجم المخطط للإنتاج  بالطن

 =  نسبة الإنجاز

من . 36.3نحصل على الجدول 9002-9002فترة الدراسة لبتطبيق هذه العلاقة على حجم الإنتاج 
إنعدام الدقة في تقدير حجم الإنتاج الذي تسعى الشركة إلى تحقيقه. نلاحظ  ،معطيات الجدولخلال قراءة 

أين عرفت الشركـة  9002و 9009يفوق الحجم المبرمج، ما عدا في غالبا ما فالحجم الفعلي للإنتاج 
ما يؤكد سوء تقدير الشركة وهذا  .في حجم الإنتاج اإنخفاضوبالتالي في حجم الطلب على منتجاتها  اإنخفاض

الشركة للتقنيات المستخدمة في التنبؤ بالطلب ومن تم تقدير  توظيفعدم  ذلككما يبين لطاقتها الإنتاجية. 
الطاقة الإنتاجية وحجم الإنتاج المناسب في الوقت المناسب. فالشركة لا تتوفر على أفراد مختصين في هذا 

 رة الإنتاج.الميدان، الشيء الذي يؤثر على حسن إدا

إنخفاضا متواصلا في نسبة الإنجاز، على الرغم من  36.3زيادة على ذلك، نلاحظ من الجدول
 000.0از من ـة الإنجـض السنوات، حيث إنتقلت نسبـا في بعـاوز الكميات المنجزة للكميات المتنبأ بهـتج
ويعود هذا الإنخفاض في نسب . 9002في  29.9ثم إلى  9009في  22.1إلى  9000و 9002في 

الإنجاز بالدرجة الأولى إلى ضيق المجال بورشتي السكب والطلاء وعدم إمكانية توسيعهما لرفع كميات 
 .9002و 9009ل الطلب على منتجات الشركة خلاإنخفاض حجم إلى جانب الإنتاج، 
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 )بالطن( 9002-9002الفترة  خلال تطور نسبة الإنجاز بالشركة :36.3جدول 
 

 نسبة الإنجاز  الحجم الفعلي للإنتاج  الحجم المخطط للإنتاج  السنة  
0228  6222  6201  821.1  

0282  6821  6188  821.1  

 -  6228 غير متوفر   0288

0280  6122  6216  82.6  

0282  6212  1626  80.1  
 

 .15.2الجدول بالإعتماد على  من إعداد الباحثة المصدر:         

 نسبة الإنتاج المعيب  9-1-1-7

إنتاجها على يتم تقوم إدارة الإنتاج بالشركة بإستخراج نسبة المنتجات المعيبة إلى إجمالي المنتجات التي 
القيمة، أي على خلاف القانون الذي تقدمنا به في الفصل على أساس أساس الكمية )عـدد القطع( وليس 

ويعود سبب إيجاد نسبة الإنتاج المعيب الأول من الجزء النظري الذي يعتمد على قيمة المنتجات المعيبة. 
بالكمية وليس بالقيمة إلى عدم قدرة إدارة الشركة على تحديد قيمة المنتجات المعيبة بالدقة اللازمة، خاصة 

ى ورشة السكب، حيث يتم في كثير من الأحيان إعادة مزجها بالخليط الطيني. أما بالنسبة للقطع على مستو 
ة لا تتوفر ـالمعيبة التي قـد تظهر بعد عملية الكي فت عتبر قطعا ضائعة وت حسب كفضلات، بإعتبار أن الشرك

غة التي نعتمدها هنا في تقدير نسب إن الصيـه، فـوعليادة إستخدامها. ـعلى القدرات التقنية التي تمكنها من إع
 المنتجات المعيبة بالشركة تكون على الشكل التالي:

𝟏𝟎𝟎 ×
كمية الإنتاج  المعيب 
كمية الإنتاج  الكلي

 =  نسبة الإنتاج المعيب

 قد قمنا في جزء سابق. و 9002الإشارة إلى أن الشركة بدأت العمل بهذا القانون في  كما يجب
للتذكير فقد أوضحنا في جزء سابق . 15.3كما هو مبين في الجدولو رش البدراسة نسب المعيب على مستوى 

من الفصل بأن الشركة تنتج أربعة أنواع من المنتجات هي طقم كلاسيك، وطقم سارة، وطقم ميموزة، 
وع من الأنواع. وبعدها، تقوم بإيجاد ـل نـة بحساب المنتجات المعيبة لكـال. وتقوم إدارة الشركـومجموعة الرم

 نسبة الإنتاج المعيب إلى إجمالي عدد القطع المنتجة لكل سنة. 

ل من ورشة السكب ـاج المعيب بكـاص بنسب الإنتـالخ 15.3الجدولبإنطلاقا من المعطيات الموجودة 
-9002خلال الفترة ل متواصبين لنا أن نسب الإنتاج المعيب كانت في إرتفاع توالطلاء والكي والفرز، ي
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بمتابعة  كثيرا على أن الشركة لا تهتمالمتواصلة في نسب المنتجات المعيبة الإرتفاعات تلك  تدل. 9002
منتجاتها لتحسينها من خلال مقارنة الكميات المعيبة بالإنتاج الكلي. لأنه بفعل تلك المتابعة، تتمكن من 

وتعكس تلك والجهد والمال. تقليص التكاليف الناتجة عن هدر المواد وما يصاحبها من ضياع للوقت 
منتجاتها من خلال حسن إستخدام ومراقبة رفع جودة تقصير الشركة في الإرتفاعات في نسب الإنتاج المعيب 

 المواد المدخلة في عملية الإنتاج.

 توسط نصيب الطن من تكلفة العمالةم  9-1-1-8

قف الأعلى للتكلفة حيث أنها تمكن إدارة الشركة من تحديد الس ،تكتسي عملية حساب هذه النسبة أهمية بالغة
العاملين. كما تمكنها من رسم سياسة التوظيف والتدريب تجاوزه في الإنفاق على مصاريف الذي يجب ألا ت

وتحديد حجم الزيادة أو التخفيض في العمالة حسب متطلبات العمل بالشركة. ويمكن حساب متوسط نصيب 
 الطن من تكلفة العمالة بإستخدام العلاقة التالية:

تكلفة العمالة 
الحجم الإجمالي للإنتاج  بالطن

 =  متوسط نصيب الطن من تكلفة العمالة

، بالإعتماد على المعطيات الواردة 9002-9002الفترة بتطبيق هذا القانون على حالة الشركة خلال 
ين تطور نصيب الطن من تكلفة العاملين ـالذي يب 37.3دولـالج، نتحصل على 22.3و 12.3بالجدولين
 9002وأن  تكلفة عملهي السنة التي سجلت فيها الشركة أعلى  9000حيث نستنتج من قراءته أن بالشركة. 

هي السنة التي عرفت فيها أدنى تكلفة عمل في إنتاج الطن الواحد من المنتجات. وهذا ما يؤكد صحة النتائج 
 التي توصلنا إليها سابقا بإستخدام وسائل قياس أخرى.

 9002-9002ركة خلال الفترة متوسط نصيب الطن من تكلفة العمالة بالش :37.3جدول     
 

 نصيب الطن من تكلفة العمالة  )طن( للإنتاج  الإجماليالحجم  تكاليف العمالة  السنة  
0228  026212228.11  6201  12.60  

0282  212621218.08  6188   12.21  

0288  226812601.81  6228    12.81  

0280  221021182.82  6216   12.22  

0282  081112861.26  1626  10.22  
 

 .1،5،2،2حق الملاو  15.2الجدول من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:      
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لكن ما يمكن إضافته هنا من ملاحظات هو أنه من الأجدر للشركة أن تأخذ بعين الإعتبار الزيادة 
 الأفضل أن تضع الشركة حدا، حيث من 5515التي تحققت في متوسط نصيب الطن من تكلفة العمالة في 

العمالة وتتقيد بعدم تجاوزه، لأن هذا سيمكنها من تفادي إرتفاع التكاليف الكلية التي تؤثر سلبا  تكلفةأعلى ل
 على الكفاءة الإنتاجية بالشركة.

 نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية  9-1-1-8

من أجور، وعلاوات، وخدمات صحية وخدمات تتضمن الحوافز المالية كل ما تنفقه الشركة على عمالها 
عن كل طفل مان الإجتماعي، وخدمات التعاضدية، والسكن الإجتماعي، وعلاوات التمدرس التي ت منح ـالض

كما تشمل الحوافز المالية في المدرسة، والوجبات الغذائية، وعلاوة النقل، والهدايا التي ت منح للعمال سنويا. 
تقدمها إدارة الشركة للعمال والتي ت سدد عن طريق الإقتطاع من الأجر الشهري القروض الإجتماعية التي 

وت قاس نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية المقدمة للعامل المقترض بقيمة تتناسب وقيمة القرض. 
 للعمال من خلال العلاقة التالية:

كمية الزيادة في الإنتاج 
قيمة الحوافز المالية

 =  نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية

 12.3الجدولالمعطيات الخاصة بالزيادة في الإنتاج من  نقوم بجمع حساب هذه النسبة بالشركةل
نلاحـظ من  .38.3، وهكذا نتحصل على الجدول22.3الجدولوالمعطيات المتعلقة بقيمة الحوافز المالية من 

أن هناك مفارقة واضحة في العلاقة بيـن الزيادة في كمـية الإنتاج والزيادة في قيمة الحوافز المالية.  الجدول
 ، نجد أن الزيادة في قيمة الحوافز المالية يقابلها إنخفاضا في كمية الإنتاج خلال بقية9000بإستثناء 
 فيبزيادة أكبر  لية فإن هذا لم ينعكسعرفت أكبر زيادة في الحوافــز الما 5515وعلى الرغم من أن  السنوات.

، في 9000 ـمقارنة ب 2.2الحوافز المالية بنسبة  قيمةفي  اضاإنخفعرفت  9000كمية الإنتاج. كما أن 
أي أن هناك عدم توافق مقارنة بنفس السنة.  992.2حين إرتفعت الزيادة في كمية القطع المنتجة بنسبة 

المالية وحجم القطع المنتجة. لهذا يتعين على إدارة الشركة إعادة النظر في بين التغير في نفقات الحوافز 
نظام الحوافز والمكافآت المتبع وتعديله وفق حاجات ورغبات الأفراد العاملين حتى تتمكن من تفعيله خدمة 

 لرفع كفاءتهم الإنتاجية.
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 2009-2013خلال الفترة  : تطور نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز المالية 38.3جدول    
 

 النسبة  الحوافز المالية الممنوحة للعمال )دج(  كمية الزيادة في الإنتاج بالقطعة  السنة  
0228  6221 026212228.11   2.220  

0282  1806 212621218.08     2.228   

0288  82100 226812601.81  2.221  

0280  - 81881 221021182.82    - 2.221 

0282  - 12222 081112861.26 -2.28  
 

 .1،5،2،2والملاحق  15.2ل الجدو  من إعداد الباحثة بالإعتماد على المصدر:     

إلى إرتفاع معدل حوادث العمل  9002و 9009ي فقد يعود سبب الإنخفاض في الكميات المنتجة 
في الروح المعنوية كثيرا  أثر، والذي من المحتمل أن يكون قد على التوالي 12.01و 09.21الذي بلغ 
الحوافز  قيمةر الزيادة في ـض عف أثجزئيا سر ـوهذا ما يف 1عملية الإنتاج. عرقلةتسبب في مال و ـلدى الع
 تكون هي بدورها ساهمت قدتنظيمية الصراعات ال أنكماعلى الزيادة في الكميات المنتجة بالشركة. المالية 
إلى إرتفاع تكاليف المنتجات  ض في حجمالإنخفاهذا وقد أدى . المنتجةتقلص الزيادة في كمية القطع في 

لكن يجب ملاحظة أن الزيادة في قيمة  العمالة بالشركة وبالتالي إنخفاض في مستوى كفاءتها الإنتاجية.
لم يستنفع بها العمال كاملة، حيث ذهب جزء منها إلى تغطية  9002-9002الحوافز المالية خلال الفترة 

 نفقات الضمان الإجتماعي المتزايدة نتيجة لإرتفاع حوادث العمل. 

 معدل التغيب  9-1-1-9

التكاليف إلى نوعين: تكاليف ظاهرة، مثل مصاريف  "Henry Saval" "هنري سافاليقسم الباحث "
وفي نظره أن هذه الأخيرة قادرة على  2وتكاليف خفية، مثل تكاليف التغيب وحوادث العمل. ،المستخدمين

الشركة قيد الدراسة بعند إرتفاع معدل التغيب أو معدل الحوادث بهذا المعنى، . المؤسسةتفسير سير نشاط 
ضطراب في سير نشاط على معرفة لذلك فإن معرفة التكاليف الخفية يساعد الشركة . هايحدث خلل وا 

 مسبباتها ومن تم التدخل لإيجاد الحلول المناسبة لها وبالتالي التخفيف من آثارها.

إذًا التغيب هو جزء من التكاليف الخفية، ويسمح حساب معدله بقياس الن قص اليومي المحتمل في 
 عمال ومن تم ضمانعدد العمال، الأمر الذي يمكن إدارة الشركة من إتخاذ التدابير اللازمة لتفادي تعطل الأ

                                                             
 .15أنظر الملحق  -1

 .115، ص مرجع سابقبشاينية سعد،  -2
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 حسن سير العملية الإنتاجية. ويمكن إيجاد معدل التغيب بإستخدام العلاقة التالية:

100 ×
عدد الأيام المفقودة  خلال الفترة 

عدد أيام العمل الإجمالية خلال  الفترة
 =  معدل التغيب

الميلية بحساب معدل التغيب شهريا وسنويا لمعرفة مدى  -شركة الخزف الصحي، تقوم لإشارةل
مواظبة العمال على العمل. كما أنها تستخدم مجموع غيابات الأفراد في تقيـيم أدائهم وحساب أجورهم. 

، كما هو مبين 9002-9002وبتطبيق العلاقة السابقة نتمكن من حساب معدل التغيب بالشركة خلال الفترة 
 .39.3في الجدول

 2009-2013تطور معدل التغيب بالشركة خلال الفترة  :39.3 جدول 
 

 معدل التغيب  عدد أيام العمل الإجمالية  عدد الأيام المفقودة  السنة  
0228  2681  821860  2.01  

0282  1010  82818  1.22  

0288  1028  826001  2.21  

0280  82121  822168  82.22  

0282  82212  81862  82.18  
 

 .11داد الباحثة بالإعتماد على الملحق من إع المصدر:         

-5515بات عن العمل بالشركة كانت في إرتفاع  خلال الفترة التغيما يلاحظ على الجدول هو أن 
وقد تسببت  .9002في  02.02معدل  أعلىو  9000في  0.22ب أدنى معدل للتغي، حيث س جل 5512

 . كميات معتبرة من الإنتاج كما أشرنا سابقافي ضياع هذه التغيبات 

، نلاحظ كذلك وجود مفارقة بين التغير في 38.3عند مقارنة معطيات هذا الجدول بمعطيات الجدول
 الشركة فيها تهي السنة التي سجل 5515 تكون أن من المتوقعمعدل التغيب والتغير في كمية الإنتاج. كان 

سجلت فيها أدنى كمية منتجة. أي أن و معدل للتغيب، لكن حدث العكس أدنى  عرفتتجة لأنها أعلى كمية من
 .، كما سنكتشف لاحقاص الكميات المنتجة غير عاملي الحوافز المالية والتغيبافإنخ وراءهناك عوامل أخرى 

إرتفاع  يعود إلى جملة من الأسباب منها 9002تجدر الإشارة إلى أن إرتفاع عدد أيام التغيب في 
على إدارة الشركة بدل المزيد من الجهد  يستوجبهذا لالإضرابات. و ، و حوادث العملو  ،العطل المرضية عدد

لإحداث تخفيضات في معدل التغيب، وذلك من خلال رفع الوعي بين العمال وتدريبهم على القيام بأعمال 
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بتوفير اليد العاملة  متنوعة لتمكينهم من تغطية عمل زملائهم في حال تغيبهم. لأن هذا سيسمح للشركة
 .للعملنتاجية الإكفاءة ال رفعالضرورية لأداء العملية الإنتاجية ويمكنها من 

 عدل تكرار الحوادثم  9-1-1-11

على ظروف عمل أهمية بالغة كونه يبين مدى توفر الشركة العمل حوادث يكتسي حساب معدل تكرار 
ومدى إحترام عمالها لإشارات الوقاية من حوادث العمل. ويمكن  ،على برنامج للأمن الصناعيمناسبة، و 

 حساب هذا المعدل بتطبيق الصيغة التالية:

× مليون
عدد الحوادث التي  أقعدت المـصاب 

عدد ساعات العمل الفعلية لجميع  العمال
 =  معدل تكرار الحوادث

 15الضرورية من الملحقوقصد إيجاد هذا المعدل على مستوى الشركة نقوم بتجميع البيانات 
 . 9002-9002الذي يوضح تطور معدل تكرار الحوادث خلال الفترة  40.3لنحصل على الجدول

 9002-9002تطور معدل تكرار الحوادث خلال الفترة  :40.3 جدول   
 

 تكرار الحوادث معدل  الفعلية العمل  ساعاتعدد  الحوادث عدد  السنة  
0228  01  212211  20.22  

0282  08  611126  10.22  

0288  01  212810  21.20  

0280  28  211220  10.21  

0282  20  621162  12.86  
 

 .15من إعداد الباحثة بالإعتماد على الملحق  المصدر:            

ة ـأن أعلى نسبة سجلتها الشركث ي عتبر مرتفعا بشكل عام و ما يلاحظ من الجدول هو أن معدل الحواد
حوادث في الشهر تقريبا، إذا ما عرفنا أن الشركة  01بمعدل  09.21، حيث بلغت 9009كانت في 

أغلبها تقع  أن وحسب معطيات حوادث العمل بالشركة، نجدتتوقف عن العمل شهرا كاملا كإجازة سنوية. 
حوادث . كما أن أغلب 9002في 19.0إلى  9000في  09.1، حيث إرتفعت نسبتها من بورشة السكب

في  99.2إلى نسبتهم  إرتقعتسنوات، حيث  02مل ـمل يتحملها العمال الذين لا تتجاوز خبرتهم في العـالع
 .5512في  10.1إلى  قبل أن تنخفض 5515



 الميليـة وسبل رفعهما -الفصل الثالث    دراسة واقع الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية لشركة الخزف الصحي

 

582 
 

يدل على عدم توفر ظروف عمل مناسبة، خاصة في ورشة  إن إرتفاع معدل حوادث العمل السنوي
الرغم من ضيق على السكب التي أصبحت حركة العمال بها صعبة نتيجة لإضافة خطوط إنتاج جديدة 

 الأفراد المصابين عن العمل حمل الشركة تكاليف إضافية معتبرة نتيجة تعطلهذه الحوادث تمساحتها. 
، فضلا عن التعويضات التي ت منح للعمال المصابين. حسب بعض ومصاريف العلاج والضمان الإجتماعي

ثلاثة أشهر. شهرا كاملا أو  بلغتإجازات مرضية أحيانا ترتبت عنها العمل فإن حوادث  ،المسئولين بالشركة
زيادة على ذلك، تؤدي كثرة حوادث العمل إلى حالة من عدم الإستقرار والقلق في العمل، الشيء الذي يؤثر 

ى مستوى كفاءة أداء الأعمال. وهذا ما يدعو إدارة الشركة إلى العمل على توفير شروط الصحة سلبا عل
ة حتى تتمكن من تخفيض الحوادث إلى أدنى مستوى، وبالتالي ـة في أماكن العمل بالكيفية اللازمـوالسلام

 المحافظة على معنويات مرتفعة لدى الأفراد العاملين.

 معدل شدة الإصابات  9-1-1-11

قده المؤسسة من وقت وأيام عمل نتيجة إصابة عامل أو عدد من ـدة الإصابات بمعرفة ما تفـمعدل شيسمح 
العمال. كما يوضح هذا المعدل مدى تعطل الأعمال نتيجة لتوقف العمال عن العمل والذي يترتب عنه 

حسب معدل وي   ضياع للوقت المخصص للإنتاج، وبالتالي تحمل الشركة تكاليف وخسائر قد تكون جسيمة.
 شدة الإصابات بتطبيق الصيغة التالية:

مليون  ×  الوقت المفقود  بالأيام 
عدد ساعات العمل الفعلية لجميع  العمال

 =  معدل شدة الإصابات

يمكن حساب معدل شدة الإصابات بالشركة من خلال تطبيق هذه الصيغة على المعطيات المتوفرة 
معدل خلال هذا الالذي يشير بوضوح إلى إرتفاع  41.3الجدول يتضمنه ، وهو ما40.3و 39.3في الجدولين 

أدنى معدل. يبدو أن  9000في حين عرفت  9002أعلى معدل في الشركة سجلت فقد . 9002-9002الفترة 
العمال  إرتفاع هذه المعدلات راجع إلى تجديد الشركة لعمالتها بشكل عشوائي دون تدريب مسبق، حيث أن

رشادات الأمن الصناعي. يتوفرون على المعارف المطلوبة و  بطبيعة الأمر لاالجدد  غير متمكنين من قواعد وا 
 كما يعود ذلك إلى ظروف العمل الصعبة وغير الآمنة التي يعمل فيها عمال الشركة، كما سنرى لاحقا.
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 9002-9002تطور معدل شدة الإصابات بالشركة خلال الفترة  :41.3 جدول       
 

 شدة الإصاباتمعدل  عدد ساعات العمل الفعلية    الوقت المفقود بالأيام        السنة  
0228  2681    212211   8216.22   

0282  1010      611126   2662.28  

0288  1028        212810    82188.26  

0280  82121    211220      81221.21  

0282  82212    621162   88662.68   
 

 .15و 11الملحقين من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:       

عمال الشركة لا لاحظنا من خلال تتبعنا لمجريات العمل بمختلف الورش، أن بالإضافة إلى ذلك، 
يدركون جيدا خطورة بيئة عملهم، فهم يتعاملون يوميا مع مواد كيماوية مضرة بصحتهم، في حين أنهم لا 
يرتدون ألبسة واقية، ولا يبدو أنهم يهتمون بتطبيق قواعد حفظ الأمن والسلامة في العمل على الرغم من 

مهنية مختلفة، كثيرا ما كلفت الشركة أموالا مراض أهميتها وضرورة التقيد بها. وهذا ما أدى إلى إصابتهم بأ
طائلة. ولذا، ي ستحسن لإدارة الشركة توفير بيئة عمل ملائمة والحرص على تطبيق قواعد الأمن والسلامة في 

تعبئة وتوعية العاملين بأهمية تطبيق برامج الأمن بعصرنة تجهيزات الإنتاج و العمل. وهذا لا يتأتى إلا 
لى صحتهم وسلامتهم، لأن ذلك سيمكن الشركة من تخفيض تكاليف العمالة وبالتالي رفع الصناعي حفاظا ع
 كفاءتها الإنتاجية.

 والتظلمات معدل الشكاوي  9-1-1-12

لا يبدو أن إدارة الشركة تهتم بمعرفة مدى رضا العمال بظروف عملهم وبنوع العلاقة التي تربطهم بإدارتهم 
تضع سجلا في متناول العمال يسجلون فيه شكاويهم أو تظلماتهم فهي لا وبمعاملات مسئوليهم المباشرين. 

يدل في نظرنا على عدم فتح الإدارة مجالات للعمال لتقديم وهذا  أو آرائهم بخصوص مسائل تتعلق بشركتهم.
شكاويهم أو تظلماتهم، وهذا ما يتنافى والتسيير الفعال للإدارة. فعدم وجود صندوق خاص بهذه المسائل يجعل 

ملين يشتغلون تحت الكبت، الشيء الذي يؤثر سلبا على روحهم المعنوية ومن تم على مستوى كفاءتهم العا
الإنتاجية. وهذا ما يدعو إلى إعطاء عناية لهذا الجانب لما له من تأثير على أداء الأعمال. فمن غير 

 ئج تقييم أدائه مثلا.المنصف أن يعمل العامل دون أن يكون له الحق في تقديم شكوى أو تظلم بخصوص نتا

يتبين لنا من خلال تحليلنا لتطبيقات وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل أن إدارة الشركة لا تستخدم 
. كما أن هذا لا يسمح لها بمعرفة الكفاءة الإنتاجية الحقيقية للعمالسوى بعض الطرق منها، الأمر الذي لا 
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 لا يساعدها في الكشف عن، وبالتالي التي تعاني منها مختلف مشاكل الإنتاجتحديد  يمكن الشركة من
صحة  يؤكدوهذا ما  إيجاد الحلول التصحيحية لها.ومن تم  للعمل مسببات إنخفاض الكفاءة الإنتاجية

الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على أنه "تنخفض الكفاءة الإنتاجية للعمل نتيجة لعدم إستخدام الوسائل 
هذا ينبغي على إدارة الشركة إستخدام مختلف وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل ل". و المناسبة في قياسها
 .الأفراد العاملينالكفء والفعال لطاقات  لضمان الإستخدام

 إختبار الفرضية الفرعية الثانية  9-1-2

إستخدام الوسائل المناسبة تنخفض نتيجة لعدم الكفاءة الإنتاجية للمواد "الفرضية الفرعية الثانية أن  جاء في
في قياسها". ولإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية، سنقوم بتطبيق بعض وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للمواد 

 التي توفرت لدينا المعطيات الضرورية لحسابها بالشركة.

 معدل سرعة التسليم  9-1-2-1

هذا وي حسب يها. م وردعلى المواد من الشركة حصول عة التسليم في التعرف على سرعة يفيد معدل سر 
 بإستخدام العلاقة التالية:المعدل 

إجمالي كمية الوارد  من المواد الأولية 
عدد الساعات التي تم فيها تسليم  المواد

 =  معدل سرعة التسليم

 أغلب بإعتبار أن ،قد تصل إلى أشهر والتيلمواد من الموردين لالشركة فترة إستلام الطول  لكن نظر
بدلا من الساعات. المواد الأوليـة يتـم إستيرادها من الخارج، لهذا سنستخدم في حساب هـذا المعدل الأيـام 

إستلام فترات وأن متوسط  ،تستوردها لكل مادةسنة الن الشركة تقوم بإجراء طلبية واحدة في إف، للإشارة
إعتبار أن نفس العملية تتكرر ، على 9002هذا سنقوم بتطبيق العلاقة السابقة على أشهر. ل 02هو اتالطلبي
 .9002ي فمعدل سرعة تسليم المواد  42.3. ويوضح الجدولكل سنةفي 

 

طول  يوما، إذا ما نظرنا إلى 91.12نلاحظ من الجدول أن معدل سرعة التسليم مرتفع حيث يبلغ 
أشهر، وذلك  01فترة التسليم. ولو أخذنا بعين الإعتبار أطول فترة يتم فيها إستلام المواد من الموردين وهي 

 طول فترة من دون شك أن  .لأرتفع هذا المعدل بمقدار الضعف ،حسب المكان الذي تستورد منه بعض المواد
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 9002فيبالشركة  المواد تسليم: معدل سرعة 42.3 جدول    
 

 معدل سرعة التسليم  عدد الأيام التي تم فيها تسليم المواد     كمية الوارد من المواد الأولية )طن(         السنة  
0282  2122.212     82    16.62  

 

 

 .9002ي ف من إعداد الباحثة بالإعتماد على تقارير مصلحة التموين بالشركة المصدر:    

 رضها إلى الفساد والضياع. كما أنقد يع ها، الشيء الذييؤثر سلبا على كيفية تخزين الأوليةتسليم المواد 
وهذا ما  بالشركة، العملية الإنتاجية المواد التي تحتاج إليهاص بعـض نق يتسبب فيقد التسليم  بطء عملية

تخفيض هذا ى أن تعمل عللهذا على إدارة الشركة ضياع فرص تسويقية.  ومن تم هاتوقف يؤدي أحيانا إلى
  المعدل حتى تتمكن من تحسين الكفاءة الإنتاجية للمواد وتضمن إستمرارية عمليات الإنتاج.

 

 نسبة الشوائب  9-1-2-2

نسبة الشوائب في التعرف على المواد الأولية غير المطابقة للمواصفات، وغير الصالحة للإنتاج، لأن  تسمح
إستخدام مواد بها نسبة مرتفعة من الشوائب سيؤثر على نوعية المنتجات وي خفض من الكفاءة الإنتاجية 

شوائب نظرا لطبيعة المواد خالية من الالمواد الأولية المستوردة شبه تعتبر ،الدراسة قيدللمواد. في حالة الشركة 
يمكن القول أن المواد الأولية التي تستخدمها الشركة هذا لو كالصلصال وغيره من المواد الكيماوية الأخرى. 

 في عملية الإنتاج تتميز بكفاءة إنتاجية عالية.

 عدل إستعمال الموادم  9-1-2-3

يفيد معدل إستعمال المواد في تحديد الكمية المستعملة فعلا لإخراج المنتوج النهائي، وهذا من خلال إجراء 
. وي حسب هذا المعدل بإستخدام العلاقة المستعملة فعلاوالكمية  بين كمية المواد المخططة للإنتاجمقارنة 
 التالية:

 كمية المواد  المستعملة فعلا في الإنتاج 
   كمية المواد المخططة للإنتاج

 =  معدل إستعمال المواد

أفضل عندما يتساوى المعدل مع  التي نتحصل عليها من حساب هذا المعدلالنتائج اللإشارة، تكون 
أقل من الواحد بقليل. أما في حالة إرتفاع هذا المعدل عن الواحد فيعني أن  يكونعندما  الواحد الصحيح أو
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الهدر والضياع. وبتطبيق هذه العلاقة على حالة الشركة، نتحصل على  هناك سوء إستعمال للمواد وكثرة
 .9002-9002لفترة يبين تطور معدل إستعمال المواد خلال ا لذيا 43.3الجدول

، 9000و 9002ما يلاحظ من الجدول هو إرتفاع معدل إستعمال المواد عن الواحد قليلا خلال 
نخفاضه عنه قليلا في  ليست بعيدة عن الواحد مقبولة لأنها  تعتبر هذه المعدلات. لكن 9002و 9009وا 

والسبب . المستخدمة في عملية الإنتاج بالشركة هدر أو ضياع للمواد يوجدلا  هلذلك يمكن القول أن. الصحيح
إلى الخلاط الكهربائي  سترجعأن كميات المواد الأولية التي تسقط أثناء عملية الخلط أو السكب ت   في ذلك هو

الإنتاج، وأن  مواد الأولية المستخدمة في عمليةتحكم في كمية المن هنا نستنتج أن الشركـة ت. إستعمالها ليعاد
لكن هذا يتعلق بالمواد نسبة الضائع من المواد هي نسبة عادية ولا تؤثر على مستوى الكفاءة الإنتاجية للمواد. 

إلا أن ل بورشة السكب كما سبقت الإشارة. الأولية التي تدخل في تكوين الخليط الطيني فقط الذي يستعم
طلاء سيتم التعرض إليه في مؤشر تكلفة الفاقد من لعلى مستوى ورشة ا المستعملة هناك ضياع للمواد الأولية

 المواد.

 (بالطن) 9002-9002خلال الفترة الأولية معدل إستعمال المواد  :43.3 جدول  
 

 إستعمال المواد معدل  الكمية المخططة للمواد اللازمة للإنتاج  الإنتاجكمية المواد المستعملة فعلا في  السنة  
0228  6201  6222  8.21  

0282  6188  6821  8.21  

 - غير متوفرة   6228  0288

0280  6216  6122  2.82  

0282  1626  6212  2.80  
 

 .5512-5558 للفترة الإنتاج بالشركة لدائرة السنوية تقاريرالمن إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:  

 معدل التلف والنقص الطبيعي  9-1-2-4

قد تتأثر المواد الأولية بفعل عدة تغيرات، ما يؤثر سلبا على مستوى كفاءتها الإنتاجية ومدى ملاءمتها 
 للتصنيع. وتعود هذه التغيرات إلى حدوث تلف طبيعي نتيجة إرتفاع درجة الحرارة أو الرطوبة أو لتدخل

الدراسة لا يوجد تلف  قيدة ـفي حالة الشركسوء النقل، والتخزين غير الملائم وغيرها. مؤثرات خارجية أخرى ك
ص طبيعي في المواد الأولية المستخدمة في عمليات الإنتاج نظرا للطبيعة الكيميائية لهذه المواد، وهو ـأو نق

 نتاجية.ملية الإعما يؤكد إرتفاع مستوى الكفاءة الإنتاجية المستخدمة في ال
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 تكلفة الفاقد من المواد أثناء التشغيل  9-1-2-5

 يمكن حساب تكلفة الفاقد من المواد أثناء التشغيل بإستخدام العلاقة التالية:

100 ×
تكلفة المواد الفاقدة  أثناء التشغيل 

التكلفة الصناعية  للإنتاج
 

عمليات الخلط والسكب، فإنه وعلى إعتبار عدم وجود هدر أو ضياع للمواد الأولية على مستوى 
تطور  44.3المواد على مستوى ورشة الطلاء. بهذا الصدد، يبين الجدول سيتم حساب معدل تكلفة الفاقد من

يتبين من الجدول أن تكلفة الفاقد من مواد  .9002-9002 خلال الفترة هذه الورشةفة الفاقد من المواد بتكل
 .0%18ما بين  هذه التكلفة إنحصرت وقد وتنخفض بإنخفاضها. ترتفع بإرتفاع عدد القطع المنتجةالطلاء 

، ولذلك فهي تمثل جزءا ضئيلا من إجمالي التكلفة الصناعية للإنتاج. 5512-5558خلال الفترة  %5.55و
دج.  2215525.25 نجد أنها مبالغ باهضة، حيث بلغت للفترةمواد الطلاء المفقودة  تكاليفلكن عند جمع 

 المواد بورشة الطلاء يؤثر سلبا على تكلفة الإنتاج بالشركة وبالتالي على كفاءتها الإنتاجية.أي أن الفاقد من 

 )دج( 9002-9002 خلال الفترة بورشة الطلاء تطور تكلفة الفاقد من المواد :44.3جدول 
 

 البيان         
 السنة  

إنتاج الشركة 
 بالقطعة

تكلفة الفاقد من المواد أثناء 
 التشغيل في ورشة الطلاء        

 التكلفة الصناعية
 للإنتاج      

 معدل تكلفة المواد الفاقدة  

0228  111210 8221222.22 126121202.22 2.00 

0282  180821 8212211.02 118188210.12 2.88 

0288  121222 8886881.12 112118162.82 2.02 

0280  118211 8221002.22 112112081.12 2.88 

0282  120211 811160.62 122082222.22 2.88 
 

 .9002-9002 للفترة ةالإنتاج بالشرك دائرةمن إعداد الباحثة بالإعتماد على تقارير  المصدر:      

التالف من المواد المستعملة في  قياسوسائل  لا تستخدم إطلاقالنا أن الشركة  يتضحمما سبق، 
ذلك على النشاط وهذا لا يمكنها من معرفة مستوى الكفاءة الإنتاجية للمواد ومدى تأثير  .عملية الإنتاج

. اللازمةتحديد أسباب إنخفاضها لإتخاذ التدابير التصحيحية  كما أن ذلك لا يساعدها في الإنتاجي بالشركة.
جة ـواد نتيـض الكفاءة الإنتاجية للمـلفرعية الثانية التي تنص على أنه: "تنخفوهذا ما يؤكد لنا صحة الفرضية ا

التي استخدام هذه الوسائل الشركة وعليه، يستوجب على إدارة ها". ـدم إستخدام الوسائل المناسبة في قياسـلع
 .تعملة في الإنتاجلمواد المسالإنتاجية ل الكفاءة ورفعلنشاط الإنتاجي ا من شأنها أن تساعد في ضبط وتحسين
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 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة  9-1-3

تنخفض نتيجة لعدم إستخدام الوسائل "الكفاءة الإنتاجية للآلات تنص الفرضية الفرعية الثالثة على أن 
المناسبة في قياسها". ولإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية، سنقوم بتطبيق بعض وسائل قياس الكفاءة 

 التي توفرت لدينا المعطيات الضرورية لحسابها بالشركة.الإنتاجية للآلات 

 الجدول الزمني لأداء الآلة  9-1-3-1

يساعد وضع جدول زمني خاص بكل آلة بالشركة في معرفة الأزمنة الفعلية التي تحققت لدوران هذه الآلة، 
يتطلب الأمر  آلة،لكل  لإعداد الجدول الزمني. ومقارنتها بالأزمنة القياسية المحددة من طرف إدارة الإنتاج

كل عملية، وسرعة الآلة وزمن التوقف في من حيث الحركة والزمن الذي تستغرقه  ئهاإجراء دراسات دقيقة لأدا
ستخدامها على أساس علمي للحص ول على زمن قياسي للصيانة، ثـم يتـم تحليل النتائج المتوصل إليها وا 

في الأخير يتم تحديد الوقت اللازم لعملية الإنتاجية الخاص بالآلة. جزء من أجزاء الكل أو  ملائم لكل حركة
والمسموح بـه للعملية كلها. وبعد تدوين الزمـن القياسي الخاص بكل آلـة، يتـم على أساسه ملاحظة أدائها، 

 زمنة القياسية والفعلية لمعرفة نسب الإختلاف عن المستويات المطلوبة،بين الأوالكشف عن الإنحرافات 
إلى أن الآلة تعمل تحت إشراف العامل، وقد لا ن شير  ،هذا الصددمستوى الكفاءة الإنتاجية للآلة. بوتحديد 

يملك العامل المهارات الكافية لتشغيلها، لهذا ي ساعد الجدول الزمني لأداء الآلة في تحديد الحركات الضرورية 
يساعد في تخفيض الوقت والجهد وتقليص تكلفة  الشيء الذيوحذف الحركات الزائدة لأداء العامل والآلة، 

الميليـة، عملية الإنتاج في  -بالنسبة لشركة الخزف الصحي. ن تم رفع كفاءتها الإنتاجيةومتشغيل الآلة، 
الكفاءة  لهذا فإن .لأداء الآلةأغلبها يدوية وروتينية وبالتالي فإنها لا تتطلب مراجعة دورية للجداول الزمنية 

هنا ترتبط بإستمرار دورانها وفق ما تتطلبه العملية الإنتاجية. الملاحظ هو أن الخلاط لة الإنتاجية للآ
الكهربائي الذي يتولى تحضير الخليط الطيني يشتغل دون توقف أما آلات الطلاء فهي تعبأ يدويا ويشغلها 

 ساعات أثناء أيام العمل. 2العمال يوميا لمدة 

 معدل دوران الآلة  9-1-3-2

الآلة في حساب عدد الساعات الفعلية التي ظلت فيها الآلة تعمل وتحقق نتائج فعالة تساهم  يفيد معدل دوران
بها في تحقيق حجم متزايد من الإنتاج مقارنة بعدد الساعات المخطط لتشغيلها في نفس المدة الزمنية. ويمكن 

 حساب المعدل بإستخدام العلاقة التالية:
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 عدد ساعات  العمل الفعلية للآلة في اليوم 

الرقم القياسي لعدد  ساعات تشغيل الآلة
 =  معدل دوران الآلة

على  9002ي فة ـمعدل دوران الآلالذي يبين  45.3حصل على الجدولن ،بتطبيق هذه العلاقة
الآلات المستخدمة في العملية الإنتاجية كما أشرناأعلاه، تتمثل  .آلة الطلاءمستوى الخلاط الكهربائي و 

 هذهالطلاء. وعليه سيتم تحديد رقم قياسي لكل من  تكل من الخلاط الكهربائي وآلابالشركة أساسا في 
 كما هو موضح في الجدول. لاتالآ

 9002 خلالمعدل دوران الآلات بالشركة  :45.3جدول   
 

 معدل دوران الآلة    الرقم القياسي لعدد ساعات تشغيل الآلة       عدد ساعات العمل الفعلية للآلة في اليوم            السنة
 آلة الطلاء الخلاط الكهربائي آلة الطلاء الخلاط الكهربائي آلة الطلاء  الخلاط الكهربائي 

0282  01  21  02  21  8.21  8  
 

 .9002 لـ الإنتاج بالشركة دائرةرير إعداد الباحثة بالإعتماد على تق من المصدر: 

ساعة، فعملية الخلط  91نلاحظ من الجدول أن عدد ساعات العمل الفعلية للخلاط الكهربائي هي 
، أي لا توجد فترات تتوقف فيها الآلة عن العمل، وهذا ما يسرع في عملية إهتلاكها نظرا كاملا اتستغرق يوم

ض من مستوى مستقبلا ويخفـتعـمل بأقصى طاقتـها الإنتاجية، الأمـر الذي سيؤثر سلبا على أدائـها لأنها 
كفاءتها الإنتاجية. والجذير بالذكر، أنـه في بعـض الحالات التي ينخفـض فيـها الطلب على منتجات الشركة 

ساعة.  91ةتقل الكمية الموضوعة في الخلاط من المواد الأولية، في حين تبقى عملية الخلط مستمرة لمد
يخصص ساعة حتى  91ساعة عمل بدلا من  92لهذا، يفضل وضع رقم قياسي لآلة الخلاط الكهربائي 

يمكن أن تكون عدد ف الطلاء تلالآ أما بالنسبةما يسمح بإطالة عمرها الإنتاجي.  ،لراحةا من اوقتلآلة ل
ساعات يوميا بإستثناء  09لمدة  ساعات عملها الفعلية هي نفسها الرقم القياسي لساعات تشغيلها، لأنها تعمل

ة، على مستوى هذه الورشة غير مستمر أي أن العملية الإنتاجية  .(الجمعة والسبتالعطلة الأسبوعية ) أيام
نشير في هذا الصدد إلى ضرورة ما يسمح بإطالة عمرها الإنتاجي.  حيث توجد فترات لتوقف هذه الآلات

للآلات لضمان عدم توقفها أثناء عمليات الإنتاج، وبالتالي رفع كفاءتها  دوريةالقيام بصيانة وقائية و 
 الإنتاجية.
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 الآلة في الساعة عدل إنتاجم  9-1-3-3

التي تستطيع الآلة إخراجها في ساعة زمنية واحدة، يسمح معدل إنتاج الآلة بمعرفة عدد الوحدات المنتجة 
 المعدل بإستخدام العلاقة التالية:عند سرعة دوران ثابتة للآلة. ويمكن الحصول على هذا 

الوحدات التالفة أو المستبعدة  −  عدد الوحدات التي  أنتجتها الآلة في الوردية 

مجموع أوقات توقف الآلة −   عدد ساعات دوران الآلة في الوردية 
 =  معدل إنتاج الآلة في الساعة

وعلى الذي يعبر عن معدل إنتاج الآلة في الساعة.  46.3حـصل على الجدولبتطبيق هـذه العلاقـة، ن
 ،إلا في حالة حدوث الأعطال ي نفسها على مدار الأيام والأشهرإعتبار أن الكميات المنتجة في الساعة ه

 .9002ى مستو  لهذا سنقوم بتطبيق هذا المعدل على

في الساعة  الكهربائيأن عدد الوحدات التي ينتجها الخلاط هو ما يمكن ملاحظته من الجدول 
 الطلاء في الساعـة  تنجزهاآلات، في حين أن عـدد الوحدات التي قطعة92هي  بالعلاقة مع ورشة السكب

عدم وجود وحدات هو . والملاحظ أيضًا وحدة تقريبا لكل آلة 52، أي بمعدل قطعة 900هي  11وعددها 
كما أشرنا سابقا،  قابلة للإسترجاعالسكب  ورشةفي  المعيبة وأن القطع ،للخلاط الكهربائيتالفة أو مستبعدة 

وقد سجلت هذه الأخيرة أعلى نسب من المواد .يعتبر فاقدا بورشة الطلاء الطلاءفي حين أن الضائع من مواد 
تجدر . 1503ولدمقارنة بالورش الأخرى كما ورد سابقا بالج 5512-5558الفاقدة خلال الفترة والقطع 

الطلاء أو الخلاط الكهربائي أثناء وردية العمل إلا في حالة  ةأوقات تتوقف فيها آل عدم وجودالإشارة إلى 
يجب إزالة مسببات التلف على مستوى ورشة هذا لحدوث عطل كهربائي أو ميكانيكي، وهذا قلما يحدث.  

 .رفع الكفاءة الإنتاجية لآلة الطلاءوالفاقد من المواد ل الطلاء لتخفيض عدد الوحدات المستبعدة

 9002 خلالبالشركة  الآلة في الساعة يةمعدل إنتاج :46.3جدول  
 

 البيان
 
 

 
 السنة

عدد الوحدات التي 
نتجتها الآلة في ت

 الوردية            

 الوحدات التالفة 
 أو المستبعدة       

عدد ساعات دوران 
 الآلة في الوردية 

مجموع أوقات توقف 
 الآلة 

 معدل إنتاج الآلة
 في الساعة   

الخلاط 
 الكهربائي 

آلة 
 الطلاء 

الخلاط 
 الكهربائي   

آلة 
 الطلاء

الخلاط 
 الكهربائي

آلة 
 الطلاء

الخلاط 
 الكهربائي

آلة 
 الطلاء

الخلاط 
 الكهربائي

آلة 
 الطلاء

0282  8880 818 -  21 01   21  - - 12  02 
 

 .9002فيالإنتاج بالشركة  دائرةمن إعداد الباحثة بالإعتماد على تقارير  المصدر: 
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 نسبة الإنتفاع  9-1-3-4

دات ـتساعد نسبة الإنتفاع على معرفة ما يمكن أن تحققه آلة معينة من أداء آلي سليم، أي نسبة إنتاج وح
ققه في الظروف ـع أن تحـذي يتوقـة، والـمطابقة للمواصفات إلى إجمالي الأداء الآلي المخطط لهذه الآل

 مكن إستخراج نسبة الإنتفاع الآلي بإستخدام العلاقة التالية:التشغيلية المحيطة بها. وي

100 ×
الأداء الآلي السليم 
الأداء الآلي المخطط

 =  نسبة الإنتفاع

حسب ما هو  9002فية ـفاع من الآلات بالشركـة الإنتـحصل على نسب، نذه العلاقةـبتطبيق ه
 .47.3موضح في الجدول

 )ساعة عمل( 9002 خلال بالشركة نسبة الإنتفاع من الآلات :47.3جدول   
 

 نسبة الإنتفاع  الأداء الآلي المخطط  الأداء الآلي السليم  السنة
 آلة الطلاء الخلاط الكهربائي آلة الطلاء الخلاط الكهربائي    آلة الطلاء  الخلاط الكهربائي 

0282  8880 012  0222 012  88.6  822  
 

 . 9002لـ الإنتاج بالشركة  دائرةرير إعداد الباحثة بالإعتماد على تق من المصدر: 

الطلاء آلة أن نسبة الإنتفاع في الساعة لكل من الخلاط الكهربائي و هو ما يمكن قراءته من الجدول 
      ود عطل كهربائي أو ميكانيكيـلكن في حالة وجذا في ظل الظروف العادية للتشغيل. ـ، وه000 تقريبا هي
ة، فإن نسبة الإنتفاع من الآلة ستقل عن ـص كفاءة العامل في إستخدام الآلـنقتوقف الآلة للصيانة، أو أو 

000 ولتخفيض نسبة الأعطال .ذه الأعطال تؤثر سلبًا على حجم الإنتاج الذي تخرجه الآلةـلأن ه 
تفادي الأعطال والقيام بالصيانة العمل على الإنتاج  دائرةعلى  والحفاظ على كفاءة إنتاجية الآلات، يستوجب

دخال التحسينات المناسبة على الآلات  اللازمة في الوقت المناسب  بالشركة.الكفاءة الإنتاجية  لرفعوا 

 نسبة التأخير في أداء الآلة  9-1-3-5

إنجازها لحجم تفيد معرفة نسبة التأخير في أداء الآلة في حساب الوقت الزائد الذي إستغرقته آلة معينة عند 
للشركة وبالنسبة والزمن القياسي المحدد لها. الآلة داء ارة عن الفرق بين الزمن الفعلي لأعبوهي  اج معين،إنت

وجد نسبة تأخير في أداء الآلات في الظروف العادية للتشغيل، إلا في بعض الحالات مثل  تلاقيد الدراسة، 
نقص في قطع الأولية اللازمة لعملية الإنتاج، أو  العطل الكهربائي أو الميكانيكي، أو بسبب نقص في المواد
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، وهذا نادرا ما يحدث الغيار، ما يؤدي إلى حدوث توقف للآلات عن العمل وبالتالي توقف العملية الإنتاجية
 . بالشركة

 إنتاجية الآلة  9-1-3-6

يدخلها من مواد  بنسـبة المخرجات إلى المدخلات، وت عبر الكفاءة الإنتاجية للآلـة بما الآلة إنتاجـيةت حسب 
أولية عن طريق الوزن أو العدد، وكذلك ما يخرج منها في شكل منتجات تامة وذات جودة. ويمكن حساب 

 إنتاجية الآلة بإستخدام المعادلة التالية:

كمية الإنتاج الجيد الذي أخرجته الآلة 
  كمية المواد المدخلة لتشغيل الآلة 

 =  إنتاجية الآلة

 الذي يوضح الكفاءة الإنتاجية لآلة الطلاء بالشركة. 48.3حصل على الجدولن، المعادلةهذه بتطبيق 
أدنى إنتاجية  ، بينما كانت9000أن أعلى إنتاجية حققتها آلـة الطلاء كانت في يتبين لنا من الجـدول 

 اكبير  اشهدت تدهور  9002حيث أن. وهو ما يؤكد صحة النتائج والتحاليل التي توصلنا إليها سابقًا، 9002في
الأسباب التي هذا ينبغي على إدارة الشركـة الوقوف عند لو  .لكفاءة الإنتاجية لمختلف عناصر الإنتاجفي ا

عتماد الحلول المناسبة قبل هذا ا ذكرناها سابقا والتي تقف وراء إستمرار فوات الأوان. وهذا لأن لإنخفاض وا 
يات الكفاءة الإنتاجية وعدم القدرة على المنافسة مستو  في التدنيلى مزيد من ؤدي إيبالشركة  نزول الإنتاج

 .من السوق الزوال لخطر الشركة وبالتالي تعرض

 9002-9000إنتاجية آلة الطلاء بالشركة خلال الفترة  :48.3 جدول     
 

 إنتاجية الآلة  المدخلة للتشغيل )طن( لمواد كمية ا الجيد )قطعة( كمية الإنتاج  السنة  
0282  162880  126.282  8812.1  

0288  120181  221.210  8282.2  

0280  121112  216.281  8011.8  

0282  261120  208.628  8826.8  
 

 .5512-5558 للفترة الإنتاج بالشركة دائرةل السنوية تقاريرالمن إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:      

 عدل التحسينات في أداء الآلاتم  9-1-3-7

رفع حجم  حيث يساعد ذلك فيتلعب التحسينات التي ت جرى على الآلات دورًا هامًا في رفع كفاءة أدائها، 
الشركة محل الدراسة، لا يتم إجراء أي  بخصوص. ةالمستخرج اتجالكميات المنتجة وتحسين نوعية المنت
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يبدو أن إدارة لا  ة على ذلك،بنفس الكيفية التي ص ممت لأجلها. زيادتحسينات على أداء آلاتها، فهي تعمل 
لا  فإن هذا ،وبالتالي .ت شجع أفرادها العاملين على الإبداع والإبتكار كما أشرنا في التحاليل السابقةالشركة 

المعدل لمعرفة أثر  الهذا لا يمكن حساب هذ .يسمح بإجراء تعديلات أو تحسينات على أداء الآلات
في حل مشاكل تشجيع أفرادها العاملين على المبادرة ينبغي على إدارة الشركة  وعليه،التحسينات على الآلة. 

 .للآلات وبالتالي تحسين مستوى الكفاءة الإنتاجية معوقات الإنتاج تجاوزفي دها ـساعيس هذالأن الإنتاج، 

قياسها.  وسائلبن إدارة الشركة لا تعمل مطلقًا أ قدم بخصوص الكفاءة الإنتاجية للآلاتيتبين مما 
إرتفاع لمعرفة ما إذا كان في مستوى الكفاءة الإنتاجية للآلات  متابعةإدارة الشركة لا تستطيع في هذه الحالة، 

لإيجاد الحلول  الإنتاجية عند أسباب إنخفاض الكفاءة الشركة وقوفب هذا كما لا يسمح .إنخفاضأو في 
الكفاءة الإنتاجية "تشير إلى أنلفرعية الثالثة التي . وهذا ما يؤكد لنا صحة الفرضية االممكنة أو المناسبة

 العملإدارة الشركة  يستوجب علىتنخفض نتيجة لعدم إستخدام الوسائل المناسبة في قياسها". لهذا للآلات 
هذه الوسائل حتى تتمكن من وضع أرقام قياسية لأداء آلاتها، ومقارنتها بالمستويات الفعلية لإتخاذ الإجراءات ب

 للكفاءة الإنتاجية. ياتأفضل مستو  بلوغية بغرض التصحيح

بالشركة  لعناصر الإنتاجوسائل قياس الكفاءة الإنتاجية السابقة لمدى إستخدام ليلنا امن خلال تح
أن إدارة الشركة لا تستخدم سوى بعض الطرق الخاصة بعنصر العمل فقط، الشيء الذي لا يمكنها  إتضح لنا

فهي بذلك . 5512والكشف عن أسباب تدني الكفاءة الإنتاجية، خاصة في من تحديد أنواع مشاكل الإنتاج 
خدام الشركة لتلك الوسائل أن عدم إستإلى إستنتاج  يقودناهذا تقف عاجزة أمام إيجاد الحلول المناسبة لرفعها. 

، خاصة الأمر الذي ساهم في إرتفاعها ،تحكم في تكاليف الإنتاجوعدم اللجهد والوقت ترتب عنه ضياع ل
وأثر كثيرًا على كفاءة  تكلفة العمالة. كما أن ذلك إنعكس سلبًا على تطور حجم الزيادة في الإنتاجبالنسبة ل

الكفاءة الإنتاجية بالشركة الرئيسية الأولى التي تنص على أن " أداء الأعمال. وهذا ما يؤكد صحة الفرضية
تنخفض نتيجة لعدم إستخدام الوسائل المناسبة في قياسها". وعليه، نرى أهمية إستخدام إدارة الشركة لطرق 

قق ـة للعناصر المنتجة لضمان السير الحسن لعمليات الإنتاج. ويمكن أن يتحـووسائل قياس الكفاءة الإنتاجي
لك من خلال توظيف عمالة كفؤة وقادرة على إستخدام تلك الطرق والوسائل وتحليل نتائجها للإستفادة منها ذ

 في إيجاد الحلول المناسبة لمختلف صعوبات ومشاكل الإنتاج بما يتلاءم والإمكانيات المتاحة لدى الشركة.
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 الثانية الرئيسية إختبار الفرضية 9-2

. ولإثبات صحة 'تنخفض نتيجة إنخفاض الكفاءة الإنتاجية'القدرة التنافسية للشركة '' أنالفرضية الثانية  تقول
ومؤشرات السيولة،  ،مجموعة من المؤشرات كمؤشرات الربحية بإستخدامأو نفي هذه الفرضية، سنقوم 

ينا ومؤشرات الكفاءة، ومؤشر التكاليف، ومؤشر الكفاءة الإنتاجية، ومؤشر الحصة السوقية، التي توفرت لد
الفرضية الثانية تبحث في معرفة مدى  إلى أننشير بهـذا الصدد،  المعطيات الضرورية لحسابها بالشركة.

قمـنا بإثبات صحة الفرضية الرئيسية إنعكاس إنخفاض الكفاءة الإنتاجية على القدرة التنافسية للشركة بعدما 
 .الأولى بوجـود إنخفاض في الكفاءة الإنتاجية

 الربحيةمؤشرات   9-2-1

ل الإستثمارات في تحويكفاءتها و التمويل الذاتي،  وقدرتها علىتقيس مؤشرات الربحية الصحة المالية للشركة 
 هذه المؤشرات قدرة الشركة تقيس . كمامن خلال إدارة عملياتها، ومدى قوة ربحيتها في الأصول إلى أرباح

، حيث نلاحظ تراجعها تطور مؤشرات الربحية بالشركة 49.3ويبين الجدولعلى الحفاظ على إستقرارها. 
 التي عرفت فيها الشركة بعض التحسن. 5511، بإستثناء 5512-5558المتواصل وبشكل حاد خلال الفترة 

. ويرجـع هذا للإنخفاض الكبير 9002الجذير بالملاحظة هو أن الشركة حققت قيـم ربحية سالبة في 
إلى      9002الحاد في مبيعاتها. وقد تقلص الدخل الإجمالي للشركة في  في مداخيل الشركة نتيجة التراجع

. أما الدخل التشغيلي فقد إنخفض هو بدوره 9000دج في  10001210.09دج مقارنة بـ  9021209.02-
. وبالنسبة للدخل الصافي فقد 9000دج في  02299120.10مقارنة بـ  9002دج في  00922029-إلى 

 .9000دج في  12120292.09دج مقابل  1190000.91-، حيث بلغ 9002في  ستوىتراجـع إلى أدنى م

بالنظر إلى إجمالي الفائض التشغيلي الذي يعبر عن مستوى الثروة المتولدة عن النشاط الصناعي 
والتجاري للشركة، وكذا قدرتها على التمويل الذاتي وخدمة الدين، نجد أن قيمته في تراجع مستمر طيلة الفترة 

التي عرف فيها المؤشر بعض التحسن. وقد بلغ هذا المؤشر أدنى مستوى له  9000ما عدا  9002-9002
دج. وهذا ما يعكس عـدم قدرة الشركة على توليد الثروة، وكذلك عدم  2290911.02 مسجلا،  9002في 

 قدرتها على التمويل الذاتي لخدمة ديونها، وهو ما يفسر إنخفاض ربحيتها.
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 )دج( 9002-9002تطور مؤشرات الربحية بالشركة خلال الفترة  :49.3جدول   
 

 السنـة  
 انـالبيـ

 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  288112120.22  211162200.22  218120122.22  218111816.22  266112180.22 (2صافي المبيعات )

  126202681.16  121882082.21  110222608.16  111222622.12  188812180.22 ( 1رقم الأعمال )

  1826211.22-  82821122.21  68826218.81  18121881.22  11668218.20 ( 2الدخل الإجمالي )

  82082121.12-  2112221.12  12211622.62  02122212.20  28122821.28 ( 2الدخل التشغيلي )

  6101212.01-  08828082.11  18188818.81  12200202.22  26111021.20 ( 2الدخل الصافي )

  8222211128.10  8216821282.16 8102262211.21  8222101222.82  8106121812.21 ( 2إجمالي الأصول )

  8201282220.61  8211018108.01  8001181200.12  8281828221.11  8101111828.10 ( 2متوسط إجمالي الأصول )

  2211116.28  06828226.20  21208181.01  02201622.11  68212111.68 ( 2إجمالي الفائض التشغيلي )

 2.20- 2.21 2.82 2.80 2.80 ( 2هامش الربح الإجمالي )

 2.22-  2.28  2.81  2.22  2.21 ( 20هامش الربح التشغيلي )

  2.20-  2.16  2.81  2.82  2.28 ( 22هامش الربح الصافي )

  2.221  2.28  2.21  2.20  2.21 ( 21القدرة الإيرادية الأساسية )

العائد على إجمالي الأصول 
(22 ) 

2.20  2.20  2.21  2.20  -2.221  

معدل نمو العائد على إجمالي 
 الأصول 

- 22 8 -8 -8.0 

  2.28-  2.21  2028  2.22  2.22 ( 22ربحية رقم الأعمال )

  8.0- 2.11-  2001 22 - عمال الأمعدل نمو ربحية رقم 

(8  =2/8( ،)82  =1/8( ،)88  =1/8( ،)80  =1/6( ،)82  =1/2( ،)81  =1/0.) 

 

 .1،5،2،2الملاحق من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر: 

هامش الربح الإجمالي الذي يقيس الصحة المالية للشركة وقدرتها على دفع نفقات  بخصوص
 ربح أفضل هامش 9000ي الشركة ف سجلتغير مستقر طيلة فترة الدراسة. وقد كان نلاحظ أنه  ،التشغيل

في  0.09- ليصبح سالبا عند 0.01إلى  9009، إلا أنه إنخفض بشكل حاد في 0.02غ إجمالي، حيث بل
 .مبيعاتها. وهو ما يفسر تدهور الصحة المالية للشركة خلال هذه الفترة نتيجة إنخفاض 9002

مدى قوة وربحية الشركة، وقدرتها على  ، الذي يقيسهامش الربح التشغيلي زيادة على ذلك، عرف
التي  9000، بإستثناء على مدى فترة الدراسة متواصلا اتذبذب ،تحمل أعباء عملياتها والحفاظ على إستقرارها

وهو ما . 0.2– عند 9002قبل أن يصبح سالبا في  0.00سجلت فيها الشركة هامش ربح تشغيلي قدره 
 يعكس عدم قدرة الشركة على تغطية تكاليف عملياتها وض عف ربحيتها، نتيجة ض عف تنافسيتها.
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مؤشر هامش الربح الصافي الذي يقيس مبلغ الدخل الصافي المحصل  تنطبق علىنفس الوضعية  
 إلى دخل صافي.مدى فعالية الشركـة في تحويل المبيعات  والذي يعكسعليه عن كل دينار من المبيعات 

ما يبين عدم قدرة إدارة ، وهو 0.09-ليبلغ  9002راجع هذا المؤشر بشكل حاد في ت 49.3يبين الجدول
الحجم المرتفع جدًا هذا المؤشر يبين كما  .بإلتزاماتها يق أرباح تستطيع من خلالها الوفاءتحقالشركة على 

 تخفيض التكاليف.العمل على للنفقات، الأمر الذي يستوجب من إدارة الشركة 

مدى فعالية عمليات الشركة وقدرتها على الذي يقيس  ،مؤشر القدرة الإيرادية الأساسيةبالمثل، عرف 
الجدول  يوضحطيلة فترة الدراسة.  امستمر  اتراجع الشركة، لأصوليعكس الربحية الأساسية و  ،توليد الأرباح

. وهو ما يفسر ض عف الشركة في 0.000غ حيث بل 9002هذا المؤشر إنخفض إلى أدنى مستوى في  أن
تضعف  تهاتنافسيتنخفض و  . وهذا ما جعل مبيعاتهاتكاليف الإنتاج عدم تحكمها فيإدارة العمليات والإنتاج، و 

 .9002-9002خلال الفترة  في السوق

الدخل الصافي بمتوسط إجمالي الأصول  الذي يقارن مؤشر العائد على إجمالي الأصولأما بالنسبة ل
لإنتاج الأرباح، أي مدى ربحية أصول الشركة خلال فترة زمنية يقيس مدى كفاءة الشركة في إدارة أصولها و 

كل حيث عن  .9002قبل أن يصبح سالبا في  9009-9002، فقد عرف نوعا من الإستقرار خلال محددة
ضعيفًا  اعائد. ويعتبر هذا دينار 0.09تولد ربحا صافيا قبل الضريبة قدره دينار مستثمر في إجمالي الأصول 

 أن الشركة لم تحقق أي عائد يعنيما وهذا  .0.001-سالباعند  أصبح هذا العائد ،9002في  لكنجدًا. 
أن الشركة لم الذي يشير إلى الجدول  فيمعدل نمو العائد  هما يؤكد هذاو . ل حققت خسارةب خلال تلك السنة
على  0.9-و 0- عند القيم 9002و 9009سالبا في هذا المعدل أصبح أن و ، 9000ي فتحقق أي نمو 

ض عف قدرتها  يؤكدوهو ما يفسر عدم كفاءة الشركة في إدارة أصولها وفي تحقيق الأرباح، وهذا  .التوالي
 التنافسية.

 ،9000و 9002ل خلاربحية رقم الأعمال عرف إستقرارًا مؤشر كما يتبين لنا أيضًا من الجدول أن 
وأصبح سالبا، مثل  9009في  0.00لكن تراجع هذا المؤشر إلى  .9000في  0.02إلىقبل أن يرتفع قليلا 
 9009سالبة في  ام الأعمال قيمـمعدل نمو ربحية رق كما سجل. 0.00-عند  9002بقية المؤشرات، في 

رى ض عف مؤشرات ربحية الشركة، نتيجة ـرة أخـما يؤكد م هذا. و على التوالي 0.9-و 0.11-عند  9002و
 ، وبالتالي إنخفاض قدرتها على التنافس.رفع كفاءتها الإنتاجيةإنخفاض كفاءة أدائها، وعدم قدرتها على 
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 ؤشرات السيولةم  9-2-2

بين ما إذا كان الجارية وت الأصولقصيرة الأجل بال الديونتعكس مؤشرات السيولة ق درة الشركة على سداد 
قدرة  اتالمؤشر  هبين هذفية لتغطية الخصوم الجارية. كما تتحويل الأصول بسرعة إلى نقود كا بالإمكان
تطور مؤشرات  50.3ة على تمويل مبيعات إضافية دون اللجوء إلى إستدانة إضافية. ويوضح الجدولالشرك

 .9002-9002 السيولة بالشركة خلال الفترة

 )دج( 9002-9002 تطور مؤشرات السيولة بالشركة خلال الفترة :50.3جدول     
 

 السنـة  
 البيــان

 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  611262818.01  201686218.22  280121288.22  612812168.88  8226188112.22 ( 2) الأصول الجارية

  261611022.11  221012110.88  116826618.12  112111221.12  811268281.12 (  1) الخصوم الجارية

  11111122  66101112  21822112  82211062.22  02628200 (  2) المخزون

  288112120.22  211162200.22  218110122.22  218111816.22  266112180.22 (  2) المبيعات

  8.28  8.81  8.21  8.80  8.21 (  2) المؤشر الجاري

  8.62  8.26  8.08  8.28  8.21 (  2) السريعالمؤشر 

مؤشر رأس المال العامل 
 (  2) إلى المبيعات

-2.68  2.82  2.11  8.20  2.8  

(1  =8/0( ،)6   =8 – 2/0( ،)2  =8 – 0/1) 

 

 .1،5،2،2الملاحق من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:    

ف إرتفاعًا متواصلًا طيلة للجدول أن المؤشر الجاري قد عر ما يمكن ملاحظته من خلال قراءتنا 
ليبلغ  9002 فيإنخفض قليلًا  إلا أنه، 0.21د عن 9009 ، حيث بلغ أعلى مستوى له في9002-9002 الفترة

ء بإستثنامستمرة على مدى فترة الدراسة،  زياداتبالنسبة للمؤشر السريع، حيث عرف  . نفس الشيء0.22
السريع  . والأمثل أن تكون قيمة المؤشر5515في  1.22مقارنة بـ  0.12تراجع قليلًا إلى أين  9002

يها أعلى من ذلك، فإن هـذا يعني أن الشركة لا تحتفظ بسيولة كبيرة، وأن لدهذه القيمة عندما تكون  .0.0عند
المؤشر أصبحت تفوق أن قيم ة، وهي حالة الشركة محل الدراسة، حيث نجد مشكلة في جمع الحسابات المدين

 . 9000إبتداء من  المستوى المطلوب

، 9002بالنظر إلى مؤشر رأس المال العامل إلى المبيعات، نلاحظ أنه قد حقق قيمة سالبة في 
 .5.8إلى  9002ي ف، ثم شهد بعض التحسن في السنوات الموالية لينخفض من جديد 0.10- حيث بلغت

فيها  عرفت هي السنة التي 9002وهذا ما يؤكد صحة النتائج التي توصلنا إليها في التحاليل السابقة بأن 
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قدرة الشركة على تمويل مبيعات إضافية دم ـإلى عهذا ويعود  .مختلف المؤشراتلأدنى المستويات  الشركة
تها ض عف قدر من تم الشركة و ومداخيل إنخفاض مبيعات هي إستمرار  النتيجة. دون اللجوء إلى الإستدانة

 التنافسية.

 ؤشرات الكفاءةم  9-2-3

كما تبين  .تسمح مؤشرات الكفاءة بقياس قدرة الشركة على توليد المبيعات من خلال إستخدام الأصول بكفاءة
لنا مدى فعالية إدارة المخزون والتحكم الجيد في البضائع، لمعرفة مدى تجدد مخزون الشركة وحجم المخزون 

 أن ، حيث نلاحظ9002-9002 تطور مؤشرات الكفاءة بالشركة خلال الفترة 51.3ويوضح الجدول المتقادم.
، ما عدا في 9002-9002لفترة طيلة ا 90و 91مؤشر دوران إجمالي الأصول كان شبه مستقر عند 

 . وعلى العموم ت عتبر قيـم هـذا المؤشـــر منخفضة جدا لأن النسبة  22أين عرف بعض التحسن ليبلغ  9000
24  سنتم من المبيعات فقط. وهو ما يعكس ضعف الشركـة  91تعني أنه عن كـل دينار من الأصول يتولد

في إستخدام أصولها بكفاءة نتيجة وجود مشاكل على مستوى كل من الإدارة وورش الإنتاج كما سبقت 
 الإشارة. 

 دج() 9002-9002 تطور مؤشرات الكفاءة بالشركة خلال الفترة :51.3جدول    
 السنـة  
 البيــان

 

0228  

 

0282  

 

0288  

 

0280  

 

0282  

  8222211128010  8216821282.16  8102262211.21  8222101222.82  8106121812.21 ( 2)إجمالي الأصول 

  288112120022  211162200.22  218120122.22  218111816.22  266112180.22 (  1) صافي المبيعات

  60681162012  12262822.22  00210128.12  81886618.22  01212288.12 (  2) متوسط المخزون

  11111122  66101112  21822112  82211062  02628200 (  2) مخزون نهاية المدة

مؤشر دوران إجمالي الأصول 
 (2  ) 

01  22  01  01  01  

 مؤشر معدل دوران المخزون
(2  ) 

80.8  02.1  81.1  6.1  108  

في  مؤشر أيام المبيعات
 (  2) المخزون

02.18  8.20  26.18  22.86  62.00  

(1  =0/8×822( ،)6  =0/2( ،)2  =1/0  ×261) 

 

 .1،5،2،2الملاحق من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر:   

، حيث 5512-5558أما بالنسبة لمؤشر معدل دوران المخزون فنجد أنه كان متذبذبًا طيلة الفترة 
. وي عتبــر هذا المؤشــر 0.0عند  9002وأدنى مستـــوى في   90.0عند  9000سجل أعلى مستــوى له في 
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هامًــا لأنه يبين مدى كفاءة الشركة في التحكم في تصريف منتجاتها. ولهذا يستحسن أن يكون معدل الدوران 
مرتفعًا، لأن إرتفاعه يعكس قدرة الشركة على التحكم في الإنفاق على المخزون، وعدم تبذير المخزونات    
أو تخزين منتجات لا ت باع. فإذا لـم تستطع الشركـة بيع مخزونها فهو عديم القيمة لأنها لـن تتمكن في هذه 
الحالة من تحويله إلى نقود. وفي حالة الشركة قيد الدراسة، نجد أن معدل دوران المخزون في تراجع مستمر 

لشركة على بيع منتجاتها في أقل زمن ، وهو ما يفسر عدم قدرة ا9002مرة في  0.0لينخفض إلى  9000منذ 
 ممكن ويعكس في نفس الوقت ض عف قدرتها على التنافس في السوق.

في  يوم 8.25فبعد إنخفاضه إلى  .يعات في المخزونمؤشر أيـام المبيء ينطبق على نفس الش
.  9009ي يوما ف 20غ ليبلمتواصلة  زيادات هذا المؤشر عرف ،5558يوم في  52.28 مقارنة بـ 5515

الشركة مخزون أن  هذا يعنيلأن  إلا أنه يعتبر مرتفعا 9002يوم في  12قليلًا إلى  وعلى الرغم من إنخفاضه
يوما قبل أن يتحول إلى نقود. وي عتبر هذا المؤشر هامًا بالنسبة للشركة لأنه يسمح لها بمعرفة  12ق يستغر 

. لمتقادم كثيرا ما تتآكل قيمته مع مرور الوقت، لأن المخزون اهقيمة المخزون، وسرعة حركته، ومدى تجدد
فكلما كانت أيام المخزون قصيرة كلما تمكنت الشركة من تحويل مخزونها إلى نقود وتجنبت إرتفاع تكاليف 

   الإنتاجية تهاكفاءسيولتها، و  على المخزون في الإرتفاع فإن هذا سيؤثر سلبامدة ت إذا ما استمر  .التخزين
 و قدرتها التنافسية.

 ؤشر الإنتاجية الكلية للعواملم  9-2-4

الإنتاجية الكلية  مؤشربالكشف عن تطور القدرة التنافسية للشركة، نقوم و  من مستويات الكفاءة الإنتاجيةد للتأك
بالشركة. ويمكن حساب هذا المؤشر  معرفة مدى الإستغلال الأمثل لعوامل الإنتاجللعوامل الذي يسمح لنا ب

هذا بحساب معدلات نمو الإنتاجية يسمح لنا  .خلال قسمة القيمة المضافة على إجمالي تكاليف الإنتاجمن 
نلاحظ من الجدول أن الكفاءة الإنتاجية لعوامل الإنتاج . 52.3الكلية للشركة، كما هو موضح في الجدول

 (0.19)إنخفاضا  أكبرو  5511( في 5.22زيادة ) وسجلت أكبر، 9002-9002تذبذب طيلة الفترة كانت في 

 . بالمثل، عرفت معدلات نمو الإنتاجية الكلية تراجعا ملحوظا وكانت في أغلبها سالبة، حيث9002ي ف
التي حققت فيها الشركة نموا في الإنتاجية الكلية  5511ويستثنى من ذلك  ،5512في  9.0- بـ إنخفضت

 . 00.0قدره 
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أنها عرفت هي ، يبين الجدول من زاوية القيمة المضافةالكفاءة الإنتاجية للعمال  نظرنا إلىما إذا 
. (2.0دج وأكبر معدل نمو ) 20290032ا قدره 5511ي سجلت أكبر زيادة ف ، حيثبدورها عدم إستقرار

فيها  حققت السنة التيفي الغالب هي  9000وهو ما يؤكد صحة الإستنتاجات التي توصلنا إليها سابقًا بأن 
(. وهذا ما 00.0-للعمال ) لكفاءة الإنتاجيةسوأ معدل نمو لأ 9002. وكالعادة عرفت النتائجأفضل  الشركة

 . 5515يؤكد حقيقة أن القدرة التنافسية للشركة في تراجع متواصل منذ 

 9002-9002 تطور الكفاءة الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج بالشركة خلال الفترة :52.3جدول  
 

 البيــان     
 

 السنــة

القيمة المضافة 
 )دج( 

تكاليف الإنتاج 
 )دج( 

الكفاءة 
الإنتاجية الكلية 

 للعوامل 

معدل نمو الكفاءة 
الإنتاجية الكلية 

 للعوامل 

عدد 
 العمال 

الكفاءة الإنتاجية 
 للعمال

معدل نمو الكفاءة 
 الإنتاجية للعمال 

0228  211282262.22  126121202.22  2.21  - 111  288212.8  - 

0282  211218212.61  118188210.1  2.61  -2.21  112  110112.6  2.21  

0288  102888212.22  112118162.82  2.21  2.82  111  888088.8  2.28 

0280  222081212.22  112112081.1  2.61  -2.28  102  121021.0  -2.21  

0282  288118011.88  122082222.2  2.60  -2.21  120  221222.8 -2.88  

 

 26.3.و 8.3الجدولين من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر: 

 ؤشر التكلفةم  9-2-5

مدى  مباشرة عنيعبر  لأنه، بالنسبة للمنتجين ي عتبر مؤشر التكلفة أكثر عناصر القدرة التنافسية أهمية
 )المتوسطة( التكلفة الوحدويةتتبع تطور خلال من  الذي يمكن معرفته الإنتاج إنخفاض أو إرتفاع تكاليف

ها من أجل تحديد سعر منافسيالوحدوية بتكلفة  بالشركة لفترة معينة. ويستحسن للشركة مقارنة تكلفتها نتاجللإ
 : التالية خلال العلاقةمن  متوسطة(الالوحدوية )حساب التكلفة  ويمكن تنافسي.

إجمالي تكاليف الإنتاج
  كمية الإنتاج

 = (المتوسطة)   التكلفة الوحدوية

، حيث 5512-5558اليف الإنتاج خلال الفترة تكفي  الشركة لم تتحكمأن  53.3الجدولمن يبدو 
على التوالي، على الرغم من  %5.52و %5.51بنسبة  5512و 5515أنها عادت للإرتفاع في نلاحظ 

الشركة أكبر زيادة في تكلفة الإنتاج المتوسطة في  شهدت . وقد%5.52-بنسبة  5515إإنخفاضها في 
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رفع كفاءتها ل للقدرات الكافية لشركةاإمتلاك عدم . وهذا ما يفسر 55بلغ معدل الزيادة حيث  ،5512
 السوقية. تهاحصالشيء الذي أدى إلى تقلص وضع أسعار تنافسية،  ، وبالتالي عدم تمكنها منالإنتاجية

 9002-9002 تطور التكلفة المتوسطة بالشركة خلال الفترة :53.3جدول   
 

 البيــان    
 

 السنــة

 
تكاليف الإنتاج إجمالي 

 )دج(

 
 كمية الإنتاج )بالقطعة(

 
تكلفة الإنتاج 

 )دج(المتوسطة 

 
معدل نمو تكلفة 
 الإنتاج المتوسطة

0228  126121202.22 111210 822.8 - 

0282  118188210.1 180821 8822.1  2.86 

0288  112118162.82 121222 8822.0 - 0.03 

0280  112112081.1 118211 8882.8 2.28 

0282  122082222.2 181118 8881.0 2.22 

 

 .22.3و 12.3الجدولين من إعداد الباحثة بالإعتماد على  المصدر: 

 الحصة السوقية للشركة  9-2-6

من تراجعات متتالية بسبب المنافسة الشديدة  5512-5558خلال الفترة  الحصة السوقية للشركة عرفت
مبيعات الخزف من  90الشركة تستحود على فبعدما كانت  القطاع الخاص المحلي والمنتجات المستوردة.

، وهو ما يؤكد إنخفاض 9002في  02ى إنخفضت هذه الحصة إل، 9002في  محليةالسوق الالصحي في 
 1على التنافس في السوق المحلية. تهاقدر 

عفإليها  التي توصلناتبين النتائج  مستويات مؤشرات الربحية، والسيولة والكفاءة، والكفاءة عاما في  اض 
ت عاني من عـدم القدرة على التحكم  فهي. خلال الفترة قيد الدرسةللشركة  الإنتاجية، والتكلفة، والحـصة السوقية

مشاكل  ، وتفاقموالطرق المستخدمة في عملية الإنتاج تقادم تجهيزات الإنتاجبسبب نتاج الإفي تكاليف 
إلى  ، الشيء الذي أدىتدني مستوى كفاءتها الإنتاجيةهي النتيجة إلى جانب الصراعات التنظيمية.  الإنتاج،

لتنافسية للشركة القدرة اصحة الفرضية الثانية التي تنص على أن " وهذا ما يؤكدإنخفاض قدرتها التنافسية. 
التعجيل بإتخاذ إجراءات  وعليه، يستوجب على إدارة الشركةتنخفض نتيجة إنخفاض الكفاءة الإنتاجية". 

ورفع الكفاءة الإنتاجية لعوامل الإنتاج، ، وتخفيض تكاليف الإنتاج حد من تدهور وضعها المالي،تصحيحية لل
 تها التنافسية.تحسين قدر  من تمالمنافسة و ظروف وتعديل أسعار منتجاتها بما يتوافق و 

                                                             
 .5512التقرير السنوي للمصلحة التجارية بالشركة  -1
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 إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 9-3

تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن كفاءتها أن"الشركة ت شير الفرضية الرئيسية الثالثة إلى 
إثبات صحة أو نفي سيتم الإنتاجية". وقد تم تقسيم هذه الفرضية الرئيسية إلى ثلاث فرضيات فرعية. 

قابلات المفتوحة التي أجريت مع الفرضيات الفرعية بالإعتماد على المعلومات المتحصل عليها من الم
و رش  ورؤساء لتموين والتجارة دائرةاورئيس دائرة الإنتاج، ورئيس  ،مدير الشركة خاصةالشركة، مسئولي 
مباشرة العلاقة الذات  الأبعاد الشركة إلى مجموعة منتم تقسيم الأسئلة المطروحة على مسئولي وقد الإنتاج. 

 في: لأبعادالقدرة التنافسية. وتتمثل هذه او بموضوع دراسة الكفاءة الإنتاجية 

 تأثير البيئة الإقتصادية والقانونية للقطاع الصناعي على القدرة التنافسية للشركة.: البعد الأول 

 الثاني: تأثير ثقافة الشركة على قدرتها التنافسية. البعد 

 الثالث: دور الكفاءة الإنتاجية للعمل في تحسين القدرة التنافسية للشركة. البعد 

 د في تحسين القدرة التنافسية للشركة.تاجية للمواالرابع: دور الكفاءة الإن البعد 

 الخامس: دور الكفاءة الإنتاجية للآلات في تحسين القدرة التنافسية للشركة. لبعدا 

 السادس: مدى إستخدام الشركة للقياس والتقييم والتحسين للكفاءة الإنتاجية. بعدال 

ة ومتطابقة في مجملها على إعتبار ـة ووافيـكافي الأبعادة حول هذه ـلشركوقد كانت إجابات مسئولي ا
، والرابع، الثالث)لأبعادأنهم يتشاركون نفس المعلومات داخل الشركة. ون شير هنا، إلى أن الأسئلة المتعلقة با

 .عناصر العملية الإنتاجيةبظروف  لإرتباطهم مباشرةإلى رؤساء و رش الإنتاج، نظرًا  جهتقد و  (والخامس

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى  9-3-1

بيئتها الإقتصادية تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن الشركة " أنالفرضية الفرعية الأولى  تقول
الأول الذي  البعدلإثبات أو نفي هذه الفرضية الفرعية، تم توجيه أسئلة لمسئولي الشركة حول والقانونية". 

 يتعلق بتأثير البيئة الإقتصادية والقانونية للقطاع الصناعي على القدرة التنافسية للشركة.

وذلك من لأي شركة التنافسية ة قدر العلى  من المعروف أن للبيئة الإقتصادية والقانونية تأثير بالغ
. لهخلال القوانين والتشريعات والإجراءات التي تضعها الدولة، والتي تكون محفزة لنشاط الشركات أو معرقلة 

العناصر تتمثل في: تأثير إلى مجموعة من  قانونيةوال تجزئة البيئة الإقتصادية تهذا التأثير تم ولتوضيح
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إستراتيجية الشركة وطبيعة المنافسة، وتأثير ظروف الطلب، وتأثير الصناعات الداعمة الحكومة، وتأثير 
 والمكملة.

 تأثير الحكومة  9-3-1-1

حسب مسئولي الشركة تؤثر الحكومة من خلال القوانين والتشريعات تأثيرًا كبيرًا على الكفاءة الإنتاجية للشركة 
خلال الوضع الإقتصادي للدولة، فعدم توفر مناخ بيئة أعمال ذلك من . ويتجلى ومن تم قدرتها التنافسية

 ،ملائم للشركات الناشطة في القطاع الصناعي يحد من قدرتها على التجديد والتطوير. فعلى سبيل المثال
دخال تعديلات حديثة إضافية أموال فرص الحصول على لشركة لا يتيح ل ةسوق مالي توفرعدم  للتوسع وا 

نقلة جديدة  الدولة غير كافية على الإطلاق لإحداث التي تمنحهالإنتاج، لأن القروض على أساليب وطرق ا
ود سلوك أخلاقي يقول مسئولي الشركة أن عدم وج ،. من ناحية أخرىاتججودة المنتلعمليات الإنتاج و 

 طاءوعدم إعالإجراءات الحكومية،  وثقل(، وتفشي ظاهرة الفساد والرشوة، نزيهةير للشركات )منافسة غ
 يةداخلال الأوضاعتفاقم  في قد ساهم مختلف نشاطاتهاحرية التصرف في لشركة الفرع لالشركة المركز 

 الحكومة الأمر من يتطلبهذا للشركة، الأمر الذي أثر سلبًا على كفاءتها الإنتاجية وقدرتها التنافسية. و ل
نشاط المؤسسات العمومية حتى لقة بإدارة والإجراءات التنظيمية المتعتعديلات وتحديثات على القوانين إدخال 
مكانياتها وبما ي سهذه تتمكن  تحسين اعدها في رفع كفاءتها الإنتاجية و من إتخاذ قراراتها وفقًا لظروفها وا 

 قدرتها التنافسية.

 تأثير إستراتيجية الشركة وطبيعة المنافسة  9-3-1-2

الشركة أن شركتهم لا تملك إستراتيجية تنافسية واضحة المعالم ولا تعمل على تلبية مختلف  مسؤولييقول 
كما  سلفًا. يهامحددة لدلتصاميم ولطاقة إنتاجية وفقًا صحية  خزفية منتجاتتنتج أذواق وحاجات الزبائن. فهي 

قاط للبيع أو للإشهار أو لتوزيع أن الشركة تنتج لزبائن محددين يتم التعامل معهم بصورة مستمرة، ولا تمتلك ن
زيادة طاقتها الإنتاجية لأنها تعمل بطرق الشركة لا تستطيع زيادة على ذلك،  المنتجات عبر التراب الوطني.

جديدة، كالفرن الكهربائي والمجفف المعدات اللات و الآبعض سوى إنتاج قديمة ولم يتم لحد الآن إدخال 
لزيادة حجم الإنتاج لأن إجراءات التجديد لم تشمل إلى حد هذا غير كاف حسب المسئولين  ويعتبر الكهربائي.

الآن ورشة السكب وورشة الطلاء لأنهما أهم المراحل في العملية الإنتاجية بالشركة وأن أي زيادة في الإنتاج 
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في حالية تحسن كبير توقع في الظروف الي  . ولهذا لا ى عصرنتهماأو تحسين في جودة المنتجات يتوقف عل
 الموقع التنافسي للشركة. و الكفاءة الإنتاجية 

أي مفهوم من دخل لم ت  لم يتم تحديث طرق التنظيم والإدارة داخل الشركة فهي  ،بالإضافة إلى ذلك
أي أسلوب من الأساليب الحديثة للإدارة، كالإدارة بالأهداف، تمكين المفاهيم الإدارية الجديدة ولا تعمل ب

إلى تدخل الشركة فإن هذا يرجع بالدرجة الأولى  ،المسئولين ما أدلى بهحسب .العاملين، إدارة الجودة الشاملة
ولا  ،إستخدام موارد الشركة بكفاءة وفعالية لا يشجع على، حيث أن هذا شؤون الشركة إدارةفي كيفية  الأم

تتدخل  الأمكما أن الشركة . المنتجات تحسين جودةلا يؤدي إلى و  بها النشاط الإنتاجيعصرنة يساعد في 
في تسعير منتجات الشركة وفقا لمعايير لا تتناسب مع أوضاع الشركة أو أوضاع السوق المحلية، وقد أثر 

 هذا سلبا على سياستها البيعية وقدرتها التنافسية.

 تأثير ظروف الطلب  9-3-1-3

 إنتقلتفي السنوات الأخيرة، حيث إنخفض كثيرا  الشركة منتجاتالطلب المحلي على رأينا في جزء سابق أن 
جع حسب مسئولي دائرة التموين والتجارة، ير . 9002في  02ى إل 9002في  90من حصتها السوقية
تعرف تجديدا وتنويعا كبيرا في التي  المحلية الشركة لمتطلبات السوقإنتاج إلى عدم مواكبة  هذا بشكل رئيسي
 ، فإنها تبقىئهاوقوة طلامنتجات الشركـة . فالبرغم من متانة الإستيرادو  خاصتوسع القطاع ال المنتجات بسبب

بشكل خاص. كما أن أسعار منتجات الشركة تبقى غير  الجمالية واحيالنلإفتقادها ذات جودة منخفضة 
وقد ساهمت كل هذه العوامل  وعدم تمكن الشركة من السيطرة عليها. تنافسية بسبب إرتفاع تكاليف الإنتاج

 .في السوق المحلية القدرة التنافسية للشركة في إضعاف

بالقول أن حجم المعروض على منتجات الخزف الصحي في  الشركة ومسئوليوضح بهذا الصدد، 
 ويمثل. % 22.2أي  مليون قطعة 0.0مليون قطعة ينتج منها القطاع العام حوالي  2.2بـ  حاليا يقدرالجزائر 

ة بين القطاع ـموزع 19الإنتاج المحلي  يشكل، في حين من إجمالي العرض المحلي 09قطاع الإستيراد 
بغرض  مليون قطعة 2.0يسعى القطاع العام إلى رفع سقف الإنتاج إلى  حالياو  .العام والقطاع الخاص
 . السوقية تهحص تقليص الإستيراد ورفع

سياسة توزيعية حكيمة. فهي لا ها إتباعفي الحقيقة، يرجع تدني الحصة السوقية للشركة كذلك لعدم 
فهي تقوم بنقل  نقاط للبيع أو للإشهار تمكنها من ترقية مبيعاتها على الأقل في ولايات الشرق. تمتلك
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. وهذا ما ي فسر جدا كما أشرنا سابقا ادو محدالذين يعتبر عددهم  يصالها إلى زبائنهالإفي الشاحنات  هامنتجات
ة تستدعي ـالشرك تعيشهاالتي  الوضعية التسويقية السيئةإن هذه . راتيجية التوزيعناحية إست ض عف الشركة من

 قدرتها التنافسية. تحسين ظروف الطلب على منتجاتها ورفعمن  لتمكينها عاجلة إتخاذ إجراءات

 الصناعات الداعمة والمكملة  9-3-1-4

عدم وجود هذه الصناعات  الشركة ومسئولصناعات داعمة ومكملة لنشاط الشركة، أكد  توفرمدى بخصوص 
إلا  ،" التي تزود الشركة بالغضار وهو أحد مكونات الخليط الطينيENOFبإستثناء مؤسسة "، محليا الداعمة

ذلك، بالإضافة إلى من نوعية رديئة وبالتالي لا تعتمد عليه الشركة كثيرا في عملية الإنتاج. أن هذا الغضار 
وتبقى أغلب  .عندما ينفذ الجبس المستورد ، وهو من نوع رديء كذلك،المحليشراء الجبس تلجأ الشركة إلى 

كما أن الشركة لا تتوفر  .مستوردة كما رأينا سابقا يالمواد الأولية التي تحتاج إليها الشركة في نشاطها الإنتاج
ى معاهد على خدمات متخصصة للبحث والتدريب وكثيرا ما تقوم بإرسال عمالها بغرض إعادة التدريب إل

داعمة محلية ن عدم وجود صناعات إمتخصصة بالجزائر العاصمة أو ببلدان أخرى مثل إيطاليا والصين. 
إدخال  علىتساعد محلية وغياب مؤسسات تكوينية متخصصة  المعلومات والأفكار الجديدة،تسمح بتبادل 

قدرتها تها الإنتاجية و كفاء سينولا يساعد على تح سلبا على نشاط الشركة يؤثر، تكنولوجيا حديثةو عمل طرق 
 التنافسية. 

البيئة  عدم توفروالإستنتاجات التي توصلنا إليها التي أفادنا بها مسئولي الشركة المعلوماتتبين لنا 
مية المعمول بها لم تحفز إنشاء بيئة فالتشريعات والإجراءات التنظي .للشركة لائمةالمالإقتصادية والقانونية 

من جعل كفاءتها الإنتاجية تتدني  ، الشيء الذيالشركةب التصنيعو  ات الإدارةعملي لعصرنةأعمال مناسبة 
ع نشاطها. كما أن عدم إستقلالية الشركة في إدارة شؤونها لم سو تيو  عوض أن تتحسنسنة إلى أخرى 

قلص حصتها  وهذا ما تمكنها من تعزيز تموقعها في السوق المحلية. إستراتيجية تنافسيةيساعدها على إتباع 
 أنإثبات صحة الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على من هذا نستنتج  قدرتها التنافسية.ضعف السوقية وأ

وعليه، يستوجب على من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن بيئتها الإقتصادية والقانونية". تتمكن الشركة "
حداث التغييرات ال المعمول بها الحكومة مراجعة التشريعات التي تشجع  زمة لأجل توفير بيئة الأعماللاوا 

 الشركةعلى كفاءة إستخدام الموارد. كما يتطلب الأمر توسيع إستقلالية الأخرى المؤسسات العمومية الشركة و 
 التنافسية. اتهمقدر في سبيل تعزيز الكفاءة الإنتاجية  نهجنحو تبني  مللدفع بهية موبقية المؤسسات العمو 
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 الفرضية الفرعية الثانيةإختبار   9-3-2

لتنافسية عندما تتحسن ثقافتها". تتمكن من تحسين قدرتها االشركة " أنت شير الفرضية الفرعية الثانية إلى 
الثاني الذي يتعلق  البعدلإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية الفرعية، تم توجيه أسئلة لمسئولي الشركة حول 

 كة على قدرتها التنافسية.بمدى تأثير ثقافة الشر 

الهدف  ،على نشر رسالة واضحة لدى العاملينالمؤسسة بشكل عام تعمل ثقافة امن المعروف أن 
قصد أخلاقيات للعمل  على ترسيخ ثقافة االمؤسسة كما تعمل بإستمرار.رفع كفاءة الأداء وتحسينه هو منها 

. بالإضافة إلى ذلك ت ساعد عاملينالثقة بين الإدارة وال تعزيز، وهذا في إطار المؤسسة لإلتزام بتحقيق أهدافا
 بغرض الحفاظ على مكانة المؤسسة وتعزيزعلى التكيف مع تغيرات البيئة الخارجية  المؤسسةثقافة 

 في السوق.  تنافسياتها

حسبما أدلى به مسؤولين  .تتوفر على ثقافة واضحةيبدو أنها لا الشركة قيد الدراسة،  بخصوص
لا توجد رسالة وأخلاقيات عمل ملزمة يتبناها جميع الأفراد العاملين. فالشركة تعاني من صراعات بالشركة، 

إدارة نشاطها الإنتاجي. وقد أدت هذه الصراعات أحيانا إلى وقوع تنظيمية عمودية وأفقية أثرت كثيرا على 
وفي ظل هذه الظروف يصعب على الشركة التكيف مع بيئتها الخارجية  ة.يأعمال تخريب أوحوادث عمل 

وتطوير منتجاتها وفقًا للحاجات الحقيقية للزبائن نتيجة ض عف الثقة بين إدارة الشركة والعاملين. وعلى الرغم 
ء من ذلك تحاول إدارة الشركة فرض التعامل مع العمال وفق تدرج السلطة ونشر السلوك المرغوب فيه أثنا

تقان العمل لتخفيض تكاليف الإنتاج.   العمل مثل المواظبة وا 

صحة الفرضية التي تنص على أن "الشركة تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية يتضح لنا مما تقدم 
تدني أدائها هذا في قد ساهم عندما تتحسن ثقافتها". فالشركة تفتقر لثقافة واضحة وأخلاقيات عمل ملزمة و 

والتي لا تخلو منها أغلب المؤسسات العمومية  ،لصراعات التنظيميةفا ها التنافسية.ضعف قدرتومن تم 
لا  وهذابالنزاعات والمشاحنات بين الأفراد العاملين وأعضاء الإدارة.  من التوتر مليئا اجو ولدت  ،الجزائرية

. كما بين الإدارة والعمال التفاهم والتعاون والتشاور تقوم على نشر ثقافة مؤسسية  تبني أو يساعد بتاتًا على
والقدرة التنافسية الكفاءة الإنتاجية  الإبداع ورفع الإنتاج ولا يساعد على تحسين أن هذا الوضع لا يشجع على

تتيح الفرص فتح قنوات للإتصال المباشر الشركة ترقية ثقافة الحوار و  يستوجب على ،. في هذه الحالةللشركة
. من يجاد أفضل الحلوللإ الإدارة والإنتاج مشاكلو قضايا حول مختلف لتشاور واللمشاركة لجميع العاملين 
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ن كفاءة إستخدام سحيُولصراعات التنظيمية السلبية ل التأثيراتا هذا في التخلص منسيساهم  دون شك،
  الموارد بالشركة.

 إختبار الفرضية الفرعية الثالثة  9-3-3

تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن الكفاءة الإنتاجية الشركة " أنالفرضية الفرعية الثالثة  تقول
الثالث  البعدللعمل". ولإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية الفرعية، تم توجيه أسئلة لرؤساء و رش الإنتاج حول 

 الذي يتعلق بدور الكفاءة الإنتاجية للعمل في تحسين القدرة التنافسية للشركة.

أهمية الدور الذي تلعبه الكفاءة الإنتاجية للعمل في رفع كفاءة أداء  الأوللقد أبرزنا في الفصل 
 في سير العملية الإنتاجية بأكملها. الذي يشرف ويتحكم مباشرة هوعنصر العمل ن لأ الصناعية المؤسسات

أثرت سلبا كما تبين لنا في جزء سابق من هذا الفصل تدني الكفاءة الإنتاجية للعمل بالشركة قيد الدراسة التي 
تم تقسيم  للشركة ولمعرفة دور الكفاءة الإنتاجية للعمل في تحسين القدرة التنافسية .على قدرتها التنافسية

يتعلق الثاني و كفاءة الإدارة والتسيير، قسم الأول يخص ال :الأسئلة الموجهة لرؤساء و رش الإنتاج إلى قسمين
 مدى كفاءة أداء العاملين.ب

 كفاءة الإدارة والتسيير  9-3-3-1

عن دورها  تهاإدار الأعمال، فالمؤسسة التي تتخلي  مؤسساتالقلب النابض والمحرك ل بمثابةت عتبر الإدارة 
المؤسسات  تحرصولهذا  الفشل والزوال.مآلها  الأعمالالحيوي في تنشيط وتفعيل مختلف أقسام وفروع 

لى رفع كفاءة الإدارة بغرض زيادة كفاءة إستخدام الموارد وضمان بقائها في السوق. وتنقسم عالصناعية دوما 
 كفاءة الإدارة والتسيير إلى قسمين أساسيين هما: كفاءة إدارة الموارد وكفاءة إدارة العمليات.

 كفاءة إدارة الموارد -أ

أن  بنضرهمالأسئلة الموجهة إليهم والمتعلقة بكفاءة إدارة الموارد.  عنأجاب رؤساء و رش الإنتاج بإسهاب لقد 
 الضعف والتهديداتإدارة الشركة غير قادرة على إتخاذ قرارات رشيدة وفعالة، وغير قادرة على تحديد أماكن 

في  مالشركة الأتدخل  هو السبب في ذلك. المتاحة لديهاإستغلال الفرص هها، وهي عاجزة عن التي تواج
الطاقات  إدارة الشركـة لا تستخدم كما أن. تتبعها الشركةإستراتيجيات وسياسات محددة  وغياب إتخاذ القرارات
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ض ـمل غير متوفرة بالشكل الكامل في بعـالإنتاجية المتاحة لديها إستخدامًا صحيحًا، وأن مستلزمات الع
 .وجودة المنتجاتوتكاليف الإنتاج،  ،سلبًا على حسن سير عمليات الإنتاج الأحيان، الأمر الذي يؤثر

يقول رؤساء الو رش بأن عملية التعيين والتوظيف بالشركة تتم في أغلب الحالات  بالإضافة إلى ذلك،
كما أن . الأفراد العاملينين الإعتبار المؤهلات والكفاءة وهو ما يؤثر سلبًا على أداء ـبالمحاباة، ولا تأخذ بع

قنوات  وغياب سوء توزيع الإختصاصات والمهام في مختلف إدارات ومصالح الشركة الشركة تعاني من
. وهذا لا يساعد في تخفيف حدة الصراعات وتحسين ظروف العمل بالشركة، لعاملينالإتصال بين الإدارة وا

عمال لأن الموارد التدريب  و رش الإنتاج على أن الشركة تعاني كذلك من نقص في برامجرؤساء  ؤكدوي  
على أسس علمية  ج لا توضعبرامهذه الأن كما  بإعتماد برامج تدريب موسعة.المتاحة لديها لا تسمح المالية 
 هذه الظروف ساهمت في إضعاف كفاءة إدارة الموارد بالشركة. هنا يمكن القول أنمن  هادفة.

 إدارة العملياتكفاءة  -ب

لا تقوم بتوفير أحدث رؤساء و رش الإنتاج أن إدارة الشركة إجابات  من تبين العمليات،بخصوص كفاءة إدارة 
تعمل على لم إدارة الشركة  كما أن .لا تهتم بتلبية الحاجات الحقيقية للزبائنالمعلومات حول جودة المنتجات و 

 قدرتهاسر عدم ما يف هذاو  .طرق الإنتاج وفق ما هو معمول به الآن في شركات الخزف الصحي تحديث
بمدى  كثيرا لا يبدو أن إدارة الشركة تهتم زيادة على ذلك،على تحديد وسائل ضبط العمليات والتحكم فيها. 

وعي العاملين بأهمية رفع كفاءتهم الإنتاجية وتحقيق حاجات ومتطلبات الزبائن لتعزيز قدرتها التنافسية. فهي 
 في قراراتها للمركز تخضعكل الإنتاج، ومن ناحية أخرى من ناحية لا تسمح بإشراك العاملين في بحث مشا

ضيف رؤساء الو رش بالقول أن أساليب الرقابة على الإنتاج عن ظروف الإنتاج الفعلية. وي   ابعيد الذي يتواجد
 ، وهو ما ساهم فيإتخاذ الإجراءات التصحيحية الفورية لمنع توقف العملية الإنتاجيةولا تساعد على ضعيفة 

 لا يساعد الشركة على   هذا الوضع  بطبيعة الحال،الحصة السوقية للشركة.  تقلصإرتفاع تكاليف الإنتاج و 
 تتمكن من دعم قدراتها التنافسية. لمشاكل الإنتاج لكيإيجاد الحلول المناسبة 

 كفاءة أداء العاملين  9-3-3-2

 وهي: نقاط أساسية مرتبطة بثلاثة الإنتاج وجهت أسئلة لرؤساء و رشمدى كفاءة أداء العاملين، للكشف عن 
فر ظروف الصحة مدى تو نظام لتقييم كفاءة أداء العاملين، مدى توفر نظام للحوافز والمكافآت، و  توفرمدى 

 والسلامـة في العمل.
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 نظام لتقييم كفاءة أداء العاملين توفرمدى  -أ

بأنه يوجد نظام للتقييم،  الإنتاج و رشاءة أداء العاملين، أجاب رؤساء نظام لتقييم كف توفربخصوص مدى 
 انوعكما و العمال  ينتجهاحيث يقوم أعوان التحكم بإتباع هذا النظام يوميًا عن طريق مراقبة القطع التي 

أعوان  وعند كتابتهم للتقارير المتعلقة بتقييم كفاءة أداء كل عامل، يأخذ .ومقارنتها بالمعايير الموضوعة
رؤساء الو رش  لكن بنظر، والمواظبة. وحجم العملنوع  والتي تتكون من هذه المعايير بعين الإعتبار التحكم
المعارف التطبيقية للمهنة، مثل يقترحون إضافة معايير أخرى،  وهمغير كافية، الثلاث  هذه المعاييرتعتبر 

المهام، وحسن السلوك  أداءية، والسرعة في المسئولوالقدرات العلمية للعامل، والمبادرة، ومدى تحمل 
ؤساء الو رش بأنه لا يتم إخبار العمال  ئهولاو  العامل تفانيعمل، ومدى في الوالإنضباط  للشركة. ويؤكد ر 

بطبيعة  .ردود أفعال سلبية من العمالإلى في كثير من الأحيان  الشيء الذي يؤديبنتائج التقييم السنوي، 
 تهيؤثر سلبًا على نفسيإذا ما كانت غير عادلة، و نتائج التقييم في  الطعنل من ملعاا الحال، هذا لا ي مكن
 وعلى مستوى أدائه.

نتائج  نفإ وبالتالي،. كثيرة نقائصيعاني من نظام تقييم الأداء المتبع بالشركة مما سبق أن يتبين 
لهذا يمكن القول أن هذا النظام  الصدقية.قد لا تتوفر على درجة مقبولة من غير دقيقة، و  تكون تقييم الأداء
 .للشركة القدرة التنافسيةلكفاءة الإنتاجية للعمل و إنخفاض ا ويؤدي إلى على أداء العمالا يؤثر سلب

 مدى توفر نظام للحوافز والمكافآت -ب

يعتـمد بالأساس على حوافز  لكنه الشركة على نظام حوافـز للعمالتتوفر  رؤساء و رش الإنتاج، حسب إجابات
علاوة المردود الفردي، النسبة لب مادية تتمثل في كل من علاوة المردود الفردي ومكافأة المردود الجماعي.

 20كل عامل منها بحسب درجة إنجاز الأعمال التي أوكلت إليه. وتقدر هذه العلاوة كحد أقصى بـ يستفيد 
الحصول على هذا الحد الأقصى عند إنجاز أعماله بنسبة  شهريًا من الأجر القاعدي. ويمكن للعامل

000 التي أبرمت بين الإدارة ونقابة فتحدد بناء على الإتفاقية الجماعية . أما مكافأة المردود الجماعي
من الأجر  20، حيث ت قدر نسبة المكافأة كحد أقصى بـ 9001فيالعمال بالشركة والتي تمت مراجعتها 

القاعدي. وت حسب مكافأة المردود الجماعي على أساس المعدل النسبي للإنتاج الذي يتم بيعه. وي شكل مجموع 
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، من الأجر القاعدي 10ما نسبته  000المكافآت المقدمة للفرد العامل في حال ما إذا كان مردوده 
 1.من إجمالي المبيعات 00 مجتمعة شريطة ألا تفوق هذه المكافآت

الأولية  همحاجاتللعمال لا تتوافق و  المقدمةالمادية وي شير رؤساء الو رش إلى أن طبيعة الحوافز 
والسبب في ذلك هو أن هذه الحوافز تحسب على أساس الأجر القاعدي للعامل، في حين أن هذا والذاتية. 

 01200 ال تنحصر ما بينمعظم الأجور القاعدية للعمالمعيشية، حيث أن  لسد إحتياجاته الأجر لا يكفي

لمساعدة العمال في وي ضيف رؤساء الو رش أن الشركة توفر بعض الخدمات الإجتماعية  دج. 10000و
ة غير كافية لأن المادي تبقى هذه الحوافزالأولية كالمأكل والملبس وغيرها. لكن  همحاجاتالحصول على 

 إطلاقًا.إدارة الشركة عنها تتحدث لا ذاتية كفرص تحقيق الذات والترقي الحاجات ال

تقوم على أساس ها أنرؤساء الو رش  يقول، علاقات العمل على مستوى و رش الإنتاجأما بخصوص 
إشراك إدارة الشركة للعمال في بحث إلى  يرق لكن هذا لم ،نسجامالإو  تتميز بالتفاهمالتعاون والتشاور و 

يجاد حلول لها مشاكل الإنتاج وجود  وعلى الرغم منوحتى إن سمح لهم بذلك فإنه يتم في إطار ضيق.  .وا 
فدورها  ثة.ـبح مهمتها تبقى إستشاريًةتتكون من خمس أعضاء إلا أن من العمال  منتخبة لجنة مشاركة
أن إقتراحاتها قد لا تؤخذ بعين الإعتبار ويظل القرار  أي، ةـمسائل الشرك فقـط حول إبداء الرأي يقتصر على

، يؤكد رؤساء و رش الإنتاج على أن السلطة مركزة بعيدًا عن ظروف في هذا السياقخير بيد إدارة الشركة. الأ
         الإنتاج الفعلية، وأن الإدارة تقوم في أغلب الأحيان بتبليغ قراراتها إليهم ومنهم إلى العمال دون شرح

 أو توضيح.

. ق دامى العاملين لدىأهمية تقدير الخبرة المكتسبة  ركبالإضافة إلى ذلك، لا يبدو أن إدارة الشركة تد
تدوين معارف العمال ذوي الخبرات، خاصة الذين ي حالون منهم بإدارة الشركة  لا تقوم حسب رؤساء الو رش،

نقلها إلى العمال الجدد. وهذا ما يؤثر سلبًا على تطوير خبرات ومهارات العمال وبالتالي يحد لالتقاعد،  على
ة لا تشجع ـإدارة الشرك كما أنمن إمكانية توفير البيئة الملائمة للتعلم المستمر والتحسين المستمر في الأداء. 

ى الأفراد الة الحماس والدافعية لدتدهور حتسبب هذا الوضع في  وقدالمبادرة والإبتكار بين العمال. روح 
ة، ـمستوى كفاءتهم الإنتاجيأدى إلى إنخفاض هم المعنوية وبالتالي ـروحسلبا على  أثر ، الشيء الذيالعاملين
 لقدرة التنافسية للشركة.ومن تم ا

                                                             
 الميليـة. -نظام تقييم المردود الجماعي والمكافآت المناسبة له، مصلحة الأفراد، شركة الخزف الصحي -1
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 فر ظروف الصحة والسلامة في العملدى تو م -جـ

،في برامج للأمن الصناعي ضمنشروط الصحة والسلامة على ر تتوف التي ،ملائمةالعمل الظروف  تساعد
نجازلحفاظ على السير الحسن للنشاط الإنتاجي ا وجهت لرؤساء  ،في هذا الإطاركفاءة وفعالية. الأعمال ب وا 

ت عتبر ظروف العمل  بنظرهم، وافية إلى حد كبير. همإجاباتوقد كانت و رش الإنتاج مجموعة من الأسئلة 
فدرجة الحرارة  .باستثناء الإضاءة، تبقى ظروف العمل المادية الأخرى غير مناسبة .بورش الإنتاج شاقة

ية وكثرة أما ظروف التهوية فهي غير مناسبة، نظرًا لضيق ف تحات التهو  .مرتفعة والضوضاء صعبة التحمل
 المادية. وي ضيف رؤساء الو رش أن ظروف العمل للتهوية فر مستخرجات كهربائيةالغبار على الرغم من تو 

تتسبب بشكل كبير في إرهاق العمال  حيثفي فصل الصيف، مع إرتفاع درجات الحرارة  تزداد صعوبة الشاقة
 كما ونوعا. والحد من ق دراتهم الإنتاجية

في  أنها لا تتناسبأجاب رؤساء الو رش  ،بخصوص مدى تناسب العمل مع ق درات ومهارات العمال
الإعتبار  لا يأخذ بعينو الحالات بالمحاباة يتـم في أغلب  ،نا سابقًاكما أشر  ،التوظيفلأن  بعض الأحيان

وفيما يتعلق  ض عف مستوى أداء العامل. بطبيعة الحال، ينجر عن هذا .فرها في العاملاالمؤهلات الواجب تو 
لغة في لا يتم لأنه لا توجد مبا هذا بإرغام العامل على أداء عمل يفوق طاقته وقدراته، أكد رؤساء الو رش أن

أثناء مراحل  تضيعأوقات معتبرة  وي ضيف رؤساء الو رش بالقول أن .الإنتاج وكميات تحديد مواصفات
على الرغم من ملاءمة  إستراحتهمفترات  أثناءأطول مما هو مسموح به  االإنتاج، وأن العمال يستغرقون وقت

 . للشركة الكفاءة الإنتاجيةساهم في إنخفاض من دون شك، أن هذه الأوضاع تأوقات الراحة. 

هذا  أكد رؤساء و رش الإنتاج على وجود، للأمـن الصناعيبرنامج  الشركة على بخصوص مدى توفر
 يفسرما وهذا وسائل الوقاية من حوادث العمل.  استعمال إلا أن الشركة لا تقوم بتدريب العمال على البرنامج

أثر سلبًا على إنجاز و  للعمال إنخفاض الروح المعنوية إلىالذي أدى  ، الشيءإرتفاع حوادث العمل بالشركة
وي ضيف رؤساء الو رش بالقول أن الشركة تمنح العمال ضمانات مكفولة في حالة إصابتهم أعمال الإنتاج. 

جتماعية تكاليف التأمين في إرتفاع  يعنيما هذا  .بحادث أو مرض مهني عن طريق توفير خدمات صحية وا 
 لقدرة التنافسية للشركة.ع تكاليف الإنتاج، ومن تم إضعاف اإرتفا وبالتاليإرتفاع حوادث العمل،  مع

لا يتغيبون عن العمل إلا أما بالنسبة لظاهرة التغيب عن العمل، فقد أوضح رؤساء الو رش أن العمال 
كافآتهم الفردية نظرا م هم إذا تغيبوا سيفقدون جزءا منأنجيدا دركون العمال يلأسباب إضطرارية، لأن 
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رؤساء الو رش على  لكن يلحالشركة. بوهذا ما ي فسر إستقرار العمال  .حجم القطع التي ينتجونهالإرتباطها ب
رفع الكفاءة الإنتاجية بتحسين أداء الأعمال، و ، لأن ذلك سيسمح بالشركةظروف العمل  تحسينضرورة 
 للشركة. حسين القدرة التنافسيةتو  للعمل

يساعد  لمالأمر الذي  ،تدهور حالة الحماس والدافعية لدى العاملين بالشركةمن كل ما سبق يتضح 
. وهو ما ي ثبت صحة الفرضية فسية للشركةإلى رفع القدرة التنا ولم يؤدتحسين الكفاءة الإنتاجية للعمل  في

حسن الكفاءة الإنتاجية للعمل".   الفرعية الثالثة التي تقول "تتمكن الشركة من تحسين قدرتها التنافسية عندما تت
 ويتجلى هذا في النقاط التالية:

سوء تخطيط وتقدير الإنتاج المتنبأ به وسوء توزيعه على العمال. فالشركة لا تعتمد على دراسات الزمن  -
والحركة لتحديد معدلات معيارية موضوعية لمقدار القطع التي يجب أن ينجزها العامل المتوسط الأداء في 

 وم. وهذا لا يساعد العمال على تحسين كفاءتهم ولا يحفزهم على رفع كميات إنتاجهم.الي

عن  وقد نتج .بالشركة أدى إلى تداخل المهام في كثـير من الأحيان على أماكن العمل ينالعامل سوء توزيع -
وض عف التنسيق بين مختلف  ،ذلك عدم إحترام السلم الإداري في إتخاذ الإجراءات، وعدم تحمل المسئولية

 على الروح المعنوية للأفراد العاملين وعلى كفاءتهم الإنتاجية. وقد أثر هذا الوضع كثيراالأقسام. 

السليمة، وظروف  الإدارة بالكيفياتأعضاء  درايةعدم سبب بلشركة باسوء إستخدام الطاقات الإنتاجية  -
 .العاملين الأفرادالعمل الصعبة، ونقص فرص التكوين والتدريب الكافية. وقد أثر هذا سلبا على كفاءة 

ونقص توعية العاملين بأهمية الرقابة الذاتية على أعمالهم. وقد شكل ض عف أساليب الرقابة على الإنتاج  -
 تحسين الكفاءة الإنتاجية للعمل.  أمام اعائقهذا 

ها بالكيفية التي يقترحها ـدم إدخال أي تعديلات عليـثبات المعايير المستخدمة في تقييم كفاءة العمال، وع -
ـم يعدم إطلاع العمال على نتائج تقي كما أنرؤساء الو رش، لا يشجع على تحسين مستوى الأداء عند العمال. 

 ء المرغوب فيه.تحسين وتطوير قدراتهم بما يتماشى والأدا على شجعهملا ي أدائهم

      إدارة الشركـة على معرفة مدى النجاحتبع لا يساعد مال للكفاءة الإنتاجية للعامل السنوينظام التقييم  -
في ركة كانت شللالتحاليل السابقة أن الكفاءة الإنتاجية  بينتوقد  .أو التقدم في جهود تحسين الإنتاجية

 .9002-9002إنخفاض مستمر خلال الفترة 
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 ،والمكافآت ورلشركة يعتمد على الجانب المادي بالدرجة الأولى والمتمثل في الأجبانظام التحفيز المتبع  -
يهمل الجانب الآخر من التحفيز والمتمثل في الحوافز  فهو. ينلامالع لدىوهذا غير كافٍ لخلق دافعية كبيرة 

وبالتالي على مستوى كفاءتهم  وعلى دافعيتهم نحو العمل المعنوية والتي لها تأثير كبير على معنويات العمال
 الإنتاجية.

وعلى أثـر بالسلب على دافعيتهم  إنخفاض الأجور وعدم كفايتها لسد الإحتياجات الضرورية للعاملين -
إنخفاض الكفاءة ت عتبر إحدى أسباب  كثيرا ما تسبب هذا في نزاعات عمل التيو مستوى رضاهم عن العمل. 

 بالشركة. ة للعملالإنتاجي

بناء الثقة والتفاهم المتبادلين بين الرؤساء  يعرقلعدم إشراك العاملين في بحث مشاكل الإنتاج وحلها  -
رفع الروح المعنوية وزيادة دافعية العمال نحو وهذا لا يساعد على  .ويبقي الغموض المحيط بالوظيفة والعمال
 .ولا يشجع على الإبداع والإبتكار العمل

 إختبار الفرضية الفرعية الرابعة  9-3-4

تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتحسن الكفاءة الشركة " أنتنص الفرضية الفرعية الرابعة على 
لإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية الفرعية، تم توجيه أسئلة لرؤساء و رش الإنتاج حول الإنتاجية للمواد". 

 الرابع الذي يتعلق بدور الكفاءة الإنتاجية للمواد في تحسين القدرة التنافسية للشركة. البعد

لأن عدم توفرها نشاط الشركة، في  حاسمالعب دورًا تشكل المواد عنصرا هاما في مدخلات الإنتاج وت
لهذا تولي كافة  . كما أن كفاءة إستخدام المواد تعني كفاءة إستخدام الأموال.عمليات الإنتاج يعني إلغاء

رورة توريده بالكمية المناسبة، والجودة عناية خاصة بهذا العنصر من حيث ض مؤسسات الصناعيةال
 . وفي الوقت المناسبالمطلوبة، 

أغلبـها الإنتاج أن  رؤساء و رش أكدلشركة، المواد الأولية ومستلزمات العملية الإنتاجية باص و خصب
نظام فعال  عدم وجود إلىؤساء الو رش ر لكن يشير ودة المواد المحلية. نظرًا لإنخفاض ج تشترى من الخارج
، خاصة على المواد والمستلزمات أثناء التشغيلجزء من ضياع في  ، الشيء الذي يتسببللرقابة على المواد

ويعود سبب هذا الضياع بالدرجة الأولى إلى نقص في القدرات الفردية، ولطبيعة  .مستوى ورشة الطلاء
نخفاض مستواها التقني تصميم المنتوج، بالإضافة إلى عيوب في الآلات المستخدمة نظرًا لقدمها زيادة . وا 

تتميز بنوعية على ذلك، تلجأ الشركة أحيانا، عند نقص المواد المستوردة، إلى إستخدام المواد المحلية التي 
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للجهد  غير مناسبة لطبيعة المنتجات، الأمر الذي يتسبب في زيادة المنتجات المعيبة. ويعتبر هذا ضياع
 وزيادة في تكاليف الإنتاج.  والوقت

العملية  إستخدام مواد ومستلزمات من نقائص كثيرة فيما سبق نستنتج أن الشركة تعاني من خلال 
ويضعف القدرة التنافسية  تحسين الكفاءة الإنتاجية للمواد على يساعدبطبيعة الحال، هذا الوضع لا  .يةالإنتاج
تتمكن من تحسين قدرتها الشركة " لفرعية الرابعة التي تشير إلى أنصحة الفرضية ايفسر  . وهو ماللشركة

 التنافسية عندما تتحسن الكفاءة الإنتاجية للمواد". 

 ة الفرعية الخامسةإختبار الفرضي  9-3-5

حسن الكفاءة الإنتاجية تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تتالشركة " أنالفرضية الفرعية الخامسة  تقول
 البعدلإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية الفرعية، تم توجيه أسئلة لرؤساء و رش الإنتاج حول للآلات". 

 الخامس الذي يتعلق بدور الكفاءة الإنتاجية للآلات في تحسين القدرة التنافسية للشركة.

عناصر لبقية  محركال عنصرهي الفالعملية الإنتاجية،  رئيسيا في تلعب دوراالآلات  من المعروف أن
كلما تحسن الأداء في عملية الإنتاج  متطورة وحديثة وأ ستخدمت إستخداما سليماالإنتاج. فكلما كانت الآلات 

 المنتجات. جودة فع كميات الإنتاج وتحسنر تو التكلفة قت و و بالمؤسسة، لأنها تخفض الجهد وال

ة قديمة ـلشركباعدات المستخدمة ـرؤساء و رش الإنتاج أن الآلات والمكشفت إجابات  ،صو خصبهذا ال
وقد تدعم هذا المسعى بفضل  إلى تحديثها وفقا لإمكانياتها المالية. تتطلعومتهالكة، وأن إدارة الشركة 

، يشير رؤساء الو رش زيادة على ذلك كما سبقت الإشارة. 5512القروض التي منحتها الحكومة للشركة في 
نتيجة ضيق المساحة في بعض و رش الإنتاج. لآلات والمعدات في مواقع الإنتاج لبأنه يوجد سوء ترتيب 

لا تتم مناولة المواد والمعدات بطريقة صحيحة، فهي لا تزال عملية يدوية وبالتالي فهي بطيئة فمثلا، 
على مستوى ورشة السكب. زيادة على ذلك، إكتظاظا في ترتيب القوالب  يوجدومضيعة للجهد والوقت. كما 

حيث تم وضعه في إحدى أماكن تهوية  ،"Intermittentلاحظنا سوء تموقع بعض الآلات كالفرن المتناوب "
مما يزيد في شعور العمال بالقلق والتوتر  ،بالورشة ورشة الكي، الأمر الذي يتسبب في إرتفاع درجة الحرارة

 . كما أنمواصفات تصميمهاوفق  تشغيلها على الرغم من لاتالطاقة الإنتاجية للآ وقد أثر هذا على. النفسي
 ستورد من الخارج.المغيار الها وتتعطل نتيجة النقص في قطع في أدائأحيانا  تتأخرالآلات 
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ة الخلط ـالإنتفاع من أداء الآلات وفق ما هو مخطط له، أكد رؤساء الو رش بأن آلبالنسبة لمعدلات 
، الشيئ الطلاء أحيانا بفعل عطل كهربائي أو ميكانيكيآلات تحقق إنتفاعا كاملا، في حين تتوقف الكهربائي 

 تعطل آلات الطلاءأن  إلى رؤساء الو رش كما يشير. الطلاء ورشةالنشاط بمستوى  إنخفاض فييتسبب  الذي
الإلتزام بإجراءات  وضعف مستوىنقص عمليات الصيانة الدورية للآلات والمعدات ل يحدث أحيانا نتيجة

 عملية الإنتاجل السير الحسن وهذا يؤثر سلبا في الكفاءة الإنتاجية لآلات الطلاء ويعرقل .الأمن الصناعي
 . بشكل عام

الآلات،     يتم إجراء تعديلات وتحسينات على أداء بأنه لارؤساء الو رش يقول  بالإضافة إلى ذلك،
 هذا ما يؤدي إلىو  بالشركة. الآلات والمعداتإهتلاك  وقد تسبب هذا في. وأن هذا الشيء لا يحدث إطلاقا

نتاج منتجات معيبة تكلف الشركة كثيرا.يوميا فقدان عدد معتبر من القطع المنتجة  ينجم عن قدم كما  وا 
 التقادمأن أحيانا حوادث عمل تؤثر سلبا على الروح المعنوية للعاملين بالشركة. من دون أدنى شك، الآلات 

جعلها غير قادرة على مواكبة التطور الحاصل في ميدان يالإنتاج المستخدمة بالشركة  تكنولوجياالملحوظ في 
نخفاض الكفاءة الإنتاجية ومن تم القدرة التنافسية للشركة. ساهم فيوي انشاطه وهو  إرتفاع تكاليف الإنتاج وا 

باث صحة الفرضية الفرعية الخامسة التي تشير إلى أن "الشركة تتمكن من تحسين قدرتها ما يقودنا إلى إت
 التنافسية عندما تتحسن الكفاءة الإنتاجية للآلات".

 الفرضية الفرعية السادسةإختبار   9-3-6

تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تستخدم القياس الشركة " أنالفرضية الفرعية السادسة جاء في 
والتقييم والتحسين لكفاءتها الإنتاجية". ولإثبات صحة أو نفي هذه الفرضية الفرعية، تم توجيه أسئلة لرؤساء 

السادس الذي يتعلق بمدى إستخدام الشركة للقياس والتقييم والتحسين للكفاءة  البعدو رش الإنتاج حول 
 الإنتاجية.

دون أن تستخدم وسائل النمو والإستمرار  تحقيق مؤسسةلا يمكن لأي بهذا الخصوص، نذكر بأنه 
تخاذ فهذه الوسائل  الكفاءة الإنتاجية لعناصر الإنتاج. قياس تسمح لها بتقييم وضع كفاءتها الإنتاجية وا 

وحول هذه  بغرض تحسين كفاءة أداء العناصر الإنتاجية.في الوقت المناسب الإجراءات التصحيحية المناسبة 
 لهذا الغرضالتي يتم إستخدامها  القياس أدوات ، بأنمن خلال إجاباتهم رؤساء و رش الإنتاج يشيرالنقطة 
 أعوان التحكم  بهذا الصدد، نشير إلى أن .قتصر على قياس الكفاءة الإنتاجية للعملمحدودة جدًا وت تبقى
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ع جودة القطع المنتجة. كما كل عامل يوميًا، مع تقييم نو  جهاالتي ينتعدد القطع المنتجة  بحساب ونيقوم
وسائل قـياس  لكن لا يستخدم أعوان التحكممال لحساب مجموع الغيابات. ـقياس معدل مواظبة الع يتولون

 أسباب إنخفاض الكفاءة الإنتاجية بالشركة.جزئيا الكفاءة الإنتاجية للمواد أو الآلات إطلاقًا. وهو ما يفسر 

التي تحددها يضيف رؤساء الو رش بأنه يتم مقارنة نتائج قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل مع المعايير 
إدارة لا توفر حسب رؤساء الو رش لكن ها وفقًا لأسبابها. الإنتاج للوقوف عند الإنحرافات وتصحيح دائرةسلفًا 

الشركة كافة الموارد اللازمة للتخطيط والتطوير والتحسين المستمر في أنظمة الإنتاج والعمليات، ولا تولي 
أهمية كبيرة للعنصر البشري كما أشرنا سابقًا، من حيث تنمية مهاراته وقدراته وفتح المجال أمامه للإبداع 

فهي  ،بأن إدارة الشركة لا تهتم بالتحسين والتطوير المستمر لكافة منتجاتها بتكار. كما يؤكد رؤساء الو رشوالإ
منتجات جديدة وفقًا بتكار تسعى لإتحديد وتحسين مواصفات المنتجات التي تقوم بإنتاجها، ولا ب تهتم كثيرالا 

لهذا فإن عمال  خص تعديل وتطوير منتجاتها.لحاجات ورغبات الزبائن، ولا تكترث لتوصيات الزبائن فيما ي
 عملية الإنتاج. في تتكرر الأخطاء والعيوب  يجعلوهو ما الشركة غير ملتزمين بالتحسين والتطوير المستمر، 

مما سبق يتضح ضعف مستوى إستخدام وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل بالشركة وغياب 
للمواد والآلات. عدم معرفة إنتاجية المواد ومعدل إنتاج الآلة وكميات إستخدام وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية 

وكميات الإنتاج الواجب  وأسباب إرتفاعها لا يساعد الشركة في معرفة تكاليف الإنتاج للآلات الإنتاج الجيد
 والوقوف عند يمكن الشركة من معرفة أسباب إنخفاض إنتاجية المواد والآلات . كما أن هذا لاإخراجها

أهمية لا يبدو أن إدارة الشركة تدرك . زيادة على ذلك، الإنحرافات لإتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة
لا يساعدها في إيجـاد ، الشيء الذي جاتهاالتقييم بغرض التحسين المستمر لعملياتها ومنتعملية القياس و 

وضعية الصعبة التي تعيشها من إنخفاض في فاقم اليالحلول المناسبة وفقًا لإمكانياتها المادية والبشريـة و 
التي تنص على  السادسةصحة الفرضية الفرعية وهذا ما يؤكد القدرة التنافسية.  ضعف فيالكفاءة الإنتاجية و 

 .أن "الشركة تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تستخدم القياس والتقييم والتحسين لكفاءتها الإنتاجية"

 ةالميليـ -رة التنافسية لشركة الخزف الصحيالكفاءة الإنتاجية لتعزيز القدرطة طريق اخ -.1

، الميليـة -الخزف الصحية ـلشركم القدرة التنافسية ـرطة طريق لتحسين الكفاءة الإنتاجية ودعايمكن تطبيق خ
الإنتاجية ي مؤسسة صناعية أخرى تسعى إلى الرفع من كفاءتها صالحا لأتطبيقها  أن يكون يمكنوالتي 

 جا عن سبل تحسين الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية.نموذ 4.3ويقدم الشكلتها التنافسية. در لتحسين ق
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 القدرة التنافسية-نموذج تحسين "الكفاءة الإنتاجية 4.3:شكل        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .للكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسيةوالميدانية من إعداد الباحثة بالإعتماد على الدراسة النظرية  المصدر:

 

 

 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على الدراسة النظرية والميدانية للكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسية. المصدر:        

 تعبئة الأفراد العاملين حول القيم الإستراتيجية والإبتكار لرفع الكفاءة الإنتاجية 

التعزيز الداخلي لأهمية الإبتكار في 
 رفع الكفاءة الإنتاجية

تحسين الكفاءة الإنتاجية 
للعاملين لدعم القدرة التنافسية 
 للمؤسسة وللإقتصاد المحلي 

دعم نشاط البحث والتطوير  تطوير مهارات وقدرات العاملين
لتقديم منتجات مبتكرة في زمن 

 أقل من المنافسين 
تدريب وتطوير الإتصال الداخلي بين 
 العمال ومختلف إدارات المؤسسة 

تحسيس العاملين بأهمية إتباع 
 قواعد الصحة والسلامة في العمل 

 توفير مناخ عمل ملائم 

 تقليل حوادث العمل 

وضع نظام عادل للأجور 
 مكافحة كل أشكال التمييز في العمل  والمكافآت والترقية 

 تعزيز الإجراءات والعمليات التي تمكن من رفع الكفاءة الإنتاجية لدعم القدرة التنافسية 

دمج الموردين الممولين في نهج الكفاءة 
 الإنتاجية لدعم القدرة التنافسية  

تطوير عمليات إبتكارية ملائمة لترشيد 
 إستخدام الطاقات الإنتاجية والموارد  

وفقًا للتطورات  تحديث الآلية المستخدمة
 التكنولوجية  

وضع نظام فعال للرقابة 
على جودة المواد الأولية 
والمنتجات والتعبئة 

 والتغليف  

دعم نشاط البحث والتطوير 
 للعمليات الإنتاجية  

تطوير 
برامج 
النظافة 
والسلامة 
 في العمل  

السيطرة على 
 التكاليف 

تحسين الكفاءة 
 الإنتاجية  

 دعم القدرة التنافسية  

 أنشطة التسويق والتنافس وخدمة الزبائن تعزيز 

 تعزيز مفهوم المؤسسة الكفؤة التي تضمن الجودة للزبائن مع أسعار مناسبة 

 تنويع الزبائن  الإستجابة لاحتياجات الزبائن 

 تعزيز الزبائن 

تعزيز 
الإستراتيجيات 
التنافسية ودعم 
 القدرات التنافسية 

تعزيز أنشطة 
الترويج 
 والتوزيع

 ضمان تطوير وترقية مؤسسة أكثر كفاءة وتنافسية

 ضمان إستمرارية المؤسسة  تعزيز الحضور الوطني والدولي الحفاظ على مستوى مرضي من الربحية 

 المساهمة في التحسين المستمر للكفاءة الإنتاجية لتعزيز القدرة التنافسية 

الكفاءة الإنتاجية للعاملين
 

كفاءة أداء المؤسسة
 

س
كفاءة التسويق والتناف

 
كفاءة العمليات والإنتاج
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إلى  الميلية -لتعزيز القدرة التنافسية لشركة الخزف الصحيطريق الكفاءة الإنتاجية ويمكن تقسيم خارطة 
 ستة أبعاد رئيسية وهي:

 .البعد الأول: دور ثقافة الشركة في تحسين كفاءتها الإنتاجية لتعزيز قدرتها التنافسية 

 .البعد الثاني: دور الكفاءة الإنتاجية للعمل في تعزيز القدرة التنافسية للشركة 

 فاءة الإنتاجية للمواد في تعزيز القدرة التنافسية للشركة.البعد الثالث: دور الك 

 .البعد الرابع: دور الكفاءة الإنتاجية للآلات في تعزيز القدرة التنافسية للشركة 
  .البعد الخامس: دور القياس والتقييم والتحسين للكفاءة الإنتاجية في تعزيز القدرة التنافسية للشركة 

  الإستراتيجية التنافسية في تعزيز القدرة التنافسية للشركة.االبعد السادس: دور 

سنقوم بتوضيح هذه الأبعاد الستة مبرزين مكوناتها الأساسية التي يستوجب على الشركة قيد الدراسة 
والمؤسسات الصناعية الأخرى أن تبني عليها لأجل تحسين كفاءتها الإنتاجية ورفع قدرتها التنافسية. سنرى 

 بعاد الستة تتكامل فيما بينها لخدمة أهداف المؤسسة ودعم مكانتها في السوق. بأن هذه الأ

 ة في تحسين كفاءتها الإنتاجية لتعزيز قدرتها التنافسيةالشركدور ثقافة   11-1

نشر ثقافة لكي تتمكن الشركة من تحسين كفاءتها الإنتاجية وتعزيز قدرتها التنافسية في السوق يتطلب الأمر 
 إتباع العناصر التالية: من خلال . ويمكن أن يتحقق ذلكوفعالةهادفة 

 .نشر رسالة واضحة لدى العاملين 

 .ترسيخ أخلاقيات للعمل بالشركة 

 .توفير الإستعدادات الضرورية للعاملين للإلتزام بأهداف الشركة 

 .إستخدام الموارد بكل كفاءة وفعالية 

  التنافسية.التكيف مع البيئة الخارجية لدعم القدرات 

 .تطوير وتكييف منتجات الشركة وفق الحاجات الحقيقية للزبائن 

 .ترسيخ الثقة بين إدارة الشركة والعاملين 

 .)...نشر السلوك المرغوب فيه أثناء العمل )المواظبة، إتقان العمل 

 .التقيد بالوقت المخصص للعمل 

 .بناء علاقات عمل على أساس التعاون والصداقة 
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  على تحسين المركز التنافسي للشركة برفع الأداء.حث العاملين 

 .التحكم في تكاليف الإنتاج 

 ينلمتشجيع الإبداع والإبتكار لدى العا. 

 .زيادة الإنفاق على البحث والتطوير في الشركة 

 .رفع الكفاءة الإنتاجية لعوامل الإنتاج 

  العاملينالأفراد فتح قنوات إتصال بين الإدارة و. 

 اتإتخاذ القرار  إشراك العاملين في. 

  بأهمية تحقيق متطلبات الزبائن بالجودة المناسبة وفي الوقت المناسب. العاملينتوعية 

 في المعاملة. ينلامالمساواة بين كل الع 

 .الإنصاف في توزيع الفوائد والحوافز والمكافآت 

 .تدعيم شعور العاملين بالإنتماء والولاء للمؤسسة 

 وعلى ضغوط العمل بفتح مجالات للحوار البناء. القضاء على الصراعات التنظيمية 

 .العمل على تحسين صورة الشركة في الداخل والخارج 

 للشركةدور الكفاءة الإنتاجية للعمل في تعزيز القدرة التنافسية   11-2

التنافسية  تهاقدر تعزيز  تنشيط الدور الحيوي الذي تلعبه الكفاءة الإنتاجية للعمل فيلكي تتمكن الشركة من 
 .وكفاءة أداء العاملين ،كفاءة الإدارة والتسيير على مستوى كل منعليها القيام بإجراءات التحسين ينبغي 

 كفاءة الإدارة والتسيير  11-2-1

تتمكن إدارة الشركة من رفع كفاءة الإدارة والتسيير، يستدعي الأمر تحسين كفاءة إدارة الموارد وكفاءة  حتى
 إدارة العمليات. 

 كفاءة إدارة الموارد -أ

 يمكن تحسين كفاءة إدارة الموارد بإتباع الخطوات التالية:

 .وضع هيكل تنظيمي وفقا لتجدد الإحتياجات والتغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية 

  في إدارة المواردإتخاذ قرارات رشيدة وفعالة. 
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  ستغلال  الفرص.تحديد أماكن الضعف والقوة والتهديدات وا 

  ًعلى نتائج تحليل نقاط القوة والضعف. وضع إستراتيجيات بناء 

 .توفير كافة مستلزمات العمل للأفراد العاملين 

 .إستخدام الطاقات الإنتاجية إستخدامًا صحيحًا 

 .توظيف عاملين ذوي قدرات ومهارات وكفاءة 

  على مستوى مختلف الأقسام والمصالح.حسن توزيع الإختصاصات والمهام 

 ة.شركوضع سياسات محددة وواضحة يفهمها وينفذها جميع العاملين بال 

 .إرساء ثقة متبادلة بين الإدارة والعمال 

 .تخاذ القرار  توفير تقنيات ووسائل إتصال فعالة تسهل عملية الإتصال وحفظ المعلومات وا 

 بالكيفية المطلوبة.ة بناء على أسس علمية وهادفة لتنفيذ الأعمال شركوضع برامج تدريبية بال 

 كفاءة إدارة العمليات -ب 

 على ما يلي: العمل الشركةيستوجب على إدارة الإنتاج والعمليات وكفاءة فعالية  رفعل     

  اللازمة لأداء عمليات الإنتاج وتحقيق رضا الزبائن.توفير الموارد 

 .تحديد حاجات ومتطلبات الزبائن بدقة 

  عمليات الإنتاج بما يتماشى والتطورات التكنولوجية لحديثة.عصرنة تجهيزات الإنتاج وتطوير 

 .إتباع أساليب الإنتاج المناسبة وفقًا لطبيعة نشاط الشركة 

 .تحديد وسائل ضبط العمليات الإنتاجية والتحكم فيها 

 .توفير المعلومات الحديثة بخصوص جودة المنتجات 

 طلبات حقيق الكفاءة الإنتاجية وتلبية ت طتهم فيإتخاذ إجراءات لضمان وعي العاملين بأهمية أنش 
 .للشركةالزبائن وتعزيز القدرة التنافسية 

  حل مشاكل الإنتاج.السماح للعاملين بالمشاركة في 

 .الحرص على معالجة الأخطاء لتجنب تكرار وقوعها 

 .إخضاع العاملين للمساءلة عن تدني الجودة، والبحث عن أسباب ذلك 

  بناء على نتائج المراجعات الداخلية للتأكد من فعالية إدارة الإنتاج القيام بإجراءات تصحيحية
 والعمليات.
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 كفاءة أداء العاملين  11-2-2

ويمكن معرفة ذلك  بشكل مستمر. معرفة مدى كفاءة أداء العاملينلتحسين الكفاءة الإنتاجية تحتاج الشركة ل
 التالية: الخطواتإتباع  من خلال

يسمح بقياس وتقييم مستمر لكفاءة أداء العاملين وفق معايير  كفاءة أداء العاملينتقييم ل فعال نظاموضع  -أ
تي تحددها إدارة ومعدلات موضوعية. يجب أن يهتم هذا النظام بمقارنة الأداء الفعلي بالأرقام القياسية ال

 للعاملين بالطعن في نتائج التقييم إذا كانت غير عادلة. يسمحُأن الإنتاج. كما يجب 

ورفع روحهم  الحاجات الأولية والذاتية للعمال تلبيةيهدف إلى  حوافز والمكافآتوضع نظام عادل لل -ب
المعنوية. ويمكن تحقيق ذلك من خلال منح العمال أجورًا مناسبة وتقدير أهمية الخبرة المكتسبة لديهم 

والتفاهم والتنسيق بين المشرفين نشر التعاون  كما يستوجب على الشركة وتشجيعهم على المبادرة والإبتكار.
 وفتح المجال أمام العمال لإبداء آرائهم حول المنتجات التي تقدم للزبائن والعمال

. للحفاظ على إستقرار الأفراد العاملينبالشركة ووضع ظوابط وقواعد عمل ملزمة العمل وفر ظتحسين  -جـ
تخفيض درجة الحرارة والرطوبة والغبار  جهزة بو رش الإنتاج تمكن منويمكن تحقيق ذلك عن طريق وضع أ

وتحسن التهوية. ويستوجب على الشركة وضع ساعات عمل ملائمة لأداء واجبات العمل وتوزيع العمل على 
الأفراد العاملين وفقًا لطاقتهم وقدراتهم وعدم المبالغة في تحديد مواصفات المنتجات. كما يتطلب الأمر 

العمل ومنع العمال من إستغراق وقت أطول مما هو مسموح به في تشجيعالعمل الجماعي من خلال فرق 
 فترات الراحة حتى تتمكن الشركة من تقليصالأوقات الضائعة أثناء مراحل الإنتاج.

لرفع الروح المعنوية للأفراد العاملين. ويمكن و  للوقاية من حوادث العمللصحة والسلامة وضع برنامج ل -د
رشادات في مكان العمل تجسيد ذلك من خلال وضع لافتا على إستعمال أدوات الوقاية  لعمالوتدريب ات وا 

 توفير ضمانات مكفولة للعاملين في حالة إصابتهم بحوادث أو أمراض مهنية. يجبكما . من حوادث العمل

 شركةللدور الكفاءة الإنتاجية للمواد في تعزيز القدرة التنافسية   11-3

 ما يلي:ة تحقيق شركل، يستوجب على اتعزيز القدرة التنافسيةل دور الكفاءة الإنتاجية للمواد في لتفعي

 .وضع نظام فعال للرقابة على المواد 

  وفقًا لإحتياجات العملية الإنتاجية وبالجودة المطلوبة.توريد المواد بإستمرار 
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 في الوقت المناسب. وتوفيرها الإحتفاظ بالكميات والأصناف المطلوبة من المواد 

 .تفادي تكرار شراء أصناف المواد لتفادي إرتفاع تكاليف التخزين 

 .تخفيض تكاليف التخزين من خلال رفع كفاءة الأموال المستثمرة في المخزون 

  شركةوفقًا لمتطلبات البأسعار مناسبة و إختيار الموردين بناء على قدرتهم على توريد المواد. 

 وذات جودة عالية اسبة لأنواع المنتجات وطبيعة الآلاتإستخدام مواد أولية من. 

 .الرقابة على المواد أثناء العملية الإنتاجية لتفادي ضياع وتلف المواد 

 .توعية العمال بأهمية وقيمة المواد وضرورة الحفاظ عليها 

 مناولة ميكانيكية عند نقل المواد بين الو رش. إدخال نظام 

  الإنتاج معداتزات و تجهيتخفيض نسبة الإنتاج المعيب من خلال عصرنة. 

 شركةللدور الكفاءة الإنتاجية للآلات في تعزيز القدرة التنافسية   11-4

عصرنة تجهيزات  يستوجب عليها لها كفاءة إنتاجية عاليةتحقيق الآلات و  لتتمكن الشركة من رفع فعالية
التطورات التقنية المستخدمة في مجال نشاطها. كما يجب مراعاة العناصر عملية الإنتاج ومتابعة أحدث 

 التالية أثناء إستخدام الآلات والمعدات:

 معدلات لا تفوق طاقتها الإنتاجية للحفاظ عليها.بقًا لظروف تناسب مواصفات تصميمها و وف هاتشغيل 

 تتوقف عمليات الإنتاج.الآلات حتى لا ستبدالها قبل تعطل توفير قطع الغيار الضرورية لإ 

  ين.صصتخمتوعية العمال بقيمة الآلات المستخدمة وأهمية الحفاظ عليها وتوظيف عمال صيانة 

  والإلتزام بإجراءات الأمن الصناعي.تدريب العمال على أسس الصيانة وكيفية إصلاح الآلات 

 .ستيعاب تكنولوجيا الآلات المستخدمة  تدريب العمال على إستخدام وا 

 ومنع إنتاج منتجات معيبة. لتحسين جودة المنتجات داء الآلاتلأ مستمرال الشركة بالتحسين إلتزام 

 شركةللدور القياس والتقييم والتحسين للكفاءة الإنتاجية في تعزيز القدرة التنافسية   11-5

نظام ب العمل لكي تحقق الشركة تحسنا مستمرا في كفاءتها الإنتاجية وتعزز قدرتها التنافسية، يستدعي الأمر
 :يليما ذلك من خلال إتباع تحقيق  قياس وتقييم متكامل وفعال. ويمكن

  الإنتاجلعناصر ملائمة لقياس الكفاءة الإنتاجية إستخدام وسائل قياس. 
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 .القيام بمراقبة أداء العمال والمواد والآلات بشكل مستمر 

  إدارة الإنتاج. هاحددتي تالمقارنة نتائج قياس الكفاءة الإنتاجية مع المعايير القياسية 

  في الوقت المناسب.و الملائم  وتصحيحها بالشكلالوقوف عند الإنحرافات عن المعايير المحددة 

 .تقليص العمليات والإجراءات الروتينية الزائدة لتخفيض زمن الإنتاج 

  التحسين المستمر في أنظمة الإنتاج والعمليات.التطوير و تخطيط عمليات 

  كأساس لتنمية القدرة التنافسية تطوير أداء الفرد العاملالتركيز على. 

  قدراتهم الإبداعية والإبتكارية. لعاملين وتنمية امهارات ارف و معلتحسين القيام بدورات تدريبية مستمرة 

  شراكهم  ت.في إتخاذ القرار توعية العاملين بأهمية الإلتزام بالتحسين والتطوير المستمر وا 

  بتكار منتجات جديدة.و  التطوير المستمر لكافة المنتجاتالإهتمام بالتحسين و  ا 

 وتغير أوضاع المنافسة تطوير المنتجات وفقًا لحاجات ورغبات الزبائن. 

  في تطوير المنتجات. وتوصيات الزبائن  ىالإستعانة بشكاو 

 الحصة السوقية.رفع ومن تم وضع أسعار تنافسية الإهتمام بتحسين الكفاءة الإنتاجية ل 

 للشركة التنافسية في تعزيز القدرة التنافسية جيةدور الإستراتي  11-6

كما يستوجب بتصميم إستراتيجية تنافسية متكاملة وفعالة.  شركةإدارة ال تقوميجب أن  لتعزيز قدرتها التنافسية،
ر إلى قبل المرو  اية على أساس القيادة بالتكلفةالبدتقوم في  تنافسية إتباع إستراتيجية على إدارة الشركة

 نظرا للإرتفاع الكبير في تكاليف الإنتاج  بالشركة كما رأينا سابقا.  التمايز أو أي إستراتيجية أخرىإستراتيجية 

 تصميم الإستراتيجية التنافسية  11-6-1

 العناصر التالية:مراعاة يجب املة وفعالة متكإستراتيجية تنافسية لتصميم 

  مستقبلية.وضع إستراتيجية تنافسية ذات رؤية 

  .تحليل أوضاع البيئة الخارجية والبيئة الداخلية لتوفير معلومات متكاملة ومتناسقة 

  برازالإعتماد على قاعدة بيانات  .لدى الشركة نقاط القوة والضعف وا 

 .تحسين نوعية قاعدة البيانات بإستخدام أحدث النظم والأجهزة 

  الإستراتيجية التنافسية.الإستعانة بدراسات وأبحاث السوق في إعداد 

 .الإستعانة بنظام معلومات الإنتاج لمعرفة مدى كفاءة إستخدام عوامل الإنتاج 
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 .الإستعانة بنظام معلومات محاسبة التكاليف لتحديد تكاليف مختلف أصناف الإنتاج 

 ووفق أوضاع التنافس. تعديل وتحديث الإستراتيجية التنافسية وفق حاجات ورغبات الزبائن 

 في حينها وفق تغيرات السوق. لتعديل أسعار المنتجات فعال الإستعانة بنظام معلومات تسويقي 

 الإستراتيجية التنافسية.تحقيق أهداف لذوي كفاءة عالية في الإنتاج والتسويق  توظيف متخصصين 

 ةشركإتباع إستراتيجية القيادة بالتكلفة لتعزيز القدرة التنافسية لل  11-6-2

 تطبيق إستراتيجية القيادة بالتكلفة يجب تحقيق العناصر التالية:حتى تتمكن الشركة من 

 .نتهاج أسعار تنافسية  بناء القدرة التنافسية على أساس التحكم في تكاليف الإنتاج وا 

 ة بكفاءة ورشادة.شركإستخدام كافة موارد ال 

  التكاليف.إحداث تكامل وتناسق بين مختلف إدارات المؤسسة بغرض تقليص 

 البحث عن أقرب الموردين لنخفيض التكاليف 

 .دعم نشاط البحث والتطوير بالمؤسسة لتخفيض التكاليف 

 وبشكل مستمر الإنتاج بحجم كبير لتخفيض التكاليف. 

  لتقليص التكاليف.وتقليص الإنتاج المعيب العمل في خطاء الأتجنب 

  الأداء.وضع برامج تدريبية متنوعة للعمال بهدف رفع كفاءة 

 .التعرف على حاجات ورغبات الزبائن بدقة 

 بشكل مستمرالمنتجات  جودة العمل على تحسين. 

 .الإستعانة بالدراسات السوقية وبقاعدة البيانات الخاصة لوضع أسعار تنافسية 

 أسعار المنافسينو  منتجاتالجودة مع  تسعير المنتجات بما يتوافق. 

  لمواكبة أسعار المنافسين.رفع الطاقة الإنتاجية بكفاءة عالية 

 .إستخدام كل الوسائل الحديثة لتسويق المنتجات عبر مواقع الإنترنت أو الهواتف الذكية 

 التنافسي هاموقعين وتحس لترقية مبيعات الشركةرض الوطنية والدولية االمشاركة في مختلف المع . 

 :ما يلي التركيز على معالشركة إنتهاج إستراتيجية التمايز بالجودة  ستطيعفي مرحلة لاحقة، ت

 .تمييز منتجات المؤسسة عن المنافسين لدعم تنافسيتها في السوق 

 .تطوير عمليات الإنتاج والصيانة لتفادي العيوب في الإنتاج 
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 لكسب ولاء ورضا الزبائن. تقديم منتجات ذات خصائص أفضل من منتجات المنافسين 

 ج وتقديم منتجات جديدة بسرعة أكبر من المنافسين.إنتا 

 .تلبية حاجات ورغبات الزبائن في الوقت المناسب وبالجودة المطلوبة 

 .تنويع المنتجات لتتناسب مع إحتياجات الزبائن وحسب فئات المجتمع 

  وتوصيات الزبائن لتحسين جودة المنتجات. ىالأخذ بشكاو 

  المنتجات لتمييزها عن منتجات المنافسين.التغيير المتكرر في تصاميم 

 .قياس رضا وولاء الزبائن بإنتظام 

 .توطيد العلاقة مع الموردين 

 ناع الزبائن بالشراء.إستعمال طرق ترويجية مبتكرة لإق 

  الإتصال الحديثة لإستقطاب زبائن تحسين أنشطة التسويق والمبيعات من خلال إستخدام وسائل
 .قات  الهاتف الذكيتطبيو الإنترنيت جدد، مثل 

 خلاصــة

الصناعي بالجزائر يمر بمرحلة صعبة، فهو لا يزال و من خلال هذا الفصل أن الوضع الإقتصادي  تبين لنا
أن المؤسسات العمومية غير كما يعتمد بشكل كبير على صناعة النفط التي تخضع لتأثيرات خارجية دورية. 

كفؤة وتعاني من ض عف الإستثمار الفعال وتعمل بأقل طاقة وكفاءة إنتاجية، ما يجعلها غير قادرة على 
 9002ذ من 00إنخفاض حصة قطاع التصنيع من الناتج الإجمالي إلى ويؤكد المنافسة محليًا ودوليًا. 

 اتيثمانينقتصاد الجزائري التي أجريت منذ ة للإ، على أن الإصلاحات الهيكلي0222ي ف 00 بـ مقارنة
 بالنتائج المرجوة منها. القرن الماضي إلى يومنا هذا لم تأت

ة من حيث الأهمية الإقتصادية، ـالميلي -هذا الفصل على شركة الخزف الصحي أيضا فيتعرفنا 
يب نظيمي رأسي يخضع لأسالالنشاط الإنتاجي، وأتضح لنا أن الشركة تتوفر على هيكل تالهيكل التنظيمي و و 

 عة في البيئة الداخلية والخارجية.المتسار  تطلبات الإدارة الحديثة والأحداثمإدارية كلاسيكية لا تتماشى و 
وتبين لنا أن نمط الإنتاج المتبع بالشركة هو نمط مستمر يتميز بتسلسل وتتابع العمليات الإنتاجية لإنتاج 

استخدامها ليد إلى جانب  و رشال علىالإنتاجي هذا النظام  شركة فيلكن إعتماد المنتجات نمطية عديدة. 
نخفاض كفاءة العملية الإنتاج عاملة كثيفة  ة.  يتسبب في إرتفاع تكاليف الأنتاج وا 
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تبين لنا أنها في إنخفاض متواصل طيلة فترة  بالشركة عند دراستنا لتطور الكفاءة الإنتاجية الكلية
 9000، في حين كان أعلى مستوى لها في 9002، وقد سجلت أدنى مستوى لها في 9002-9002الدراسة 
إنخفاض الكفاءة ويعود المضافة.  تهاقيمو زيادة رقم أعمال الشركة التي ساعدت على  زيادة المبيعاتبسبب 

جانب  إلىكفاءة وفعالية، ب هاموارد دارةلإالإنتاجية بالشركة بشكل عام إلى عدم وجود إستراتيجية واضحة 
في  هذا كذلك تسبب وقد .وعدم إدخال تحديثات على طرق العمل تقادم وتهالك تجهيزات ومعدات الإنتاج

رتفاع تكاليف الإنتاج.  ضياع الجهد والوقت وا 

الشركة على محيطها الخارجي، الوطني والدولي، لمعرفة تحولاته  إنفتاحكما تبين لنا أن عدم 
على مستوى التسيير الإداري وتنظيم  المستجدةمواكبة التطورات و المستمرة، جعلها غير قادرة على التكيف 

متابعة التطورات التكنولوجية التي عرفتـها أنظـمة الإنتاج في ميدان  جعلها عاجزة عنالعـمل. كما أن ذلك 
 تنافسية صعبة. وضعيةالأمر الذي يبقيها في  ،خزف الصحيال

أن عدم إستخدام  تبين لناتوصلنا إلى إثبات صحة فرضيات الدراسة الميدانية، حيث في الأخير، 
من الوقت والجهد  اكثير الكفاءة الإنتاجية يكلف الشركة الوسائل المناسبة لقياس الموارد بكفاءة وعدم توظيف 

إنعكس سلبًا للشركة أن إنخفاض الكفاءة الإنتاجية  إتضحالإنتاجية. كما  تهاكفاءإنخفاض  إلىويؤدي والمال، 
تحقيق الكفاءة الإنتاجية. ول إذا تحسنت، وبالتالي لا يمكن تحسين القدرة التنافسية إلا التنافسية تهاقدر على 

، مع تحديد خارطة طريق اتيجيتحسين الكفاءة الإنتاجية ودعم القدرة التنافسية للشركة تم وضع نموذج إستر 
من الشركة بينا من خلالها مختلف الطرق والأساليب التي تمكن  وقد .الكفاءة الإنتاجية لتعزيز القدرة التنافسية

 ة.تها التنافسينتاجية لتحسين قدر إتباع إستراتيجية إنتاجية تنافسية تسمح لها برفع كفاءتها الإ



خاتمــة
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 خـــاتمة

. وقد للكفاءة الإنتاجية في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الصناعيةركزت هذه الدراسة على إبراز الدور الهام 
ات إقتصادؤشرًا هامًا يعبر عن درجة تطور أهمية وفوائد قياس الكفاءة الإنتاجية بإعتبارها معن لنا  كشفت

هدفًا إستراتيجيًا كما يعتبر قياس الكفاءة الإنتاجية  .الإقتصاديةتنافس في إطار العولمة الدول وقدرتها على ال
تها التنافسية. تتم الإنتاجية لدعم قدر  تهاكفاءمعرفة مستوى  بغرض تسعى إلى تحقيقه كل مؤسسة صناعية

عوامل الإنتاج من حيث حُسن أو سوء ؤشرات ووسائل تكشف مستوى تشغيل القياس بإستخدام معملية 
وأدائها للأعمال ذا لا يتم إلا من خلال القيام بدراسة عملية دقيقة لجميع العناصر المنتجة وهإستخدامها. 

مراحل متتالية وهي مرحلة وضع  علىعملية القياس تتم كما . المسندة إليها في العملية الإنتاجية بالمؤسسة
ليها مرحلة تصحيح الإنحرافات عن الأداء بالنسبة لهذه المستويات، تقياس مرحلة المستويات القياسية، ثم 

ويضمن هذا التتابع الوصول إلى تحديد دقيق للكفاءة الإنتاجية الحقيقية لأي مؤسسة المستويات القياسية. 
 إنتاجية.

القدرات التنافسية تعمل على توفير بيئة تنافس ملائمة للمؤسسة لتحقيق أن برزت هذه الدراسة أكما 
ستخدام كفاءة تخصيص  عن طريق تخفيض تحسين الكفاءة الإنتاجية  بالشكل الذي يساعد على المواردوا 

 فراد.مستويات المعيشة للأع مستوى الأداء، وتحسين ـورفالتكاليف والأسعار، والإرتقاء بمستوى نوعية الإنتاج، 
والقدرات الإمكانيات  التي تتناسب مع ولا يتحقق ذلك إلا من خلال إتباع الإستراتيجيات الإنتاجية التنافسية

المؤسسة على قدرة  يتمثل الأول في ،شقين أساسيين وتتوقف القدرة التنافسية على المؤسسة. المتاحة لدى
التغيير السريع للمنتوج، أو في السعر و/أو الجودة، أو الوقت، أو الإبتكار، أو المنافسين في  عنيز االتم

أما الشق الثاني فيتمثل في القدرة على خدمة الزبائن من خلال تحقيق رضاهم وزيادة ولائهم.  جميع ما سبق.
 النجاح في الشق الأول. النجاح في الشق الثاني ما لم يتحقق ولا يمكن

 نتائج الدراسة -1

النظري على المستويين  نتائج هامةإلى  تحليلنا لمختلف جوانب موضوع الدراسة تمكنا من الوصولمن خلال 
 في مجموعة من العناصر.وقد قمنا بتلخيص هذه النتائج والميداني. 
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 النتائج النظرية 1-1

 تتلخص النتائج النظرية التي توصلنا إليها في العناصر التالية:

 أتي إلا عن طريق الإستخدام السليم للموارد في ظل الإمكانيات تن تحسين الكفاءة الإنتاجية لا يأ
يتطلب من متابعة مستوى تطور كفاءتها الإنتاجية،  المؤسسة كنولكي تتمالمتاحة لدى المؤسسة الصناعية. 

والكشف عن مقارنة الكفاءة الإنتاجية الفعلية بمستويات الكفاءة الإنتاجية الذاتية التي تضعها لنفسها  الأمر
 بالتكلفة المناسبة وفي الوقت المناسب ومن تم إجراء التصحيحات المناسبة لإنحرافات ومعرفة أسبابها،ا

 العمليات الإنتاجية بالكيفية الصحيحة. لضمان إستمرار

 لموارد تستخدم احصة سوقية كبيرة عليـها أن و كفاءة إنتاجية عالية كي تُحـقق المؤسسة الصناعية ل
إلا أن تحقيق ذلك ليس بالأمر الهين، نظرًا لتداخل  .إستخداما سليما تتوفر عليها المادية والبشرية التي

أن تكون دائما جاهزة لذا يستوجب على إدارة المؤسسة  .عمليات المؤسسة مع بعضها البعـض وتشابك
مكاناتها المادية وال  لبشرية.مواجهة الصعوبات التي قد تعرقل حُسن سير عملياتها الإنتاجية بما يتوافق وا 

  أكثر عناصر الإنتاج تأثيرًا  يز أكثر على عنصر العمل، بإعتبارهالتركصناعية مؤسسة يتوقع من كل
 منتجات بالكفاءةعلى أداء العمليات الإنتاجية. فالفرد العامل هو المسئول عن تحويل الموارد المادية إلى 

لصناعية من بلوغ أهدافها الإقتصادية مكن المؤسسة ايُهو العنصر الحيوي الذي الممكنة. كما أن العمل 
 . والإجتماعية

 ستمرارها في السوق، يستدعي الأمر إستخدام وسائل قياس الكفاءة  لكي تؤمن المؤسسة بقائها وا 
معرفة مدى كفاءتها في إستخدام لمؤشرات هامة  هار المباشر، بإعتبار ـالإنتاجية للعمل بنوعيها المباشر وغي

فالوسائل المباشرة هي وسائل مرنة ذات صلة بأداء الفرد العامل نظرًا لكونها تحدد كيفية أداء  عنصر العمل.
أما الوسائل غير المباشرة فإنها تقوم بتقييم أداء الأفراد الفرد للعمل، والزمن الذي إستغرقه في إنجازه. 

التي قد تؤثر في إرتفاع أو إنخفاض كمجموعة وتقيـس تكلفة هـذا الأداء وما يسود في بيئة العـمل من ظواهر و 
درة إدارة المؤسسة على ـعلى قفعالية وسائل القياس  لكن تتوقف .العاملينالأفراد الروح المعنوية لدى 

 ذه الوسائل في تصوير حقيقة الكفاءة الإنتاجية للعمل.ـدى نجاح هـا وعلى م ـًإستخدامها إستخدامًا سليم

  ،مواصفات لها ضع أن تعلى إدارة المؤسسة  يستوجبلضمان إستخدام أنواع جيدة من المواد الأولية
مكاناتها الصناعية، ثم ظروفها و قياسية تتلاءم  إجراء مقارنة بين مواصفات المواد الموردة والمواصفات تقوم بوا 
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وتتوقف جودة المنتجات  لـها لتحديـد مـدى ملاءمتها وقدرتها على إخراج النتائج المطلوبة. تي وضعتهاال
 النهائية على جودة المواد الأولية.ولهذا تكتسي عملية قياس جودة المواد الأولية أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة. 

 تتمـثل الأولى في  .ين هامتينلقياس الكفاءة الإنتاجية للآلات على إدارة المؤسسة التركيز على نقطت
أما  .وضع قدر كافٍ من المستويات القياسية التي تـم الوصول إليها عن طريق التحليل السليم للأداء الآلي
مع  النقطة الثانية فتركز على مدى إقتراب المستويات الفعلية المحققة من المستويات القياسية الموضوعة

إلى  المؤسسة حتى تصلبشكل مستمر رنة النوعين من المستويات مقالهذا يتطلب الأمر،  مرور الأيام.
كما يتوجب على المؤسسة أن تأخذ بعين الإعتبار مجموعة من الركائز  تحديد سليم للكفاءة الإنتاجية للآلات.

لأداء القياسية للآلات، وتحديد طاقتها الإنتاجية، وتحديد عند إجراء عملية القياس مثل: وضع مستويات ا
 الإنتاجية الذاتية ووضع المستويات القياسية لأداء كل آلة. هاتكفاء

 توفير المستلزمات المادية بالجودة المطلوبة وحُسن و  ،أن إستخدام التكنولوجيا الحديثة بالكفاءة اللازمة
ا البقاء والإستمرار في يؤثر بالإيجاب على الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة الصناعية ويؤمن له ،تصميم الوظيفة

 السوق. 

  العوامل الإنسانية دورًا هامًا في تحفيز الأفراد العاملين ورفع روحهم المعنوية وتحسين كفاءتهم تلعب
قادرة وحيوية الإشارة إلى أن تحقيق ذلك يتوقف إلى حد كبير على تواجد قيادة كفؤة  لكن يجب الإنتاجية.

وعلى توفير قنوات  لديهم،خلق روح الحماس والدافعية ا العاملين، و على توفير ظروف عمل ملائمة لأفراده
 وتوطيد علاقات التعاون والتنسيق على جميع المستويات. ،إتصال بين الإدارة والعاملين

  وبشكل كبير. على الكـفاءة الإنتاجيةتؤثر الظروف الإقتصادية والإجتماعية السائـدة في المجتمع 
والمستوى  ،للمجتمع التركيب السكانيو والدخل والإستهلاك،  ،الإنتاج والتوزيعأنشطة  هذه الظروفتشـمل و 

مختلف  االتي تتمثل فيإضافة العوامل السياسية  . ويمكنوقوانين العمل ،التعليمي والتكويني لأفراده
العوامل التشريعات والقرارات التي تصدرها الحكومة لإدارة شؤون الإقتصاد والمجتمع. وقد تبين لنا أن هذه 

تعتبر بمثابة قيودًا وفرصًا تتحكم جزئيًا في توجيه نشاط المؤسسة الصناعية وفي وضع أهدافها وصياغة 
لذا يتعين على المؤسسة أن تحسن تعاملها مع ضغوط محيطها  سياساتها المتعلقة بالإنتاج والكفاءة الإنتاجية.

 نتها في السوق.الخارجي وسلبياته والتكيف مع متغيراته حتى تحافظ على مكا

  هناك مؤشرات لقياس التنافسية وتنقسم إلى قسمين، يتكون الأول من مجموعة مؤشرات محدودة
فيتمثل في مجموعة مؤشرات تتعلق بقياس تنافسية كل من المؤسسة وقطاع النشاط والدولة. أما القسم الثاني 

موسعة تتضمنها تقارير ودراسات صادرة عن منظمات ومعاهد دولية حول تنافسية الدول، حيث تستخدم في 



 :خـــاتمة

 

040 

 

القدرات النسبية للإقتصادات الوطنية في معرفة هذه المؤشرات تفيد حسب وضعها التنافسي.  ترتيب الدول
 .ها التنافسية على المستوى الدوليمعالجتها لتعزيز قدرتضعف الواجب وتكشف عن نقاط ال

 الدراسة الميدانية نتائج  1-2

 التالية: النقاطالتي توصلنا إليها في  الميدانيةلدراسة تتلخص نتائج ا

  صاد الجزائري. فقد ـتنافسية الإقتل التدهور الكبيرصادي العالمي ـالمنتدى الإقتتبين لنا من تقارير
 دولة. 041من بين  3102في  011حيث سجلت الرتبة في مؤخرة الترتيب عربيًا ودوليًا،  تموقعت الجزائر

الدول الضعيفة تنافسيًا، وهو ما يفسر ضُعف القدرات التنافسية للإقتصاد  وبالتالي تبقى الجزائر من بين
 الوطني.

 إلى عواملة الجزائرية يصناعمؤسسات الللوالقدرة التنافسية فاءة الإنتاجية ـإنخفاض الك يرجع 
لموارد الطبيعية، وغياب الشفافية اإستغلال سوء الكلية نجد  العواملمن  ة وأخرى جزئية.كليإقتصادية 

وعدم وجود قوانين وتشريعات محفزة لخلق بيئة أعمال ملائمة  ،الرشيدة في إدارة الأعمال حوكمةوال
مستوى الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة الصناعية إنخفاض ، فنجد بخصوص العوامل الجزئيةأما للإستثمار. 

نتشار الأمراض الو  بمثيلاتها الأجنبية،الجزائرية مقارنة  رتفاع تكاليف بطء الإجراءات الإدارية وا  بيروقراطية، وا 
نخفاض المخصصة  الموارد وقلةالإهتمام بالبحث والإبتكار العلمي والتكنولوجي  ضعفالإنتاج، و  لذلك، وا 

 .ةالجزائري تجاتمستوى جودة المن

  م القدرة التنافسية للإقتصاد الجزائري على الدولة إتباع مجموعة من دعلرفـع الكفاءة الإنتاجية و
صلاح النظام الإداري على مستوى الحكومة وحوكمة  السياسات الداعمة كإتباع أسلوب الحكم الديمقراطي، وا 

عادة  ه في ظل ئتأهيل القطاع الصناعي لتحسين أداالشركات من خلال إخضاعها لإدارة محترفة ورشيدة، وا 
المالية اللازمة ، وفتح سوق مالي يمكن من توفير الموارد على الإنظمام لمنظمة التجارة العالميةإقبال الجزائر 

ل في إستيعاب عاللشركات من خلال عملية الإكتتاب، والتركيز على التنمية البشرية لما لها من دور ف
كما أن للنظام التعليمي أهمية بالغة بإعتباره مصدرًا للإطارات الكفؤة  .وير والإبتكارالتكنولوجيا وفي التط

على حد سواء بإعتبار أن العلم والعامل الرئيسي والمؤثر في بناء ودعم القدرات التنافسية للإقتصاد والمؤسسة 
 لمي.والمعرفة هما أساس التكنولوجيا وأنهما القوة المحركة للنظام الإقتصادي العا

 قطاعإعتماده على إستمرار ، نتيجة يبقى هشاالصناعي بالجزائر و  يالإقتصادالوضع  تبين لنا أن 
مساهمة  التراجع الخطير في . كما إتضح لناخضع لتأثيرات خارجية في الأسواق الدوليةوالغاز الذي ي النفط
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كما أن . %5مثل سوى ، حيث أنه لم يعد ي7002منذ القطاع الصناعي في الناتج المحلي الإجمالي 
لى يومنا هذا لم  ثمانيناتلإقتصاد الجزائري منذ الإصلاحات الهيكلية التي أدخلت على ا القرن الماضي وا 

الذي بقيت معدلاته منخفضة على النمو الإقتصادي  اواضح ابالنتائج المرجوة منها، ولم يكن لها أثر  تأت
 .الإقتصاديةالتي ضخت في القطاعات مقارنة بحجم الأموال 

 تبينت لنا صحة فرضيات الدراسة الميدانية، حيث تم إتباث أن الكفاءة الإنتاجية للشركة تنخفض 
نتيجة لعدم إستخدام الوسائل المناسبة في قياسها. وقد تم التأكد كذلك من أن القدرة التنافسية للشركة تنخفض 

تتمكن من تحسين قدرتها التنافسية عندما تحسن نتيجة إنخفاض الكفاءة الإنتاجية. كما تم إتباث أن الشركة 
 كفاءتها الإنتاجية.

 هيكل تنظيمي رأسي يخضع تعتمد في إدارة نشاطاتها على الميلية  -الخزف الصحيشركة إدارة  أن
لأساليب إدارية كلاسيكية لا تتماشى والمستجدات المتسارعة في البيئة الداخلية والخارجية. كما يفتقر هذا 

 أساسيتان في إنجاز وتطوير المنتجات والعمليات الإنتاجية وهمائرة هندسة الإنتاج ودائرة التسويق الهيكل لدا
 تتوفر على نظام معلومات يساعدها في تحليل البيانات ويمكنها من إتخاذ كما أن الشركة لا. وترقية المبيعات

 السير الحسن لأداء الأعمال. القرارات الصائبة في الوقت المناسب لمعالجة المشكلات التي قد تعرقل

  دارة عمليات الإنتاج على طرق وأساليب تقليدية لا تساعد على  فيأن الشركة تعتمد تنظيم العمل وا 
التي تستخدمها في كما أن الوسائل إستخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة لديها إستخدامًا كاملًا وصحيحًا. 

ـد في معرفة كفاءتها الإنتاجية. فهي لا زالت تعتمد في عمليات الإنتاج قياس أداء عناصرها المنتجة لا تساع
كثيرًا ولم يتم على عمالة كثيفة ضعيفة التكوين والتأهيل. كما أن تقنيات الإنتاج المستخدمة بالشركة تقادمت 

الإنتاجية فاءة ـى الكما إنعكس سلبًا علذا ـالخزف الصحي. وه ميدانتحديثها وفقًا لما هو معمول به في 
 .3102-3112ة ـرة الدراسـة التي سجلت تراجعات متواصلة في معدلها طيلة فتـبالشرك

  محددة وواضحة الأهداف، نتيجة عدم إرتباطها ولإستراتيجيات إفتقار الشركة لرؤية مستقبلية واضحة
بعيدة عن بمحيطها الخارجي، ما جعلها عاجزة عن مواكبة التطور الحاصل على المستوى التكنولوجي و 

 مستجدات التسيير الإداري وتنظيم العمل.

 فاءة الإنتاجية في إطارها السليم ـعدم توفر الشركة على إطارات قادرة على إستخدام وسائل قياس الك
كما أن  ر بالسلب على تسيير وتنظيم العمل بها وعرقل نمو الكفاءة الإنتاجية.ـيح، الشيء الذي أثـوالصح

كمعدل التغيب ونسبة الإنتاج المعيب، لم يكن كافيًا  ،الكفاءة الإنتاجية للعملتطبيق بعض وسائل قياس 
لا ، هو أن إدارة الشركة من ذلك وأكثر دلالة .لمعرفة الإتجاه الصحيح الذي تسير فيه الكفاءة الإنتاجية للعمل
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على تها وهو ما يفسر عدم قدر  .أي وسيلة من وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية لكل من المواد والآلاتتستخدم 
 .معرفة حقيقة مستوى الكفاءة الإنتاجية لعناصرها المنتجة، وبالتالي عدم التحكم في تكاليف عوامل الإنتاج

نخفاضا  في الكفاءة الإنتاجية. وقد ترتب عن ذلك إرتفاعا  في تكاليف الإنتاج وا 

  م القياسية )المعيارية( لأداء العناصر وضع الأرقابالشركة بخصوص غياب الدراسات العلمية والدقيقة
ضياع الوقت وقد ترتب عن ذلك  .المنتجة وعدم إستخدام معدل سرعة الأداء لكل من العمال والآلات

رتفاع تكاليف العمالة وبالتالي إنخفاض الكفاءة المخصص للإنتاج.  عيائهم وا  والنتيجة هي هدر جهد العمال وا 
 الإنتاجية بالشركة.

  النشاط الدورية التي يقوم أعوان التحكم بإعدادها على بعض المعايير مثل النوعية تركيز تقارير
همالها لكثير من المعايير الأخرى الهامة ذات التأثير الكبير على أداء العمال مثل  ،والكمية والمواظبة، وا 

ف الأداء الفعلي جعل إدارة الإنتاج غير قادرة على كشوهذا ما  .معايير السلوك ومعايير السمات الشخصية
تحسين وتطوير قدراتهم بما يتماشى  فيللعمال. كما أن عدم إطلاع العمال على نتائج تقييم أدائهم لم يساعد 

 والأداء المرغوب فيه.

  يتنافى والدراسة  السنويإستخدام إدارة الإنتاج بالشركة لأسلوب تقديري في تخطيط حجم الإنتاج
العلمية التي تقوم على التنبؤ بالطلب وتحديد الطاقة الإنتاجية. وهذا ما أدى إلى سوء تقدير الإحتياجات 

 الضرورية من المواد والعمالة لإنجاز عمليات الإنتاج بالكميات المطلوبة وفي الوقت المناسب.

 نتاج، فإن معدل المنتجات المعيبة لا يزال بط جودة الإـة لضـم من الجهود التي تبذلها الشركـعلى الرغ
فعدم إدراك المسيرين لأهمية العنصر البشري في إدارة باهضة. سنوية تكاليف بسببها الشركة  وتتحملمعتبرًا، 

مل وأدى إلى التسيب واللامبالاة في ـطاء والإتقان في العـمال على العـالعملية الإنتاجية لم يساعد في حث الع
ن قدم الآلات المستخدمة في عملية الإنتاج ونقص التدريب والتكوين تسبب في نقص التأهيل كما أ العمل.

نخفاض كفاءة أداء العا  ملين وضياع كميات هامة من المواد، خاصة على مستوى ورشة الطلاء.وا 

  إهمال شروط الصـحة والسلامة في العـمل أدى إلى إرتفاع معدل حوادث العـمل. والنتيجة هي ضياع
رتفاع عدد أيام التغيب، وبالتالي وقت المخصص ال مستوى  تكاليف حوادث العمل وتدنيإرتفاع للإنتاج وا 

 الكفاءة الإنتاجية للعمل.

  لا تتوفر الشركة مال لسد إحتياجاتهم الضروريةـدم كفاية الحوافز المالية المقدمة للعـعإلى جانب ،
فالعمال يطالبون الكفاءة الإنتاجية.  كفاءة الأداء ويرفععلى نظام حوافز معنوية يساعد في تحسين مستوى 

ر مادية تحسسهم بأهميتهم وترفع من روحهم المعنوية وتدفعهم لبذل المزيد من الجهد. فمثلا عدم يبحوافز غ
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توفر صندوق للشكاوي تشجيع العمال على المبادرة، وغياب معايير السلوك الحسن وتحمل المسؤولية، وعدم 
م يحفزهم على ـمال ولـند العـأثر بالسلب على حالة الحماس والدافعية ع ، من دون شك، قداتأو الإقتراح

 المشاركة في حل مشاكل الإنتاج بالشركة وتطوير طرق وأساليب العمل بها.

  بالشركة أثرت إلى حد كبير على الروح المعنوية للعمال والصراعات التنظيمية ظروف العمل الشاقة
. وقد تفاعلت هذه الظروف مع العوامل الأخرى المذكورة لتضعف التغيب عن العملمعدل  وتسببت في إرتفاع

 .من سنة إلى أخرى قدرات الإنتاج بالشركة وتخفض مستوى كفاءتها الإنتاجية وقدراتها التنافسية

  أن كما .بالشركة تحسين الكفاءة الإنتاجية يشكل عائقا معتبراأمامضُعف أساليب الرقابة على الإنتاج
عدم وجود نظام فعال للرقابة على المواد والمستلزمات من قطع الغيار، تسبب أحيانا في توقف العملية 

 الإنتاجية، وبالتالي ضياع فرص تسويقية.

 ين أن معايير سلوك الأداء التركيز على معايير نواتج الأداء، مثل كمية الأداء وجودة العمل. في ح
بأي إعتبار ما عدا عنصر المواظبة على العمل. أما بقية العناصر مثل القدرة على الإشراف  لم تحظ

هذه المعايير مثل  غيابن لا شك أ .بعين الإعتبار إطلاقًاوالتنظيم، وحل المشكلات، وغيرها، فإنها لا تؤخذ 
 .مستوى الكفاءة الإنتاجية خفضوي لية نظام تقييم الأداء المتبعاعف ينقص

  المبادرة وتنمية روح الإبتكار لدى العمال، لأجل تحسين طرق ووسائل الإنتاج. الإهتمام بتشجيع عدم
ما أثر سلبا وهو ، ينلامفالعمل يتم بطريقة روتينية مملة لا تساعد أبدًا على إخراج الطاقات المكبوتة لدى الع

 على مستوى كفاءتهم الإنتاجية. 

  المالية في تحليل وضعها المالي وتقييمه ومقارنته مع عدم إستخدام الشركة لمختلف المؤشرات
يجاد الحلول الممكنة لها.  المنافسين للحكم الصحيح على قدرتها التنافسية لم يساعدها في معرفة مشاكلها وا 

 وقد ترتب عن ذلك السلبيات التالية:  

  عدم التحكم في التكاليف بسببوفي تحقيق الأرباح، ضعف إدارة الشركة في إستخدام أصولها بكفاءة 
 ووجود مشاكل في الإدارة والإنتاج.

  ضُعف عام في مؤشرات ربحية الشركة، نتيجة إنخفاض كفاءة أدائها، وعدم قدرتها على النمو
 وبالتالي إنخفاض قدرتها التنافسية.

 دم قدرتها على ـة على خلق ثروة متولدة عن نشاط صناعي وتجاري، وكذلك عـعدم قدرة الشرك
 تمويل الذاتي لخدمة ديونها.ال
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  تدهور الصحة المالية للشركة وعدم قدرتها على رفع نفقات التشغيل، نتيجة إنخفاض حصتها
 السوقية.

  الشركة قدرةفي عدم  تسببت مشاكل في جمع الحسابات المدينةإنخفاض معدل دوران المخزون و 
ضعاف مبيعاتإنخفاض  هذا إلى . وقد أدىعلى تمويل مبيعات إضافية دون اللجوء إلى الإستدانة ها وا 

 التنافسية.تهاقدر 

 منتجات المنافسينبجاذبية منتجات الشركة مقارنة  إرتفاع تكلفة الإنتاج المتوسطة أدت إلى إضعاف 
وتدني قدرتها  بدوره إلى إنخفاض حصتها السوقية . وقد أدى هذاأو المنتجات المستوردة المحليين
 .التنافسية

  وضُعف قدرات ومؤهلات الأفراد إستخدام مواد ومستلزمات غير مناسبة لأنواع المنتجات أحيانًا
نتاج منتجات مواد لهدر اتسبب في  ،العاملين  التكلفة.في وقت والجهد وزيادة .ويعتبر هذا ضياع للمعيبةوا 

 تقنيات الإنتاج المستخدمة بالشركة جعلها غير قادرة على مواكبة التطور التقني  عدم عصرنة
سوء ترتيب الآلات والمعدات في مواقع الإنتاج أثر سلبا على أداء كما أن الحاصل في ميدان نشاطها. 

 العمال.

 لتنافسية.إن الشركة لا تقوم بإتباع أي إستراتيجية تنافسية، ما يفسر الوضع المتدهور لقدراتها ا 

  ظروف الطلب بالشركة غير مواتية تمامًا، نتيجة عدم قدرتها على تقديم منتجات تلبي الأذواق
إستراتيجية تسويقية واضحة المعالم حتى يصل المنتوج  كما أنها لا تتبعالحقيقية للزبائن وبأسعار تنافسية. 

 إنخفاض حصتها السوقية. وقد ساهم هذا في .للزبون في أحسن الظروف

 م في ـر الذي ساهـة في محيطها الإنتاجي، الأمـعدم وجود صناعات داعمة مكملة لنشاط الشرك
ضعاف قدرتها على المنافسة. إرتفاع تكاليف الإنتاج  وا 

 الإقتراحات -2

التي عكست بوضوح نقائص الإقتصاد الجزائري وضعف و هذه الدراسة التي توصلت إليها نتائج ال بناء على
رأينا ضرورة تقديم  ،بالشركة داءالأومعوقات تحسين بالمؤسسات الصناعية الجزائرية كفاءة إستخدام الموارد 

، حول سبل رفع الكفاءة الإنتاجية لتعزيز القدرة التنافسية الميلية -لشركة الخزف الصحي الإقتراحاتبعض 
. الأخرى بغض النظر عن مجال نشاطهاكون مفيدة للمؤسسات الصناعية الجزائرية والتي يمكن أن ت
 التالية: النقاطفي  قتراحاتوتتلخص هذه الإ
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 عادة و  ،ها الإداريةـر ثقافتيتطو ة ـعلى الشرك بغرض تحقيق  ليأخذ شكلا أفقياهيكلها التنظيمي  تصميما 
الأداء،متضمنا إدارة تسويقية للتحكم في مختلف تقنيات التناسق والتكامل التنظيمي ورفع فعالية وكفاءة 

 ولبلوغ الأهداف وتلبية حاجات ورغبات الزبائن. ،وأساليب التسويق

  عصرنة تجهيزات الإنتاج ومواكبة التجديدات التكنولوجية في هذا المجال، بما في ذلك ضرورة
تكنولوجيا المعلومات والإتصال وتوظيفها في خدمة كافة أنشطة وعمليات الشركة، لما لذلك من أثر في 

كثر رضا تخفيض أعباء العمل والإجهاد والتوتر الناتج عن المجهود الجسدي. حيث أن ذلك سيجعل العامل أ
 عن عمله وسيرفـع من مستوى كفاءتـه الإنتاجية ويعزز القدرة التنافسية للشركة. 

  يعه قصد تقليص الأعمال الروتينية والمتكررة. لأن هذا سيجعل العـمل أكثر ز إعادة تصميم العـمل وتو
 الأداء.  جاذبية، ويساعد على تخفيض حوادث العمل ومعدلات التغيب والتهرب من العمل، ويرفع مستوى

 .وضع نظام فعال للرقابة على المواد والمستلزمات لضمان حسن سير النشاط الإنتاجي بالشركة 

  ضرورة دراسة وتحليل كل من عنصر العمل والآلات من حيث الزمن اللازم والحركات الضرورية
رتفاع تكاليف لكل جزء من العملية الإنتاجية للقيام بالأعمال بطريقة صحيحة، وتفادي ضياع الوقت وال جهد وا 

 الإنتاج.

 طرق وأساليب العمل وفقًا المستمر للمنتجات و تطوير الإنشاء إدارة لهندسة الإنتاج والعمليات تسمح ب
ستخدام الأساليب العلمية والإحصائية في تقدير  للتغيرات المستجدة في البيئة الداخلية والخارجية للشركة. وا 

 طاقات الإنتاجية، والتحكم في إرتفاع تكاليف الإنتاج.حجم الإنتاج، لإحداث التوازن بين ال

 المهارة والخبرة اللازمة وقادرة على التحكم في المعرفة و تتمتع ب التيتوظيف الشركـة للكفاءات  ضرورة
وللتمكن  لكفاءةل سليمرسم الإتجاه المتابعة و وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية، لما لذلك من أهمية في إستخدام 

 .الإنحرافات في الوقت المناسب من تصحيح

 التخلي عن طرق التسيير القديمة، كأسلوب التسيير الآني )اليومي(، والتوجه نحو  يتطلب الأمر
المحيط الخارجي بفرصه وتحدياته، فتح على جي الذي يتطلع نحو المستقبل والمنأسلوب التسيير الإستراتي

ق معايير واضحة تعتمد على الكفاءة في الأداء ـوفيق أهداف واضحة وقابلة للمتابعة ـإلى تحق والسعي
 والفعالية في التنفيذ. ويكون الغرض من ذلك التكيف مع البيئة المتغيرة، وضمان فرص المنافسة والبقاء.

 حتى تتمكن الشركة من تحفيز أفرادها  بكل دقة ووضوحالأهداف والواجبات والمسئوليات  يتعين تحديد
إشراك العاملين في إعداد أهداف  يستوجب الأمركما  ام بأعمالهم بكل كفاءة.العاملين ودفعهم نحو القي
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طرق تصميم في أن يشمل إشراك العاملين  ستحسنوي. في إطار من التعاون والتنسيق والتكامل الشركة
 .والمعرفيةتفيد الشركة من خبراتهم المهنية حتى تسوفي حل مشاكل الإنتاج خطوات العمل و 

 الحوافز المادية والمعنوية حتى تتحقق الفعالية المطلوبة من نظام التحفيز مع  ضرورة الجمع بين
ه، وتقديم المديح والثناء في الوقت المناسب ئأهمية إحترام العامل وتقدير جهوده المبذولة في سبيل تحسين أدا

 ر أو الترقية.ـجيصاحب أي شكل من أشكال التقدير مزيدًا من الأ نقد الحافز معناه، كما يجب أـحتى لا يف

  أهمية تعرف الشركة على حاجات العمال والعمل على تلبيتها وتبني مشاكلهم والعمل على حلها قصد
إعادة  ويتطلب هذادفعهم نحو تحقيق الأهداف المشتركة، ومن تم تحقيق الأهداف الإستراتيجية للشركة. 

 .ية للعمالتصميم نظام الحوافز بالشركة ليشمل كل الحاجات الأولية والذات

  خضاعها إلى خطط وبرامج الإنتاج بالإعتماد على أساليب مراقبة ومتابعة تكاليف الأداء شهريا وا 
منهجية ودقيقة لتتمكن الشركة من السيطرة عليها. وفي هذا السياق، يُستحسن للشركة إخضاع توظيف العمالة 

ة المعمول بها في التوظيف وتحليل إنحرافات إلى إحتياجاتها الضرورية دون زيادة، مع مراعاة المقاييس العلمي
وهذا ما يُتيح لها إمكانية الوقوف عند الصعوبات التي تعرقل دورية.  ورةالأداء الفعلي لأفرادها العاملين بص

 سير العملية الإنتاجية ومن تم إيجاد الحلول الملائمة في الوقت المناسب.

  ين أعضاء الإدارة فيما بينهم، وبين الإدارة والعامللإتصال المباشر بين وتوسيع قنوات اضرورة فتح
عطاء كل ذي حق حقهقضايا للتشاور والتفاهم حول مختلف  إيجاد أفضل يتطلب الأمر و  .الإدارة والإنتاج وا 

 ثار السلبية للصراعات التنظيميةالآ التخلص منالحلول المناسبة لكلا الطرفين لأن ذلك سيساهم في 
 بالشركة.

 ستخدام الآلات والمعدات والحرص على  تدريب العمال وتكوينهم بإستمرار على كيفية أداء الأعمال وا 
لممارسة تطبيق قواعد الصحة والسلامة في العمل الكفيلة بتوفير الشروط الأساسية والظروف الملائمة 

والإخلاص عمل كما يدعو الأمـر القيام بالتعبئة المعنوية للعمال من خلال حثهم على التفاني في المل. ـللع
دراكهم للأهداف المنشودة العاملين بالمهام الموكلة للشركة، لأن تحسيس ، وتعريفهم بنتائج الأداء يؤثر إليهم وا 

القدرات التنافسية للشركة. إلا أن  تحقيق الكفاءة الإنتاجية ورفع تأثيرًا بالغًا في توليد الدافعية نحو العمل و 
أعضاء الإدارة وبين تغى منها إلا إذا تم توفير جو من الثقة المتبادلة بين عملية التعبئة لا تحقق الهدف المب

فسبيل نجاح الشركة يكمن في خلق فرص عمل كفؤة وقادرة على توطيد علاقات التعاون . والعمالالإدارة 
 والتنسيق والإتصال بين مختلف أعضاء الشركة لأداء جميع الأنشطة.
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 مل كل من معايير نواتج الأداء مثل كمية الأداء وجودة العاملين يشام فعال لتقييم أداء وضع نظ
، لما لذلك من أثر بالغ العمل، ومعايير سلوك الأداء مثل القدرة على حل مشاكل الإنتاج وتحمل المسئولية

 عاملينتشجيع روح المبادرة وتنمية روح الإبتكار لدى الكما يجب  لية نظام تقييم الأداء المتبع.اععلى ف
 لإخراج الطاقات المكبوتة لديهم بما يخدم الأهداف المشتركة لكل من الشركة والأفراد العاملين.

  وضع نظام فعال للرقابة على المواد والمستلزمات لضمان حسن سير النشاط الإنتاجي بالشركة. كما
حتى تتمكن إدارة  يجب الإستعانة بمختلف وسائل قياس وتقييم الكفاءة الإنتاجية للعمل وللمواد وللآلات،

الشركة من معرفة المستوى الحقيقي للكفاءة الإنتاجية لعناصرها المنتجة، ولإيجاد الحلول المناسبة عند وجود 
 أي إنحراف عن المستوى المطلوب.

  ضرورة إستعمال كافة المؤشرات المالية التي تقيس الربحية والعائد والكفاءة والسيولة، لأنها تسمح
بالتقييم الصحيح للوضع المالي للشركة، ما يمكنها من الوقوف عند الصعوبات المالية التي تواجهها للبحث 

للوضع المالي المتدهور الذي  التعجيل بإتخاذ إجراءات تصحيحيةكما يجب عن البدائل المناسبة للتمويل. 
 تها التنافسية.لتفادي مزيد من التراجع في قدر ، الشركة تعاني منه

  القيادة بالتكلفة لأن ضرورة إتباع إستراتيجية تنافسية واضحة المعالم ومحددة الأهداف كإستراتيجية
يجب أن تسلكه حتى  ذلك سيمكن الشركة من السيطرة على تكاليف الإنتاج، ومعرفة الطريق الصحيح الذي

 تتمكن من تعزيز وضعها التنافسي في السوق.

 تحسين ظروف الطلب على منتجات الشركة من خلال تلبية إتباع إستراتيجية تسويقية واضحة ل
الشركة سيمكن لأن هذا  .المنتجات وبيعها بأسعار تنافسيةجودة الحاجات والرغبات الحقيقية للزبائن وتحسين 

 زيادة حصتها السوقية. من 

  الشركة نحو التحسين المستمر للكفاءة الإنتاجية من خلال ب جميع الأفراد العاملينتوجيه جهود
تعزيز  منهذا سيمكن  بالتأكيد،والتطلع دوما نحو الأفضل.  المنتجاتالتطوير المستمرلعمليات الإنتاج و 

 .أمام منافسها في الأسواق المحلية والدولية للشركة التنافسيةةقدر ال

 فاق الدراسةآ -3

 المرتبطة عناصرال تنقصها بعضقد ثل أي دراسة أخرى أو أي جهد فردي آخر، لا شك أن هذه الدراسة، م
أن كما  والتي يمكن أن تكون خارج حدود الدراسة. ،الإجابة على الأسئلة ذات العلاقةبعض الموضوع و ب

مليار دولار  02خصصت له ، والذي 7005فيفري الحكومة الجزائرية منذ  أصدرته الذيالجديد  المخطط
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نعاش مؤسسات الإنتاج، القطاع العام التجاري الصناعي إعادة تأهيل بغرض حتاج إلى مزيد ي، وعصرنة وا 
ا مفتوحبذلك تُعتبر مجالا  وهي، للإثراء تحتاج هذه الدراسة إلى جهود إضافيةوبالتالي  1سة مستقبلا.امن الدر 
نجد  باحث في مجال الكفاءة الإنتاجية والقدرة التنافسيةأي يتبادر إلى ذهن ما  . ولعل أهممستقبليةلبحوث 

 :المحاور التالية
 .دور القيادة في خلق قدرات تنافسية للمؤسسة 

 .دور نظام المعلومات الإدارية في رفع الكفاءة الإنتاجية 

 ي تحسين أداء المؤسسة.دور تخطيط الإنتاج ف 

 .دور جدولة الإنتاج في رفع الكفاءة الإنتاجية 

  العمليات والإنتاج. كفاءةأثر التطور التقني على 

 في رفع الكفاءة الإنتاجية.أنظمة الإنتاج  دور 

 الصناعية. الأساليب التسويقية الفعالة لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة 

 

                                                             
1 -Treize milliards de dollars pour relancer l’industrie publique, http://www.tsa-algérie.com le 23/02/2015 à 14 : 15. 
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