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 إلىمن لهما الفضل في تربيتي،  إلى ثمرة جهديهدي أ           
: و منحاني القدرة على المواصلة ،الأمام إلىمن دفعاني دوما 

الإخوة  إلى، كما أهدي هذا العمل المتواضع أبي و أمي إلى
كلية العلوم و عمال  ةذاتأس كافةإلى ، و -حفظهم الله- الأعزاء

 دون أن أنسى ،التجارية و علوم التسييرالعلوم الاقتصادية و 
، المالي فرع التحليل الاستراتيجي الصناعي الدكتوراهدفعة مدرسة 
 تخصص التحليل القطاعيطلبة  خصبالأو  ،و المحاسبي

 .الأصدقاءكل  إلى بالإضافة
 أن يوفقنيالله سبحانه عز و جل  أسأل ،في الأخير           

 .ما يحبه و يرضاه و الحمد لله رب العالمين إلى
 

 
 
 
 

 



 

 

 *رـــكـــكلمة ش* 

 
 

على ، عـز و جل  حمد الله لا يسعني إلا أن أ ،بعد إتمام هذا العمل           

، كما أتقدم أن أمد ني بالقوة و الصبر على مواصـلة هذا البحث و إتمـامه

إلى كل من ساهم من بعيد أو قريب في  بجزيل الشكر و عظيم التقديـر

الأستاذ الفاضل خص بالذكر و أ ،نورإخراج هذا العمل المتواضع إلى ال

و لم تفضل بالإشراف على هذه الرسالة  الذي ،"عبود زرقين"الدكتور

التي كانت لي نعم السند طوال مدة إعداد  ،يبخل علي بنصائحه و توجيهاته

 مؤسسة موظفي، كما أتوجه بأسمى معاني التقدير و الشكر إلى بحثال

في إطار دراسة حالة على  معلومـاتهم الـوافية،على  "تبسة"الإسمنت 

 . مستوى المؤسسة
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 ب  

 :مقدمة
على المستوى العالمي، جملة من التحديات التي  الصناعية المؤسساتتشهد            

تفرضها بيئتها التنافسية ذات الوتيرة المتسارعة المطبوعة بطابع العولمة، تطور الاتصالات 
و الدولية، هذه العوامل  و ثورة المعلوماتية، و ما صاحب ذلك من  ظهور التكتلات الإقليمية

، و أثرت (المستهلكين)غيرها ساهمت في تطور و ازدياد حاجات و متطلبات الأسواق و 
على من شأنه أن يؤثر على المؤسسة الصناعية و سير عملها، الأمر الذي  شكل رهيبب

أدائها بشكل عام و على أدائها الإنتاجي بشكل خاص، و بالتالي على حصتها السوقية، و 
أصبحت  نشاطفي ال قاء و استمرار المؤسسة الصناعيةانطلاقا من ذلك فإن إمكانية ب

مرتبطة بمدى قدرتها على التكيف مع الأوضاع الجديدة، الشيء الذي يتطلب منها البحث 
الأسبقيات التنافسية و لعل  و تغيير أفكارها لتحقيق الإدارة و التنظيمأساليب أحدث عن 

التوجه؛ في ظل  هذا لتحقيق ةأصبحت غير كافي أن الجودة وحدها غير ،أبرزها الجودة
المؤسسات  قدرات تجاوزت سريعة أحيانا و فجائية بطريقة حدثت التي العالمية التغيرات

 من لابد الأداء بنفس الوتيرة؛ بل مواصلة عن عجزها إلى أدت و معها، التكيف على الصناعية
 الاتجاهات نظام هذه أبرز من واحدا لعل و ا،تهإدار  في نظما و حداثة الأكثر الاتجاهات تبني
 قاعدة كانت هذا النظام مفاهيم أن الدراسات و الأدبيات الشاملة، حيث أكدت الجودة إدارة

 المركز تعزيز و الربحية الأداء، تحسين عن تطوير البحث حركة منها انطلقت التي الأساس
 في لمدخلا هذا أهمية يعكس الذي الأمر، الزبائن لتوقعات الاستجابة عن فضلا التنافسي،

 .بمختلف أحجامها للمؤسسات الصناعية الأداء الإنتاجي تحسين
عن تلك التطورات و  تبعا لذلك ليست بمنأى المؤسسات الصناعية الجزائرية و           

التغيرات الاقتصادية التي يعيشها العالم، رغم ما شهده و لا يزال يشهده القطاع الصناعي 
م في مختلف الجوانب بغية النهوض بالصناعة الوطنية، إعادة تنظي عملية الجزائري من

إعادة تفعيلها و تأهيلها لكي تستجيب لمتطلبات البيئة الجديدة، إذ أنه و في ظل الظروف 
الاقتصادية السالفة الذكر ستواجه المؤسسة الصناعية الجزائرية العديد من التحديات، باعتبار 

خصوصا بعد إبرام اتفاقية الشراكة مع الاتحاد أن الجزائر على مشارف استحقاقات دولية؛ 
تجعل منها سوقا مفتوحا أمام  ؛المرتقب للمنظمة العالمية للتجارة الانضمام و الأوربي
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 ج  

المنتجات الأجنبية المتعددة ذات الجودة الأعلى مقارنة بالمنتجات الوطنية، و لن يكون هناك 
تبني  هذا من خلال ا الإنتاجي، وسوى تحسين أدائه الصناعية الجزائرية خيار للمؤسسة

 مجابهة التهديدات الحالية و المستقبلية و فلسفة إدارة الجودة الشاملة حتى يتسنى لها
تحسين الجودة و تخفيض  و هذا عبرأمامها بشكل جيد،  استغلال الفرص التي تتاح

الوقوف  ولسنحاأدائها الإنتاجي، و هو ما  الرقي بمستوىيساهم في التكاليف بالشكل الذي 
  .لدراسةل  التطبيقي الجانبفي  عليه

 

 ةيلاشكالإطرح : أولا
ما سبق، و نظرا للأهمية البالغة التي يكتسيها أسلوب إدارة الجودة بناءا على            

التساؤل الرئيسي  الشاملة في تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية، تبادر إلى ذهننا
 :الآتي

المؤسسات الصناعية بشكل  عام وبشكل  لمؤسسات الجزائريةا مدى اهتمام ام
 ؟الإنتاجيداة لتحسين أدائها كأ خاص بنظام إدارة الجودة الشاملة

 
 

 :  و على ضوء هذا التساؤل الرئيسي، انبثقت عنه التساؤلات الفرعية الآتية           
 ؟الصناعيةمزايا تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة  في المؤسسة  أهم هي ما -

الصناعية من منظور إدارة الجودة  ةلجودة في المؤسسا نظام عن مسؤولال من -
 الشاملة؟

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات عوامل نجاح أهم فيما تكمن  -
 الصناعية؟

 مدى تؤثر البيئة التنظيمية الحالية على المؤسسات الصناعية أيإلى  -
  ؟الجودة الشاملة إدارةفي تطبيقها لنظام  الجزائرية

الجودة  إدارةنظام في تطبيق  ئريةسمنت الجزاالإ إلى ما يرجع فشل مؤسسة -
 ؟الشاملة

 

  الدراسة ياتضفر : ثانيا
 :الآتية الفرضية الرئيسية ، تم الاعتماد علىالمطروحة الإشكالية  على للإجابة
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 د  

لا  بشكل خاص الصناعية الجزائرية بشكل عام و المؤسسات المؤسسات إن
داة لتحسين أدائها كأ الجودة الشاملة إدارةبتطبيق نظام  تولي أي اهتمام

 .الإنتاجي
 

 :، و التي نراها أقرب للإجابة المحتملةالفرضيات الفرعيةكما تم الاعتماد على بعض 
نظام إدارة  تطبيقتتمثل أهم المزايا التي تجنيها المؤسسة الصناعية من  -

يحقق ، بما منتجهاسين المستمر لجودة الجودة الشاملة في التطوير و التح
و جعل عملية التوجه نحو رضا جميع الأطراف أصحاب المصلحة فيها 

 الزبون عملية سهلة التجسيد؛ 

 وفق منظور إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الإنتاجيعتبر قسم  -
 ؛عن نظام الجودة في المؤسسة مسؤولا

رة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسات تتمثل أهم عوامل نجاح تطبيق إدا -
  الصناعية في توفير الموارد المالية و البشرية اللازمة لهذه العملية؛

على مستوى المؤسسات الصناعية الحالية  البيئة التنظيمية الداخلية تؤثر -
 ؛املةعلى تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشبشكل سلبي الجزائرية 

ارة الجودة الشاملة إدظام ن رية في تطبيقيرجع فشل مؤسسة الإسمنت الجزائ -
 . أسباب تنظيمية و إدارية بحتةإلى 

 

 أسباب اختيار الموضوع: ثالثا
الموضوع لأسباب موضوعية و أسباب ذاتية، حيث تتمثل  هذالاختيارنا  وقع           

اما الأسباب الموضوعية في حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة فضلا عن احتلاله مكانا ه
في الكتابات العلمية، إضافة إلى محاولة إبراز أهمية إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء 
الإنتاجي للمؤسسات الصناعية، و بالتالي تحسين قدراتها التنافسية، و من بين هذه الأسباب 
أيضا ضرورة تغيير الأساليب الإدارية في المؤسسات الصناعية الجزائرية لضمان بقائها، 

الإضافة إلى ضرورة إجراء دراسات و بحوث تساعد هذه المؤسسات على تطبيق نظام إدارة ب
 . الجودة الشاملة و الرقي بمستوى جودة منتجاتها و أدائها الإنتاجي
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 ه  

أما الأسباب الذاتية، فتكمن في رغبة معالجة موضوع حول الصناعة يشمل            
خصصنا في التحليل القطاعي و الذي يدفعني الجانب الجزئي للاقتصاد، بالإضافة إلى ت

للبحث في هذا الموضوع لما له من صلة متينة به، و كذلك قابلية الموضوع للبحث نظرا 
 .  لإمكانية الوصول إلى المعلومات المتصلة به

 

 أهداف الدراسة: رابعا
الإسهامات  تسليط الضوء على إلى والتطبيقي، النظري بجانبيها الدراسة هذه تهدف          

الفكرية و العلمية المعاصرة في مجال إدارة الجودة الشاملة، تعميق الفهم بهذا الأسلوب و 
 مع توضيح الدور الذي يلعبه في تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية بشكل عام

فضلا عن توضيح  ، إدماج أساليبه في هذا النوع من المؤسساتإبراز كيفية تطبيق مبادئه
طلبات الضرورية لنجاح تطبيقه و أهم القواعد و الأسس المعمول بها دوليا لهذا الغرض، المت

و الاستفادة منها من قبل المؤسسة الصناعية الجزائرية بشكل خاص  و التي يمكن اعتمادها
و كل هذا من خلال التعرض لدواعي اهتمام  .في ظل المعطيات الاقتصادية الراهنة

يق هذا المنهج الإداري الحديث، ثم محاولة توضيح الترابط بين المؤسسات الصناعية بتطب
صولا إلى بلوغ و  أثر تبني هذا المنهج و بين حسن تطبيقه في تحسين مكانتها في السوق،

مستوى متميز من الجودة و الأداء الإنتاجي تضمن به بقاءها و تحقق به رغبات و تطلعات 
صلحة فيها من مالكين لها، عاملين بها، الزبائن، كما تحقق به المنافع لأصحاب الم

وصولا في الأخير إلى اقتراح عدة توصيات على ضوء  ،متعاملين معها، و المجتمع بأسره
النتائج التي سيسفر عليها البحث و التي من شأنها أن تسمح بتقليل الفجوة المعرفية و 

المفهوم المتعدد الأبعاد، العملية في تبني نظام إدارة الجودة الشاملة، رفع الغموض عن هذا 
إبراز أهميته في تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات وتسهيل عملية تطبيقه في المؤسسات 
الصناعية الجزائرية؛ و كل هذا من المؤكد أنه سيدعم و سيرفع من مستوى التكوين العلمي 

 . للقائم بالبحث
 

 أهمية الدراسة: خامسا
من نقطتين أساسيتين، تتمثل الأولى في التوجه العالمي  أهمية هذه الدراسةتنبع            

الصناعية  والمؤسسات بشكل عام المؤسساتالجديد نحو تبني إدارة الجودة الشاملة في 
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 و  

و الذي بدأ في ثمانينات القرن الماضي في اليابان، حيث تمكنت الشركات  بشكل خاص،
حين أنه لم يتم العمل بهذا الأسلوب اليابانية من تحقيق الريادة على المستوى العالمي، في 

الإداري الحديث في الجزائر، إلا في نهاية القرن الماضي و بداية القرن الحالي، و ذلك من 
طرف عدد قليل من المؤسسات الصناعية؛ أما النقطة الثانية فتتجلى في ارتفاع حدة التنافس 

ولوجية، الأمر الذي تصبح معه على المستوى العالمي نظرا للانتشار السريع للتطورات التكن
الأساليب الإدارية التقليدية في تسيير المؤسسات الصناعية غير مجدية، و هو ما يجعل من 

ذا ما أرادت تبوأ مكان في فلسفة إدارة الجودة الشاملة مطلبا ضروريا لتلك المؤسسات إ
 .و الذي لا يتم إلا من خلال تحسين  أدائها الإنتاجي السوق،

 :من ذلك، فإن أهمية البحث تتجلى في العناصر الآتية و انطلاقا
  تناول موضوع يتسم بالحداثة، حيث نعتقد أن هنالك محدودية في شيوع ثقافة الجودة

الشاملة على صعيد المؤسسات الصناعية الجزائرية، فضلا عن وجود فجوة معرفية 
 تلك المؤسسات؛ في تبني هذه الفلسفة و في تهيئة مستلزمات تطبيقها من قبل مسيري

  ،دراسة أحد أبرز المواضيع المعاصرة و الجوهرية و هو موضوع إدارة الجودة الشاملة
 الذي تفتقر إلى تطبيقه العديد من المؤسسات الصناعية لاسيما في الجزائر؛

 يم نظم يمكن أن يكون قاعدة انطلاق أولية لإدارات المؤسسات الصناعية نحو تصم
و من ثم الحصول على شهادة دولية أو أكثر للجودة، و  ،جودة شاملة كفؤة و فعالة

 بالتالي امتلاك ميزة تنافسية تتفوق بها على المؤسسات المنافسة؛

 سبة لموضوع ببعض جوانب الإثراء النظري و التطبيقي بالن امعيةتزويد المكتبة الج
 .إدارة الجودة الشاملة

 

 مجال الدراسة: سادسا
لدراسة، فقد تم حصر الحدود المكانية في مؤسسة الإسمنت بالنسبة لمجال ا           

، 0226إلى غاية سنة  5991، أما الحدود الزمنية فتتمثل في الفترة الممتدة من سنة "تبسة"
و واقع  الجودة بالمؤسسةإدارة و دقة في تحليل و تقييم نظام  ةو ذلك لتقديم نظرة أكثر شمولي

 . إدارة الجودة الشاملة بها مكانة بالإضافة إلى أدائها الإنتاجي
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 منهج و أدوات الدراسة: سابعا
فرضياتها، تم في  صحة قصد الإجابة على الإشكالية المطروحة و كذا اختبار           

كإطار عام للوصف و التحليل في مناقشة " التحليلي الوصفي"المنهج  إتباع الجانب النظري
بالمؤسسات  هيم و العناصر الأساسية المتعلقة، بغية الإلمام بالمفافصول هذا البحث

تم استخدام  وفي جانب آخر ضمن هذه الدراسة الجودة الشاملة، إدارةنظام  الاقتصادية و
لتطور الهيكلي للمؤسسة الصناعية الجزائرية، و هذا كمدخل في دراسة ا "التاريخي"المنهج 

سمنت لمؤسسة الإ" اسة حالةدر "على منهج تمهيدي للجانب التطبيقي الذي اعتمدنا فيه 
 ."تبسة"

استخدام المسح المكتبي بفي هذا البحث  قمنا أما بالنسبة للأدوات المستخدمة، فقد           
لأكبر قدر ممكن من المراجع المكتبية العربية و الأجنبية منها و كذا بعض المجلات 

طروحات الدكتوراه، ذات و أ المتخصصة و الملتقيات الوطنية و الدولية، رسائل الماجستير
الصلة المباشرة أو غير المباشرة بموضوع بحثنا، و ذلك بغرض الوقوف على ما تناولته هذه 

في كثير من الأحيان لجمع المعلومات  كما قمنا أيضا باستخدام شبكة الإنترنيت المراجع،
ما الجانب بحثنا، و كل هذا بالنسبة للجانب النظري، أموضوع التي من شأنها إفادتنا في 

التطبيقي فقد تم فيه الاستعانة ببعض الوثائق الداخلية للمؤسسة المعنية، و التي ساعدتنا 
الاستفسار و  نصريكثيرا في رسم الخطوط العريضة للدراسة، هذا مع عدم إغفالنا لع

و كل هذا بهدف جمع أكبر كم من المعلومات المتعلقة بنشاطها، و التي من  الملاحظة،
هذه ل نظام الجودة و الأداء الإنتاجيسمح لنا بتقديم تحليل و تقييم دقيقين لشأنها أن ت

 . المؤسسة
 

 الدراسات السابقة: ثامنا
قسطا وافرا فيما  -كمرجعية لبحثنا و التي اعتمدناها - لقد نالت الدراسات السابقة           

سبة للمؤسسات الإنتاجية و يتعلق بإدارة الجودة الشاملة في جانبيها النظري و التطبيقي بالن
الخدمية على حد سواء، لكن الدراسات التي تربط بين إدارة الجودة الشاملة و الأداء الإنتاجي 
للمؤسسة الصناعية نجدها قليلة جدا، و هذا ما يجعل بحثنا يختلف عن غيره من الدراسات 
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 و أهم هذه الدراسات التي تناولت موضوع الجودة الشاملة و ذلك في عدة جوانب،
 :على النحو التالينستعرضها 

الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات "بعنوان " إلهام يحياوي"دراسة  *
؛ التي تصدر سنويا عن العلمية المحكمة "مجلة الباحث" كمقال  في" الصناعية الجزائرية

ي عددها الخامس الصادر سنة ، و ذلك فكلية الحقوق و العلوم الاقتصادية بجامعة ورقلة
 ميدانية دراسة مع والجودة، الإنتاجي النظرية للأداء الخلفية إلى الباحثة فيها تعرضت؛ 0222

تعاني من  الجزائرية الصناعية المؤسسةأن و قد توصلت إلى ، "عين التوتة"الإسمنت بمؤسسة
 ركزت هذه الدراسة لسلبيةا النتائج لهذه تدهور مستمر في مستوى أدائها الإنتاجي، و بالنظر

و على ضوء ذلك، يمكن القول أن هذه الدراسة تتشابه . مداخل تحسينه على الجودة كأحد
مع موضوعنا في تطرقها للإطار النظري لكل من الجودة و الأداء الإنتاجي و كيفية تحسينه 

إدارة الجودة بإحدى مؤسسات الإسمنت الجزائرية، إلا أنها تختلف معه في عدم تناولها لنظام 
الشاملة الذي يعتبر واحدا من أبرز الاتجاهات الأكثر حداثة في تحسين الأداء الإنتاجي، 

 هذا بالإضافة إلى الاختلاف في المؤسسة محل الدراسة؛
 

من التغيير  ℅1كيف تجعل  –قمة الأداء "في كتابهما  "روي بيكوك"و " دافيد لاسكل"دراسة  *
عبد "، المعرب من قبل "أحمد عثمان"المترجم من طرف " -لأداءفي القرار يصل بك إلى قمة ا

دار الطباعة "من طرف  "سلسلة إصدارات بميك"و المنشور ضمن  "الرحمان توفيق
، تطرقت هذه الدراسة إلى أسلوب إدارة الجودة الشاملة 5991بالقاهرة، و ذلك سنة  "المتميزة

ها في مصاف مؤسسات الأداء المتميز و سبل الرفع من أداء و كفاءة المؤسسة بشكل يجعل
التي تعتمد على التطوير المستمر، كما تطرقت إلى الجوائز الكبرى للجودة، و كذا كيفية 
الحصول عليها، و قد خلصت إلى أن قمة الأداء بالمؤسسات العالمية ترجع أساسا إلى 

المحلية                 إتباعها مجموعة من الأساليب غير التقليدية عند تعاملها مع المتغيرات 
و المتغيرات الدولية، و أن الكفاءة المالية لوحدها ليست معيارا كافيا للتمييز بين الشركات 
الناجحة و غيرها، إذ ينبغي أن تتوفر للمؤسسة عدة خصائص لتكون في مصاف الشركات 

لجودة الشاملة، و و فلسفة إدارة ا العالمية قمة في الأداء و التميز، و هذا يعتمد على مبادئ
إدارة ناجحة و إرادة قوية، البحث المتواصل من أجل تحسين الأداء، أفراد : التي من أهمها

تتوفر لديهم دوافع النجاح، أعلى مستوى من التقدير لإرضاء العميل و التواجد الدائم 
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 و بشكل عام فإن هذه الدراسة تتشابه مع بحثنا في تعرضها. المتنامي بسرعة في السوق
لأداء المؤسسات و سبل الوصول إلى التميز في هذا الأداء، و رغم ذلك فإنها تختلف عنه 
في العديد من النقاط أهمها تناولها المؤسسات و أدائها بشكل عام دون توضيح لطبيعة و 

 نوع كل منهما؛
 

إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي " تحت عنوان" صلاح عباس هادي"دراسة  *
الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و  العلمي المؤتمر "كمداخلة في إطار" يزمتم

مارس  9و  1، و ذلك يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية بجامعة ورقلة،" الحكومات
تناول فيها الباحث مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، مستلزمات و أهمية تطبيقها و ، 0221

ن أداء المنظمة، و على ضوء ذلك توصل إلى أن إدارة الجودة طبيعة العلاقة بينها و بي
الشاملة عامل أساسي في تطور و ديمومة المنظمات، ذلك لما تشكله من أهمية في بناء و 
تعزيز الميزة التنافسية للمنظمة، الشيء الذي ينعكس على قدرتها على مواجهة المنظمات 

لمراحل ق مع موضوع بحثنا في تعرضها فإن هذه الدراسة تتوافبشكل عام و  .المنافسة
و متطلبات تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة و كذا محاولة توضيح علاقة  تطور، مبادئ 

تختلف معه في عدم تحديد طبيعة كل من المؤسسات و هذا الأسلوب بالأداء، غير أنها 
دام هذا باستخالأداء حيث ركزت على كيفية بناء و تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات 

 الأسلوب الإداري الحديث؛
 

دار "المنشور من طرف " تطوير أداء و تجديد المنظمات" في كتابه" علي السلمي"دراسة  *
، تطرق فيها الكاتب إلى 8991سنة  و هذا بالقاهرة   "قباء للطباعة و النشر و التوزيع

ي إلى حدوث فجوة في طرق قياس أداء المؤسسات و الأسباب الداخلية التي عادة ما تؤد
الأداء و الكيفية التي يمكن بها سد هذه الفجوة، كما تعرض إلى أسلوب إدارة الجودة الشاملة 
كأحد أهم مداخل تحسين الأداء، و هذا بالتعريف بمرتكزاته، مجالاته و مزاياه بالإضافة إلى 

ة، ليتوصل في الأخير رواد هذه الفلسفة الحديثة و قد ركز على النمط الياباني للجودة الشامل
إلى أن  كل شيء يتغير و بسرعة بشكل أصبحت لا تجدي معه الأساليب التقليدية التي 
كانت تلجأ المؤسسات إليها سابقا، و من ثم فلا يوجد أمام إدارة المؤسسات إلا سبيل واحد 

ية، هو تطوير الأداء، و لكي يتم الأداء على الوجه الأفضل يجب توفير المستلزمات الماد
البشرية و المعنوية، تهيئة الظروف التنظيمية و الإدارية المناسبة و توفير المعايير الموجهة 
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للأداء، بحيث يصبح منطق تحسين الأداء معتمدا على منهج تحديثي شامل يقوم على فلسفة 
و توجهات إدارية مغايرة تماما، و نظاما متكاملا و فعالا و مرنا للسيطرة على الأداء، 

بار عملية تحسين الأداء عملية إدارية متكاملة ينطبق عليها مفهوم النظام؛ و في هذا باعت
الصدد توصل إلى أن الجودة هي السمة الأساسية للأداء المستهدف، و من ثم تصبح إدارة 

و بالرغم من ذلك فإن  .الجودة بمعناها الشامل هي المدخل الطبيعي لتحسين أداء المؤسسة
ق و تختلف مع موضوعنا في عدة نقاط، حيث تتمثل أوجه الشبه في هذه الدراسة تتطاب

تعرضها إلى المفاهيم المتعلقة بكل من إدارة الجودة الشاملة و أداء المؤسسات و كيفية 
مؤسسات و تطوير هذا الأداء، في حين أن أوجه الاختلاف تشتمل على عدم تحديد طبيعة ال

 كذا طبيعة و نوع الأداء؛
 

مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في "بعنوان  "ر عياشقويد"دراسة  *
 ، سعى من خلالها الباحث إلىالمؤتمر العلمي السالف الذكركمداخلة في إطار " المنظمات

 لتميزالريادة، ا إلى تصل حتى أداء المؤسسات الجودة الشاملة من إدارة مدخل إبراز كيفية رفع
يث تعرض إلى مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة، مداخلها المستقبل، ح في والتنافس

الفلسفية، مراحل تطبيقها و أهم استراتيجياتها، و قد توصل إلى أن المؤسسات الناجحة هي 
تلك المؤسسات التي تستهدف تحقيق التميز باعتمادها الجودة الشاملة، هذا التميز لا يتم 

و تطوير نظام عمل يمكنهم من الوصول إلى  بتغيير العاملين بها و لكن بالتعاون معهم
و انطلاقا من ذلك، فإن هذه الدراسة تتطابق مع  .مستوى يسمح بالتحسين المستمر للأداء

لإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة، تحليل علاقتها بالأداء و موضوع بحثنا في تعرضها ل
بشكل عام، حيث ركزت على تختلف معه في تناولها المؤسسة أسس تطويره بها، غير أنها 

كيفية تحقيق التميز عن المؤسسات الأخرى كإطار لتحقيق الريادة في مجال العمل ، كما لم 
 تحدد طبيعة الأداء؛

 

 كمقال  في" إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميز"تحت عنوان " يوسف بومدين"دراسة  *
، و قد 0222امس الصادر سنة العلمية المحكمة، و ذلك في عددها الخ "مجلة الباحث"

 تحقيق و الحديثة الإدارية الفلسفة هذه تبني أثر بين وثيقة صلة إيجادحاول من خلالها الباحث 
حيث تطرق إلى الإطار النظري لإدارة  و النمو للمؤسسة، البقاء يضمن كهدف أداء متميز

لة بالأداء المتميز، و قد الجودة الشاملة و مراحل تطورها ثم تفسير علاقة إدارة الجودة الشام
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و  فلسفي الجودة الشاملة إطار إدارةتوصل إلى بعض النتائج و التي يمكن إجمالها في أن 
 خلال تقديم من ولائه و العميل رضا تحقيق إلى دفته الأعمال، منظمات أمام متكامل إداري

 من عليها يترتب ما و العاملين تمكين خلال فيه، و ذلك من يرغب الذي الجودة مستوى
 القدرة زيادة يعني المتميز، و الذي الأداء لتحقيق وصولا الفلسفة هذه تطبيق تدعم يجابياتإ

و عموما فإن هذه الدراسة تتشابه . السوق في استمرارها و بقائها للمؤسسة ، ضمان التنافسية
طورها و لنظام إدارة الجودة الشاملة، مراحل تالنظرية  مع موضوع بحثنا في تعرضها للخلفية

تختلف معه في تناولها المؤسسة بصفة تفسير علاقة هذا النظام بأداء المؤسسة، غير أنها 
 .عامة سواء صناعية أو خدمية أو غيرها، كما لم تحدد طبيعة الأداء

 

 

  تقسيمات الدراسة: تاسعا
 افةبالإضفصول  و أربعةانطلاقا من المبررات السابقة جاءت الدراسة في مقدمة            

و قد اشتمل ، التوصياتكذا  و إليهاالنتائج المتوصل  أهمخاتمة عامة تحتوي على  إلى
و الذي ضم ثلاثة   على مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي، الفصل الأول

المؤسسة الصناعية  و فيه تعرضنا  فهوممباحث، و قد تم في المبحث الأول التطرق إلى م
طوره التاريخي و التحولات التي شهدتها بيئة الأعمال الراهنة و تأثيراتها لمفهوم المؤسسة، ت

الحالية و المتوقعة على المؤسسات إضافة إلى مختلف خصائص، أهداف، مصادر تمويل، 
أنواع و أشكال تنظيم المؤسسة الاقتصادية، أما المبحث الثاني فتطرقنا فيه إلى وظائف 

الأساسية للإنتاج الصناعي  ملنا في المبحث الثالث المفاهيالمؤسسة الصناعية، هذا فيما تناو 
 .من خلال التعرض لأنواع نظم الإنتاج و مفهوم الأداء الإنتاجي و مؤشرات تقييمه

على إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية من  الفصل الثانيبينما اشتمل           
ول، ثم الإطار الفكري و النظري لإدارة الجودة في المبحث الأ مفاهيمخلال التعرض إلى 

الجودة الشاملة في المبحث الثاني، بينما ضم المبحث الثالث استراتيجيات تبني إدارة الجودة 
 .الشاملة و دورها في تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية

صناعية فتضمن دراسة تاريخية للتطور الهيكلي للمؤسسة ال الفصل الثالثأما           
الجزائرية منذ الاستقلال إلى يومنا هذا و ذلك عبر مرحلتين، حيث تمثلت الأولى في مرحلة 

، هذا مع إبراز 5912، في حين أن الثانية تمثلت في مرحلة ما بعد سنة 5912ما قبل سنة 



 الإطار العام للدراسةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ

 ل  

لأهم الإصلاحات و التحولات التي شهدتها خلال هاتين المرحلتين، وصولا في النهاية إلى 
شامل للوضعية الحالية للمؤسسة الصناعية الجزائرية، و مدى ملاءمة بيئتها  تشخيص

 .التنظيمية لمتطلبات تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة
، حيث "تبسة" سمنتدراسة تطبيقية على مؤسسة الإ إجراءتم  الفصل الرابع في و          

ة من خلال التعرض لواقع أدائها ضم المبحث الأول تقديما عاما لمؤسسات الإسمنت الجزائري
و نظام الجودة بها، أما المبحث الثاني فتم فيه عرض و تحليل نتائج الدراسة التطبيقية 

من خلال التعريف بها و بمنتجها، شهادات الجودة الحاصلة ، "تبسة"بمؤسسة الإسمنت 
  .نتاجي عليها و مدى تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة، إضافة إلى تقييم أدائها الإ

تمكنا من تلخيص محتوى هذه الدراسة العلمية في مختلف جوانبها  في الختام و           
التي نراها تساهم في  التوصياتوتقديم  ،في الاستنتاجات العامة التي تم التوصل إليها

الجودة الشاملة   إدارةللمؤسسات الصناعية الجزائرية وفق منظور  الإنتاجيتحسين الأداء 
 . نحو يسمح للجزائر بالاندماج في الاقتصاد العالمي ومواجهة تحديات العولمةعلى 

 

       عوبات الدراسةص: عاشرا

باعتبار أن كل عمل فكري أكاديمي لا بد له من أن يواجه مجموعة من            
الصعوبات و التي تختلف حدتها من بحث لآخر، فقد واجهتنا أثناء إعداد هذا البحث 

يجاد المراجع المتخصصة و المرتبطة مباشرة بالموضوع، إذ نجد مراجع تتناول صعوبة إ
موضوع إدارة الجودة الشاملة و تتعمق فيه، في حين أنه قلما نجد مراجع تربط بين إدارة 
الجودة الشاملة و تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية بالرغم من الأهمية البالغة لهذا 

نا أيضا صعوبة الحصول على أحدث البيانات و الوثائق المتعلقة الموضوع، كما واجهت
بالإضافة إلى التحفظ في كثير من الأحيان عن تقديم المعلومات  ،"تبسة"بمؤسسة الإسمنت 

 .الوافية و التي كان من شأنها أن تسهل علينا عملية التحليل و التشخيص للمؤسسة
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           :مقدمة الفصل
    

الاقتصاديين بمختلف  دراساتلقد شغلت المؤسسة حيزا معتبرا في كتابات و            
نظرا  ،اتجاهاتهم الإيديولوجية، باعتبارها النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع

بينها من  لكون نشاطها بشكل عام يتم ضمن مجموعة من العناصر البشرية متعاملة فيما
و نظرا  ،ثانية معنوية من جهة أخرىالعناصر المادية و عناصر بين جهة، و فيما بينها و 
ن لا تظهر جليا، فإ أنها من رغمبالي المؤسسة و التعقيدات المختلفة، للتداخلات الموجودة ف

التطورات التي شهدتها الساحة  أنخاصة و  ،دراستها يستوجب توخي الدقة إلىالتطرق 
، قد غيرت الكثير من المفاهيم العلمية و في السنوات الأخيرةتصادية و الاجتماعية الاق

قتصادي، سوا  على التنظيم الا النظر في طرق و كيفية إعادة إلى أدىالاقتصادية،  مما 
 و .شمل دورها مجالا واسعاالمؤسسة تبعا لذلك  و ،على المستوى الجزئي أو المستوى الكلي

نتناول في هذا الفصل المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي في بنا  على ذلك سوف 
 :المباحث التالية

 

 المؤسسة الصناعية؛ فهومم: الأول المبحث -             
 وظائف المؤسسة الصناعية؛: الثاني المبحث -             
 .مفاهيم أساسية حول الإنتاج الصناعي: الثالث المبحث -             
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 الصناعية المؤسسة مفهوم: المبحث الأول
 

لا بد أولا من  ،قبل التطرق إلى المفاهيم الأساسية و المتعلقة بالمؤسسة الصناعية           

، خصائصها، أهدافها، أنواعها، مصادر المؤسسة مفهومإلى  عرض بنوع من التفصيلالت

 . تنظيمها أشكال و تمويلها

 
 

 المؤسسة ممفهو: المطلب الأول
 

"Entreprise" الفرنسيةترجمة للكلمة  يعتبر مصطلح المؤسسة           
﴿1﴾

 لقد قدمت ، و

منها التطور المستمر الذي شهدته  أسبابعدة  إلىو هذا يعود عدة تعاريف  هذا المصطلحل

 الإيديولوجياتاختلاف  إلى بالإضافةمنذ ظهورها،  أشكالهاالمؤسسة في طرق تنظيمها و في 

 المؤسسة عن نظرة إلى ينقتصادية، يي  تتتلف نظرة الاقتصاديين الاشتراييالا

  يسب الأوقات في متتلف عدة تعاريف إعطاء إلى أدىا ، و هذا مالرأسماليين الاقتصاديين

على النحو التعاريف   تلك أهمتعرض سو سوف ن ؛الإيديولوجيات الاقتصاديةالاتجاهات و 

 :التالي
 

 ف ذات طبيعة مختلفةتعاري :الأولالفرع  

تعاريفا متتلفة للمؤسسة، نذير منها على سبيل المثال لا  الاقتصاديون أعطى           

الويدة التي ″:أنهاعلى المؤسسة  رفيي  يع،  "M.Truchy" "تروشي.م" ، تعريفالحصر

″تجمع فيها و تنسق العناصر البشرية و المادية للنشاط الاقتصادي
﴿2﴾

ارل ك" هاعرففي يين ي ،

نفس  إدارةعدد يبير من العمال يعملون في نفس الوقت تحت ″:بأنها "K.Marks" "ماركس

″نفس النوع من السلع إنتاججل المال، و في نفس المكان، من أ رأس
﴿3﴾

.  

ويدة  أنهايل منهما يعرف المؤسسة على  أنالتعريفين نلايظ هذين و من خلال            

متتلفة و ليس  أمكنة في ن عدة ويدات، يما قد تتوزع قد تتكون م هاأنغير  ،إنتاجية

تستعمل عددا يبيرا من  المؤسسة  أنيما نجد في التعريف الثاني  ،بالضرورة في مكان وايد

                                                 
﴿1﴾

 .72ص ،7002، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الخامسة، اد المؤسسةاقتصعمر صخري،  
﴿2﴾

 .9-1.ص ص ،8991، الجزائر، دار المحمدية، الطبعة الثانية، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  
﴿3﴾

 .80ص ،نفس المرجعناصر دادي عدون،  
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بعدد يبير من  إلاتقوم  أنالعمال و تنتج نفس النوع من السلع، و يأن المؤسسات لا يمكن 

تعمل عددا قليلا من العمال تبعا لدرجة نظرا لوجود مؤسسات تس ،العمال و هذا غير صحيح

 أنواعاالمؤسسة قد تنتج  أن إلى بالإضافة، الإنتاجتطور و يجم ما تستعمله من وسائل 

 .متتلفة من المنتجات

المؤسسة على  "François Perroux"  "فرانسوا بيرو" يعرف، ذلكو انطلاقا من            

المقدمة من طرف  الإنتاجمتتلف عوامل  أسعار تدمج بواسطته نتاجمن أشكال الإشكل ":أنها

جل ، من أخدمات في السوقتقديم  أومتميزين عن مالك المؤسسة، بهدف بيع سلعة  أعوان

″الأسعارالحصول على دخل نقدي ينتج عن الفرق بين سلسلتين من 
﴿1﴾

 الديتور أنفي يين  .

 "لمؤسسة الصناعيةوظائف و نشاطات ا"في يتابه  المؤسسة عرفي "أوكيلمحمد سعيد "

بهدف إنتاج  ،مجموعة عناصر الإنتاج البشرية و المالية التي تستتدم و تسير″:أنهاعلى 

يل ذلك بكيفية فعالة تضمنها مراقبة التسيير  بيعها و توزيعها،المواد و السلع و التدمات، 

″بواسطة وسائلها المتتلفة 
﴿2﴾

. 

يي  ين، اتساعا من التعريفين السابق أيثر ماأنهالتعريفين يتضح هذين من خلال و            

 إلىلم يتطرقا  أنهماو هو الحصول على دخل، غير  ألايددا هدف المؤسسة من نشاطها 

اقتصاد "يتابه  في "ناصر دادي عدون"خذ بها الديتور و التي أ ،النايية القانونية للمؤسسة

          تقل ماليا في إطار قانوني ي مسيل تنظيم اقتصاد :"بأنها لمؤسسةعرف اييي   ،"المؤسسة

خدمات مع  و/و تبادل سلع أو/جل الإنتاج أو، هدفه دمج عوامل الإنتاج من أينمع جتماعياو 

، و هذا ضمن شروط اقتصادية ، بغرض تحقيق نتيجة ملائمةأعوان اقتصاديين آخرين

"وع نشاطه، وتبعا لحجم و نني الذي يوجد فيهلف باختلاف الحيز المكاني و الزمتتت
﴿3﴾

و ما  .

نه يبرز الاستقلالية يشمل متتلف أنواع المؤسسات، يما أنه ظ على هذا التعريف أيلاي

 .المالية للمؤسسة و في نفس الوقت يترك المجال لتفرع المؤسسة الوايدة أو لتعدد ويداتها

 و عريف مويدلم تتفق على تأنها للمؤسسة  السابقةالتعاريف  نستنتج من ،تقدممما و            

أخذ ت و الذي ة،نظمظهر التعريف الحدي  للمؤسسة من خلال نظرية الأنتيجة لذلك شامل، و 

  .وايد ي إطارها الداخلي و التارجي في آنشمولية، ف من منظور أيثرالأخيرة هذه 
 

                                                 
﴿1﴾

 .80ص ،، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  
﴿2﴾

 .7، ص8997، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية محمد سعيد أوكيل، 
﴿3﴾

 .88-80.ص ص ،، نفس المرجعناصر دادي عدون 
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 وفق نظرية الأنظمة لمؤسسةاتعريف  : الفرع الثاني
 

المؤسسة  إلى، و المتطرق المؤسسة في دراسة  هم مكانا جد م الأنظمةتحتل نظرية            

أهميتها في تناول  و ، محتواهاظهورها من يي  يجدر به الاطلاع على هذه النظرية

و  الإدارة موضوع إلىالبيولوجيا  من مجال تعد من النظريات التي انتقلت ، يي المؤسسة

 اصة في العشريات الثلاث، خبشكل واسع ، و استعملت في التحليل في هذا الموضوعالتنظيم

 .بكثير  ذلك قبل  دخلت هذا الميدان  أنها إلا، الأخيرة
 

 :مفاهيم عامة حول النظام: أولا

 :مفهوم النظام وخصائصه -1
من القرن ( 00)في الثلاثينات  البيولوجيا لقد ظهر مصطلح النظام في مجال           

تفسير عمل التلاياالماضي، ليتدارك عدم قدرة المنهج التحليلي على 
(8)

،
 

 "نظام"ويلمة 

"System" مشتقة من اللغة اليونانية، وتعني ترييب أو جمع
(7 )

يعرف في هذا السياق و  .

مجموعة من العناصر ":النظام على أنه "Joel de Rosnay" "روزناي وجويل د"

"المتفاعلة ديناميكيا، والمنظمة من أجل تحقيق هدف مشترك
(0)

 "سل أكوفور"، أما 

"Russell Ackoff" وهو  مجموعة العناصر المترابطة ببعضها البعض،:"فيعرفه على أنه

ييان يتكون على الأقل من عنصرين، وعلاقة تربط بين يل عنصر من عناصره و عنصر 

بالمجموعة، فكل عنصر من عناصر النظام مرتبط بعنصر آخر بطريقة  على الأقل آخر

"مباشرة أو غير مباشرة
(2)

.
 
 يمكن تعريف النظام على أنه هذه التعاريفقا من انطلا و

علية، من أجل تحقيق وتفا اعتماديةمجموعة من العناصر المترابطة، والتي تكون بينها علاقة 

في  "Melèse Jacques " "مـلاز جاك"للنظام عدة خصائص، يحددها و  .هدف معين

وهيخصائص ضرورية يتى يتمكن النظام من تحقيق أهدافه، ( 2)أربعة 
(5)

:
 

يعني مدى تمكن نظام القيادة من تثبيت النظم على  هذا و :القدرة على المراقبة -

 ؛المسطرة ها، والمؤدية نحو تحقيق الأهدافالطريق المرسومة ل

 ؛التي تطرأ في المحيط ،مسايرة التغيرات علىالنظام  قدرةيعني  :التأقلم -

تفادة من ييفية معالجة الحالات يقصد بها مدى تمكن النظام من الاس :قوة التعلم -

 ى أساس تطبيقها في يالات مماثلة؛لالتي فرضت التأقلم، ع
ـــ
ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ

 

﴿8﴾
 Jean Luc Charron et Sabine Sépari, Organisation et gestion de l’entreprise, Paris, édition Dunod, 2001, p34.  

﴿7﴾
 P.G Acquinas, Principles of management and  organisational behaviour, New Delhi, Excel books private limited, 2007, 

p39.  

﴿0﴾
 J Koubi et autres, Diriger et gérer l’entreprise: dossier et questions, Paris, édition Ellipses, 1994, p55. 

﴿2﴾
 Russell Ackoff, Towards a system of systems concepts, management science, Vol 17 No 11,washington, july 1973, 

p662. 

﴿5﴾
 .2-6.ص ، ص8991، ديوان المطبوعات الجامعية، ، الجزائراقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  



  مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي: الفصل الأول ______________________________________

 

 6 

                                                      .             و تعني الثقة الممنوية للنظام، وتقاس بأدائه ومترجاته: المصداقية -

خصائص  نفيرى بأ" West Churchman" "نشماشرست او"أما أستاذ إدارة الأعمال 

هيالنظام 
(8)

:
 

  ه؛يمكن تحديد أدائهدف و  لهأن 

 له مستعمل أو مستعملون؛ 

 ؛له أجزاء لها بدورها أهدافها التاصة 

  أنه محتوى في البيئة؛ 

 ه؛أداء أجزائ، بإمكانه تغيير هقرار داخل( متتذ)لى صانع يحتوي ع 

  يوجد مصمم يهتم ببنية النظام، والذي بتصوره للنظام يمكن أن يوجه أفعال صانع

 تيجة النهائية لأعمال النظام يكل؛القرار، وأن يؤثر على الن

 هدف المصمم هو تغيير النظام لتعظيم قيمته بالنسبة للمستعمل  . 

 في هذا الصدد يقوليي  تجدر الإشارة إلى أن الهدف هو سبب وجود النظام،  و           

 . بدون هدف لا يكون هناك نظام أنه "نجديمدوارد إ" رائد الجودة

يتتتلف مكونات النظام من باي  إلى آخر، ويمكن إجمالها فيما يل :مكونات النظام -2
(7)

:  

 دف لابد من تجزئته إلى أهداف اله هذالكل نظام هدف، ولتحقيق : النظم الفرعية

فرعية، وتحقيق هذه الأهداف الفرعية يتطلب هيكلة معينة، فتتشكل النظم الفرعية، 

 ؛يي  يؤدي ترابط عنصرين على الأقل إلى إنشاء نظام

 و هي العناصر التي تدخل للنظام؛ :المدخلات 

 بين تلك المدخلات،  هي العمليات التي تقع على المدخلات، والعلاقات التي:المعالجــــــة

 ل الحصول على عناصر وعلاقات أخرى؛من أج

ــــــــــــــ  
﴿8﴾
 Lars Skyttner, General systems theory : problems, perspectives, practice, Singapore, World scientific publishing co.pt.Ltd,   

2
nd

 edition, 2005, p52. 

﴿7﴾
 P.G Acquinas, Op.cit, p79. 

 هي العناصر التي تترج من النظام؛ :المخرجات  
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 عن  ةالمترتب المعلومات المرتدة من المحيط التارجي للنظامتعني  و :التغذية العكسية

 ؛المترجات

 (البيئة الداخلية) نظامهي مجموعـة من العوامل والمتغيرات التي تقع داخـل ال :البيـئة ،

ؤثر على عمل النظام وتتأثر بـه بدرجات ت التي، و(البيئة التارجية) النظامخارج  و

 و الشكل الآتي يوضح مكونات ؛متفاوتة، بحسب طبيعة النظام وقدرته على التكيف

 .النظام

 مكونات النظام : 11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 حثامن إعداد الب :المصــــدر
 

 :سمات النظام حسب مدخل النظم -3

(8)هي سمات،سم بعدة ك جعله يتجديدة للنظم، وذل بنظرة ةنظمالألقد جاء مدخل 
:
 

 ر؛من نظام أيب امن نظم فرعية، تعتبر جزء يل نظام يتألف -

جزء أن يحقق ها، لتحقيق أهدافه، ولا يستطيع أي أجزاء النظام مع بعضتتفاعل  -

 ة الأخرى التي يتألف منها النظام؛أهداف النظام بمعزل عن الأجزاء أو النظم الفرعي

    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 12- 12.، ص ص7002الطبعة الثالثة،  ،دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان،، نظرية المنظمةمود، محخليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم  ﴾8﴿

 البيئــــــــــــــــــة 

 

 

 

                    
                 

 

 Feedbackالتغذيـــة العكسيـــــة                                    

 المخرجــــات 
Outputs  

   المعالجــــة
Process 

 المدخــــلات 
Inputs  
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ر من مجرد جمع أن المترجات هي أيث ذلك يعنيو  ":synergy" التذاؤب -

أن الكل هو أيثر من ياصل جمع أجزائه، فالأجزاء لو  و بعبارة أخرىالمدخلات، 

 عالية من النظام الذي تكونه سوية؛أخذت بدون علاقات أو ترابط بينها هي أقل قوة وف

و هو قانون طبيعي تسير بمقتضاه يل الأنظمة الكونية  :التلاشي أو الاضمحلال -

فقد القدرة على ضمان استيراد الموارد المتتلفة، يذلك عند ت و ذلك عندماالموجودة، 

 .الإخفاق في استيعاب البيئة التارجية لمترجات النظام

  :أنواع النظم -4

تتتلف الأنظمة يسب طبيعتها ويسب درجة تعقدها، ويذا يسب علاقتها بالبيئة            

هذه مجال بحثه، ويمكن أن نجمل يتناول البايثون أنواع النظم، يل يسب  ، والمحيطة بها

:في الآتي الأنواع
 

 قصد بالنظم المادية، النظم التي تكون ملموسة ي :النظم المجردة النظم المادية و

يالمعدات والآلات، أما النظم المجردة فتشير إلى الأنظمة غير الملموسة يالنظم 

(8)الاقتصادية مثلا
 ؛

 لمفتوح هو نظام على اتصال بالتارج، يما أن ا مالنظا :النظم المغلقة النظم المفتوحة و

العناصر التارجية يمكن أن تدخل إليه، تنتقل و تعالج فيه لتترج منه على شكلها 

(7)الأولي أو على شكل آخر أيثر تكوينا
هو عكس النظام المفتوح أما النظام المغلق ف ،

رجة البرودة فيها إلى ، فالثلاجة تعمل إلى أن تصل دالسابقيتأثر بطريقة الأداء يما أنه 

يد معين، ثم تتوقف تلقائيا إلى أن ترتفع درجة يرارة الجو بداخلها إلى يد معين، 

(0)فتعود للعمل من جديد
 ؛

 تكون عناصره مرتبة و مرتبطة فيما هو نظام النظام الثابت  :النظم المرنة النظم الثابتة و

النظام الثابت، عناصر  عناصر إلىأما النظام المرن فله بالإضافة  ،بينها بعلاقات ثابتة

و في هذا . ىالأخر العناصربتأثير محدد على يل عنصر منها قوم يمتداخلة، أخرى 

تتحول العناصر المرتبطة بالزمن بسرعة، و هي مرتبطة فيما بينها و مع  النظام

العناصر الثابتة بواسطة علاقات متغيرة
(2)

 المرن قريب النظام عليه يمكن القول بأنو . 

الشبه بالنظام المفتوح، في يين أن النظام الثابت مماثل للنظام المغلق، إن لم يكن هو 

(5)النظام المغلق في يد ذاته
. 

ــــ  ـــــــــ
  .02 ، ص7005التوزيع،  النشر و ، الجزائر، دار هومة للطباعة والإدارة مبادئجمال الدين لعويسات،  ﴾8﴿
 .20ص  ،، مرجع سبق ذكرهةاقتصاد المؤسس، ناصر دادي عدون ﴾7﴿
 .05، نفس المرجع، صجمال الدين لعويسات ﴾0﴿
 .، نفس المرجع، نفس الصفحةناصر دادي عدون ﴾2﴿
  .06، نفس المرجع، صجمال الدين لعويسات ﴾5﴿
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إن الترييز على مفهوم النظام وخصائصه، يان نتيجة لظهور مدخل  و عموما           

ي التمسينيات من القرن الماضي، ثم انتقاله إلى ميدان العلوم الأنظمة في مجال البيولوجيا ف

 .الاجتماعية بعد ذلك، ليشكل إطارا فكريا جديدا لدراسة المؤسسة ينظام

 :المؤسسة كنظام :ثانيا

قبل ظهور نظرية النظم وتطبيقها على الأنظمة المتتلفة، يان ينظر للمؤسسة على            

لا يمكن  جموعة من المدخلات، وبطريقة ما غير معروفة، و، فهناك م"علبة سوداء"أنها 

بالبيئة  التحكم فيها، يتم الحصول على مجموعة من المترجات، يما أن علاقة المؤسسة

 .التارجية قد تم إهمالها

﴾1﴿المدخلات المؤسسة ينظام، تضم مجموعة من و          
المادية  المواردالمتمثلة في و ،

و يذلك  أولية، مباني، مواد آلاتمن  الإنتاجيةلمستتدمة في العملية التي تتضمن الوسائل ا

الموارد البشرية المتمثلة في الطاقة  إلى بالإضافة، الوسائل التكنولوجية و المعلوماتية

﴾2﴿العضلية و الذهنية لعمال المؤسسة
 هذه المدخلات تدخل في صيرورة تحويلية، أين ،

، وهي ناتج المترجاتأهداف المنظمة، وينتج عنها لتحقيق  ،وتراقب توجهتتطط، تنظم، 

 التغذية العكسيةيما تضم ، خدمات أوسلع  إلى عن تحويل المدخلات المؤسسة المتولد نشاط

 ﴾3﴿التعليقات من المستهلكين أو العملاء الذين يستعملون منتجات المؤسسة شتمل علىتو التي 
.
 
 

﴾4﴿عناصر مميزة، هي( 5)، نجد أن لها خمسة بتطبيق مدخل النظم على المؤسسةو            
:  

 

التي تلفة، وهي وظائف ومصالح المؤسسة، المؤسسة مجموعة من العناصر المت .1

 ة بها، ولكنها تعمل معا يكل وايد؛و هيايل خاص ستراتيجياتإ لها أهداف، وسائل،

 و اقتصاديةع أهداف الهدف الأساسي للمؤسسة هو البقاء في المدى الطويل، م. 2

 أخرى؛ اجتماعية

مؤسسة للمؤسسة إجراءات للتعديل، تتعلق بالقرارات والأعمال التي تقوم بها ال. 3

 تحقيق أهدافها؛ لضمان السير الحسن، من أجل

                                                 
﴿8﴾
 Ellen Benowitz, principles of Management, Washington, Hungry minds Inc, 2001, p21.  

، 7007/7000علو  التسيير، زائر، كلية العلو  ااققتصادية و ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجنترنيت و تطبيقاته في مجال التسويقدور الإ، بختي إبراهيم ﴾2﴿
 .0ص

﴿0﴾   
Ellen Benowitz, Idem. 

 Jean Luc Charron et Sabine Sépari, Op.cit, pp.34-35.
﴿2﴾
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تتتلف من مكان لآخر، و من ، هذه الأخيرة للمؤسسة يدود مع البيئة التي تعمل فيها .4

ة، فإنها تتعامل معها و زمن إلى آخر، و نظرا لوجود المؤسسة داخل هذه البيئ

تتفاعل مع عناصرها المتتلفة بشكل تبادلي معقد، تتأثر بها و تؤثر فيها بعلاقة 

ها، لهذا و استمرار ية، مما ينتج عنه تحديات و عقبات قد تقف عائقا أمام بقائهامتعد

ينبغي على المؤسسة تشتيص و تحليل عوامل تلك البيئة الداخلية و التارجية منها 

تحديد سمات المجتمع الذي تتعامل معه و معرفة أنماط السلوك من أهمية في  لما له

الاستهلايي لأفراده، إضافة إلى تبيان الفرص الممكن اقتناصها و المتاطر الواجب 

يساعد المؤسسة في وضع أو تعديل أهدافها ويذا صياغة  ذلكو يل . تجنبها

﴾1﴿إستراتيجيتها
بعدة  البيئة المحيطة المتسمة و يلما زاد الإلمام بحسن تحليل ،

بة السيطرة أو التحكم في و صعو التعقيد الطبيعة الديناميكية،: خصائص، أهمها

﴾2﴿أدى ذلك إلى تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية يبيرة عواملها،
. 

 

المحيطة بالمؤسسة  شهده البيئةو نظرا للتطور المستمر الذي ت ،و يإضافة لما سبق           

ة باستمرار، و التي يمكن و المتفاعل ةالمعقد البيئة هطلاع المستمر بهذة الإتظهر ضرور

تقسيمها على أساس أيثر من مقياس، لعل أهمها التقسيم الذي يصنف البيئة إلى بيئة داخلية و 

  بدون إستراتيجية صياغة للمؤسسة يمكن لاإلى بيئة خارجية، فالبيئة  الداخلية هي البيئة التي 
يفاءة البناء التنظيمي  ومدى اتهوقدرا نفسها معرفة آخر وبمعنى ،لها وجيد ياف تحليل

لتدمة أهدافها؛ أما البيئة  وتطويعها الداخلية بيئتها لتستير محاولة في وذلك ،التاص بها

 السياسية، التكنولوجية و، الاقتصادية﴿العوامل العامة التارجية و التي تشمل يل من  

﴾غرافيةالديم
﴿3﴾

 الممولين، يالموردين، بالمؤسسة والمرتبطة القريبة امل التاصةو العو ،

 إنماالسيطرة عليها، و  للمؤسسة يمكنلا  العوامل هذه إلخ،...السوق الوسطاء، المنافسين،

لتقليل المتاطر والتهديدات التي تواجهها، يي  تتفاوت درجة التأثر  فقط و ذلك التكيف معها

                                                 
عن جامعة ورقلة، كلية   تصدرسنوية، مجلة علمية محكمة ، مجلة الباحث، ة و الداخلية في صياغة الإستراتيجيةثر تحليل البيئة الخارجيأ، الطيب داودي ﴾1﴿

 .28ص، 7002، ، العدد الخامسالحقوق و العلو  ااققتصادية
جامعة المسيلة، كلية العلو  غير منشورة، رسالة ماجستير ، محاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة ااققتصادية الجزائريةالهاشمي بن واضح،  ﴾2﴿

 .79، ص7005/7006التجارية و علو  التسيير، العلو  ااققتصادية و 
﴿3﴾

،  جامعة الجزائر، كلية العلو  ااققتصادية و علو  التسيير، الجمعية العلمية ،رات البيئية للإبـداع التكنولوجـيالمؤثـ نادي الدراسات ااققتصادية، 
www.clubnada.jeeran.com، 5-2.، ص ص77/8/7080 :تاريخ التصفح. 
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بالنسبة قد يمثل فرصة  هذه العوامل يدى، فأي تغير في أمن مؤسسة إلى أخربتلك العوامل 

 .لمؤسسة أخرى بالنسبة يمثل تهديدا قد يين أنهفي  ،لمؤسسة ما

بالنسبة للمؤسسة تحديد القوى ذات الأهمية  و تتضمن عملية تحليل البيئة التارجية           

 يجب التي و التهديدات لهااستغلا يمكن التي و التي يمكن أن تعكس الفرص ،الأيبر في البيئة
و التغيرات التي قد تطرأ  بالإضافة إلى التنبؤ بالأبعاد ، تجنبها أو التقليل من يدة آثارها

﴾1﴿مستقبلا
. 

، دور و تأثير في المؤسسة اناتها لهن البيئة بمتتلف مكوفإ ،على ضوء ما سبقو            

أضحى تفتح لذلك  جيه المؤسسة،تتحكم جزئيا في توالتي مجموعة من القيود  من خلال

بسرعة ويدة وعمق التغيرات على البيئة أمرا ضروريا في ظل  اتسامها اليوم  المؤسسة

الأمر الذي لم تعد تصلح وما تتضمنها من منافسة عالية وظروف بيئية غير مؤيدة، العالمية، 

ات متعددة و تحدي تواجه المؤسسات يي  ،معه نظم وأساليب الإدارة التقليدية المعتمدة

 :أهمها ،متتلفة
 

 :العولمة* 

يعيش العالم تحولات يبرى في جميع المجالات عموما و المجال الاقتصادي يي             

و ذلك منذ سيادة النظام الحر و فرض الهيمنة الغربية و الأمريكية على العالم  ،خصوصا

﴾2﴿تحت شعار العولمة
اجهها المؤسسة في إطار فإن التحديات التي تو هذا الصددفي و  ،

﴾3﴿تشتمل علىالعولمة 
: 

 و هذا جل تقديم منتجات عالية الجودة و بأسعار تنافسيةيتمية تحسين الإنتاجية من أ 

للجودة، التحكم في التكنولوجيا الحديثة،  عالميةمن خلال الالتزام بالمواصفات ال

دراسة الأسواق  و و التطوير تطوير اليد العاملة و تكوينها، الاهتمام بالبح 

في ظل تحول المنافسة المحلية إلى  المؤسسة لضمان استمرارو يل ذلك  ،التارجية

 ؛منافسة عالمية

                                                 
﴿1﴾

 . 77-78.ص ص، 81/08/7080 :تاريخ التصفح ،www.rsscrs.info ،ملتقى البحث العلمي ،محاضرات في الإدارة الإستراتيجيةهاني عرب،  
 .805ذكره، صمرجع سبق إبراهيم بختي،  ﴾2﴿
، كلية عن جامعة ورقلة سنوية، تصدرمجلة علمية محكمة ، مجلة الباحث، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرةعبد الرحمان بن عنتر،  ﴾3﴿

    .810-829.ص ص ،7001 ،06، العدد الحقوق و العلو  ااققتصادية



  مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي: الفصل الأول ______________________________________

 

 12 

 ؛استقطاب الموارد البشرية الكفؤة ذات التفكير الإبداعي 

 ؛ترشيد النفقات و ترسيخ الكفاءة في إدارة الأموال 

  ؛التسويقعمليات في  نترنيتالإاستتدام 

 ة للمؤسسات تسمح لها بايتلال مريز تنافسي قوي في الأسواقبناء ميزة تنافسي. 

 :يل من بها ونعني :التكتلات الاقتصادية *

  :الدولية التكتلات -

 بالنظر وهذا ،ينالدولي والبنك النقد وصندوق للتجارة العالمية المنظمة مقدمتها وفي           
 يافة رفع، للمنافسة الليبرالي لنموذجا فرض باتجاه الدفع في ابه المنوط الفعال الدور إلى

 ما يسمى بالمنافسة؛ أمام فتح الأسواق و الحمائية والحواجز الأساليب

  :الإقليمية التكتلات -
العديد  بادرت الأوروبي الإتحاد بتأسيس توجت التي الأوروبية التجربة نجاح بعد           

 فيه توفر و في الوقت الذي ا،تهومؤسسا اتهلاقتصاديا خدمة بينها فيما التكتل إلى الدول من
 انهفإ لأعضائها، التسويقية والفرص المزايا من العديد منها الناجحة خاصة الاتحادات، هذه
﴾1﴿عنها التارجين المتعاملين أمام يبيرا تحديا تشكل

تتتذ تلك التكتلات عدة أشكال  و ،

﴾2﴿شتريةيمناطق التجارة الحرة، الاتحادات الجمريية، الأسواق الم
.  

 :الاحتكارات و الشركات المتعددة الجنسية *

ماتها التجارية و و التي انبثقت أساسا من الصناعات ذات المنتجات المتميزة بعلا           

فأصبحت الشريات المتعددة الجنسيات تلعب دورا ، بح  و تطوير يثيفذات نشاط ترويج، 

ما لديها من نظرا لتجارة الدولية بشكل خاص متناميا في الاقتصاد العالمي بشكل عام و ال

                                                 
ر عن جامعة ورقلة، كلية الحقوق    و ، تصدسنويةمجلة علمية محكمة ، مجلة الباحث، سويق في ظل بيئة الأعمال الراهنةالأهمية الإستراتيجية للتأحمد بلالي،  ﴾1﴿

 .98ص ،7001، العدد السادس، العلو  ااققتصادية
                       -87، عمان، أيا  ت الأعمال في ظل عالم متغيرحول اقتصادياالمؤتمر العلمي الأول ، إستراتيجية التسويق و تحديات المنافسة الدوليةعبد الرحمان بن عنتر،  ﴾2﴿

 .88ص، 7000أيار  82
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﴾3﴿موارد هائلة و قدرة تساومية ضتمة
يي  تشكل تحديا يبيرا للمؤسسات بفعل نفوذها  ،

 .فقد إمكانية نفاذ تلك المؤسسات إلى الأسواق، مما أالاقتصادي، المالي و السياسي

 توزيع أو إنتاج في صتتت التي، الشريات من مجموعة من الايتكارات تتشكلو            
 بشكل ذلك، و التروست  الكارتل أهمها من متتلفة أشكالا الايتكارات هذه وتأخذ ما، منتج
 وهذه عموما، الجنسيات متعددة الشريات وتشكل بينها، فيما ينةمع بنسبة أو مطلق

 تكفي النفوذ هذا يقيقة على وللوقوف ،المؤسسات أمام يبيرا تحديا خصوصا، الايتكارات
ما قيمته  7000 سنة تبلغقد  لويدها "Ford" "فورد" شرية مبيعات أن إلى فقط لإشارةا

﴾1﴿دولة 800مليار دولار، و هو ما يفوق الناتج المحلي لأزيد من  810.6
. 

  :التوحيد القياسي الدولي *

التوييد القياسي هو عملية فنية و إدارية تهدف إلى وضع المعايير التي تحدد            

من خلال  و ذلك، ﴾2﴿و الأداء بالنسبة لأساليب الإنتاج اصفات المنتجات و ييفية العملمو

 ،﴾3﴿إلى الأسواق منتجاتها إلزامية تطبيق المؤسسات الصناعية معايير الجودة يشرط لدخول

 .أمثل بشكلمواردها استغلال  بالمؤسسات إلى   نه أن يؤديالأمر الذي من شأ
 

  :لأوليةارتفاع أسعار المواد ا *

على أسعار ينعكس مباشرة  الإنتاج تكاليفنتجه على و ما ي إن هذا الارتفاع           

﴾4﴿نتفاضبالا و على الربحية ،المنتجات النهائية بالارتفاع
. 

يترسيخ الشفافية من خلال الوضوح في القوانين و  :تحديات مرتبطة بالعمل الإداري *

﴾5﴿ريالفساد الإدا التتلص من جميع مظاهر
ترشيد النفقات و ترسيخ الكفاءة في إدارة  ،

في عمليات التسويق و استقطاب الموارد البشرية  نترنيتبالإضافة إلى استتدام الإ ،الأموال

 .الكفؤة ذات التفكير الإبداعي بهدف الوصول إلى مؤسسات صناعية متطورة
 

 

                                                 
  .1ص، 81/08/7080 :تاريخ التصفح ،www.rsscrs.info ،ملتقى البحث العلمي ،محاضرات الإدارة الإستراتيجية في البيئة العالميةهاني عرب،  ﴾3﴿
 .99-92.صص  ، مرجع سبق ذكره،أحمد بلالي ﴾1﴿
 .96محمد سعيد أوكيل، مرجع سبق ذكره، ص ﴾2﴿
 .829، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرةعبد الرحمان بن عنتر،  ﴾3﴿
 .001ص ، مرجع سبق ذكره،اقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون ﴾4﴿
 .810-829.ص ص ،نفس المرجععبد الرحمان بن عنتر،  ﴾5﴿
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 :تعزيز التجارة الالكترونية *

ي شاع مفهوم التجارة الالكترونية، التي تتيح العديد من المزايا في هذا العصر الرقم           

تنجم  قد للزبائن و المؤسسات التي تعمل بها على يد سواء بغض النظر عن السلبيات التي

﴾6﴿عنها
. 

و أمام التطور الهائل للتكنولوجيا الجديدة للإعلام و الاتصال و تعزز دور التجارة            

تأهيل وظيفتها  اليوم  هو يفرض على المؤسسة الصناعيةما ن ، فإفأيثرالالكترونية أيثر 

﴾7﴿بما يتناسب و التطورات الحاصلة ،التسويقية
.  

 

 :التحالفات الإستراتيجية الدولية *

و هي اتفاقيات تقوم من خلالها شريتان أو أيثر باختيار نمط من التعاون المثمر            

 .تقلة و ذلك بغرض تبادل المنافع و دخول الأسواق بسهولةبينها، يتلق مؤسسة جديدة مس

خيارين لا ثال  لهما و  أمام المؤسسة يمكن القول بأن ،و على ضوء هذه التحديات           

أرادت  ما ، إذاة المنتجات العالمية جودة و سعراو مساير هما إما دخول معترك التنافس

و رغم  إما الإيجام و التروج من السوق، والاستمرار و الرفع من يصتها في السوق؛ 

 .صعوبة هذه التحديات إلا أنها لا تنفي إمكانية تحويلها إلى فرص
 

أن التعريف الحدي  للمؤسسة من خلال نظرية النظم، قد بيمكن القول  ،في الأخير           

طرق  لمؤسسة، هذه الأخيرة لها عدة خصائص،و المقدمة ل سد نقص التعاريف السابقة له

 .   تنظيم متتلفة، أهداف محددة و مصادر تمويل متنوعة
 

 

 

 

 

 

 

                                                 
  .97ص براهيم بختي، مرجع سبق ذكره،إ ﴾6﴿
 .99ص ،نفس المرجعأحمد بلالي،  ﴾7﴿
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 و مصادر تمويلها أهدافها، تنظيمها، خصائص المؤسسة :الثانيالمطلب  
 

 خصائص المؤسسة  : الفرع الأول 

في  خصائص المؤسسة أهم إجماليمكن  ،للمؤسسة المقدمة  على ضوء التعاريف السابقة

﴾2﴿النقاط الآتية
: 

 ؛﴾مسؤوليات﴿و واجبات  ﴾صلاييات﴿ة شتصية قانونية مستقلة لها يقوق للمؤسس -

 جله؛ما وجدت من أ أداءالقدرة على  -

القدرة على البقاء و التكيف مع الظروف المحيطة من خلال تهيئة مناخ العمل  -

 الملائم و توفير اليد العاملة المؤهلة و ضمان التمويل الكافي لاستمرار عملياتها؛

في نمو الدخل الوطني و  تساهم ،في المجتمع أساسيةاقتصادية  المؤسسة ويدة -

 ؛الأفرادتوفير متطلبات 

 أوبزوال مبرر وجودها  إماو  ،نتيجة انقضاء مدتها القانونية إماالمؤسسة تزول  أن -

 عدم قدرتها على الاستمرار في نشاطها

 تنظيم المؤسسة  : الثانيالفرع  
 

على  أنو هو  ألا ،اهتمام مديري المؤسسات لسبب بسيط تعتبر دراسة التنظيم محل           

و التي  ،الإداريةالمتوخاة منها بكفاءة و فعالية من خلال الوسائل  الأهدافتحقق  أن الإدارة

و متكاملة للتفاعلات السائدة في الهيكل التنظيمي الذي يعمل وفق رؤية شمولية  أهمهامن 

 .المؤسسة
 

 ماهية الهيكل التنظيمي: أولا
 

 :تعريف التنظيم -1-1

 Theo" "ثيو هايمان" ، تعريفهاتعددت التعاريف المقدمة للتنظيم و من أهم           

Haimann" عملية تعريف و تجميع أفراد المؤسسة و إقامة علاقات ″:ن التنظيمالذي يرى بأ

″السلطة بينهم
﴿1﴾

ية عمل″ :على أنه التنظيم "Louis Allen" "لويس آلان" عرففيما ي، 

                                                 
﴿2﴾

 .76-75.عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص ص  
﴿8﴾
 P.G Acquinas, op.cit, p63.
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العلاقات  تأسيستمييز و تجميع العمل الذي سيؤدى، تعريف و تحديد المسؤولية و السلطة، و 

″يبربفاعلية أ نجاز الأهدافإمن  الأفرادكين بهدف تم
﴿2﴾

 "ستيفن روبينز" أن ، في يين

"Stephen Robbins" ييان اجتماعي منسق بوعي، له يدود واضحة ″ :التنظيم بأنه رفيع

″هدافالأ من معين أو مجموعة لتحقيق هدف  على أساس دائم،  المعالم، و يعمل
﴿3﴾

. 

أهمهاسمات  التنظيم يتميز بعدة   أن  يتضح ،و من خلال هذه التعاريف
﴿4﴾

: 

  و بوعي و ليس بعشوائية؛ تجتمع بتتطيط مسبقالتي  الأفرادمجموعة من  -

 ه؛الذين ينضوون تحت لوائ الأعضاءمحدد المعالم يحدد هوية  إطاروجود  -

يم التنظ إلىمن ينضم  أن إذ، ملينوجود رابطة تتسم بالاستمرارية بين العا -

 في العمل؛ نية الاستمرار  تتوافر لديه

بالشكل الذي يحقق الأهداف التي تسعى إليها  على العاملين الأدوارتوزيع  -

 .المؤسسة

فيالتنظيم  أهمية  إجماليمكن  ،و على ضوء هذه السمات
﴿1﴾

: 

o  ؛الصلاييات و تسهيل الاتصالات المريزية و الأدوارتحديد 

o وسيلة مثلى لتحقيق الانسجام و التوافق في تنفيذ المهام بعيدا عن التضارب؛ 

o  الفرد؛ إمكانياتتعظيم الاستفادة من قدرات و 

o  ؛الأفرادالتحديد الدقيق للعلاقات بين 

o  التنظيم أجزاءبين  الأوامرتسهيل نقل المعلومات و. 

 :التنظيمي تعريف الهيكل -1-2

نظاما ثابتا من العلاقات ″ :يعني "Weis" "يزاو" الهيكل التنظيمي يسب           

هذه محددين و التنسيق بين  أشتاصيعمل على تقسيم النشاطات على  ،المتناسقة

″النشاطات
﴿2﴾

ي يحدد الترييب ذالشكل ال أوعبارة عن البناء  بأنه، يما يعرف الهيكل التنظيمي 

ات الرئيسية و دالوي أوقات السائدة في المؤسسة، و الذي يوضح التقسيمات الداخلي للعلا

                                                 
﴿7﴾
 P.G Acquinas, Ibid.

 

﴿3﴾
 .01ص ،7000، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، نظرية المنظمة و التنظيممحمد قاسم القريوتي،   
﴿4﴾

 .نفس الصفحة نفس المرجع، ،محمد قاسم القريوتي  
﴿1﴾

 .57، ص7007، الجزائر، دار هومة، السلوك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات،  -: راجع  
 .51، صwww.pcdc.edu.ps ،7005لطبعة الأولى، ا، القدس، -الجزء الأول– إدارة الأعمال غريس كنعان داوود الخوري و آخرون،  -            

 .780ص ،، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون  ﴾2﴿
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المؤسسة،  أهدافالتي يتطلبها تحقيق  الأنشطةو  الأعمالالفرعية التي تضطلع بها متتلف 

و العلاقات القائمة              الاتصالات  أنواعو  أشكاللبيان  إضافة
﴿3﴾

. 

الهيكل التنظيمي في السيطرة و الرقابة على ما  أهمية تتضح ،لكذو انطلاقا من            

جانب  إلىيجري داخل التنظيم، و ضمان التعاون بين الويدات المتتلفة و العاملين فيها 

 .تحديده لدور الفرد و طبيعة و نطاق عمله

 :خصائص الهياكل التنظيمية -1-3

 ،وتة في الشكل و المضمونثلاثة خصائص رئيسية متفا أنواعهاللهيايل التنظيمية بمتتلف 

هي
﴿4﴾

: 

 :التطور و التعقيد -1-3-1

يتولى القيام بها عدد من  ،عدد من المهام إلى الأعماليتسم أي هيكل تنظيمي بتقسيم            

يتوسع و  أن ثم ما يلب  ،بسيطا الأولىو غالبا ما يكون التنظيم في مرايله  ،الإدارية الأقسام

 متتلفة؛ أسسوفق  أخرى أقسام إلىيتعقد و ينقسم 
 

 :الرسمية -1-3-2

العمل و  إجراءاتو  لأساليبتقتضي مريلة تعقد و تطور التنظيم وجود تقنين            

 السلوك هذا  يكون هناك مجالا لتفاوتتنميطها بشكل يضمن ضبط سلوك العاملين، بحي  لا

 تان الهيكل منظما يلما يانفكلما ي لتنظيم يستوجب التنميط و التوييد،، فاآخر إلىمن فرد 

 و سياسات واضحة؛ إجراءاتهناك 

 :الإداريالتسلسل  -1-3-3

العاملين، تتمثل في  أمامواضحة  إداريةعلى ضرورة وجود مرجعية  المبدأا يؤيد هذ           

، و توضح خطوط الاتصال و الإداريةالتارطة التنظيمية التي تتحدد فيها متتلف الويدات 

 .الإشرافتبين مدى نطاق  السلطة، يما

ن الهيايل التنظيمية للمؤسسات تتفاوت شكلا و فإ ،يرذو انطلاقا من التصائص السابقة ال

 .تتشابه في خطوات بنائها أنها إلا لأخرىمضمونا من مؤسسة 

                                                 
 .860، صخليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكره  ﴾3﴿
 .28-20.م القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص صمحمد قاس  ﴾4﴿
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 :خطوات تصميم الهيكل التنظيمي -1-4

أساسيةخطوات  (6) تمر عملية بناء الهيكل التنظيمي للمؤسسة بست
﴿1﴾

: 

  في  الإسهامنه ي من شأو الذ ،لرئيسية و الثانوية للمؤسسةا الأهدافتحديد يل من

 و على ذلك طبيعة الهيكل التنظيمي؛ هاتحديد ايتياجات

  ؛الأهدافوضع السياسات و البرامج المتعلقة بالتطط التي تسهم في تحقيق 

  يل منها  إدارة إسنادو  ،ويدات أوالوظيفية المتشابهة في تقسيمات  الأنشطةتجميع

و  أعمالهنجاز ، مع تتويله الصلاييات اللازمة لإرئيس مسؤول أومدير  إلى

 لية؛مسؤولياته بكفاءة و فاع

 لصلاييات و المسؤوليات، العلاقات و الوصف الشامل للوظائف مع تحديد ا

 ؛مؤهلات شغل الوظيفة

 الملائمة  و خلق الظروف ،تحديد علاقات العمل الوظيفية بين متتلف التقسيمات

و تنسيق جهودهم بشكل يسمح بتجاوز مشايل  الأفرادلتحقيق التعاون بين 

 ؛الأعمالالتضارب بين 

  و التي على ضوئها الإشرافمحددات نطاق  إطارتحديد المستويات التنظيمية في ،

 .ويدة في الهيكل التنظيمي أوو التنفيذية داخل يل تقسيم  الإشرافيةتتحدد الوظائف 
 

د هيكل تنظيمي مثالي يصلح للتطبيق في جميع ووجعدم  يتضح ،و انطلاقا مما تقدم           

 إلى بآخر أوالمؤسسات يؤدي بشكل  أهدافتفاوت في  فأي، الأوقاتالمؤسسات و في يل 

الجيد هو الذي يحقق التنظيمي خلق جوانب الاختلاف في طبيعة الهيكل التنظيمي، و الهيكل 

 .الإدارييتطلبها العمل  الكفاءة و الفاعلية التي

 :سمات الهيكل التنظيمي الجيد -1-5

يةتالآالهيكل التنظيمي الجيد هو الهيكل الذي يتسم بالعناصر  
﴿1﴾

: 

 :التوازن التنظيمي -1-5-1

                                                 
﴿1﴾

 .862ص  ،الشماع و خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكرهخليل محمد حسن   
﴿1﴾

 .865، ص مرجع سبق ذكرهالشماع و خضير كاظم محمود، خليل محمد حسن   
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و الذي يتضمن تحقيق التوازن بين صلاييات و مسؤوليات الفرد، و يذا التوازن            

الصادرة من  الأوامرويدة  مبدأل الوظيفية، و اعتماد و خطوط الاتصا الإشراففي نطاق 

 المستويات المتتلفة؛

 :المرونة -1-5-2

تبعا  ،و يقصد بها قابلية الهيكل التنظيمي استيعاب التعديلات التنظيمية المستمرة           

 يتطلبها البناء التنظيمي الفعال؛ للتغيرات الداخلية و التارجية التي

 :يةالاستمرار  -1-5-3

ضرورة اعتماد القواعد العلمية الرزينة في بناء الهيكل  إلىالاستمرارية  تشير           

استشراف المستقبل دون تعرض  إلى بالإضافة ،و توخي الدقة في تشتيص الواقع ،التنظيمي

 .إربايهنها تغييرات جوهرية متكررة من شأ إلىالبناء 
 

 :محددات الهيكل التنظيمي -1-6

 :أهمها ،العناصرمن جملة تتضع عمليا ل أنهامتتلف الهيايل التنظيمية هو  علىما يلايظ 

  :الإستراتيجية -1-6-1

 ، ود لهيوى تعريف شامل ومعل لم يتفق الكثير من البايثينالإستراتيجية مفهوم            

 والتي تعني المتتص "Strategos"إلى الكلمة اليونانية  يعود أصل مصطلح الإستراتيجية

لينتقل أول ظهور لهذا المصطلح في الميدان العسكري،  قد يان و. أو الممارس الاستراتيجي

إلى مجال إدارة الأعمال بعد ذلك
﴿1﴾

 "Ansoff" "أنسوف"يعرف  و في هذا السياق، 

لمنظمة في العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها، بحي  يوضح هذا ا تصور" :الإستراتيجية بأنها

عمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيد، والحد الذي يجب أن تذهب إليه التصور نوع ال

"المنظمة والغايات التي يجب تحقيقها
﴿2﴾

نه يحصر ، و ما يلايظ من هذا التعريف أ

و يهمل يل من عملية  ،في عملية تتطيط و رسم الاتجاه المستقبلي للمؤسسة الإستراتيجية

                                                 
 .202، ص 7008ولى، ، عمان، مؤسسة الوراق، الطبعة الأوظائف المنظمة المعاصرةرضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي،  ﴾1﴿
﴿2﴾

 .77، ص 7000، القاهرة، الدار الجامعية، الإستراتيجية الإدارةثابت عبد الرحمن إدريس و جمال الدين محمد المرسي،  
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في تعريفه للإستراتيجية على  "بيتر دراكر" خذ بهالذي أ مرالأو المتابعة و هو    التنفيذ 

″....لتنظيم و تنفيذ القرارات الحاليةعملية مستمرة ″: أنها
﴿3﴾

. 

 يريان "Glueck" and "Jauch" "جاوش"و  "جلويك"أن في يين            

يات البيئية خطة مويدة ومتكاملة وشاملة تربط بين المزايا التنافسية للمنظمة والتحد:"بأنها

"التي تم تصميمها للتأيد من تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة
﴿4﴾

هذا  على ضوءو  ، 

و  ،الإستراتيجية هي أسلوب تجنب تهديدات أو اقتناص فرص بيئية أن نستتلص التعريف

 .تنافسية للمؤسسةبناء ميزة 

 تجاهالارسم  تراتيجية هييمكن القول بأن الإس ،السالفة الذير و من خلال التعاريف           

المناسب  يوبيان غاياتها على المدى البعيد، واختيار النمط الإستراتيج ؤسسةالمستقبلي للم

، الإستراتيجية ومتابعتها وتقييمهاثم تنفيذ  البيئية لتحقيق ذلك في ضوء العوامل والمتغيرات

هاأهممرتبط بتوافر عدة عناصر و التي من  الإستراتيجيةنجاح  أنغير 
﴿5﴾

: 

  قف والظروف المحيطة؛امواجهة التغيرات في الموالمرونة في 

 فهم من قبل القائمين على التنفيذالتحديد القاطع وسهولة ال ،الوضوح. 
 

هم إلا أن ،تعريف الإستراتيجية يول في علم الإدارة و رغم اختلافات المفكرين           

الفكر التنظيمي  أنيد  إلى التنظيمية يكلةتلعب دورا رئيسيا في تحديد اله هاأنعلى جمعوا أ

ــ ل  دراسة حسبالتنظيم محددا وييدا للملامح التنظيمية، ف أهداففيها و في  رأىالكلاسيكي 

و درجة  الإستراتيجيةهناك علاقة واضحة و خطية بين  أن تبين "Chandler" "شاندلر"

 ،تغييرا في نمط الهيكل التنظيمي يتطلب الإستراتيجيةالتعقيد و الرسمية و المريزية، فتغيير 

ن فإ الإستراتيجيةلم يتغير الهيكل التنظيمي يسب  إذا أماتتحقق،  أنللكفاءة  أريدما  إذا

 .سلبا ستتأثرالكفاءة التنظيمية 

يتضمن  للإستراتيجية إطاراو الذي قدم  "Porter" "بورتر" ــلو في دراسة            

، يي  الآخرونالتي جاء بها البايثون  الأفكارتكاملا يجمع م إطارا بشكل يحقق ،أبعاد أربعة

يجب  إذتبدع في يل المجالات،  أنمؤسسة  لأينه لا يمكن على أ بالتأييد "بورتر"ينطلق 

 التي تساعدها في الإستراتيجيةو تتبع  ،تعرف الميزة التنافسية لها أنعلى التنظيمات 
                                                 

 .2ص ، مرجع سبق ذكره، محاضرات في الإدارة الإستراتيجيةهاني عرب،  ﴾3﴿
 .52، ص 7007، القاهرة، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأزماتعبد السلا  أبو قحف،  ﴾4﴿
 .58، ص 8996، القاهرة، الدار الجامعية، والإدارة الإستراتيجيةسياسات الأعمال عبد السلا  أبو قحف،  ﴾5﴿
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 ،هناك ثلاث استراتيجيات يمكن الاختيار من بينها أنو يرى . الاستفادة من المزايا التنافسية

في ضوء ما يميزها من نقاط القوة، و اعتمادا على معرفة نقاط ضعف المؤسسات المنافسة 

لها
﴿1﴾

ضبط النفقات بمعنى تقليل التكاليف  إستراتيجية: و هذه الاستراتيجيات تتمثل في ،

سلع مميزة بجودة عالية  إنتاجتتصص في التميز و التنويع من خلال ال إستراتيجية، الإنتاجية

عدد قليل من المنتجات  أوالترييز على منتج معين  إستراتيجيةو ، إبداعيةو اختيار تصاميم 

المترابطة
﴿2﴾

 ،تتناسب معها من هذه الاستراتيجيات لها ملامح تنظيمية إستراتيجيةو يل  ؛

ة و الرسمية يتناسب مع درجة عالية من المريزيفالتنظيم المعقد و الذي يعتمد على 

الترييز  إستراتيجيةالتميز و التنويع و  لإستراتيجيةبالنسبة  أماضبط النفقات،  إستراتيجية

مرونة، تتصف بالبساطة و بمستوى منتفض من الرسمية و  أيثرتنظيمات  إلى انفتحتاج

نمط لا مريزي في اتتاذ القرارات
﴿3﴾

. 
 

﴾1﴿حجم التنظيم -1-6-2
: 

يبيرا على التمايز و التقسيم العمودي،  تأثيرالحجم التنظيم  أنعلى  الأبحاث تدل           

و ظهرت الحاجة لمزيد من تفويض  ،كلما زاد يجم التنظيم يلما زادت درجة الرسميةف

 .السلطات

﴾2﴿التكنولوجيا -1-6-3
 أن، "Joan Wood Ward" "رداو ودو وانج"في هذا الصدد بين  :

يلما يانت التكنولوجيا  بحي  وجيا المستتدمة و نمط الهيكل التنظيميهناك علاقة بين التكنول

الكفاءة التنظيمية تعتمد على  أن، و و التعقيد            روتينية يلما اتسم التنظيم بالرسمية 

يلما تعقدت  إذ ،المتبع الإداريالتوافق بين التكنولوجيا و الهيكل  إيجادالقدرة على 

التطورات التكنولوجية  أنزم ذلك تنظيما موازيا في التعقيد، يما التكنولوجيا يلما استل

 .الإدارةاللامريزي في  الأسلوباتجاها نحو  أيثرمرونة و  أيثرالمتسارعة تستلزم تنظيمات 

                                                 
﴿1﴾

 .805، 800، 872.ص مرجع سبق ذكره، ص صمحمد قاسم القريوتي،   
﴿2﴾

 .802، ص8991، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياسين،   
﴿3﴾

 .802ص  نفس المرجع،محمد قاسم القريوتي،   
﴿1﴾

 .822، ص مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القريوتي،  
﴿2﴾

 .860، ص  نفس المرجعمحمد قاسم القريوتي،  
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﴾3﴿البيئة -1-6-4
: 

و للحد  ،واجه المؤسسات درجات متفاوتة من الغموض في البيئة التي تعمل فيهات           

التنظيمي الملائم لطبيعة البيئة،  الهيكل تصميم إلى ي لعوامل هذه البيئة تلجألسلبا الأثرمن 

المتغيرة  ية ثابتة، بينما ينسجم مع البيئةالبيئة المستقرة تتطلب وجود هيايل رسم أنيي  

يبر للسلطات مما  المريزية يي  يكون هناك تفويض أهيايل مرنة لا تعتمد الرسمية و لا

النمط المريزي في يالة التعرض  إلىالمؤسسات و تميل هذا القرارات،  يساعد على اتتاذ

 .العليا على يل شيء الإدارةيبر و تستلزم اطلاع يي  تصبح المسؤولية أ ،زماتلأ
 

﴾4﴿الصراع على السلطة و النفوذ -1-6-5
: 

توافق القرار يول تصميم الهيايل التنظيمية هو محصلة الصراع و التفاوض و ال إن           

التي يحاول يل منها استصدار قرارات  و ،لها مصالحها التاصة ،بين جماعات و ائتلافات

          .تلبي ايتياجاته إدارية

 :أنواع الهياكل التنظيمية -1-7

هذه  أهمتتمثل ، و تتبناها المؤسسات أنالهيايل التنظيمية التي يمكن  أشكالتتعدد            

 :الأشكال في

 :هيكل التنظيمي المريزيال -1-7-1

شيوعا، يي  تمارس  أيثرهاالهيايل التنظيمية و  أنواعبسط من أ النوعيعد هذا            

المستويات الدنيا، و يمتلك المدير من خلاله  إلىنزولا  الإداريالسلم  أعلىالصلاييات من 

لمؤسسات في ا عادة و يسود هذا النمط .المرؤوسين أنشطةالتام على  الإشرافسلطة 

يي  تكون الاستفادة محدودة من الاستشاريين و التبراء، و يتميز هذا الشكل  ،الصغيرة

يفاءة و فاعلية، يما يتيح ممارسة  أيثربشكل  ،و التعليمات الأوامرالتنظيمي بسرعة تنفيذ 

تجعل  ن له عيوباو بالرغم من مزاياه فإ              غير أنه ، الأهدافالرقابة الدقيقة لتحقيق 

تتسع التطة العضوية ، يي  أهدافهاو خاصة الكبيرة غير قادرة على تحقيق  ،المؤسسة

 أنالمدراء غالبا ما تناط بهم مسؤوليات يبيرة، يما  أنللوظائف و المهام، إضافة إلى 

                                                 
﴿3﴾

 .821 نفس المرجع، صمحمد قاسم القريوتي،  
﴿4﴾

 .890، صنفس المرجعمحمد قاسم القريوتي،  
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 إلىمسلك وايد بين القمة و القاعدة، و هذا ما يؤدي  والاتصال في هذا النوع من التنظيم ذ

الصعوبات المتعلقة بالتنسيق و الاتصالاتالعديد من 
﴿1﴾

هذا النوع  يوضح (7) و الشكل رقم ،

 .يل التنظيميةامن الهي

 

 الهيكل التنظيمي المركزي: 2الشكل رقم 
 

 
 

  p20. es, 1993,, Alger, Office Publication UniversitairEconomie industrielle, ean Pierre AngelierJ:المصدر

 

 

 :الهيكل التنظيمي الوظيفي -1-7-2

 أساسقواعد البناء التنظيمي على  إرساءفي  أسهممن  أوللقد يان تايلور            

الوظائف
﴿1﴾

، يتولى يل منها القيام داريةالإويدات مجموعة من ال إنشاء إلىو الذي يشير  ،

بوظائف  الأفرادعدد محدود من يي  يصعب قيام  ،بوظيفة متتصصة من وظائف التنظيم

اقتصادية بالغة في المؤسسات  أهمية، و يعتبر التتصص ذو إتقانهامتنوعة و يستحيل عليهم 

يجابي على يمية و نوعية العمل المنتجالإ لتأثيرهالكبيرة نظرا 
﴿2﴾

هذا التتصص  أن إلا ،

قلة المرونة و طول  تعدد الوظائف و المستويات و بالتالي تعقد عملية التنظيم و إلىيؤدي 

مما يعني زيادة مشايل التنسيق و الاتصال بين  ،الإشرافو محدودية نطاق  الإداريالهرم 

                                                 
﴿1﴾

 . 866ص  ،مرجع سبق ذكرهالشماع و خضير كاظم محمود، خليل محمد حسن   
 .862ص ليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، خ ﴾1﴿
  .888صمحمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره،  ﴾2﴿

 
 المدير

 
 
 
 

 
البحث و 

 التطوير

 

لموارد ا
 البشرية

 
 

 
 تموين

 
 
 
 
 

 
 مالية

 
 

 
 تسويق

 

 

 إنتاج
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 الإداريةالتتصصات المتتلفة و تعرض المعلومات التي تمر بسلسلة من المستويات 

الضياع أوللتحريف 
﴿3﴾

 .هذا الشكل التنظيمييبين  الآتيو الشكل  ،
 

 الهيكل التنظيمي الوظيفي: 3رقم  الشكل                
 

 .35عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر                       
 

 

 

 

 :الأقساممتعدد الالهيكل التنظيمي القطاعي أو  -1-7-3

 لىيي  يعمل ع ،يمثل  هذا النوع من التنظيم مزيجا من يلا النوعين السابقين           

 تتميزالتي  الكبيرة الحجم ، و يستتدم في المؤسساتالاستفادة من مزاياهما و تجاوز عيوبهما

عدد من منتج في يل تجميع الأفراد المتتصصين في ، يي  يتم القيام ببتنوع المنتجات

الويدات المستقلة
﴿1﴾

 الإدارةمن خلال منح  مريزي إشرافتحت  ،﴾2نظر الشكل رقمأ﴿ 

العليا في تقديم الدعم المالي و  الإدارةة من السلطة، فيما يقتصر دور الوسطى درجة يبير

 إعفاءمن بينها  ،مزايا عديدة ن هذا التنظيم ينجر عن تبنيهفإ على ضوء ذلكو . لهاالقانوني 

 الأمورمما يعطيها فرصة الترييز على  اليومية  بالأمورالعليا من الاهتمام  الإدارة

له عيوبا تتمثل في  أن إلاو رغم تلك المزايا ، الكبير الإنتاجات ، تحقيق وفورالإستراتيجية

                                                 
 .57مرجع سبق ذكره، ص ،السلوك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات،  ﴾3﴿
﴿1﴾

 .861ص سبق ذكره،خليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم محمود، مرجع  

 

المدير 
 العام
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 والتطوير
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التكاليف من يجم مما يزيد إدارة تكرار النشاطات المتتلفة في يل 
﴿2﴾

 إيجادصعوبة  ،

تغليب المصلحة  إلىيؤدي  أنو التنسيق بين الويدات الشيء الذي يمكن  ةالعلاقات التعاوني

التاصة على المصلحة العامة للمؤسسة
﴿3﴾

. 
 

 القطاعيالهيكل التنظيمي : 4 شكل رقمال
 

 
 

Lars Skyttner, op.cit, p 373. :المصدر 
 

 

 

 :الهيكل التنظيمي المصفوفي -1-7-4

 

تطوير شكل خاص و جديد من الهيايل متمثلا  إلىالتعقيد المتزايد في البيئة  أدىلقد            

و الذي نشأ تاريتيا في صناعات الفضاء منذ خمسينيات القرن  ،يفي التنظيم المصفوف

 مزدوجاو يتضمن انسيابا  الجديد يستتدم في صناعات عديدة، مالتنظي أن إلا، العشرين

عليها المدرسة الكلاسيكية، و هذا  أيدتالذي  الأمرويدة  مبدأ للسلطة و ذلك خروجا عن

، مما يتطلب اتتاذ قرارات تجمع بين تنظيم الإداريةنظرا للتعقيد الكبير في العمليات 

المدير العام بتحويل الكثير من المشاريع، يي  يقوم أو  الإنتاج و تنظيم  الأساسيةالوظائف 

                                                 
﴿2﴾

 .707ذكره، صمرجع سبق مد قاسم القريوتي، مح 
﴿3﴾

 .869صالمرجع، خضير كاظم محمود، نفس الشماع و خليل محمد حسن  

المدير 
 العام

 منتج
″ب″  

 منتج
″أ″  

 

بحث و 
 تطوير

 

 تموين
 

موارد 
 بشرية

 

 مالية
 
 
 
 
 
 

 

 تسويق
 

 إنتاج
 
 

 

بحث و 
 تطوير

 

 

 تموين
 

موارد 
 بشرية

 

 مالية
  
 
 

  
 تسويق
 
 
 

   
 إنتاج
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المشاريعمدراء و  الأساسيةيل من مدراء التقسيمات  إلىسلطاته 
﴿1﴾

  يشرف يل مدير يي، 

، و يتضع ﴾...ق، تمويل، تموين، ، تسويإنتاج﴿متتلفة  إداريةمشروع على عمال من ويدات 

سلطة مدير المشروع و  إلى بالإضافة  ،موظف لسلطة رئيس القسم التابع له أويل عامل 

الذي يعتبر الرئيس المباشر له
﴿2﴾

، و يؤدي يل مدير مشروع وظائفه  ﴾5نظر الشكل رقمأ﴿ 

 .ؤسسةالمنظام  منضمن نظام فرعي  ،الاعتيادية من تتطيط، تنظيم، رقابة و توجيه
 

السلطة و صعوبة تنظيم  زدواجهو إ ،ما يتعرض له هذا الهيكل من انتقادات أهم إن           

مع مديري الوظائف و يل منهما يعتمد دوار مدراء المشاريع نظرا لتداخل أ الإداريالعمل 

 الآمرةبذل جهود مضاعفة لتقليل ايتمالات التضارب بين السلطة  ، مما يستدعيالآخرعلى 

من خلال التحديد الجيد لتطوط المسؤولية و السلطة لكل مدير ،لطة مدراء المشاريعو س
﴿3﴾

 ،

نظرا لاستجابته لمتطلبات  ،ن التنظيم المصفوفي يشهد تطبيقه تزايدافإ ،و على الرغم من ذلك

المعقدة للكثير من المؤسسات المعاصرة الإداريةالعملية 
﴿4﴾

. 
 

 

 

 

 لمصفوفيالهيكل التنظيمي ا: 5 الشكل رقم

 

Ellen Benowitz, op.cit, p80. :المصدر 
                                                 

﴿1﴾
 .827-820.، ص صمرجع سبق ذكره د حسن الشماع و خضير كاظم محمود،خليل محم 

﴿7﴾
 Lars Skyttner, op.cit, p377.  

﴿3﴾
 .787ره، ص، مرجع سبق ذكاقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر  
﴿4﴾

 .827ص ،نفس المرجع الشماع و خضير كاظم محمود،خليل محمد حسن   
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 :الهيكل التنظيمي الشبكي -1-7-5

تتولى  ،أخرىالهيكل التنظيمي الشبكي عبارة عن شبكة من العلاقات مع تنظيمات            

للتنظيم  مما يعطي ،﴾6نظر الشكل رقمأ﴿التعاقد أساسو غيرها على  و التسويق الإنتاجعمليات 

روف التنافس الشديد، و الذي يبر مع التكنولوجيا المتجددة و مع ظقدرة على التجاوب بشكل أ

الذين  ،محددة من خلال مجموعة من المدراء أعماليوفر فرصة الترييز على  أننه من شأ

 تأخذتي على النشاطات الداخلية و التنسيق مع الجهات التارجية العديدة ال الإشرافيتولون 

 .ييزا و وقتا يبيرين

هذا النمط التنظيمي يناسب بعض الصناعات دون غيرها، خاصة تلك التي تعتمد  إن           

نشأتهامن  الأولىالتي هي في المرايل  أوالرخيصة على اليد العاملة 
﴿1﴾

. 
 

 الشكل رقم 6: الهيكل التنظيمي الشبكي
 

 

 .233صمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، مح: المصدر
 

 إذ ،للإدارة الأساسيةعنصرا من العناصر  ديع  التنظيمن يمكن القول بأ ،الأخيرفي            

المؤسسة  أعضاءالمحددة و توزيع المسؤوليات على  الأهدافنجاز إبدونه لا يمكن للمؤسسة 

                                                 
﴿1﴾

 700-707.ص ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القريوتي،   

 

وحدة انتاج 
معهامتعاقد   

 

 وحدة مبيعات

 

 وكالة ترويج

 

 وحدة دراسات

 

 المؤسسة
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ليات لكل فرد في و المسؤو الإدارية بدرجة يبيرة من التنسيق، فالتنظيم يحدد المستويات

و بدون تنظيم  ،يوما بعد يوم في ظل عصر السرعة أهميتهن التنظيم تتزايد المؤسسة، لذلك فإ

 . أي مؤسسة إليهاالتي تصبو  الأهدافتحقيق فعال لا يمكن 
 

 المؤسسة    أهداف: لثالثالفرع ا

 جتماعية،الاقتصادية، لاا هدافمجموعة من الأتحقيق  إلىتسعى المؤسسات            

 .ماليةالتكنولوجية و ال
 

 :الاقتصادية الأهداف: أولا

تاليةالالاقتصادية للمؤسسة في النقاط  الأهدافيمكن جمع 
﴿1﴾

: 
 

 يضمن لها  ،من الربح أدنىاستمرار المؤسسة مرتبط بمدى تحقق يد  إن :تحقيق الربح

 أوتوسع الو على ذلك  ساهمين،على الم أرباحتوزيع  و تسديد الديون و رأسمالهارفع 

في نفس  الأخرىالمؤسسات  أمامللصمود  الحفاظ على مستوى معين من نشاطها

و استمرار  لصحة المؤسسة اقتصاديا الأساسيةالربح يعتبر من المعايير ف؛ النشاط

 ؛المجتمع أفراديمر عبر تلبية متطلبات  هتحقيق أن إلا نشاطها،

 قيق المؤسسة للربح يمر عبر عملية تصريف منتجاتها و تح إن :تلبية متطلبات المجتمع

توازن بين  أنالمجتمع، و انطلاقا من هذا يجب على المؤسسة  أفرادالتي ترتبط بطلب 

و انطلاقا من الهدفين . و استمرارها لضمان بقائها الأفرادتحقيق الربح و تلبية رغبات 

 ؛الإنتاجلية عقلانية لعم إدارةلب تحققهما يتط أنالسابقين نلايظ 

  من خلال  إنتاجيتهاو رفع  الإنتاجلعناصر  عقلانيو يتم ذلك بالاستتدام ال :الإنتاجعقلنة

الرقابة على تنفيذ التطط و يل  إلى بالإضافةو التوزيع،  للإنتاجعملية التتطيط الجيد 

عن  أواستعمال الموارد  إساءةناتج عن  إفلاسهذا لتفادي وقوع المؤسسة في يالة 

 ؛تتطيطهاسوء 

  الصادرات من فائض المنتجات؛ رفعالحد من الواردات و 

                                                 
  ؛81-82.ص ، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةعدون،  ناصر دادي -: راجع ﴾1﴿

 .07-08.عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص ص -             
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 تحقيق التكامل الاقتصادي على المستوى الوطني؛ 

 تتفيض البطالة في الاقتصاد من خلال خلق فرص عمل؛ 

  السلع يما و نوعا أنواعتزويد السوق بمتتلف. 
 

 :الاجتماعية الأهداف: ثانيا

ىعل وماعمالاجتماعية للمؤسسة  الأهدافل تشتم
﴿1﴾

: 

  المستفيدين من  أوليعتبر العامل في المؤسسة يي  : الأجورضمان مستوى مقبول من

مقابل جهده المقدم، و يعتبر هذا المقابل يقا  أجرانشاطها و ذلك من خلال تقاضيه 

 الأجرمستوى هذا  أن إلامضمونا يي  يمثل العامل عنصرا ييويا في المؤسسة، 

رتفاع يسب طبيعة المؤسسة و يذا طبيعة النظام يتراوح بين الانتفاض و الا

 ؛الأخرىالاقتصادي و المستوى المعيشي للمجتمع و غيرها من العوامل 

 ن فإ ،و تزايد ياجات و رغبات العمال نظرا لتعدد: تحسين المستوى المعيشي للعمال

 للعامل؛ فأيثر أيثرمالية و مادية  إمكانياتتوفير  إلىهذا يدعو 

 يي  تؤثر عادة المؤسسات الاقتصادية في العادات  :ستهلاكية معينةا أنماط إقامة

 الإنفاقلتتفيض  سواء ،و الدعاية الإشهارالمجتمع عن طريق  لأفرادالاستهلايية 

يبر عينة ذات فائدة ألاستهلاك منتجات م أوالاقتصادية  الأزماتالاستهلايي في يالة 

لايية جديدة غالبا ما تكون في صالح استه أنماطاللمجتمع، مما يجعل المجتمع يكتسب 

 المؤسسات؛

  الوسيلة الوييدة لضمان الحرية المستمرة  إن :تنظيم و تماسك العمال إلىالدعوة

مجلس العمال  إنشاءهي تماسك و تفاهم عمالها، من خلال  أهدافهاللمؤسسة و تحقيق 

 .العمال فهذا الجانب له دور فعال في خلق و تطوير علاقات التعاون بين ،مثلا
 

 :التكنولوجية الأهداف: ثالثا

تؤدي المؤسسة الاقتصادية دورا هاما في الميدان التكنولوجي من خلال
﴿1﴾

: 

                                                 
﴿1﴾

  .89-81.ص ، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر  
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 الطرق  أيسن إلىنظرا لتنافس المؤسسات فيما بينها للوصول  :طويرالبحث و الت

خاصة بعملية البح  و التطوير و التي ترصد لها  إدارةعلميا، ظهرت  الإنتاجية

ت تتناسب طرديا و يجم المؤسسة، يمثل هذا النوع من البح  نسبا عالية من ميزانيا

 الدخل الوطني للدول المتقدمة؛

 تؤدي المؤسسة الاقتصادية دورا مساندا  :المساهمة في تنفيذ السياسة التكنولوجية للدولة

الدول في مجال البح  و التطوير التكنولوجي من خلال المتطط التنموي  اتلسياس

و  ،و الذي يتم من خلالها التنسيق بين يل من مؤسسات البح  العلمي ،العام

 .الأخرىالمؤسسات الاقتصادية و هيئات التتطيط 
 

 :المالية الأهداف: رابعا

ليةالتاالعناصر  على المالية للمؤسسة الأهداف تشتمل
﴿2﴾

: 

 ماتها من السيولة لمواجهة التزا أدنىضمان يد  إلىتسعى المؤسسة  :توفير السيولة

تسديد يل  تأخير إلىالسيولة يؤدي  وفيرعدم قدرتها على ت أن، يي  الأجلالقصيرة 

 ؛في آجالها المحددة و ديون الموردين الأجورمن الفوائد المستحقة، 

 يعتبر التوازن المالي هدفا ماليا تسعى المؤسسة لبلوغه من خلال  :تحقيق التوازن المالي

الذي يستوجب التعادل بين  و الدائمة، الأموالو  الثابتة الأصولتوازن بين  إيداث

الثابتة  الأصولتحويل جزء من  إلىلضمان عدم اللجوء  ،المقبوضات و المدفوعات

             تحقيق الاستقلالية المالية تجاه الغير و بالتالي ولة لمواجهة متتلف الالتزامات، سي إلى

 ة؛تواجهه المؤسس قد و تتفيض التطر المالي الذي

  المستتدمة و تعظيم ثروة المساهمين الأموالتحقيق مردودية مالية على. 

مصادر التمويل  البح  عنن ذلك يتطلب فإ ،الأهدافو لتتمكن المؤسسة من بلوغ هذه  

 .اللازمة

 

                                                                                                                                                         
﴿1﴾

  .78 ، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر 
﴿2﴾

و        ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة بسكرة، كلية العلو  ااققتصادية و العلو  التجارية -قياس و تقييم–الأداء المالي للمؤسسة ااققتصادية  ،عادل عشي 
 .72-70.ص ص، 7008/7007علو  التسيير، 
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 التمويل في المؤسسة  : رابعلالفرع ا

 الأموال إلى يعتبر التمويل عصب المؤسسة و محرك جميع وظائفها، يي  تحتاج           

 .جل القيام بنشاطها بشكل عادياللازمة من أ
 

 :مفهوم التمويل: أولا

قصد  ،التي تتحصل عليها المؤسسة من مصادر متتلفة الأموالالتمويل هو جميع            

المؤسسة و  و التغلب على التحديات التي تواجهها  تكاليف التسيير و الاستغلال تغطية

الاستمرار في نشاطها
﴿1﴾

. 
 

 :المؤسسة تمويلمصادر  :ثانيا

منها ما هو داخلي يالأموال  ،متعددة و متتلفة بالنسبة للمؤسسة مصادر التمويل           

المالية  وراقالأو  قروض المصرفيةو منها ما هو خارجي يال ،التاصة و التمويل الذاتي

 .يجاريالتمويل الإيمصادر تمويل خاصة  إلى بالإضافة

 :الداخليةالمصادر  -1

 :المال رأس -1-1

، و في يالة هافي بداية نشاط المؤسسة لتمويل الأساسيالمال المصدر  رأسيعتبر            

و  الأشتاصبالنسبة لشريات  أماالمال بكامله،  رأسن مالكه يقدم فردي فإالمشروع ال

ل يل يسب الما رأسالشرياء يساهمون في تقديم  إنف ،الشريات ذات المسؤولية المحدودة

قدرة على تجميع رؤوس  أيثربالنسبة لشريات المساهمة و التي تعتبر  أما، يصته المقررة

المال يوزع على عدد من الحصص المتساوية لا تقل يل منها عن قيمة  رأسن ، فإالأموال

الأسهمسم و يطلق عليها إ ،معينة
﴿1﴾

طالما الشرية مستمرة في  أبديةو السهم ورقة مالية  .

و        له مزايا  هاإصدار أن  إلاممتازة،  أسهم عادية و  أسهم إلى الأسهم و تنقسم  النشاط

 ادائم امصدر يونهاالعادية تتمثل في  الأسهمفمزايا  ،عيوب بالنسبة للشرية المصدرة

 بإجراءغير ملزمة قانونا  تعتبر و التي ،لا يجوز استرداد قيمتها من المؤسسة إذللتمويل، 

                                                 
﴿1﴾

  .70 ، ص7000، الجزائر، دار المحمدية، تقنيات مراقبة التسييردادي عدون،  ناصر  
﴿1﴾

  .80-9.ص ص، 9/1/7080 :التصفحتاريخ  ،www.ecma.org.eg ،دليل المستثمر لتمويل الشركات، الجمعية المصرية للأوراق المالية  
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يؤدي  أننه من شأ الأسهمالمزيد من  إصدار أن، يما أربايال سنة تحقق فيها توزيعات في ي

المقترضة الأموالانتفاض نسبة  إلى
﴿2﴾

الممتازة هي نفس مزايا  الأسهممزايا  أنفي يين  ،

 .الأسهميق المؤسسة في استدعاء تلك  إليهاالعادية يضاف  الأسهم
 

 ،ضريبية للشرية ي وفوراتلأ عدم توفيرها يالعادية فتتمثل ف الأسهمعيوب  أما           

 الأرباح توزيع  أن إلى بالإضافةالضريبة المستحقة  توزع بعد خصم  الأرباحنظرا لكون 

المحتجزة الأرباحعلى المساهمين يقلل من 
﴿3﴾

الممتازة تتضمن ارتفاع  الأسهم؛ بينما عيوب 

الكبيرة التي يتعرض لها ياملو تلك تكلفتها النسبية مقارنة بتكلفة الاقتراض نظرا للمتاطرة 

الممتازة الحق في  الأسهم لأصحاب   أنيي   ،إلزاميةالتوزيعات تكاد تكون  أن، يما الأسهم

للأرباحعن السنوات التي لم يجر فيها توزيع  الأرباحالمطالبة بنصيبهم من 
﴿4﴾

. 
 

 :التمويل الذاتي -1-2

تتضمنو التي  ،التاصة بأموالهاسها التمويل الذاتي هو قدرة المؤسسة على تمويل نف
﴿5﴾

: 

 إلىو تصنف  ،المجمعة من طرف المؤسسة الأموالو هي عبارة عن : الاحتياطات -

 و اختياريةايتياطات  إلى  بالإضافة  ،و التي يحددها القانون إجبارية يتياطاتا

 ؛إرادتهاالتي تشكلها المؤسسة بمحض 

 . تقوم المؤسسة بتوزيعها على المساهمينالتي لا الأرباحو هي  :غير الموزعة الأرباح -

و في يالة عدم قدرة مصادر التمويل الداخلي على تمويل ايتياجات  ،و انطلاقا مما سبق

 .ةالتارجي المصادر إلى الأخيرةهذه  تلجأ ،المؤسسة
 

 :المصادر الخارجية -2

ينقسم و للمؤسسة،  التي يمنحها الغير الأموالتارجية في تتمثل مصادر التمويل ال           

 .الأجلتمويل قصير، تمويل متوسط و تمويل طويل  إلىالتمويل النوع من  هذا
 

                                                 
﴿2﴾

 .1-2.، ص ص7006، القاهرة، منشأة المعارف، الطبعة الثانية، أساسيات ااقستثمار و تحليل الأوراق الماليةهندي،  منير إبراهيم  
 .86، صww.amf.org.aew، معهد السياسات ااققتصادية ،صندوق النقد العربي ،إرشادات في تقييم الأسهم و السنداتإبراهيم الكراسنة ،  ﴾3﴿
﴿4﴾

  .9، ص نفس المرجع، منير إبراهيم هندي  
﴿5﴾

  .2 ، صنفس المرجع، الجمعية المصرية للأوراق المالية  
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التي تحصل عليها المؤسسة من الغير مع  الأموالهو تلك  :الأجل التمويل القصير -2-1

الائتمان التجاري و  إلىالالتزام بردها خلال فترة زمنية لا تتجاوز سنة؛ ينقسم هذا التمويل 

 .ئتمان المصرفيالا
 

الذي  الأجلصور التمويل القصير  يدالائتمان التجاري أ يعتبر :الائتمان التجاري -2-1-1

سداد  بتأجيلتتعلق  ،تتحصل عليه المؤسسة من الموردين، و عادة ما يكون في شكل تسهيلا

 .لتشغيلعملية االتي تحتاجها ل الأوليةيات من السلع و المواد قيمة المشتر
 

التي تحصل  ،الأجلالمصرفي هو القروض القصيرة  الائتمان :الائتمان المصرفي -2-1-2

 إجماليفي شكل مبلغ  الأولى ،يتتذ هذا الائتمان صورتين ،عليها المؤسسة من البنوك

و  ،و فوائد في تواريخ متفق عليها أقساطو يسدد في شكل  ،تحصل عليه الشرية دفعة وايدة

تحصل عليه المؤسسة خلال فترة  أنلما يمكن  أقصىمثل يدا ي إجماليالثانية في شكل مبلغ 

السحب على المكشوف أوو هو ما يطلق عليه بالسقف الائتماني  ،يتفق عليها
﴿1﴾

 . 

هو ذلك النوع من التمويل الذي يتم سداده في فترة تزيد عن  :التمويل المتوسط الأجل -2-2

القروض المصرفية المتوسطة  سنة و تقل عن سبع سنوات، و يضم هذا التمويل يل من

تقوم مؤسسة مالية  عبارة عن عقد بمقتضاه الأخيرهذا  ،يجاريالإ تمويلو ال الأجل

للمؤسسات  تأجيرهامن الشريات المنتجة و  ﴾آلاتمعدات و ﴿ أصولمتتصصة بشراء 

 المستأجرةالمؤسسة  سنوية و لمدة معينة، و تلجأ إيجار أقساطالراغبة في استعمالها مقابل 

يانت فترة  إذا أوضتمة  الأصليانت تكلفة شراء  إذا هذا النوع بشكل خاص في يالة ما إلى

أهمهاعديدة  أنواع  يجاريالإ للتمويل و . الاستعمال محدودة
﴿1﴾

: 

 يي   المستأجر الأصلهذا الاستئجار يتضمن خدمات صيانة  :الاستئجار التشغيلي

باتفاق  المستأجرةصل من المؤسسة تح أو الإيجار أقساط إلىضم تكاليف الصيانة ت

 إلغاءالحق في  المستأجرةيعطي هذا النوع للمؤسسة  و، الإيجارمنفصل عن عقد 

المؤجر قبل نهاية مدة العقد، و هذه الميزة مهمة جدا  إلى الأصل إرجاعالعقد و 

                                                 
﴿1﴾

  .1-2. ص ، صمرجع سبق ذكره، الجمعية المصرية للأوراق المالية  
  .812-817.ص ص، 8999الحديث، الطبعة الرابعة، المكتب العربي ، -مدخل تحليلي معاصر -الإدارة المالية ،إبراهيم هندي منير ﴾1﴿
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عندما  أوتقدما  أيثرذو تكنولوجيا  آخر أصلظهور   في يالة المستأجرة للمؤسسة 

 ؛للأصلياجة غير تصبح ب

 و  لا يتضمن خدمات الصيانة يونهيتتلف هذا النوع عن سابقه في  :الاستئجار المالي

المؤجر على  إلى الإيجاريقوم بدفع  المستأجر أن، يما المستأجرمن  إلغاؤهلا يمكن 

 الأصل في فترات متتالية تساوي في مجموعها قيمة شراء  شكل دفعات متساوية

 .عائد معين على الاستثمار للمؤجر إلى إضافة بكامله 
 

هو التمويل الذي تفوق فترة استحقاقه  الأجلالتمويل الطويل  :الأجلالتمويل الطويل  -2-3

تكون عادة مقابل ضمانات  التي ؛الأجلسبع سنوات و يضم القروض المصرفية الطويلة 

معينة لتضمن البنوك استرجاع قروضها في يالة عجز المؤسسة عن السداد
﴿2﴾

و سندات  ؛

اتفاق بين  أوو تعد بمثابة عقد  ،الشريات التي تمثل صكوك مديونية تصدرها الشريات

الذي  ،الأولالطرف  إلىبمقتضاه يقرض الطرف الثاني مبلغا معينا  ،المؤسسة و المستثمر

 محددةالتواريخ الو الفوائد المتفق عليها في  المبلغ أصليتعهد بدوره برد 
﴿3﴾

. 
 

 أنالمزايا تتمثل في  أنن للاقتراض مزايا و عيوب للمؤسسة يي  فإ ،عموما و           

نه يعتبر للمؤسسة، يما أ تحقق وفورات ضريبية أنهاتكلفة التمويل بهذا النوع منتفضة يما 

نه لا أ إلى بالإضافة ،في أي وقت أعبائهمصدر تمويل مؤقت يمكن سداده و التتلص من 

العيوب تشمل الالتزام  أنالشرية، في يين  إدارةفي  يعطي للطرف المقرض يق التدخل

له تاريخ استحقاق و من عدمها،  أربايابتسديد الفوائد بغض النظر عن تحقيق المؤسسة 

خطر ﴿ القرض، رفع المتاطر المالية التاصة بالمؤسسة أصلمحدد في نهايته يتم سداد 

تم على المؤسسة الديون تح زيادة يجم أنيما  ،من وجهة نظر الجهات المقرضة ﴾الإفلاس

لسداد الدين عندما يحل تاريخ استحقاقه الأصوليبر من ضرورة تدبير قدر أ
﴿1﴾

.   
 

                                                 
﴿2﴾

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر، كلية العلو  ااققتصادية و علو  التسيير، ثر العجز المالي على المؤسسات ااققتصادية في الجزائرأجهيدة نسيلي،  
 .70، ص7005-7006

﴿3﴾
  .80 صمرجع سبق ذكره،  ،يل الأوراق الماليةأساسيات ااقستثمار و تحل ،إبراهيم هندي منير 
 .2-6. الجمعية المصرية للأوراق المالية، مرجع سبق ذكره، ص ص ﴾1﴿
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نه ينبغي ، فإمصادر التمويل من و انطلاقا من مزايا و عيوب يل مصدر ،مما تقدم           

يبر ق لها أمصادر التمويل و التي تحق التشكيلة المثلى من إيجادعلى المؤسسة الاقتصادية 

   .نشاطها و نوعتناسب مع طبيعة و التي ت ،تكلفة ممكنة بأقلمردودية 

 

 المؤسسات أنواع :الثالثالمطلب 
 

و اختصارا لعملية  متتلفة و متعددة و ذلك يسب عدة معايير، أشكالا ؤسسةالم تأخذ           

معيار الحجم و المعيار  المعيار القانوني،: المتمثلة في و معاييرثلاثة خذ التصنيف سيتم أ

 .الاقتصادي
 

 حسب المعيار الق انوني  المؤسسات  تصنيف :الأول الفرع
 

عمومية و مؤسسات مؤسسات ، المؤسسات إلى مؤسسات خاصة فصنتا لهذا المعيار تبع

 .متتلطة
 

 

  :المؤسسات الخاصة: أولا

هذه الحالة يطلق عليها  فيو  ،إلى فرد إما و هي جميع المؤسسات التي تعود ملكيتها           

 .الشرياتب تسمى و مجموعة من الأفراد ، و إماسم المؤسسات الفرديةإ
 

  :المؤسسات الفردية -1
المال  رأس، تنشأ من خلال قيام صايب و هي مؤسسات يمتلكها شتص وايد           

الإنتاجو دمجها في عملية         الأخرى الإنتاجبجمع عوامل 
﴿2﴾

لمؤسسات ، تتميز هذه ا

 أن، غير أعمالهاصايبها هو المسؤول عن نتائج  أن إلى بالإضافة سييرهاتو  إنشائهابسهولة 

من المؤسسات  الحصول على قروض أمامو ضعف خبرة مالكها يقف عائقا  رأسمالهاقلة 

مسؤوليته  إلى إضافة ،ضعف خبرة المالك يعرض استمرار المؤسسة للتطر أنيما  ،المالية

 .ة تجاه ديون المؤسسةغير المحدود
 

 

  :الشركات -2

                                                 
﴿2﴾

  .55-52.ص ، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر 
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يلتزم يل منهم بتقديم  ،أيثر أوشتصين  إلىالشرية عبارة عن مؤسسة تعود ملكيتها            

خسائر أو أرباحعمل لاقتسام ما قد ينشأ عن هذه المؤسسة من  أويصة من مال 
﴿1﴾

و في  .

من شتص،  أيثرال فيها على الم رأسهذا النوع من المؤسسات يتوزع التنظيم و التسيير و 

بتوفر بعض الشروط القانونية يتوفر الرضا بين الشرياء،  إلا ه لا يمكن قيام الشريةأنيما 

و تنقسم المال؛  رأستحديد موضوع نشاط الشرية و قيمة ما يقدمه يل شريك يحصة في 

 :رئيسية أقسامثلاثة  إلىالشريات بشكل عام 
 

  :الأشخاصشركات  -2-1

يد فتنقضي الشرية بوفاة أ ،و هي الشريات التي يكون الشريك فيها محل اعتبار           

 تاليةالالشريات  لوائها و تنضوي تحت ،بإفلاسه أوالشرياء 
﴿2﴾

: 

  :شركات التضامن -2-1-1

يي  يقدم الشرياء يصصا قد تتساوى و  ،الأشتاصشريات  أهمتعد هذه الشرية            

تسيير الشرية يتم من  أن، في يين ﴾، عملنقدية، عينية﴿طبيعة الفي قد تتتلف في القيمة و 

 التضامن شريةتتمتع  و عنهم، أجنبياشتصا  أومن بين الشرياء  أشتاص أوطرف شتص 

و النظام العامين و  للآداب أوتمارس نشاطا غير متالف للقانون  ،بشتصية قانونية مستقلة

وفق يصصهم النسبية  أرباياتقاضى الشرياء متوسطا، ي أوغالبا ما يكون يجمها صغيرا 

 .يدثت إنو نفس الشيء ينطبق على التسائر  ،مال الشرية رأسفي 
 

  :شركة التوصية -2-1-2

ا مسؤولان عن ديون الشرية بمقدار هي شرية تتكون من طرفين متضامنين، و هم           

شرية التوصية هما شرية و هناك نوعان من  .الرأسمالفي  ايصصهم إلى إضافةن ما يملكا

تتتذ  بالأسهمو شرية توصية  ؛توصية عادية، و فيها لا يمكن للشريكين تداول يصصهما

 .، يما أنه لا يمكنهما إدارة الشريةقابلة للتداول أسهمفيها يصص الشريكين شكل 
 

  :شركة المحاصة -2-1-3

                                                 
﴿1﴾

 .79-76.ص ص عمر صخري، مرجع سبق ذكره، 
﴿2﴾

  .56-55.ص ه، ص، مرجع سبق ذكر اقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر  
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 ،رأسمالبارية و لا يي  لا تتمتع بشتصية اعت ،و هي نوع خاص من الشريات           

 .غير معلومة لدى الغير أنهايما 

ن هذه الشريات لها مزايا و عيوب، أ ،الأشتاصبالنسبة لشريات  خلاصة القولو            

تتصص يل شريك بمهمة معينة مما يسهل عملية  إمكانيةفالمزايا تتمثل في سهولة التكوين، 

عدم  أواستمرار الشرية مرهون ببقاء  نأ مساوئها فيمكن يصرها في أماتسيير المؤسسة، 

وجود عدة شرياء قد يثير منازعات و سوء تفاهم و تعارض  أنيد الشرياء، يما وفاة أ

مين رؤوس عدم القدرة على تأ ضافة إلىهذا بالإ ا على المؤسسة،قراراتهم مما يؤثر سلب

شريات  إنشاءيوب تم و نظرا لهذه الع لية غير المحدودة للشرياء،المسؤوالكبيرة و  الأموال

الأموال
﴿1﴾

. 

  :الأموال شركات -2-2

 أدنىو يشترط فيها يد  ،و هي الشريات التي تقوم على الاعتبار المالي المحض           

 تنقضي إنماخروجه و  أويد الشرياء أ بوفاة المال، فلا تنقضي الشرية رأسقانوني من 

شريات المساهمة و التي تتكون من يطلق على هذه الشريات اسم و  .المال رأسبهلاك 

  للتداول  قابلة أسهمعلى شكل  رأسمالهايقدمون يصصا متساوية في  أشتاصمجموعة 

  ،بمقدار قيمة مساهمته مسؤوليته عن التسارة محدودة و تكون التأسيسيشتريها المساهم عند 

في هذه الشرية  يةأهمو تكمن  .المؤسسة التي تحققها نتائجاليسب  ةتغيرم أربايه أن في يين

الذين  المؤسسين والاتفاق بين  أموال معتبرة بعد إمكانية تجنيدو  ،رأسمالهاتكوين  سهولة

تتصف قيمة ، ثم يطرح الباقي للايتتاب العام يي  المال رأسيوفرون جزءا معينا من 

  .عملية بيعهايسهل  الأسهم بالصغر مما
 

من  آخرللشريات و نظرا لمزاياهما ظهر نوع و انطلاقا من النوعين السابقين            

الشريات يقوم على الاعتبارين الشتصي و المالي، تسمى هذه الشرية بالشرية ذات 

 .المسؤولية المحدودة

 

 

                                                 
﴿1﴾

 .77عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص 
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  :الشركات ذات المسؤولية المحدودة -2-3

في  التاسع عشرنهاية القرن  إلى ذات المسؤولية المحدودة يعود ظهور الشرية           

يقدم  ذات المسؤولية المحدودة ، و في الشرية8975فرنسا سنة  إلى بعد ذلك ثم انتقلت مانياأل

، المؤسسةالمال  لرأس الأدنىبما يحقق الحد  ،الشرياء يصصا متساوية غير قابلة للتداول

و على ضوء ذلك . في يدود ما قدموه من يصصالتي تحدث التسائر  هذا مع تحملهم

من نايية قلة  الأشتاصالشرية تكمن في ايتوائها على مزايا شريات هذه  أهمية أن نلايظ 

ايتوائها على مزايا  إلى بالإضافةعدد الشرياء، و عدم جواز تبادل الحصص بدون قيود، 

و يذلك  ،شريات المساهمة فيما يتص تحديد مسؤولية الشرياء عن التسائر في يالة يدوثها

هذا ما جعلها تنتشر بكثرة في المجال الاقتصادي  عدم انحلالها وفقا للاعتبار الشتصي، و

وسطا نظرا غالبا ما تتتذ يجما مت أنها، غير من المؤسسات الأخرى الأنواع مقارنة مع 

لمحدودية الشرياء فيها
﴿1﴾

. 
 

 :المؤسسات العمومية: ثانيا

سلطة  إليهاللدولة و التي ترجع  ارأسمالها مملويهي جميع المؤسسات التي يكون            

القرار
﴿2﴾

و قد ظهر هذا ؛ تتتارهم الجهة الوصية أشتاص أويتم تسييرها بواسطة شتص  ، و

يلي يما ةالاجتماعيو  ة الاقتصادي، ةالسياسي سبابمجموعة من الألالمؤسسات  النوع من
﴿3﴾

: 
 

 أفضت و  ،الأولى بالدرجة  أمنية  أسبابو التي نتجت عن  :السياسية الأسباب -8

 أو الأجانبو التي تتم على مستوى المؤسسات التي يملكها  أميمالت  عملية إلى

التي  ،التواص و ذلك تتوفا من القوة المالية و الاقتصادية لبعض المؤسسات

 تمثل بالنسبة للدولة خطرا على ماليتها العامة و قراراتها السياسية؛

صة التي شراء المؤسسات التا  إلىتتمثل في لجوء الدولة : الاقتصادية الأسباب -7

لا يمكنها الصمود في السوق خاصة مؤسسات القطاعات  أوتحقق خسائر 

 لوقوع اضطرابات في الاقتصاد الكلي؛ ، و ذلك تفاديا  الإستراتيجية

                                                 
﴿1﴾

 .51-56.ص ص، سبق ذكره مرجع، اقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر  
﴿2﴾

 .85جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص  
﴿3﴾

 .59-51.ص ص، نفس المرجعدادي عدون،  ناصر  
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المؤسسات العمومية هو اجتماعي  إنشاءالهدف من  إن: الاجتماعية الأسباب -0

 بأسعارات من خلال تلبية ياجات المجتمع من منتجات و خدم الأولىبالدرجة 

  .معقولة

  :المؤسسات المختلطة: ثالثا

نتيجة الشراية بين القطاعين العام و التاص تنشأ و هي تلك المؤسسات التي           
﴿1﴾

، و 

مثل هذه  إنشاء أسباب ، و من بين (89)التاسع عشر في القرن  بألمانيامرة  لأوللقد ظهرت 

يي   ،و التحكم فيها   اعات الاقتصادية المؤسسات هي محاولة الدولة مراقبة بعض القط

تفاق هذه المؤسسات عادة بالا إنشاءاص، يتم وتتكون هذه المؤسسات من طرفين الدولة و الت

و تتم المساهمة في  ،ويجمه أهدافهمع تحديد  بين الطرفين للقيام بمشروع اقتصادي معين

القرارات تؤخذ على  أني  ي ℅58من الطرفين و غالبا لا تقل مساهمة الدولة عن  رأسماله

ليست مطلقة نظرا لكون الدولة بوزنها الاقتصادي و  هذه القاعدة أن إلا، الأسهمعدد  أساس

 ،المال رأسالقانوني تستطيع التحكم في تسيير هذه المؤسسة دون بلوغ يصتها النصف في 

طةلها المؤسسة المتتل ترضخالمراسيم و القوانين التي بموجبها  إصدارمن خلال 
﴿2﴾

. 
 

 التصنيف حسب معيار الحجم: الثاني    الفرع

 إلاالمؤسسات،  أساسهاعلى  صنفيعتبر يجم المؤسسة من العناصر التي غالبا ما ت           

هامن بينالتي هذا الحجم قد يقاس بعدة مؤشرات و  أن
﴿3﴾

: 

 : الأرضحجم  -

قل هذه المقارنة تصبح أ أنير غ ،يعتبر سهل القياس و المقارنة العنصر  هذا  إن            

المستعملة و التي تؤثر على  الإنتاجو طرق  الأرضبعين الاعتبار نوعية  الأخذمعنى عند 

نفس النتائج لمؤسسة  تعطي أنالبسيطة لا يمكن  الإنتاجية، فالمؤسسة الأرضمردودية 

المؤشر  ن هذا، لذا فإيتى في يالة تساوي مساية يل منهما ،متطورة آلاتذات  يةإنتاج

 .فقط في يالة مؤسسات من نفس القطاع و نفس درجة التطور التقني يصلح

                                                 
﴿1﴾

 .79-71.عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص ص  
﴿2﴾

 .60ص، سبق ذكره مرجع، اقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر  
﴿3﴾

 .68ص رجع، نفس المدادي عدون،  ناصر  
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قياس يجم المؤسسات،  يف يعد هذا المعيار من المعايير أيثر شيوعا :حجم اليد العاملة -

هي المؤسسة التي تشغل يد عاملة قليلة و العكس بالنسبة  يسبه فالمؤسسة صغيرة الحجم

لا يتلو من الانتقادات، و ذلك لاعتبارات عديدة،   أن هذا المقياسللمؤسسة الكبيرة الحجم، إلا

المال، و على  رأسعنصر  أهميةعنصر العمل و تعظم فيها  أهميةفهناك مؤسسات تقل فيها 

بهذا المقياس، سوف يترج هذه المؤسسات من دائرة المؤسسات الكبيرة  الأخذذلك فإن 

تبر من صميم المؤسسات الكبيرة الحجمهذه الصناعات تع أنالحجم، على الرغم من 
﴿1﴾

. 

أهمها رأس المال عدة أشكالعنصر  يأخذ :المال رأسحجم  -
﴿2﴾

: 

 المقارنة بهذا  أن، غير تأسيسهاالمال المؤسسة عند  رأسو هو  :المال القانوني رأس

تغير قيمة  أنالمؤسسات، يما  لتأسيسبعين الاعتبار الفترة الزمنية  تأخذلا  الأساس

 رأسمالهاترفع من  المؤسسة قد بالإضافة إلى أن ،المال رأسعلى قيمة  تأثيرد له النقو

ط المؤسسة، لذا يجب ااتساع نش إلىمما يؤدي  ،من خلال الايتياطات المتتلفة

 يبر عدد من العناصر؛ساعا و يشمل أات أيثريكون  المال رأساستتدام 
 

 المال القانوني رأسل من من مجموع ي الرأسماليتكون هذا  :المال المالي رأس، 

و لهذا المؤشر معنى في مقارنة المؤسسات  ،الأجلالايتياطات و الديون طويلة 

 أنفي نفس القطاع الاقتصادي يونه مقياسا للوضعية المالية للمؤسسات غير  العاملة

 ؛محدودية المعنى إلىخروج المقارنة من نفس القطاع تؤدي 
 

 أيسنالمال الثابت اقتصاديا، و يعتبر  رأسؤشر عن يعبر هذا الم :المال التقني رأس 

نه لا يمكن مقارنة عمل في نفس القطاع فقط، يي  أمقياس لمقارنة المؤسسات التي ت

 رأسمالالا تتطلب  الأولىنظرا لكون طبيعة  ،مؤسسة تجارية مع مؤسسة صناعية

ن و رغم ذلك فإ. ذات تكلفة عالية إنتاجالتي تستعمل وسائل  ،ثابتا يبيرا عكس الثانية

يي  تتتلف  ،العامل التكنولوجي يؤثر في صحة عملية المقارنة بهذا المقياس

من يي  درجة تطور الوسائل المستعملة من جهة و طبيعة التكنولوجيا المؤسسات 

                                                 
﴿1﴾

 .786، ص8992، القاهرة، مؤسسة شباب الجامعة، الطبعة الثانية، اقتصاديات الصناعة و التصنيعمحمد محروس إسماعيل،   
﴿2﴾

 .67-68.ص ص، سبق ذكره مرجع، اقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر  
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لحصول على نفس النتائج و لكن تستطيع المؤسسات ا إذ، أخرىالمستعملة من جهة 

 قليلة؛ آلات و  أيثر   يد عاملة أو قل ة أيثيرة و يد عامل آلاتعمال باست
 

 نه لا يعطي القيمة أ إلاو هو عنصر رغم بساطته السطحية  :المال البشري رأس

و لهذا  قدمية،يتتلف تبعا لمستوى التكوين و الأ الحقيقية للعمل المبذول، يون العمل

و هي  ،لتقنيالمال ا رأسنسبة  و المتمثل فيو دقة  أهمية أيثر آخرتم اقتراح عنصر 

 أيثر، و يدل ارتفاعها على استعمال المال المتغير رأس إلى المال الثابت  رأسنسبة 

 .قل للعمل و العكس صحيحو أ الإنتاجلوسائل 
 

تصلح في  ،تقريبية أنهايمكن استنتاجها من المقاييس السابقة  إن الملايظة التي           

و تتقارب في  إنشائهاساوى في مدة يالة مقارنة مؤسسات ذات طبيعة مشترية، تت

. من مقياس للحكم على يجم المؤسسة أيثر، لذلك يفضل استتدام التكنولوجيا المستعملة فيها

ذو مقياس هذا ال أن إلا، الأعمالها رقم بين من أخرىمقاييس  إدخالتم  في هذا السياقو 

 ملة، فقد يتساوى رقمامستعال الإنتاجضعيفة يونه لا يدل دلالة يافية على عوامل  أهمية

و لهذا يمكن . الإنتاجمؤسستين متتلفتين يليا في عدد العمال و في يجم وسائل  أعمال

يما تشمل عوائد  ،الاستعانة بالقيمة المضافة التي تمثل القيم المنتجة الجديدة في المؤسسة

لمؤشرات من ا أوسعالمتتلفة بما يسمح بالمقارنة بين المؤسسات في نطاق  الإنتاجعوامل 

السابقة
﴿1﴾

 .  

عملية تصنيف المؤسسات من خلال معيار الحجم  يمكن القول بأن ،الأخيرو في            

 أهمية  عتباربعين الا الأخذ  مفيدا من خلال اعتماده  نه يمكن جعلأ إلا ،تتسم بالتقريبية

ؤسسات تتميز المال التقني في يالة قياس يجم م رأس المؤشر، فنتتار مثلا مقياس  ختيارا

يما نستتدم مقياس عدد العمال في المؤسسات التي تستعمل  ،باستعمال مكثف للتكنولوجيا

 إلى تصنف المؤسسات وفق معيار الحجمفإن و عموما . استتداما لليد العاملة أيثرتقنيات 

 .و لكل منها مميزات و خصائص ،مؤسسات صغيرة و متوسطة و مؤسسات يبيرة
 

 

 

 

                                                 
﴿1﴾

 .62-60.ص ص، ، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسةر دادي عدون، ناص 
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  الصغيرة و المتوسطةالمؤسسات : أولا

و هذا نتيجة  ،آخر إلىيتتلف تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة من بلد            

التكنولوجية بين هذه البلدان، و يذا  الإمكانياتو الاجتماعية و  لاختلاف الظروف الاقتصادية

عدد العمال، ﴿ة اختلاف المعايير المستتدمة لتحديد مفهوم هذه المؤسسات بين المعايير الكمي

فالمؤسسة التي تعتبر  ،﴾الإدارةطبيعة الملكية و ﴿و المعايير النوعية  ﴾المال رأسيجم 

بلد نامي،  إلىمتوسطة في دولة صناعية متقدمة قد تعتبر يبيرة الحجم بالنسبة  أوصغيرة 

 أمراالذي يجعل الاتفاق على تعريف مويد و شامل للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة  الأمر

تتشكل من معايير تعدادية و  غلب التعاريف على معالم يميةصعبا، و بهذا التصوص تريز أ

الاقتصادي  ستقرارالالمعالم الكمية ثباتا في فترات يبر الية، يي  يمثل المعيار التعدادي أما

عتمدة من يد المراجع الرئيسية المالصرف، مما يجعل منه أ بأسعارنسبيا  تأثرهبالنظر لعدم 

تها يسب الحجمالدول في تصنيف منشآطرف 
﴿1﴾

و من بين التصنيفات المقدمة نجد تصنيف  ،

عمال مؤسسة  5قل من الذي يعتبر المؤسسة التي تستتدم أ ،"صندوق النقد الدولي"

               عاملا،  89 إلى 5المؤسسة المتوسطة هي المؤسسة التي تستتدم من  أنصغيرة، في يين 

المؤسسات الصغيرة  "منظمة العمل الدولية" و "البنك الدولي" ل مني و بالمقابل اعتبر

الثابتة بها باستثناء  الأصولعاملا و لا تزيد قيمة  85قل من المؤسسات التي يعمل فيها أ بأنها

 أنها، فيما عرفا المؤسسات المتوسطة على أمريكيدولار  80.000 عن و المباني الأراضي

الثابتة فيها بتلاف  الأصولعاملا و تزيد قيمة  85من  أيثرالمؤسسات التي يعمل بها 

دولار أمريكي 80.000و المباني عن  الأراضي
﴿2﴾

الحدي  الأوربي بينما نجد في التعريف  .

قل التي تشغل أ ،المؤسسة الصغيرة هي تلك المؤسسة أنو المتوسطة  للمؤسسات الصغيرة

 المؤسسة أنورو، و ملايين أ 80أعمالها السنوي مبلغ شتصا و لا يتجاوز رقم  50من 

السنوي  أعمالهاشتصا و لا يتجاوز رقم  750قل من المتوسطة هي المؤسسة التي تشغل أ

 .وروأمليون  20لا يتجاوز مجموع ميزانيتها السنوية مبلغ  أو، أورومليون  50مبلغ 

                                                 
﴿1﴾

الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل ، ت العربية الصغيرة و المتوسطةحافز أم عائق أمام تأهيل المنشآ:لتكنولوجيات المعلومات و الاتصاسعيد عيمر،  
 .695، ص7006أفريل 81و  82يومي  ة العلو  ااققتصادية و التجارية و علو  التسيير،كلي  ، جامعة الشلف،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية

﴿2﴾
الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل ، الجزائرية في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطةجمال بلخباط جميلة،  

  .602ص ، 7006 أفريل81و  82يومي  كلية العلو  ااققتصادية و التجارية و علو  التسيير، ، جامعة الشلف،العربية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول
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ريفا لهذا تع "وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة"في الجزائر فقد قدمت  أما           

و  80يل مؤسسة تشغل ما بين  بأنهايي  تعرف المؤسسات الصغيرة  ،من المؤسساتالنوع 

لا يتجاوز مجموع ميزانيتها  أو  ،مليون دج 700 أعمالهاشتصا و لا يتجاوز رقم  29

المؤسسات التي تملك يد  أنهامليون دج، فيما تعرف المؤسسات المتوسطة على  800 السنوية

مليون دج  700سنوي ما بين  أعمالرقم  إلى إضافة  ،شتصا 750و  50بين  عاملة تتراوح

مليون دج 500 إلى  مليون دج 800تتراوح ميزانيتها السنوية بين  أو  مليار دج 7و 
﴿3﴾

. 

و انطلاقا من التعاريف السالفة الذير، يمكن تعريف المؤسسات الصغيرة و            

تقوم بالإنتاج على نطاق صغير أو متوسط، تستتدم  المتوسطة على أنها المؤسسات التي

 .رؤوس أموال أقل و توظف عددا محدودا من اليد العاملة
 

 ،الاقتصادية الأزمات إلىالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة  إنشاء أسبابتعود و            

م ات الاستثمارية و عدمكانضعف الإ إلى أدىالمالية مما  الأوضاعالتي صايبها تدهور 

تعاظم دور القطاع  في ظل ،المؤسسات الكبيرة و الحفاظ على القائمة منها إنشاءالقدرة على 

التاص في الحياة الاقتصادية
﴿1﴾

 بالإضافة إلى ما تتميز به المؤسسة الصغيرة و المتوسطة ،

تيةالآفي النقاط  يمكن إيجازها و التي      خصائصمن 
﴿2﴾

: 
 

 معقدة؛ إنتاجيةنيات تقستتدم لا ت العمل وفة عنصر ييث -

 عملية التمويل تقع على عاتق مالك المؤسسة؛ -

 د المحلية لوفرتها و انتفاض تكلفتها؛راستتدام الموا -

   . متباينة  مواصفات  ذات سلع خفيفة   إنتاج  القدرة على -

هذا النوع من المؤسسات في دعم  أهميةتتضح  ،و انطلاقا من هذه التصائص           

من خلال العناصر التالية دولتصادية للالتنمية الاق
﴿3﴾

: 
 

 توفير مناصب شغل لعدد يبير من الموارد البشرية؛ 

                                                 
 .696، صنفس المرجعسعيد عيمر،  ﴾3﴿
الدولي حول متطلبات  الملتقى، دور حاضنات الأعمال في دعم الإبداع لدى المؤسسات الصغيرة في الدول العربيةعبد الرزاق خليل و نور الدين هناء،  ﴾1﴿

، 7006أفريل 81و  82يومي  التجارية و علو  التسيير، العلو  كلية العلو  ااققتصادية و  ، جامعة الشلف،تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية
 .601ص 

ات حول متطلبات تأهيل المؤسس الملتقى الدولي ،ات التأهيلمتطلبات التكيف و آلي: قطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائرعثمان بوزيان،  ﴾2﴿
 .262ص ،7006أفريل 81و  82يومي  التجارية و علو  التسيير،العلو  كلية العلو  ااققتصادية و   ، جامعة الشلف،و المتوسطة في الدول العربيةالصغيرة 

﴿3﴾
 . عثمان بوزيان، نفس المرجع، نفس الصفحة 
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 فإنهاباعتبارها تستتدم عمالا ذوي مهارات متتلفة نسبيا : تكوين قوة عمل ماهرة 

مما يجنب الدولة  ،و التسويقية الإنتاجيةو  الإداريةالمهارات  إيسابهمتساعد على 

 مرايز التدريب؛ إقامةتكاليف التوسع في 

  تلعب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة دورا هاما في تنمية بحي  : دعم الصادرات

الصادرات و تتفيض العجز في ميزان المدفوعات و ذلك لقدرتها على دخول 

 بسبب تنوع منتجاتها و انتفاض تكلفتها؛ الأسواق التارجية

 تتميز بقدرتها على التكيف مع  يي : القدرة على مقاومة الاضطرابات الاقتصادية

و في  ،ففي يالة التضتم تزيد في يجم الاستثمار ،الظروف الاقتصادية المتتلفة

الإنتاجيالة الريود الاقتصادي تتفض من يجم 
﴿1﴾

الوسائل  أفضلمما يجعلها  ،

التي تجعلها قادرة على تحقيق  ،الاقتصادي نظرا لسهولة تكييفها و مرونتها للإنعاش

للمؤسسات الكبيرة   الإنتاجيةدولة و دعم الكفاءة  لأيفي النسيج الاقتصادي التوازن 

جزء من  لإنتاجالتعاقد معها  إلى بالإضافة ،يي  تزودها باليد العاملة الماهرة

للمؤسسات الكبيرة؛ و يل هذا يدعم  الإنتاجتكاليف المنتج النهائي، مما يتفض 

، و يساهم في تنويع الهيكل الداخلي التامعدة مجاميع اقتصادية يلية يالناتج  أرصدة

 .الصناعي
 

 كبيرة الحجمالالمؤسسات : ثانيا

ن المؤسسات الكبيرة الحجم هي المؤسسات التي تشغل ، فإالأوربيعريف يسب الت           

 تتجاوز ميزانيتها أو أورومليون  50 السنوي أعمالهاو يتجاوز رقم  ،عاملا 750من  أزيد

أهمها؛ و لهذا النوع من المؤسسات عدة مزايا أورون مليو 20السنوية 
﴿2﴾

: 

 ؛التكلفةو انتفاض  الإنتاجتزايد  إلىمما يؤدي  ،يبيرة إنتاجاستعمال وسائل  -

 ؛نتاجالإمما يرفع من يفاءة استغلال عوامل  ،الاستعمال المكثف للتكنولوجيا -

 .ةلدولسين العلاقات الاقتصادية لنحو التصدير مما يعمل على تح الاتجاه -

نذير  ،لها سلبيات متتلفة أن إلا الحجم و رغم هذه المزايا التي تعطيها المؤسسات الكبيرة

منها
﴿3﴾

 : 

                                                 
﴿1﴾

 .605ص ، مرجع سبق ذكره جمال بلخباط جميلة، 
﴿2﴾

 .61ص، سبق ذكره مرجع، اقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر 
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 غياب روح التضامن و التعاون الجدي داخل المؤسسة؛ -

 إلى  يؤدي  و المؤسسة  أداء مما يعرقل  ،العامل لفترات طويلة إغفالو  إهمال  -

 .جد معتبرة للمؤسسة خسائر
 

 التصنيف حسب المعيار الاقتصادي  :ثالثالالفرع  

و  ،تبعا للنشاط الاقتصادي الذي تمارسه ،تصنف المؤسسات يسب هذا المعيار           

 .، تجارية و ماليةخدميةمؤسسات فلايية، صناعية،  إلىتقسم المؤسسات  آخربمعنى 

 
 

 : مؤسسات فلاحية: أولا

، و منتجاتها أنواعهابمتتلف  الزراعةهي المؤسسات المتتصصة في يل من  و           

و الموارد الطبيعية بالأرضالمرتبطة  الأنشطةتربية المواشي، الصيد و غيرها من 
﴿1﴾

. 

و هي المؤسسات التي تهتم بالنشاط التجاري من خلال شراء  :مؤسسات تجارية: ثانيا

 .على يالها و إعادة بيعهاالسلع 

بنوك و شريات ي تقوم بالنشاطات المالية يالهي المؤسسات الت :مؤسسات مالية: لثاثا

 .التأمين

المؤسسات التي تقدم خدمات معينة يمؤسسات النقل و  هيو  :خدميةمؤسسات : رابعا

سياية و الفندقةال
﴿2﴾

. 
 

  :مؤسسات صناعية: خامسا

تتم فيها مجموعة من النشاطات  إنتاجيةمنظمة اقتصادية  هيالمؤسسة الصناعية            

؛ و يتطلب النهائي أو الوسيطيتى تحقق منتجات موجهة للاستهلاك  عية و الفرديةالجما

على طرق مناسبة، و هذا لضمان استمرارية  ا الاقتصادي تسييرها بانتظام بالاعتمادطابعه

                                                                                                                                                         
 .69ص ناصر دادي عدون، نفس المرجع،  ﴾3﴿
 .20ص ، سبق ذكره مرجع، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  ﴾1﴿
 .08-00.ص ص، مرجع سبق ذكره، يعمر صخر  ﴾2﴿
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و إنتاجيتها االإنتاج و تطويره، و لتحسين مرد وديته
﴿3﴾

و يمكن جمع هذه المؤسسات في ، 

 :فرعين رئيسيين هما

 تعمل على دفع الاقتصاد  التي و هي الصناعات :﴾الثقيلة﴿ ستخراجيةالإ اعاتصنال

 أو الأرضالتامات من باطن  ستتراجا يولنشاطها الأساسي  رتمحوي يي  ،للأمام

غيرها أوطاقة  ،معادن سواء ،من على سطحها
﴿4﴾

و ما يميز هذا النوع من الصناعة  ،

مهارات ذات يفاءة عالية يما تتطلب ،ضتمة أموالهو ايتياجها لرؤوس 
﴿5﴾

و مثال  ،

 ؛و مؤسسات الحديد و الصلب على ذلك صناعة التنقيب عن البترول

 غير دافعة  بالرغم من أهميتها تعتبر هذه الصناعات :﴾الخفيفة﴿ التحويلية الصناعات

تتتص هذه الصناعة و  غلبها صناعات استهلايية،أ أنللاقتصاد بشكل واضح يي  

ولية المستترجة إلى سلع صالحة للاستتدام المباشر أو إلى سلع بتحويل المواد الأ

الصناعة الغذائية،  تشمل الصناعة التحويلية يل منو . وسيطة لازمة لصناعة أخرى

الصناعة الكيماوية، الصناعة الكهربائية و الميكانيكية، صناعة مواد البناء، صناعة 

الصناعة المعدنية و الألمنيومالنسيج، صناعة 
﴿1﴾

و عموما فإن هذه الصناعات تتميز  .

درجات متواضعة من المهارة  إلى بالإضافةالمال  رأسمقادير قليلة من  إلىبحاجتها 

الإنتاجبقصر وقت  أيضاالفنية، يما تتميز 
﴿2﴾

.      

 أنواعالمقارنة البسيطة بين متتلف  ، و من خلالعلى ضوء ما سبقو            

تنفرد بتاصية اقتصادية جوهرية و  الأخيرةهذه  نجد أنة المؤسسات و المؤسسة الصناعي

 الآلاتتوفير المعدات و ، إضافة إلى بصفة عامة الاستهلايية المواد و السلع إنتاجهي 

تقوم هذه المؤسسة بدورها ياملا و  و يتى. و تجدد ذاتها يذلك الإنتاجالتي تنتج وسائل 

الوظائف و  يافة في أداء تاز بالمرونةمت أنلا بد من  بكفاءة و فعالية اأهدافه تحقق

النشاطات
﴿3﴾

. 

 

 

 

                                                 
العلو  ااققتصادية و  نشورة، جامعة باتنة، كلية العلو ، رسالة ماجستير غير ماليف اللاجودة في المؤسسة الصناعيةتأثير الصيانة على تكعبد الغني تغلابت،  ﴾3﴿

 .80، ص7006-7005التسيير،  التجارية و علو 
 .27، ص7008ولى، ، القاهرة، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، الطبعة الأالتنظيم الصناعي و الإداريفاروق محمد العيد راشد،  ﴾4﴿
 .00، صرجعنفس الم عمر صخري، ﴾5﴿
 .20فاروق محمد العيد راشد، مرجع سبق ذكره، ص ﴾1﴿
 .28ص مرجع سبق ذكره،محمد محروس إسماعيل،  ﴾2﴿
 .6-2.ص ص محمد سعيد أوكيل، مرجع سبق ذكره، ﴾3﴿
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 وظائف المؤسسة الصناعية: المبحث الثاني
 

متعددة، و تجتمع يلها فيما تقوم به  أدواراو  أهميةتتتذ الوظيفة بالمؤسسة الصناعية            

ن خلال م "فايول" أعمالفي  بداية و لقد ظهر مفهوم الوظيفة ،أنشطةو  أعمالالمؤسسة من 

 أنو للوظيفة عدة معاني مرتبطة بالمستوى الذي يمكن  ،″الصناعية و العامة الإدارة″يتابه 

وظيفة هذا الفرد  إن، فإداريمسؤول  أوشتص عامل  إلىنظرنا  فإذاتؤخذ فيه المؤسسة، 

 . أعمال أوهي مجموع ما يكلف به من مهام 

وظائف  ةست علىل تشتم "فايول"وظائف المؤسسة الصناعية يسب إن  ،عموما           

التصور الذي  أن إلا، الإدارةة و المحاسب، الأمن، ويلمت، السويق، التالإنتاج: هي ،رئيسية

تطورات فيما بعد نظرا للتوسع و التطور  عدة عن الوظائف، قد شهد "فايول"قدمه 

ة بشكل ام و المؤسسات الصناعيالمؤسسات الاقتصادية بشكل ع ماالذي عرفته ،ينالكبير

، و التي من بينها وظيفة البح  و لمؤسساتاهذه في  وظائف أخرى أدخلتف، خاص

  .و الوظيفة التموينية الموارد البشرية إدارةوظيفة التطوير، 

مجموعتين،  إلىوظائف المؤسسة الصناعية  يمكن تقسيم، ما سبقو على ضوء            

وظائف ، فيما تضم المجموعة الثانية اجالإنتتوفير عوامل وظائف تضم  الأولىالمجموعة 

 .الاستغلال
 

 الإنتاجوظائف توفير عوامل : الأولالمطلب 
 

 الإداريةالوظيفة  : الأولالفرع  
 

فقد مارسها الإنسان ينشاط منذ  البشري،قديما قدم الجنس  امفهوم عتبر الإدارةت           

ام يبير من طرف العلماء ني علم الإدارة باهتمقد ع   و. وجوده على سطح المعمورة

يياة الأفراد و  فيبارزة أنه شهد تطورات يبيرة وأصبح استتدامه وسيلة  اوالبايثين، يم

 تسيير الناجحين في سيرينباعتباره أهم الدعائم التي يعتمد عليها أغلب الم ،المؤسسات

 .ؤسساتالم
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  الإدارةتعريف : أولا

ة تعاريف قدمت من متتلف المتتصصين في مجال في المؤسسة بعد الإدارةتميزت            

نوايي الترييز ، اختلاف وجهة نظر القائم بالتعريفيتتلف معنى الإدارة ب  يي ،التسيير

                                        . التي ينظر من خلالها إلى الإدارة والوقت الذي صيغ فيه ذلك التعريف

الذي يعتـبر أب  ،"F-Taylor" "فريدريك تايلور" فتعرينجد  تلك التعاريف أهمو من 

المعرفة الدقيقة لما :"الإدارة بأنها تبريي  يع ،الإدارة العلمية ومؤسس المدرسة الكلاسيكية

"ثم التأيد من أنهم يقومون بعمله بأيسن طريقة وأرخصها ،تريد من الرجال أن يعملوه
﴿1﴾

و  ،

نجاز من إ التأيدهي  الإداريةللعملية  ساسيةالأالغاية  أن، يلايظ من خلال هذا التعريف

 عرفي ،"J-Mie" "جون مي" أنتكلفة ممكنة؛ في يين  بأقلو  الطرق  بأيسن الأعمال 

فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد يتى يمكن تحقيق أقصى سعادة :"هابأنالإدارة 

"ورواج لكل من صايب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة للمجتمع
﴿2﴾

ستنتج من يما و،  

خدمة ؤسسة في ومصدر إستمراريتها هو بقاء الم ،الإدارة عملية مستمرة  أنهذا التعريف 

و هو أن الإدارة أشمل نسبيا  اتعريفقدم ي "H-Sick" "سيسك" أنغير  .المجتمع

تنسيق الموارد من خلال عمليات التتطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة يتى يمكن :"هي

"لى أهداف محددةالوصول إ
﴿3﴾

الإدارة تنطوي على تحديد   أنتعريف ال ما يلايظ من هذا، و 

ن أب يرى "D.S.Kimball" أن، في يين الأهداف وتحقيقها بواسطة جهود المسؤولين

المؤسسة من يي  تمويلها، و  بإنشاءتشمل يل الواجبات و الوظائف التي تتعلق ″: الإدارة

، و رسم الشكل العام للتنظيم الذي ر يل المعدات اللازمةسية، و توفيوضع سياساتها الرئي

″ستعمل فيه المؤسسة و اختيار الرؤساء
﴿4﴾

. 

على العديد من الإدارة عملية تحتوي  نستتلص أن ،و على ضوء هذا التعريف           

عن  الأشياءتنفيذ ″ :على أنها الإدارة عرففي، "L.A.Appley" أماالتصرفات والوظائف؛ 

، أساسيتينمسؤوليتين  إلى الأقلو تنقسم هذه الوظيفة على . آخرين أشتاصهود طريق ج

                                                 
﴿1﴾

 .89ص مرجع سبق ذكره، رضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي، 
﴿2﴾

 .77، ص7000، القاهرة، الدار الجامعية ، مبادئ الإدارةمحمد فريد الصحن وآخرون،  
﴿3﴾

 .محمد فريد الصحن وآخرون، نفس المرجع، نفس الصفحة 
﴿4﴾

 .707ص مرجع سبق ذكره،، اقتصاد المؤسسة، دادي عدون ناصر 
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″فهي الرقابة الأخرى أماالتتطيط  إيداها
﴿5﴾

علاقة  لإداريةن للعملية ا، و على ذلك فإ

 .أهدافهابالجماعة أي أنها تستعمل الجماعة لتحقيق 

 اجتهادات للأياديميين ما هي إلا ،أعلاهالمذيورة  التعاريف  إنفعموما و            

 يمكن القول بأن الإدارة هيعلى ضوئها  والممارسين تعمل على إيضاح عمل الإدارة، و

و هذا عبر مجموعة من  ،لتحقيق أهداف العمل الجماعيالتنسيق الفعال للموارد المتاية 

 .النشاطات
 

 الإدارةنشاطات : ثانيا

 إلىالتي تسعى في النهاية  ،تشعبة من المهاممجموعة معقدة و م الإداريةالعملية            

درجة استعمال و استغلال الموارد مقيد بعدة عوامل يالوقت، تحقيق هدف مشترك مرتبط و 

التنظيم،  التتطيط، :هينشاطات  أربع هذا من خلالو  المعنوية،و  ة، الماليالمادية البشرية،

 .و الرقابة هالتوجي
 

 :التخطيط -1

تضمن لنسبة عالية من الفعالية، و  إلىالوصول  الصناعية تطيع المؤسسةيتى تس           

تحديد السياسات،  انطلاقا مننموها و استمرارها، تقوم بتطبيق منهجية و مسعى منطقي، 

عملية مهام و توزيع  تجميعهاييفية توزيع الموارد بعد  إلىوصولا ، الأهدافالغايات و 

المدى المتوسط و  إلىمرايل، من المدى القصير زمني محدد و وفق  إطارالتنفيذ في 

 .و هذا المسعى يعبر عن عملية التتطيط. الطويل
 

 :تعريف التخطيط -1-1

: يعني W.H.Newman""، فالتتطيط لدى قدمت العديد من التعاريف للتتطيطلقد            

 و جواضحة، اختيار سياسات، وضع برام أهدافتحديد  عبرالبح  عن ما يجب فعله ″

″محددة إجراءاتالبح  عن طرق و 
﴿1﴾

. 

تصور المستقبل المرغوب و يذا الوسائل الحقيقية ″: فهو "أكوف" التتطيط لدى أما           

″إليهللوصول 
﴿2﴾

الغايات، : هيمكونات  يرتكز على خمس أنن التتطيط يمكن و يسبه فإ ،

                                                 
﴿5﴾

 .نفس المرجع، نفس الصفحة، دادي عدون ناصر 
﴿1﴾

 .750ص مرجع سبق ذكره، ،المؤسسةاقتصاد ، دادي عدون ناصر 
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تطبيق و المراقبة التي تسمح ، الموارد، ال(طرقال البرامج واختيار السياسات، )الوسائل 

البيئة تغفل  أنهاو لكن ما يؤخذ على هذه المرتكزات ، لتصحيحها الأخطاءبالكشف عن 

    .ةالمحيط

 :مزايا التخطيط المحكم -1-2

يمكن للمؤسسة الاستفادة بشكل يبير من عملية التتطيط، انطلاقا من مزاياها
﴿3﴾

: 

و من ثم يمكنها العمل  يبر،بكفاءة أالمؤسسة و  أجزاءجميع تحقيق التكامل بين  -

 ف و التنسيق بينها؛على التكي

 ؛المفاجئة التي قد تتطلب يلولا عاجلة الأيداثتقليل عدد  -

 و التنفيذ؛ الأداءلطرق  الأمثلالاستغلال  -

 ؛الإدارةفالتتطيط يقتصر وقت  ،تسهيل عملية تفويض السلطة -

 .المؤسسة أهدافعلى تحقيق  الإدارةمساعدة  -

 :نظيمالت -2

بما يكفل تنفيذ  ،التنسيق بين القوى العاملة والموارد المتايةالتنظيم عبارة عن             

منظمة، تحديد انطلاقا من تحديد أوجه النشاطات المتتلفة لل ،التطة بكفاءة وفاعلية

المسؤوليات والعلاقات بين الويدات التنظيمية وبين الأفراد العاملينالاختصاصات، 
﴿1﴾

.  

  :التوجيه -3

بغية  ،تتتص وظيفة التوجيه بالقيادة والإشراف على الأعمال المويلة إلى الموظفين           

بشأن  ،ويستلزم عنصر القيادة إصدار التعليمات وتوجيه المرؤوسين ،بلوغ الأهداف المرجوة

ؤسسةالإجراءات والأنظمة والسياسات التاصة بالم
﴿2﴾

.  

                                                                                                                                                         
﴿2﴾

 .758ص دادي عدون، نفس المرجع، ناصر 
﴿3﴾

 .750-757.ص ص دادي عدون، نفس المرجع، ناصر 
﴿1﴾

 .77رضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي، مرجع سبق ذكره، ص  
﴿2﴾

 .07، ص7008 والتوزيع، رالعلمية للنش ، القاهرة، دار الكتبالنظريات الإدارة الأصول ويق، ر ز إيهاب صبيح و محمد  
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قابة في إجراء مقارنة بين الأهداف الموضوعة ومستوى الأداء الر ةوظيف تساعد :الرقابة -4

بما يضمن تحقيق  ،الفعلي، هذا إلى جانب أنها تمّكن الإدارة من تعديل الانحرافات إن وجدت

يفؤة و فعالة إدارة
﴿3﴾

. 
 

 

﴾4﴿كفاءة وفعالية الإدارة: ثالثا
: 

ارات المؤسسات، التي تعمل في تزداد أهمية قياس الكفاءة و الفعالية بالنسبة لإد           

من تلك التي تعمل  مجالات الإنتاج و التصنيع، أين تكون الأنشطة مترابطة بشكل أيثر تعقدا  

 .في مجالات التسويق و التصدير

  :الكفاءة -1

العمل بطريقة معينة بحي  يتم استغلال الموارد المتاية  ،يقصد بكلمة الكفاءة           

عن   "Peter Drucker" "بيتر دراكر"هذا وقد عبر  أو ضياع، بالكامل ودون إسراف

  .بالطريقة الصحيحة( الموارد)استتدام الأشياء  هابأنالكفاءة 

  :الفعالية -2

عدد من المتغيرات  بتأثيرمتغير تابع يتحدد  أنهاالفعالية على  إلىيمكن النظر            

بيتر " ــل الفعالية وفقاو تشير  ،م المواردالكفاءة في استتدا أهمهاو التي من  ،المستقلة

 .إلى أداء الأشياء الصحيحة في الوقت المناسب "دراير

أما الفعالية  ،أن الكفاءة ترتبط بمستوى ودرجة استتدام الموارد خلاصة القول هيو            

 . ترتبط بمستوى النتائج المترتبة على استتدام المواردف

  :ليةعابالفة الكفاءة علاق -3

ومن ثمَّ لن يكون  ،يمكن توضيح هذه العلاقة على أسـاس أن الكـفـاءة شرط للفعالية           

وذلك يينما يتم استغلال  غير فعال،لكنه يمكن أن يكون يفـئا و ،الأداء فعالا يتى يكون يفـئا

الموارد استغلالا جيدا لكن في غير الغـرض أو المجـال المفيـد
﴿1﴾

. 

                                                 
﴿3﴾

 .87، ص ، مرجع سبق ذكرهمبادئ الإدارة، جمال الدين لعويسات 
﴿4﴾

 .80، ص إيهاب صبيح و محمد زريق، نفس المرجع 
﴿1﴾

 .72، ص7002، ، القاهرة، الدار الجامعية-مبادئ ومهارات -الإدارة أحمد ماهر، 
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ن استمرار بقاء المؤسسة الصناعية و نجايها مرتبط بمدى تحقيقها ، فإعموما و           

التي تقوم  الإدارة الإدارة الناجحة هي و و الفعالية في آن وايد، لدرجات مقبولة من الكفاءة

يضمن تحقيق الأهداف الاقتصادية،  بمابتوجيه استتدام الموارد في الاتجاه الصحيح 

 .منشودة للمؤسسة الصناعيةالاجتماعية و المالية ال

 الوظيفة المالية: الفرع الثاني

هو البقاء في طريق  ،إن الهدف الأساسي من الوجود الوظيفي للمؤسسة الصناعية           

وهي وظيفة غاية في الأهمية  ،الربح والنمو، وفي هذا المجال يأتي دور الوظيفة المالية

اختلف المتتصصون في وضع و قد .المؤسسةوالحساسية يونها تمثل العصب الأساسي في 

تعريف مويد لهذه الوظيفة، و يمكن القول بأنها الوظيفة الجامعة لأوجه الاستتدام المالي 

التاصة بالمؤسسة و الحسابات المالية لرأسمال
﴿2﴾

يما يمكن تعريف الوظيفة المالية بأنها  ،

، بعد الموارد الماليةح  عن التي تسعى في مجموعها إلى الب ،مجموعة المهام والعمليات

 خططها و قتحديد الايتياجات ودراسة إمكانية الحصول على الأموال، التي تسمح لها بتحقي

عن توفير الأموال اللازمة  الوظيفة المسؤولةهي  إذن الوظيفة الماليةف، بشكل عادي انشاطه

  .نشاطات المؤسسة سيرل

لوظيفة المالية بالنسبة للمؤسسة في تغطية أهمية ا حتتض، انطلاقا مما سبقو            

ايتياجاتها المالية، يي  تسهر على اختيار المزيج المالي، من أموال خاصة أو تمويل ذاتي 

ةوديون بمتتلف استحقاقاتها، الذي يحقق لها أيسن مردود بأقل تكلفة ممكن
1
و باختصار . 

، تقييم الموجودات، إعداد الميزانياتتشتمل على دراسة التكاليف، ن مهمة الوظيفة المالية فإ

في  بالتكلفة الملائمة و و اللازمةلبح  عن الأموال بالكمية ا و تقدير الوضع المالي للمؤسسة

المؤسسة الصناعية هدافلتحقيق أ إنفاقها بالطريقة المثلى المناسب والوقت 
2
.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .6صمرجع سبق ذكره، إبراهيم بختي،  ﴾2﴿

1  ،86، ص7007، القاهرة، دار الجامعة الجديدة، الإدارة الماليةعبد الغفار حنفي. 
2 1، ص8999الطبعة الثانية، ، صفاء للنشر و التوزيع، دار عمان، الإشراف و التنظيم الصناعي، فوزي يوسف الور. 
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 وظيفة إدارة الموارد البشرية: الفرع الثالث

أهم المواضيع التي استحوذت على اهتمام الكثير  تعتبر إدارة الموارد البشرية من           

من المفكرين و المتتصين في مجال إدارة الأعمال و ذلك يون أن للعنصر البشري أهمية 

يبيرة، يي  أنه يعد من أهم مقومات الإنتاج في أي مؤسسة، و منه يكمن سر استمرارية 

  .المؤسسة و تطورها
 

 تعريف الموارد البشرية : لاأو

 وقت في المؤسسة نّ  تكو التي والجماعات الأفراد مجموع":هيالموارد البشرية            

 يما ،وطمويهم سلويهم م،تهخبر تكوينهم، يي  من بينهم فيما الأفراد هؤلاء ويتتلف معين،
"الوظيفية متهمسارا في و الإدارية متهمستويا وظائفهم، في يتتلفون

﴿3﴾
. 

 

 

 :تعريف إدارة الموارد البشرية: ثانيا

 ما أن غير ،البشرية الموارد إدارة تعريف يتص فيما الكتاب بين اتفاق يوجد لا           
 المفهوم هذا أعطوا قد التسيير مجال في الحديثة النظرية أصحاب أن هو إليه الإشارة تجدر
 زاوية من المفهوم هذا إلى ظرونينكلاسيكية ال النظرية أصحاب يان فبعدما يبرى، أهمية
 المؤسسة، إنتاجية على لها تأثير لا بأمور يتتص روتينيا نشاطا فقط يونه في تنحصر ،ضيقة

 أهمية نفس ولها ،المؤسسة في الرئيسة الوظائف إيدى البشرية الموارد إدارة أصبحت

 أهداف تحقيق في البشري العنصر يؤديه الذي الإستراتيجي للدور نظرا الأخرى، الوظائف
 إدارة عرفي و الذي، "Sikhula" تعريفنجد  المقدمة التعاريف بين ومن المؤسسة؛
 تتطيط عمليات ذلك يشمل و المؤسسة، داخل العاملة القوى استتدام″:بأنها البشرية الموارد

 الصناعية، العلاقات والأجور، التعويض التنمية، و التدريب التعيين، و الاختيار العاملة، يدال
″الأفراد بحوث أخيرا و للعاملين، والصحية الاجتماعية التدمات تقديم

﴿1﴾
ا فيتعريما نجد   ؛

 المطلوبة والسياسات الممارسات مجموعة″:بأنهايعبر عنها دارة الموارد البشرية آخر لإ

                                                 
تصدر عن جامعة  سنوية،مجلة علمية محكمة ، مجلة الباحث، ي البلدان الإسلاميةثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية فتحليل أالداوي الشيخ،  ﴾3﴿

 .80، ص7001السادس،  عددال، كلية الحقوق و العلو  ااققتصاديةورقلة،  
 .80صمرجع سبق ذكره،  ،ثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةتحليل أ الداوي الشيخ، ﴾1﴿
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، البشرية الموارد من اتهايتياجا على المؤسسة بحصول المتعلقة ،الأنشطة متتلف لتنفيذ

 مستويات بأعلى المرجوة الأهداف تحقيق على يساعد مما عليها والحفاظ حفيزهات، تطويرها
″والفعالية الكفاءة

﴿2﴾
 متكاملا نظاما تمثل البشرية الموارد إدارة أن التعريف هذا من نلايظو .

 العوامل مهأ يمثل العنصرهذا  أن من انطلاقا وهذا ،المؤسسة في البشري صرالعن لإدارة
، فن استقطاب الأفراد″:رفها بأنهايع، "Nigro" في يين أن ؛المؤسسة أداء في المؤثرة

مة يما و ييفا و تهيئة الظروف التنظيمية الملائ  تنمية قدراتهم، تطوير مهاراتهم  اختيارهم،

"يبر قدر ممكن من الجهد و العطاءلتشجيعهم على بذل أ
3
يبرز ضرورة هذا التعريف و  ،

التعاريف السالفة  يأخذ بآراء أغلبيةيما أنه   ،الموارد البشريةوجود التحفيز في عملية إدارة 

 .شمل نسبياى ذلك يعتبر هذا التعريف تعريفا أعلو  ،الذير

عدة  لوظيفة إدارة الموارد البشريةن نستنتج بأ ،و على ضوء التعاريف المقدمة           

أهمها ،مهام
﴿4﴾

: 

و ذلك لمقابلة  ،ة يما و نوعاالقيام بتتطيط الايتياجات من الموارد البشري -

 ؛ايتياجاتها المستقبلية

 تحسين ظروف العمل في المؤسسة؛  -

 إيجاد قوة عمل ذات مهارة و يفاءة عالية؛ -

 تقييم أداء العمال؛ -

 ؛تطوير و تحسين إنتاجية المؤسسة -

و هو إن التدريب هو أيد مداخل تنمية الموارد البشرية في المؤسسات  :الأفراد تدريب -

 تجعله التي ،والتبرات بالمهارات لتزويده معين عمل على وتعويده الفرد إعداد″:عنعبارة 

 مستوى رفع أجل من تنقصه التي والمعلومات المعارف إيسابه ويذلك، العمل جديرا بهذا
″المؤسسة في إنتاجيته وزيادة الإنتاجية يفاءته

﴿1﴾
الجهود الهادفة إلى  فالتدريب عبارة عن ،

المعلومات و المعارف المهنية التي تكسبهم المهارة اللازمة لأداء أعمالهم، تزويد العاملين ب

                                                 
 .نفس المرجع، نفس الصفحةلداوي الشيخ، ا ﴾2﴿

3 88ص، 7006، عمان، مكتبة الذاكرة، الطبعة الثانية، إدارة الإنتاج و العمليات، عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار. 
 .809-801.، ص ص70/0/7080 :تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa ،إدارة الإنتاجالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  ﴾4﴿
 .88، مرجع سبق ذكره، صثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةأتحليل الداوي الشيخ،  ﴾1﴿
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معارف و خبرات لأداء أعمال ذات مستوى أعلى ما لديهم من مهارات، أو تنمية و تطوير 

في تتجلى للمؤسسة بالنسبة أهمية التدريب فإنو عموما . في المستقبل
﴿2﴾

: 

 ؛رفع مستوى الإنتاج و تحسينه يما و نوعا -

 ؛ةبع  روح الانتماء للمؤسس  -

 ربط العاملين بأهداف المؤسسة؛  -

 .ترشيد القرارات الإدارية و زيادة مستوى الرضا الوظيفي -

  :تصميم نظام الحوافز -

دراسات يول ي  الفرد على بإجراء  ،م النفس الصناعيلقد أدى اهتمام خبراء عل            

ام بموضوع التحفيز، فمن الضروري أن يكون الفرد قادرا العمل بكفاءة و فعالية إلى الاهتم

اتضح يديثا أن سياسات  و قد ،هو الرغبة في أداء العمل من ذلك على العمل لكن الأهم

جية على مستوى المؤسسات الحوافز تلعب دورا في معالجة الكثير من مشايل الكفاءة الإنتا

بما يضمن تحقيق سلويهم و توجيهه  ل إلى التأثير فييي  يهدف تحفيز العماالصناعية، 

أهداف المؤسسة، و يكون ذلك من خلال تلبية ياجاتهم غير المشبعة
﴿3﴾

.  

 لعمل الشتص تدفع التي الدوافع مجموعة عن عبارة″ :نهو يعرف التحفيز على أ           
 يشعور نفسية عوامل من تنبع قد يما فسيولوجية، عوامل من تنبع، هذه الدوافع ″ما شيء
الآخرين طرف من مقيم أو مقبول بأنه الفرد

﴿4﴾
.  

توجه  ،ن إدارة الموارد البشرية تمثل منهجية فكرية متطورة، فإو يإضافة لما سبق           

 عمليات الإدارة و فعالياتها بأسلوب منظم سعيا لتحقيق الأهداف التي قامت من أجلها

 ية في سوق العمل، قد تشكل فرصة هامةن وفرة الموارد البشرفإ سياقو في هذا ال.المؤسسة

 ،فإنها تستطيع وضع الاستراتيجيات لكو على ذ ،لتتفيض تكاليف العمالة بالنسبة للمؤسسة

ذلك مرتبط بمدى قدرة مواردها البشرية على  أن إلا، التي تحقق أهدافها بفعالية و يفاءة عالية

همية بالغة و مستمرة لمواردها و من هنا يتوجب على المؤسسة إعطاء أ .و التميز الإبداع

                                                 
﴿2﴾

العلو   ، كلية لمسيلةجامعة ا ،في المؤسسات ااققتصادية الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال، التدريب الإداري كأحد متطلبات التسيير الفعالعلي قرين،  
 .0، ص7005ماي  2و  0، يومي و علو  التسيير و العلو  التجارية ااققتصادية

﴿3﴾
 .882ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الإنتاجالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  
 .80، صنفس المرجعالداوي الشيخ،  ﴾4﴿
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من خلال تطبيق سياسات قادرة على تزويد المؤسسات بالحجم المناسب للأفراد مع  البشرية

الكفاءات المطلوبة و المستوى الجيد للتحفيز ،السلوييات المناسبة
1
. 

        

 ليها هو، فإن ما يلايظ عوظائف توفير عوامل الإنتاج من و من خلال ما تقدم           

ببعضها البعض، و يزداد مستوى و تعقيد هذا الترابط طبقا لحجم المؤسسة  هاطارتبا

فروعها و بين الوظائف الأخرى،  ما يلايظ التداخل الكبير بين وظيفة الإدارة وي ،الصناعية

لا تقل وظائف الاستغلال ن و رغم ذلك فإ ،تحتل مكانة هامة في نظام المؤسسة مما يجعلها

 .هاعنأهمية 
 

 وظائف الاستغلال: المطلب الثاني

تعتبر الوظائف الاستغلالية من الوظائف الأساسية التي يعتمد عليها نشاط المؤسسة            

تعتبر من المهام و العمليات المؤطرة و  ذا يانت الوظائف السابقة الدراسةو إ ،الصناعية

و في بداية في بداية إنشاء المؤسسة أ الموفرة لعوامل الإنتاج عند الانطلاق في النشاط، سواء

ن الأنشطة الاستغلالية اليومية التي تصب في تحقيق الأهداف يل دورة استغلالية، فإ

انطلاقا من  ،الأساسية للمؤسسة الصناعية، يتجه إليها الاهتمام و المتابعة أثناء العمل اليومي

 .إيصالها إلى المستهلك البح  عن المواد الأولية، تحويلها، تتزينها ثم توزيعها و

مدى نجاح الدورة و تتوقف نتيجة المؤسسة و بقائها إلى يد يبير على هذا            

ة من جهة، و على مدى إمكانية و الإنتاجية المتطط في تحقيق أهداف الكفاءةالاستغلالية 

 .المؤسسة من جهة أخرى امع معطيات البيئة الذي تعمل فيهها فتكي

 :لوظيفة الإنتاجيةا: الفرع الأول

الاقتصادي لدى متتلف المفكرين،  لقد ارتبط مصطلح الإنتاج منذ القديم بالنشاط           

الأولى  الوظيفةو  ،عملية الإنتاج الدعامة الرئيسة التي تقوم عليها التنمية الاقتصاديةباعتبار 

 .من يي  الأهمية في المؤسسة الصناعية

التي تتم على  ،نه مجموعة العملياتعلى أي المؤسسات الصناعية الإنتاج ف يعرفو            

جل تحويلها إلى منتجات قابلة للاستهلاكولية من أالمواد الأ
﴿1﴾

و يحتل الإنتاج مكانة متميزة  .

                                                 
1  ،02مرجع سبق ذكره، ص ، ستراتيجيةمحاضرات في الإدارة الإهاني عرب. 
﴿1﴾

 .005-002.ص ص مرجع سبق ذكره، ،اقتصاد المؤسسة، دادي عدون ناصر 
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نظرا لكونه النشاط الذي يستثمر فيه الجزء الأيبر من رأس  ،المؤسسة الصناعيةنظام في 

المال و الميدان الذي يعمل فيه العدد الأيبر من القوة العاملة
﴿2﴾

و يجدر الذير هنا أن الإنتاج  .

يقصد به إما عملية الصنع، و هي عملية تحويل المواد الأولية إلى منتجات جاهزة أو نصف 

تعمال، و إما عملية الترييب، التي يقصد بها استتدام جاهزة سواء للاستهلاك أو للاس

يبر ربحيةل على منتجات أخرى أيثر منفعة و أالمنتجات نصف المصنعة للحصو
﴿3﴾

يي   ،

المواد بطريقة رشيدة  و يتم الإنتاج من خلال تجميع و مزج يل من رأس المال، العمل

للوصول إلى نتائج اقتصادية نافعة
﴿4﴾

اق المستهلكين و رفع المردودية و بما يتماشى مع أذو ،

خفض التكاليف
﴿5﴾

. 

من أنشطة  ايبير اجزءبحي  أن  ،و انطلاقا من ذلك تتضح علاقة الإنتاج بالإدارة           

متابعته و مراقبته،  ،إلى وظيفة الإدارة التي تقوم بتتطيط الإنتاج يعود وظيفة الإنتاج

يما تتضح الجوانب المادية و  ،ات الإنتاجبالتنسيق مع الهيكل البشري الموجود في ورش

جعل من و اجتماعية معقدة، مما ي قتصاديةتتم داخل بيئة ا البشرية لعملية الإنتاج باعتبارها

 عقد، فمهما يانت درجة تطور الآلات و وسائل الإنتاج و جودةالعملية الإنتاجية عملية أ

اح العملية الإنتاجية، إذا لم يساهم العامل ن هذا ليس يافيا لنجالمواد و درجة تنظيم العملية، فإ

و في وجود  ،البشري في ذلك، و هذا ما يجعل منه العامل الأيثر تعقيدا في العملية الإنتاجية

و على  المؤسسة،و على ذلك يعتبر الإنسان العنصر المهم في  .المؤسسة الصناعية بكاملها

لاهتمام بالجوانب النفسية الاجتماعية درجة رضائه و توفير الجو المناسب له في العمل و ا

له، يتحدد مدى نجاح المؤسسة الصناعية
﴿6﴾

. 
 

 نوظيفة التموي: الفرع الثاني

لا يمكن تصور  هفإن ،و طبيعة نشاطها الصناعية بغض النظر عن يجم المؤسسة           

ل ضمان من أجو  ،في المؤسسة دون أن تكون هناك عمليات تموين مسبقة إنتاجيقيام نشاط 

                                                 
﴿2﴾

 .2ص، 7000القاهرة، الدار الجامعية،  ،-مدخل التحليل الكمي -إدارة النشاط الإنتاجي، علي الشرقاوي 
﴿3﴾

 .8مرجع سبق ذكره، ص محمد سعيد أوكيل، 
﴿4﴾

 .88ص ،لمرجعنفس االشرقاوي،  علي 
 .6ص بختي، مرجع سبق ذكره، إبراهيم  ﴾5﴿
 .002-006.ص ، صنفس المرجع، دادي عدون ناصر ﴾6﴿
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، لا بد من وضع سياسة تموينية محكمة، تموين الويدات الإنتاجية بشكل منتظم و مستمر

 .على العملية الإنتاجية ريثنه التأمن شأالذي انقطاع أو تأخر في التموين  تفاديا لأي
 

 

 تعريف التموين: أولا

و ذلك  ،ة لعملية الإنتاجيعرف التموين بأنه الوظيفة التي تقوم بتوفير المواد اللازم            

عن طريق تشتيص مصادر الشراء الجيدة
1
.  

 

 نشاطات وظيفة التموين: ثانيا

 .في الشراء و التتزين بشكل عام  وظيفة التموين نشاطاتتتمثل 

   :الشراء -1

المسؤول عن توفير جميع المواد سواء يانت هذه المواد أولية أو  الشراء هو النشاط           

و غيرها من المصادر  ،نتاج و لوازم تشغيلالإو معدات  أو آلات  ،أو نصف مصنعةمصنعة 

بالسعر المناسب و في الوقت و   و يسب المواصفات المطلوبة  المناسبة و بالنوعية المحددة

 .ينالمكان الملائم

مين تدفق ، من خلال تأمهام عملية الشراء في ضمان عدم توقف الإنتاج تمثلتو           

لمواد خاصة تلك التي تتميز بالندرةا
﴿2﴾

الأقل سعرا و الأعلى  وريدو البح  عن مصادر الت ،

مع  ،المحافظة على علاقات ودية مع الموردين و تدعيمها ، و في هذا السياق لا بد منجودة

كفل للمؤسسة تحقيق يالتكلفة الكلية للإنتاج و  بما يسمح بتتفيض ،وجود سياسة للتفاوض

هاأهداف
﴿3﴾

.  

 :التخزين -2

و إنما تمثل نظاما فرعيا  ،إن المتازن ليست فقط مكانا لتتزين المواد و المنتجات           

 تتضح أهمية وله دور رئيسي في نجايه أو فشله في تحقيق أهدافه،  ،في نظام التصنيع

في  بالنسبة للمؤسسة التتزين
﴿4﴾

: 

                                                 
1 80عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار، مرجع سبق ذكره، ص. 
 ، www.clubnada.jeeran.com ،الجمعية العلمية جامعة الجزائر، كلية العلو  ااققتصادية و علو  التسيير، ،الشراء و التخزينقتصادية، نادي الدراسات ااق ﴾2﴿

 .5ص ،5/87/7009 :تاريخ التصفح
 .70، ص7002، القاهرة، الدار الجامعية، إدارة المواد و الإمدادعبد الغفار حنفي،   ﴾3﴿
 ؛02-06.ص صمرجع سبق ذكره، ، فوزي يوسف الور -: راجع  ﴾4﴿
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ميات المطلوبة و في الأوقات من المواد بالك تلبية متطلبات العملية الإنتاجية -

 ؛و يذلك استقبال مترجاتها و يفظها يتى يحين موعد الحاجة إليها ،المناسبة

 ؛المواد الأولية و المنتجاتيفظ و تتزين   -

 الطالبة؛ للأقسامتنظيم المتزون و صرفه  -

، فإذا يانت يمية لمواجهة الطلب المتوقع اللازم الايتفاظ بالمتزون  -

فقد يتسبب ذلك في توقف أيد خطوط الإنتاج، و إذا لازم المتزون أقل من ال

يانت أيثر من اللازم سيؤدي هذا إلى رفع التكاليف العامة بالإضافة إلى 

ايتمال تلف جزء من المتزون مع مرور الوقت، يما قد تتكبد المؤسسة 

خسائر فادية إذا ما انتفضت أسعار المواد التام بشكل يبير، و لكن من 

قد يدر التتزين على المؤسسة أربايا معتبرة إذا ما ارتفعت نايية أخرى 

 ؛ أسعار المواد التام الداخلة في العملية الإنتاجية

مواجهة تحكم و تلاعب الموردين و يذا  ،تفادي يالات نفاذ المتزون -

 ؛بالأسعار الرئيسيين للمواد التام

 . استمرارية الإنتاج و عدم توقف الآلات والعمالضمان  -

المتزنة تشتمل على طبيعة  تفإن العوامل المؤثرة على تحديد الكميا ،و بشكل عام           

 .في السوق المواد من يي  قابليتها للتلف، يجم الطلب و مدى تذبذب أسعار المواد

العلاقة ن ما يلايظ هو فإ ،الشراء و التتزين و انطلاقا مما تقدم بتصوص نشاطي           

  .خردون وجود الآ وجود أيدهمالا يمكن  إذ ،هماالوطيدة بين
 

 الوظيفة التسويقية: لثالفرع الثا

ذوق المستهلك و  لال تنوع و زيادة المنتجات، تغيرمن خ الأسواقمع تطور و نمو            

 الأخير أصبحو  ،، فبعدما يان المستهلك يبح  عن المنتج انقلب المفهومعاداته الشرائية

بالبايثين و المهتمين  أدى في ذلك شتى الوسائل لكسبه ، يل هذا مستعملا الأوليبح  عن 

                                                                                                                                                         

جامعة الجزائر، كلية العلو  ااققتصادية و علو  التسيير، الجمعية العلمية،  ،وظيفة التخزين نادي الدراسات ااققتصادية، -
www.clubnada.jeeran.com ، ؛88ص، 77/8/7080 :تاريخ التصفح 

 .92ص ،70/8/7080: تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa ،نظم التصنيعدريب المهني، المؤسسة العامة للتعليم الفني و الت -
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و قواعد علمية و عملية تدعى  أسسالمبيعات و تنظيمها على  إدارةدراسة  إلىبالسوق 

 .بالتسويق

يداثة  هذا راجع إلى و بدرجة يبيرة، هتعاريف باينتتفإن التسويق  ،و عموما           

و من بين  .تهمداخل دراس و نظر البايثين للتسويق جهةو يل من اختلافو  التسويق يعلم

العملية ":على أنه لتسويقا عرفالتي ت الجمعية الأمريكية تعريف نجدالتعاريف المقدمة 

 لإتمامع الأفكار أو التدمات اللازمة و توزي ترويج  ،يرعتس ،فيذ، خلقتن ،التاصة بتتطيط

"الأفراد و تحقيق أهداف المنظمات تعمليات التبادل و التي تؤدي إلى إشباع ياجا
﴿1﴾

و  ،

من أداء الأعمال الفنية  نتهاءالاظيفة لايقة ، تبدأ بعد و التعريف أن التسويقهذا يفهم من 

الأعمال و أثناءها و  ، بينما هو يبدأ في الواقع قبل هذهإعداد  التدمةالمتعلقة بإنتاج السلعة أو 

 أعادت أن تلب  هذه الجمعية لم أنغير ؛ ستمرةو م ، فالتسويق وظيفة شاملةيستمر بعدها
 التسويق يي  عرفت ،الحاصلة نظرا للتطورات و هذا السابق التعريف في النظر

 مجالات في ،مدروسة نشاطات ومراقبة وتنفيذ تتطيط على تنطوي نظمية عملية″:بأنه
 انهشأ من ادلتب عمليات خلال من، والتدمات السلع، الأفكار وتوزيع ترويج، تسعير، تكوين
″والفرد المنظمة أهداف خدمة

﴿2﴾
على التسويق يعرف  "بختي إبراهيم" الديتور أن في يين، 

و التقنيات و الوسائل المستتدمة من طرف المؤسسة لترويج و  الإجراءاتمجموعة  ″:نهأ

ياجيات الزبائن من السلع و التدمات، بغض النظر  إشباعجل من أ ،التجارية أنشطتهاتنمية 

″تحقيق الربح عن
﴿3﴾

تحقيق التوازن بين  إلىتسعى  أساسيةفالتسويق هو عملية تجارية ، 

يل طرف ، الأقل، فلب التسويق هو التبادل التجاري بين طرفين على و الاستهلاك الإنتاج

 .الآخربحوزته شيء ذو قيمة بالنسبة للطرف 
 

و  فهم ياجات المستهلكين فيق التسوي أهميةريف السابقة تبرز انطلاقا من التعاو            

لهذه  نجازه في مجال مواصفات المنتج الشكلية و التقنية، يتى تستجيب أيثرما يجب إ

نجاح  أن إلا، المؤسسة إمكانياتتحقيق التوازن بين ياجات السوق و  و بالتالي ،الحاجات

ق و المنتج المستهلكين، درجة المنافسة، خصائص السو أذواق أهمهامرتبط بعدة عوامل  ذلك

                                                 
﴿1﴾

  7-8.مرجع سبق ذكره، ص ص، إستراتيجية التسويق و تحديات المنافسة الدوليةعبد الرحمان بن عنتر،  
﴿2﴾

 .99ص ،مرجع سبق ذكره، أحمد بلالي 
 .23ص بختي، مرجع سبق ذكره، إبراهيم  ﴾3﴿
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و دورة يياة المنتج
﴿4﴾

 أنشطةن التسويق يلعب دورا فعالا في متتلف إو على ذلك ف .

التنبؤ بالطلب المستقبلي، الحالية و  لمتطلبات السوق أيثرمعرفة من خلال  هذاو  ،المؤسسة

 .الحالية المنتجاتيتى يتم البح  و التطوير الذي يستوجبه ذلك على 
 

 لبحث و التطويروظيفة ا: الفرع الرابع
 

في ظل التغيرات و التحولات التي يشهدها العالم، في متتلف جوانب الحياة            

، من مشايل التأقلم و موايبة الإنتاجيةالمعاصرة، أصبحت تعاني الكثير من المؤسسات 

التغيرات و التطورات السريعة في مجال العلم و التكنولوجيا، مما أدى إلى بروز الاهتمام 

الاقتصادية التي منتصف السبعينيات، إثر الأزمة  المتزايد بالتطوير و البح  و هذا منذ

من التكنولوجيا  و تطور الحاصل في مجال المعلوماتيةأصابت قطاع الصناعة من جهة وال

يقصد بالبح  النشاط الذي يهدف إلى إضافة معرفة أو تقنية جديدة في مجال و . جهة ثانية

ت أو الإدارةالإنتاج والعمليا
﴿1﴾

يتضمن نشاطات الإنشاء المعدة بهدف تعظيم المعارف يي   ،

العلمية والفهم العلمي
﴿2﴾

.  

التطبيقي من أجل إدخال تحسينات سواء في  أما التطوير فهو استتدام لنتائج البح            

ت التي المجهودا بأنه، يما يعرف التطوير المنتجات أو في العمليات الإنتاجية والإدارية

منتجات مادية،  إنتاجطرق  أو أساليبيلول فنية، في صورة  إلىتتضمن تحويل المعارف 

تباشر هذه النشاطات في المؤسسات الصناعية بغض النظر عن يجمها
﴿3﴾

. 

في يين يقصد بالتجديد استتدام مترجات نشاط الابتكار بغرض التحسين الجزئي            

النمو  القدرة التنافسية للمؤسسة، بما يحقق الاستمرار وأو الجذري الذي يرمي إلى دعم 

أي أن التجديد هو عملية تحويل للأفكار الجديدة المبتكرة إلى واقع بحي   ،الصناعية للمؤسسة

هو محور وظيفة البح  والتطوير نفالتجديد إذ ،تصبح قابلة للتسويق التجاري
﴿4﴾

.  

                                                 
 .26ص، مرجع سبق ذكره، محاضرات في الإدارة الإستراتيجيةرب، هاني ع ﴾4﴿
ائرية و تحديات المناخ ااققتصادي الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة ااققتصادية الجز ، المؤسسة الاقتصادية و تحديات المحيط التكنولوجي، حسين رحيم ﴾1﴿

 .60ص ،7000أفريل  70و  77يومي  علو  التسيير، تجارية والعلو  ال كلية العلو  ااققتصادية و، جامعة الأغواط،  الجديد
، كلية العلو  ااققتصادية و العلو  التجارية و ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة ورقلةبراءة ااقختراع مؤشر لتنافسية المؤسسات و الدولمحمد الطيب دويس،  ﴾2﴿

 .50ص ،7005-7002التسيير،  علو 
 .880ص جع سبق ذكره،محمد سعيد أوكيل، مر  ﴾3﴿
 .60ص رجع،نفس الم، حسين رحيم ﴾4﴿
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 تحسين مترجات المؤسسة إلىتهدف ير عملية البح  والتطوفإن  ،و عموما           

 التي و، تنافسيةزيادة العوائد المالية و تحقيق ميزة و  ،و التقليل من تكلفة العمليات ،الصناعية

يي   ،فعالية من المستعملة من قبل أيثربمجرد توصل المؤسسة ايتشاف طرق جديدة  تنشأ

على ميزة  الصناعية ل المؤسسةيالما تحصو  ،يكون بمقدورها تجسيد هذا الايتشاف ميدانيا

الربحية و معدلات نموها، تكلفة : من خلال عدة مؤشرات أهمها هايمكن قياسالتي و  ؛تنافسية

و سعر منتجاتها
﴿5﴾

يبر من طرف ولاء و رضا أ أبرزهاستحقق مجموعة من المزايا  فإنها ،

و التي  ،يبرة أوقيعلى يصة س هاحصولالأمر الذي يسمح ب قدمة،منتجات المالالزبائن عن 

بالزيادة الأرباحعلى يجم  آثارها تنعكس
﴿1﴾

.      
       

، فإن متتلف وظائف المؤسسة الصناعيةل العرض السابقعلى ضوء و  الأخيرفي            

 وظائفليست منفصلة عن  الإنتاجية، فالوظيفة و التداخل الكبير بينهابط الترا ما يلايظ هو

بينها و يذا الوظيفة المالية و وظيفة التموين، و يلها متفاعلة فيما  ح  و التطويرالب ،الإدارة

جل المحيط الذي تنشط فيه، من أو هو  ألا أوسعالمؤسسة، ضمن نظام ب متمثلا يبر في نظام أ

ما تفرزه من عقبات تهدد  و بها بيئة المحيطةبال ةالمؤسسة يكل و المرتبط أهدافتحقيق 

الجودة ؤسسة الصناعية القيام بتحسينات ملموسة في مستوى استمرارها، مما يفرض على الم

 .ذلكنه لا مجال للاستمرار بعيدا عن ، يي  أو الأداء الإنتاجي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
لو  التسيير، الجمعية العلمية، ، جامعة الجزائر، كلية العلو  ااققتصادية و عالتنافسية الصناعية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، كمال رزيق و عمار بوزعرور ﴾5﴿

 .0ص، 01/88/7009: تاريخ التصفح ، www.clubnada.jeeran.comنادي الدراسات ااققتصادية، 
 .02ص مرجع سبق ذكره، ،يوسف بومدين  ﴾1﴿
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 مفاهيم أساسية حول الإنتاج الصناعي: ثالثالمبحث ال
 

سواء على مستوى  ،يحتل الإنتاج الصناعي مكانة هامة بين أنواع النشاط الإنساني           

، فعلى مستوى المجتمعات يعتبر الإنتاج الدعامة التي لمجتمعات أو على مستوى المؤسساتا

مصدرا و لكونه وسيلة لاستغلال الثروة النادرة،  ،تقوم عليها التنمية الاقتصادية و الاجتماعية

؛ و الإنتاج على مستوى الاقتصادية لتوفير فرص العمل و رييزة تبنى عليها باقي القطاعات

سات الصناعية هو الوظيفة الأولى من يي  الأهمية و المبرر الأساسي لوجودها و المؤس

بقائها، و مما لا شك فيه هو أن أهداف الإنتاج تتفاوت من مؤسسة صناعية إلى أخرى، إلا 

و  ،أنها تشترك في محاولة تلبية رغبات الزبائن لتصريف أقصى قدر ممكن من الإنتاج

و التي  ،قيام المؤسسة الصناعية بتنظيم و إدارة العملية الإنتاجيةلتحقيق هذا الهدف لا بد من 

 رتباطاتالذي يأخذ بعين الاعتبار الا ،لا يمكن دراستها إلا من خلال المدخل النظمي

دراك معظم قواعد لظاهرة المدروسة، و هو ما يسمح بإالموجودة و المحتملة بين عناصر ا

    .للعملية الإنتاجيةالإدارة و التنظيم 
 

 

 العملية الإنتاجية كنظام: المطلب الأول
        

العملية الإنتاجية ينظام عبارة عن مجموعة من النظم الفرعية، التي تتمثل أساسا في            

ببعضها البعض، و لذلك من الصعب التحكم في عناصرها  المرتبطةالأساسية  نشاطاتال

، و هي النظرة التي من منظور شامل اج يكلبصورة فردية، و بالتالي ينبغي دراسة الإنت

 .يقدمها مدخل النظم
 

 

 ماهية نظام الإنتاج: الفرع الأول
 

 

 "جيمس شامبي"تعريف  أهمها لعل، و التعاريف المقدمة لنظام الإنتاج تتعدد لقد           

عبارة  نظام الإنتاج نإفحسبهما ف ،"J.Champy" et "M.Hammer"  "مايكل هامر"و 

، تمثل ﴾مترجات﴿جموعة من الأنشطة المتتالية، انطلاقا من عدة مدخلات تنتج نتيجة م″:عن

″قيمة بالنسبة للزبون
﴿1﴾

مجموعة من العناصر ″:نهعلى أ "Shafer" "شايفر" ه، فيما يعرف 

                                                 
﴾1﴿

 James Champy et Michael Hammer, Reengineering: réiventer l’entreprise pour une amélioration spectaculaire 

de ces performances, Édition duond, paris, 1993, p12. 
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″المتفاعلة و التي تهدف إلى تحويل المدخلات إلى مترجات في شكل سلع
﴿2﴾

، يما يعرف 

اد التام إلى منتجات من خلال تستير الموارد للقيام بمجموعة من نظام تحويل المو″: بأنه

التي تمليها مجموعة من التطط المرسومة مسبقا بهدف تحقيق أعلى إنتاجية ممكنة  ،المهام

″
﴿1﴾

. 

نظام يقوم  ، أن نظام الإنتاج على تأييدها جليا تضحيو من خلال التعاريف السابقة            

الإنتاجية إلى منتجات تمثل مترجات النظام، يي  يعمل على إدارة  بتحويل مدخلات العملية

و الشكل التالي يبين . موارد العملية الإنتاجية لتحقيق أهداف المؤسسة الصناعية العلاقات بين

 .وذج العام لنظام الإنتاج الصناعيالنم
 

 النموذج العام لنظام الإنتاج الصناعي: 7الشكل رقم
 

 عمليات تحويلية                                         المخرجات                           المدخلات            

 مواد

 رأسمال

 طاقة

 معلومات

. 

 

 تصميم 

 تخطيط

 مراقبة

 صيانة

 

  

ت
ا
ج
ت
ن
م
 

  

   

 التغذية العكسية

 ,Newagepublishers, Introduction to Production and Operation Management  :المصدر

www.newagepublishers.com, page consulté le12/1/2010, p3.  
 

يتضح أن نظام الإنتاج في المؤسسات الصناعية يتكون من أربعة  أعلاهمن الشكل و            

 :هي ،عناصر أساسية
 

                                                 
﴿2﴾

 .76، ص7001، ، عمان، دار اليازوري العلميةإدارة الإنتاج و العمليات، اسم داود اللامي و أميرة البياتيغسان ق 
 .0ص مرجع سبق ذكره،، نظم التصنيعالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  ﴾1﴿
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﴾2﴿المدخلات -1
 ؛و هي عبارة عن الموارد التي تستتدم في سبيل تنفيذ العملية الإنتاجية :

﴾3﴿لعمليات التحويليةا -2
مجموع العمليات اللازمة لتحويل المدخلات  العمليات التحويلية تمثل :

و تعد هذه العملية العنصر الأساسي في النظام التي من خلالها يتم إضافة قيمة  ،إلى مترجات

 ؛أو تحقيق منفعة

المنتجات المطلوب صنعها و هي: المخرجات -3
﴿4﴾

المفهوم قد ساد لفترة طويلة هذا و  ،

إلا أن  ،الضيق للمنتج الذي يرى بأنه عبارة عن مجموعة من التصائص المادية الملموسة

محمد فريد " الديتور يسبالمنتج مفهوم المنتج يتعدى الجوانب المادية إلى مفهوم المنافع، ف

مجموعة من المنافع التي يحصل عليها المستهلك لإشباع ايتياجاته، و هذه ″: هو "الصحن

التي يحصل  معنويةفع تشمل المنافع المادية يالتصائص المكونة للسلعة، و المنافع الالمنا

″عليها لاقتنائه السلعة
﴿1﴾

من هذا التعريف يمكن القول أن المنتج هو مجموعة انطلاقا و  ،

من  زبونلو يذلك مجموعة المنافع التي يحصل عليها ا ،العناصر المادية و غير المادية

 للمنتج؛ مالهأو استع استهلايه

﴾2﴿التغذية العكسية -4
و التي  ،عبارة عن تعليقات الزبائن على منتجات المؤسسةو هي  :

الزبون يشكل الرييزة الأساسية و على ذلك ف، تساعدها على اتتاذ الإجراءات التصحيحية

و يتى يتسنى للمؤسسة إصلاح أي خروج عن  ،لاستمرار نظام إنتاج المؤسسة الصناعية

التحكم في : ينبغي عليها التحكم في المدخلات من خلال ،التي يطلبها الزبون المواصفات

، التحكم في أداء العمال و ﴾فحصها لمعرفة مدى التطابق مع المواصفات﴿المواد الأولية 

      .للإنتاج ﴾أسلوب﴿اختيار أيسن نظام 
      

 الأشكال المختلفة لنظم الإنتاج الصناعي: الفرع الثاني
                                                 

 .0ص ، مرجع سبق ذكره،ملياتمحاضرات في إدارة الإنتاج و العهاني عرب،  ﴾2﴿
 .76غسان قاسم داود اللامي و أميرة البياتي، مرجع سبق ذكره، ص ﴾3﴿
 .2ص ،، مرجع سبق ذكرهإدارة الإنتاجالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  ﴾4﴿
كلية العلو  ااققتصادية و العلو    ستير غير منشورة، جامعة المسيلة،، رسالة ماجدور تصميم الغلاف في التأثير على السلوك الشرائي للمستهلكمحمد عطاوة،  ﴾1﴿

 .70، ص7009-7001 التجارية و علو  التسيير،
 ؛72، صذكرهمرجع سبق غسان قاسم داود اللامي و أميرة البياتي،  -: راجع ﴾2﴿

 ؛6ص ،ذكرهبق ، مرجع سنظم التصنيعالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  -            
 .872-875.ص ، ص70/0/7080:تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa ،ضبط الجودةالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  -            



  مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي: الفصل الأول ______________________________________

 

 66 

أساليبها و المواد التام المستتدمة فيها و يذلك  يل من نظرا لتطور الصناعة و تعدد           

الاختلاف في طبيعة منتجاتها، فقد قدمت عدة أسس لتصنيف نظم التصنيع، يمكن إجمالها في 

 : يةالتال لتمسةالتصنيفات ا
 

 

 نظم الإنتاج حسب الطلب: أولا

 :لإنتاج الصناعي تقسم إلىن نظم افإ ،يسب هذا التصنيف           

﴾3﴿نظام الإنتاج حسب المخزون -1
: 

، متزونها وفق هذا النظام تقوم المؤسسة بإنتاج منتجات خاصة بها من أجل تموين           

هذا النظام في يالة يون المدة اللازمة للإنتاج أيبر من مدة التسليم المطلوبة من  تباعو يتم إ

 . مسبقا بناءا على التوقعاتالإنتاج لك يتم لذ ،الزبائن

 

 :  ياتنظام الإنتاج حسب الطلب  -2

يعمل هذا النظام وفقا لطلبات العملاء المتتلفة           
﴿1﴾

و على ذلك فهو نظام يتميز بعدد  ،

منتفضة بناءا على المواصفات التي يطلبها الزبائن اتو بكمي غير محدود من المنتجات
﴿2﴾

، 

و هو ما يعبر عنه . و مدة التسليم خصائص المنتج بون علىؤسسة مع الزو تتفاوض الم

يستند هذا النظام على مفهوم المرونة في الإنتاج بدلا يي  بنظام الإنتاج وفق التوقيت الدقيق، 

و  ،"تويوتا"من اقتصاديات الحجم، و قد ظهر في الصناعة اليابانية و بالتحديد في شرية 

ويدة ما لم تكن هناك ياجة يقيقية  أي إنتاج أوم شراء الفكرة الأساسية لهذا النظام هي عد

جميع العمليات التي لا تضيف قيمة، تقليل مستوى  إزالةهو  ذلكالهدف من  أنلها، يي  

لذا يستحسن  ،الإنتاجالمتزون المرتفع و الإنتاج الزائد و تتفيض الوقت المستغرق في 

 بالرغم منتاج مقبولة من طرف الزبون، اختيار هذا النوع من الأنظمة عندما تكون مدة الإن

أدوات و معدات الإنتاجنه يتطلب مستوى عال من المرونة في أ
﴿3﴾

. 
 

                                                 
 .80ص ،5/80/7009 :تاريخ التصفح ، douis.free.fr، موقع الأستاذ دويس ،تقديم عام لتسيير الإنتاج محمد الطيب دويس، ﴾3﴿
 .80ص مرجع سبق ذكره، محمد سعيد أوكيل، ﴾1﴿

﴿7﴾
 Adedeji Badiru and others, Industrial Project Management, Washington, Taylor and Francis group, 2008, p4.  

، رسالة ااقستفادة منه في إحدى الشركات الجزائريةو محاولة  JITالإدارة ااققتصادية في الشركات اليابانية مع التركيز على نظا  التوقيت الدقيق ، محمد روازقي ﴾3﴿
 .92، 90ص  ص،7002/7001التجارية و علو  التسيير، العلو  ، كلية العلو  ااققتصادية و باتنةغير منشورة، جامعة ماجستير 
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 ﴾4﴿نظم الإنتاج حسب نوع التركيز: ثانيا

نظم  و اج إلى نظم الترييز على العملياتيسب هذا التصنيف تقسم نظم الإنت           

 .المنتجاتالترييز على 

التي تمتلك  ،يستعمل هذا النوع من طرف المؤسسات :ملياتنظام التركيز على الع -1

 إنتاجو من خلال تنظيم العمليات  ،المرونة في تلبية الطلب المتنوع على المنتج

 ؛يميات قليلة لعدة منتجات

و  ،يتصف هذا النظام بإنتاج منتج نمطي بكميات هائلة :نظام التركيز على المنتج -2

الإنتاجية، يما  تسهيل العمليةو  ليل المتزونعلى تق اتسسيساعد هذا النوع المؤ

 .يوفر لها إمكانية تحسين الجودة و رفع الإنتاجية
 

 

 نظم الإنتاج حسب درجة الآلية: ثالثا

هي ،هذا التصنيف نميز ثلاثة نظم إطار في
﴿5﴾

: 

 ؛في هذا النظام يقوم العامل بالجزء الأهم من العملية الإنتاجية :نظام يدوي -1

 ؛و هو النظام الذي تقوم فيه الآلات بجزء من عمل العامل :نظام نصف آلي -2

 المراقبة و المتابعة مقتصرا علىهذا النظام يكون فيه التدخل البشري  :نظام آلي -3

 .فقط
 

 

 نظم الإنتاج حسب التركيب التنظيمي للعملية الإنتاجية: عاراب

يي   ،"J.C.Tarondeau" و "P.Lenoal"ينطلق هذا التصنيف من أعمال            

 :يصنفان نظم الإنتاج وفق الترييب التنظيمي للعملية الإنتاجية يما يلي
 

  :﴾1﴿نظام المشروع الواحد -1

جل إنتاج منتج وايد، لا هو تستير لكل وسائل المؤسسة من أ إن نظام المشروع           

تكلف و التي  ،لةو يحتاج هذا النظام إلى يد عاملة مؤه  ،يتزن، على فترة زمنية طويلة نسبيا

                                                 
 .812 ،817.ص ص ،عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار، مرجع سبق ذكره ﴾4﴿
 .9، صمرجع سبق ذكره، ا  لتسيير الإنتاجتقديم عمحمد الطيب دويس،  ﴾5﴿
 .87، صمرجع سبق ذكره، تقديم عا  لتسيير الإنتاجمحمد الطيب دويس،  ﴾1﴿
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مشكلة عويصة تتمثل في إيداث توازن بين  واجهي إلا أن هذا الأسلوب، بأعمال غير تكرارية

 ؛البح  عن تكلفة تنافسية و ايترام مدة تسليم المشروع
 

 :﴾2﴿المتخصصةنظام الورشة  -2

يفة في التي تقوم بنفس الوظ ،يقوم هذا النظام على تجميع يل التجهيزات التقنية           

صناعة  و هو ما نجده في او يستعمل عندما يكون الإنتاج متنوع ،مكان وايد يسمى الورشة

يتميز هذا النظام بيد عاملة مؤهلة، مرونة يبيرة في تنوع المنتجات و يتطلب يل ، السيارات

 ؛نوع مجموعة من المعالجات المتكررة

  :نظام سلسلة الإنتاج-3

عندما يكون ترتيب  ،ي مؤسسة يسب سلسلة أو خط الإنتاجينظم الإنتاج في أ           

إنتاج إلى و يمر من نقطة  ،امنجز بطريقة تجعل من تدفق المنتج منتظم و العمال التجهيزات

أخرى
﴿3﴾

يان العامل في النقطة التالية جاهز لاستلام ذلك الجزء أم  إذابغض النظر عن ما  ؛

الإضافات للحصول في الأخير على المنتج  و في يل نقطة أو محطة تجري مجموعة منلا؛ 

النهائي
﴿4﴾

متوسطة لمنتجات متنوعة، و يتص هذا النظام بإنتاج يصص يبيرة و ، يقوم 

و يتطلب وسائل  ،أسواق ذات قدرات استهلاك يبيرة و منافسة محتدمة في مجال الأسعار

 . الإنتاجية يةالعمل المستغرق في وقتاليبر يد ممكن من إنتاج متتصصة من أجل تقليل أ

عندما تكون  ، و هذاالاستغلال الجيد للموارد فيمزايا هذا النظام أهم تتمثل و            

نسبة ضعيفة من الوقت الضائع في الانتظار وجود بالإضافة إلى  ،السلسلة في يالة توازن

 نها بقاءن له عيوبا من بيو رغم هذه المزايا فإ. ار التصنيعبالنسبة للمنتج الموجود في إط

لات غير مستغلة في يالة تغيير سلسلة الإنتاج، يما أن توقف أي آلة يؤدي إلى الآبعض 

 .توقف السلسلة بأيملها

                                                 
 ؛نفس الصفحة، نفس المرجعمحمد الطيب دويس،  -: راجع ﴾2﴿

 .891عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار، مرجع سبق ذكره، ص  -            
 .80، صلمرجعنفس ا محمد الطيب دويس، ﴾3﴿
 .891عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار، مرجع سبق ذكره، ص  ﴾4﴿
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سلسلة الإنتاج، عموما و من خلال عرض يل من نظامي الورشة المتتصصة و            

 يستحسننه إلا أ، نهن يلاهما يؤدي نفس الغرض المنتظر متساويان تقنيا لأيبدو جليا أنهما م

و ذلك لعدة أسباب أهمها ،إتباع نظام سلسلة الإنتاج بدلا من نظام الورشة
﴿1﴾

: 

  رنة مع تكلفة نظام سلسلة يبر مقانتاج في نظام الورشة أالإتكلفة و وقت

 ؛الإنتاج

 يبر من معدل الاستغلال في نظام لموارد في نظام السلسلة أمعدل استغلال ا

 ؛لورشةا

 ما في نظام الورشة بين ،سلسلة خطي بسيط متتابعالنظام  تدفق المنتجات في

 معقد؛

  قل من مدة الانتظار في نظام الورشةالانتظار في نظام سلسلة الإنتاج أمدة . 

 

 نظم الإنتاج حسب حجم الإنتاج و درجة التنويع: خامسا
 

  :نظام الإنتاج بالدفعات -1

السوق،  فيوسطة من المنتجات المطلوبة نظام الذي يتتص بإنتاج يمية متالو هو            

إلى النوعين  اتينقسم الإنتاج بالدفعو  ،يحدد يجمها طبقا لدراسات اقتصادية خاصة

الآتيين
﴿2﴾

: 

 ؛دفعات لمنتجات تنتج لفترات زمنية غير منتظمة و متقطعة -

 .دفعات لمنتجات تنتج لفترات زمنية منتظمة دوريا  -
 

 ،في هذا النظام و عند تغيير المنتجات يتم إعادة ضبط الآلات يجدر الذير هنا أنهو            

 .لتتلاءم مع متطلبات العمليات الإنتاجية اللازمة لذلك

  :نظام الإنتاج المستمر -2

يتتصص نظام الإنتاج المستمر بإنتاج منتج نمطي وايد أو عدد قليل من المنتجات            

المتماثلة بكميات ضتمة باستمرار
﴿1﴾

 بشكل عام نظاميسود هذا الو ظرا لوجود طلب يبير، ن ،

                                                 
 .85-82.، ص صمرجع سبق ذكره، تقديم عا  لتسيير الإنتاجمحمد الطيب دويس،  ﴾1﴿

 .20-09.فاروق محمد العيد راشد، مرجع سبق ذكره، ص ص ﴾2﴿
 .895 عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار، مرجع سبق ذكره، ص ﴾1﴿
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يي  يعاد القيام بالعمليات  ،طبيعته المتكررةو من خصائصه  ،الصناعات التحويلية

لإنتاج أو توقيفه عند  لبشكل يضمن عدم يدوث اختناقات تسبب تعطيلااللازمة عية تصنيال

إيدى مرايله
﴿2﴾

. 

هما وعيننينقسم الإنتاج المستمر إلى بشكل عام و 
﴿3﴾

: 
 

ي النوع و المتتلفة في و فيه يتم إنتاج عدد يبير من ويدات المنتج المتماثلة ف: الإنتاج الكبير -

 المواصفات؛

 .النمطيةتصميم يمية ضتمة من المنتجات بهذا النمط الإنتاجي  يتتص :الإنتاج المتدفق -

 

 

تتتلف من صناعة لأخرى نظم ها و خلاصة القول بالنسبة لنظم الإنتاج الصناعي أن           

 يحتذى  به، و من ثم فعلى المؤسسة نظرا لعدم وجود نظام مثالي ،و من مؤسسة إلى أخرى

يتميز بسرعة  أن تأخذ بنظام ،إلى تحقيق فعالية نظامها الإنتاجي، التي تسعى الصناعية

على يجم الطلب يجمها، إمكانياتها، أهدافها،  معيتلاءم للطلب الغير متوقع، و  الاستجابة

 .، طبيعة البيئة التي تعمل فيهامنتجاتها
 

 مدخل إلى إدارة الإنتاج الصناعي: المطلب الثاني

لقد أدى قيام الثورة الصناعية و غيرها من التطورات الإدارية في مجال الصناعة            

ملية الإنتاجية و إلى تطور وسائل الإنتاج و ظهور أنماط جديدة للإنتاج، مما أدى إلى تعقد الع

صعوبة التحكم فيها، مما فتح المجال لظهور أفكار إدارية جديدة تبلورت في أسلوب إدارة 

الإنتاج الصناعي، انطلاقا من أن العملية الإنتاجية لا تقتصر فقط على الممارسات الفنية و 

 . إنما تتطلب أنشطة إدارية إلى جانب تلك الممارسات
 

 الإنتاج الصناعية  تعريف إدار : الفرع الأول

 :لإدارة الإنتاج الصناعي عدة تعاريف أبرزها ما يأتي

                                                 
 .28-20.فاروق محمد العيد راشد، مرجع سبق ذكره، ص ص ﴾2﴿
 .707-708.، ص ص1997، القاهرة، المكتب العربي الحديث، التنظيم الصناعي و إدارة الإنتاجعبد الغفور يونس،  ﴾3﴿
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مجموع الأنشطة الإدارية اللازمة لتصميم، تشغيل و رقابة ":إدارة الإنتاج الصناعي هي -

"العمليات التحويلية
﴿1﴾

، و ما يمكن استتلاصه من هذا التعريف أن إدارة الإنتاج الصناعي 

 و تنتهي بأخرى؛ تبدأ بمريلة معينة ،نفس الوقت عملية إدارية  و تقنية في

الجانب المتعلق بصياغة القرارات و الإجراءات  :"إدارة الإنتاج الصناعي عبارة عن -

"بما يتوافق مع استراتيجيات المؤسسة الصناعية و أهدافها ،اللازمة لإتمام عملية الإنتاج
﴿2﴾

 .

 مع الإستراتيجيةإدارة الإنتاج  أهداف التعريف تبرز ضرورة أن لا تتعارض او من خلال هذ

 .المتبعة من طرف المؤسسة
 

 الصناعي نشاطات إدارة الإنتاج: الثاني الفرع

 . تقوم إدارة الإنتاج الصناعي بعدة مهام تتلتص في تتطيط، تنظيم، توجيه و مراقبة الإنتاج

 :تخطيط الإنتاج -1

ظهور الإنتاج تمثل في مين، الأول لقد شهدت الصناعة منذ نشأتها تحولين مه           

التحول الثاني فكان خلال أزمة  أمان الطلب فاق بكثير العرض، ، نظرا لأيبيرةبكميات 

ظهر محدودية و هو ما أ ،فائض في الإنتاج انتج عنهالتي ، 8920انتفاض الطلب سنة 

الطرق التقليدية في إدارة الإنتاج الصناعي
﴿3﴾

ر تصور جديد هذه المحدودية أدت إلى ظهو ،

نه العملية التي الذي يعرف على أ ،لعملية إدارة الإنتاج، تمثل هذا التصور في تتطيط الإنتاج

، من تحديد المنتج الذي يجب إنتاجهالتي تمكن المؤسسة الصناعية  ،تتضمن يافة الأنشطة

و التوقيت المناسب له  ، تكلفتهنوعيته
﴿4﴾

. 

تتطيط الإنتاج يعد من أهم قرارات مدير الإنتاج ن إ، فريفو على ضوء هذا التع           

إلا أن ذلك يمر ، لتشغيل النظام الإنتاجي و الوفاء بالطلب المتوقع خلال فترة زمنية معينة

في ةمثلالمت و ،المرايلمجموعة مترابطة من عبر 
﴿5﴾

: 

                                                 
 .82، القاهرة، الدار الجامعية، صإدارة الإنتاج و العملياتمحمد توفيق ماضي،  ﴾1﴿
 .7ص ،، مرجع سبق ذكرهإدارة الإنتاجمة للتعليم الفني و التدريب المهني، المؤسسة العا ﴾2﴿
 .7ص، 1/88/7009 :تاريخ التصفح، douis.free.fr، موقع الأستاذ دويس، تقنيات تخطيط الإنتاجمحمد الطيب دويس،  ﴾3﴿

 .2ص ،، مرجع سبق ذكرهنظم التصنيعالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  ﴾4﴿
و  ااققتصادية و التجارية و علو  كلية العل رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المسيلة،، تخفيض تكاليف الفجوة بين الطاقة الإنتاجية و الطلبمصطفى قريد،  ﴾5﴿

 .70-89.، ص ص7006-7005 ،التسيير



  مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي: الفصل الأول ______________________________________

 

 72 

من خلال تحليل العوامل المحيطة  ،ايتشاف الفرص المتوقع يدوثها مستقبلا -

 ، طبيعة السوق، درجة المنافسة السائدة و رغبات المستهلكين؛بالمؤسسة

 التنبؤ بكل من سلوك المستهلك و التطورات الاقتصادية و التكنولوجية؛ -

و الذي يتناسب مع قدرات و يجم  ،تحديد البدائل ثم تقييمها لاختيار أيسنها -

 .المؤسسة

مادية و المعطيات المحاسبية تتطيط الإنتاج الصناعي من المعطيات الينطلق و            

تتمثل المعطيات المادية في المتزون المتوفر، الطلبات المتوقعة، يجم  يي  لنظام الإنتاج،

تشكيلة الإنتاج، أما المعطيات المحاسبية فتشمل على و  ة الإنتاجيةطاقاليد العاملة المتوفرة، ال

سبيل المثال تكلفة الإنتاج و تكلفة التموين
﴿1﴾

 ستجابةالاإلى  أساسا التتطيط مليةتهدف عو . 

من خلال الاستغلال الكفء للموارد، و لهذا التتطيط  و مواجهة تغير الأذواق، طلب السوقل

 :مستوياتعدة 

و يستتدم لتجزئة خطط الإنتاج إلى  ،أشهر ثلاثةلا تتجاوز  قصير لمدةتتطيط  -

 أسبوعية؛ أو يومية جداول

 سنة أو سنتين على الأيثر؛ و أشهر ثلاثة بينتتطيط متوسط المدى لفترة تتراوح  -

نظرا لكون قراراته ذات أبعاد إستراتيجية  ،تتطيط طويل المدى تتتص به الإدارة العليا -

و هنا ينبغي تحقيق الانسجام بين هذا النوع  .دة الطاقة و اختيار منتجات جديدةيقرارات زيا

يجية تتطيط الإنتاج الموضوعة، و بما يتوافق مع إسترات ،من التتطيط و التتطيط المتوسط

للتتطيط الإنتاج إستراتيجيتينوضع البايثون في مجال إدارة  سياقفي هذا ال
﴿2﴾

الأولى  ،

تعمل على الموازنة بين التي تشمل مجموعة من الأعمال التي  و،  خيار الطاقةتتمثل في 

منية المتططة، و ذلك و بين يجم الطلب خلال الفترة الز    المتاية  الإنتاجيةيجم الطاقة 

في يالة الطلب  إضافيةيميات  إنتاج) التحكم في يل من مستوى المتزون من خلال

بتعيين عمال جدد في ) ، مستوى اليد العاملة(المنتفض ليتم استتدامها في يالة ارتفاع الطلب

ن رفع يجم الإنتاج ع) و مستوى الإنتاج (يالة ارتفاع الطلب و تسريحهم في يالة انتفاضه

                                                 
 .2-0.صمرجع سبق ذكره، ص ، تقنيات تخطيط الإنتاجمحمد الطيب دويس،  ﴾1﴿

﴿2﴾
  .052-050.جار، مرجع سبق ذكره، ص صالكريم محسن و صباح مجيد النعبد  
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إضافيةطريق التشغيل لساعات 
﴿1﴾

و التي تهدف  خيار الطلب، أما الإستراتيجية الثانية فهي 

من خلال يملات الدعاية و الإشهار  إضافة إلى تقديم  ،إلى التأثير في الطلب و تغييره

منتجات مكتملة
﴿2﴾

. 

 ،الملائمة جيةالإستراتياختيار  نجاح عملية تتطيط الإنتاج الصناعي يتوقف على إن           

و الذي يمكن المؤسسة من  ،الإستراتيجيةتلك  من بدائل الأمثلاختيار البديل  إلى إضافة

مدى على  أيضا تكلفة ممكنة، يما يتوقف نجاح العملية بأدنىمواجهة تغيرات يجم الطلب 

 .و الذي لا يتحقق إلا من خلال عملية التنظيم ،وجود تنسيق بين الأقسام

 :جتنظيم الإنتا -2

و  ،يهتم التنظيم بوضع الهيايل و المستويات الإدارية و التنظيمية للعملية الإنتاجية           

و السلطات يذا توضيح المسؤوليات
﴿3﴾

يي  تتضمن العملية التنظيمية للنشاط الإنتاجي  ،

الطاقة الإنتاجية و تنظيم المتزونيجم تصميم المنتج، تحديد 
﴿4﴾

عملية الهذه نه و لقيام ، إلا أ

 .فإنها تحتاج إلى عملية التوجيه للقائمين على الإنتاج ،بدورها ياملا

﴾5﴿توجيه الإنتاج -3
: 

تتتص مهمة التوجيه بنقل و إيصال الأوامر و المعلومات المتتلفة للمشرفين على            

خروج  من خلال متابعة تنفيذ البرنامج الإنتاجي و العمل على ضرورة عدم ،العملية الإنتاجية

 . الإنتاج عن الحدود الموضوعة له

 :الرقابة على الإنتاج -4

يهتم نشاط الرقابة على الإنتاج بمقارنة النتائج المتحصل عليها، و التي تعتبر            

يمترجات لنشاط التتطيط، بما تم تحديده مسبقا من أهداف ثم وضع آليات لتصحيح و تدارك 

دث في العملية الإنتاجية التي تح ،الأخطاء و الانحرافات
﴿6﴾

. 

                                                 
تصدر عن جامعة  سنوية،، مجلة علمية محكمة مجلة الباحث، التخطيط الإجمالي للإنتاج باستخدام البرمجة الخطية المبهمةبلمقد  و آخرون،  مصطفى ﴾1﴿

 .22-20.، ص ص7080-7009ورقلة، كلية الحقوق و العلو  ااققتصادية، العدد السابع، 
﴿2﴾

  .060، صسبق ذكره عمرجمجيد النجار، عبد الكريم محسن و صباح  
﴿0﴾
 Jean Tirole, The Theory of Industrial organization, London , The MIT press, 1994, p97. 

﴿4﴾
 .74سبق ذكره، ص عمحمد سعيد أوكيل، مرج 

﴿5﴾
 Adedeji Badiru and others, Op.cit, p68. 
﴿6﴾
 Jean Tirole, Ibid, p 99. 
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الرقابة على الإنتاج إلى التأيد من أن النظام الإنتاجي يسير وفق التطة و  تهدفو            

و في هذا الصدد  .أو الوقت سواء في جانب الكمية أو النوعية أو التكلفة ،الأهداف الموضوعة

﴾1﴿الإنتاج، أهمهاهناك عناصر ضرورية تدخل في ترتيبات الرقابة الناجحة على 
: 

 الرقابة على المواد الأولية؛ 

 و هذا عبر ملايظة الزمن المستغرق لكل ويدة من العمل : الرقابة على إنتاجية العمل

 .و مقارنته بالزمن المتطط             في العملية الإنتاجية 

ا بالنسبة ييوينشاطا د ن إدارة الإنتاج الصناعي تعانطلاقا مما تقدم، نستتلص أ و           

تنظيم، التوجيه و الرقابة على النظام التتطيط، العمليات للمؤسسات الصناعية من خلال 

 مستوى الأداءيتحدد على ضوئها ( أي المترجات)هذه الأخيرة  ،الإنتاجي و مترجاته

 .للمؤسسة الإنتاجي
 

 

 الأداء الإنتاجي خلفية نظرية: المطلب الثالث

المؤسسات الصناعية، يي  نال و لا  تسييرلإنتاجي بأهمية يبرى في يحظى الأداء ا           

الاهتمام المتزايد من طرف البايثين و المفكرين و الممارسين في مجال الإدارة، و  ينال يزال

المؤسسة في بقاء و استمرار الأساسي  عاملن الأداء الإنتاجي يمثل الأهذا من منطلق 

 الإنتاجي تجعله يمصطلح، يجبللأداء  لأهميةهذه االصناعية من عدمه، و انطلاقا من 

 .و ضبط مدلوله تحديده
 

 الأداء الإنتاجي  مفهوم: الفرع الأول

 ،يتصف الأداء الإنتاجي بكونه مفهوما متطورا، يما أن محتوياته تتميز بالديناميكية           

يئتها عوامل ب ظروف المؤسسات بسبب تغير ظروف و و نظرا لتغير و تطور مواقف

ن تقديم تعريف للأداء الإنتاجي يستوجب أولا التطرق إلى مفهوم فإالمحيطة، و عموما 

 . الأداء

 

 

                                                 
 .767-768.ص ص ،، مرجع سبق ذكرهعبد الغفور يونس ﴾1﴿
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 الأداء تعريف: أولا
 

لمصطلح  ، فيما يتص المحتوى التعريفيلا يوجد اتفاق بين البايثين في هذا الصدد           

و يرجع ذلك إلى تباين  ح،لت هذا المصطلو الدراسات التي تناو الأداء رغم يثرة البحوث

وجهات نظر المفكرين و الكتاب في هذا المجال، و لا يسعنا هنا عرض و تحليل إسهامات 

يل البايثين في يقل الاقتصاد و الإدارة بالنسبة لتعريف الأداء، الأمر الذي يحتم علينا 

در الذير بداية و هنا يج. الاقتصار على تقديم أهم تلك التعاريف بما يفي بالغرض من الدراسة

تي و ال، "to perform" من الكلمة الانجليزية شتقاق اللغوي لمصطلح الأداء مستمدأن الا

 .تعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل
 

فنجد من بينها تعريف  ،التعاريف المقدمة للأداء أما بالنسبة لأهم            

"A.Kherakhem" نجاز نشاط أو تنفيذ أو إ تأدية عمل″: أن الأداء يدل على، الذي يرى ب

 ″مهمة، بمعنى القيام بفعل يساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة
﴿1﴾

، و نستنتج من هذا  

ول إلى الأهداف بما يحقق الوص ،التعريف أن الأداء يتجسد في القيام بأعمال و أنشطة

ظران ين " Miller" et "Bromily " "ميلر"و  "بروميلي"أن  المرسومة للمؤسسة، إلا

انعكاس لكيفية استتدام المؤسسة للموارد المالية و البشرية، و استغلالها ″: نهإلى الأداء على أ

″بكفاءة و فعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
﴿2﴾

و ما يلايظ من هذا التعريف   ، 

النتائج هما طريقة استعمال موارد المؤسسة و  ،أن الأداء هو نتيجة تفاعل عنصرين أساسيين

قدرة المؤسسة على تحقيق  المحققة من ذلك الاستتدام، و اللذان على ضوئهما يتم الحكم على

ن و يسبه فإ "بيتر دراكر"تعريف  هذا و نجد أيضا من بين التعاريف المقدمة للأداء؛ أهدافها

 محققة التوازن بين رضا ،قدرة المؤسسة على الاستمرارية و البقاء ″: الأداء عبارة عن

"المساهمين و العمال
﴿3﴾

أن الأداء مقياس للحكم على مدى  ،و ما يستتلص من  هذا التعريف. 

و من ثم تتمكن المؤسسة  في السوق و الاستمرار في نشاطها،تحقيق المؤسسة لهدف البقاء 

مكافأة يل من أصحاب الأسهم و العاملين؛ غير أن بعض بمن المحافظة على التوازن 

                                                 
﴿1﴾

، السابع العددالحقوق و العلو  ااققتصادية، كلية ،  جامعة ورقلةمجلة علمية محكمة سنوية، ، مجلة الباحث، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  
    .781-782.ص ص ،7009-7080

﴿2﴾
العلو  جامعة المسيلة، كلية ، رسالة ماجستير غير منشورة، تقييم الأداء ااقستراتيجي للمؤسسات ااققتصادية باستخدا  أسلوب المراجعة الإستراتيجيةحسن بوبعاية،  

 .65، ص7000-7007 علو  التسيير، العلو  التجارية و ااققتصادية و
 .781ص نفس المرجع،، الشيخ الداوي ﴾3﴿
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الأهداف أو المترجات التي يسعى ″ :يي  يعرف بأنه ،داء في الكفاءةالبايثين يحصرون الأ

″النظام إلى تحقيقها
﴿1﴾

         :بأنهيي   يعتبر  يحصره البعض الآخر في الفعالية، ، بينما

"مدى تحقيق أهداف المؤسسة"
﴿2﴾

، و ما يلايظ على هذين التعريفين هو أن  الأول  يقصد 

مستوى  ة على تدنيةرسومة، في يين يقصد بالثاني القدربالأداء مدى تحقيق الأهداف الم

أظهر أن الكفاءة و الواقع  فإن و رغم ذلكالأهداف المسطرة، باستتدام الموارد دون المساس 

 منظور الأداء انطلاقا من أخذو هو ما يعكس التوجه الذي ي ،متلازمان الفعالية هما وجهان

القدرة على الإنتاج بفعالية للسلع و التدمات التي ″ :عرف بأنهيالكفاءة و الفعالية  معا، يي  

، بما يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام لطلب السوق نوعية، أجلا و سعرا تستجيب

″الاقتصادي
﴿3﴾

و لكن ، لا يعبر عنه من خلاله″: فيرى أن الأداء "A.M. Fericelli"، أما 

و ليس نتيجة تظهر في  ،رورةو هو نشاط يؤدي إلى النمو يصي ،بعلاقته بمؤشرات النجاح

″زمن معين
﴿4﴾

ألا يكون تحليل الأداء ساينا،  ،و نلايظ أن هذا التعريف يؤيد على وجوب ،

 .فالأداء عبر الزمن ديناميكي يعكس قدرة المؤسسة على البقاء في المدى الطويل
 

ول  نستنتج أن عدم توييد متتلف وجهات النظر يول مدل ،ما تقدم من خلالو            

ن متتلف التعاريف المقدمة هي في و رغم ذلك فإ  التباين يول تعريفه، الأداء، أدى إلى 

تتضح على  و التي، مفهوم شمولي متعدد الأبعادالأصل مكملة لبعضها البعض، فالأداء 

 .ضوء تعريفه
 

 

 : أبعاد الأداء: ثانيا

يما  ،اعي أما الثاني فهو تنظيميتتمثل أبعاد الأداء في بعدين رئيسيين، الأول اجتم           

 :الموالييوضحه  الشكل 

 

 

                                                 
 و  جامعة بسكرة، كلية العلو  ااققتصادية مجلة علمية محكمة دورية، ، مجلة العلو  الإنسانية، الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييململيك مزهودة، عبد ا ﴾1﴿

  .12، ص7008و علو  التسيير، العدد الأول، نوفمبر العلو  التجارية 
، كلية الحقوق جامعة ورقلةمجلة علمية محكمة سنوية، ، مجلة الباحث، لإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالجودة كمدخل لتحسين الأداء ا، إلها  يحياوي ﴾2﴿

   .26، ص7002، الخامسالعدد  و العلو  ااققتصادية،
 .نفس المرجع، نفس الصفحةعبد المليك مزهودة،  ﴾3﴿
ية الحقوق و العلو  ااققتصادية ، العدد جامعة ورقلة، كل سنوية،مجلة علمية محكمة ، لباحثمجلة ا، إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميزيوسف بومدين،  ﴾4﴿

 .00، ص7002 ،الخامس
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 الأبعاد الرئيسية للأداء: 8الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 ﴿داءنتائج الأ                                                                                                            

 ﴾بحية، رضا الزبون، رضا العامل، رضا المساهمالر

Sultan Kermally, Management Ideas, Butterworth Heinemann, Reed educational and professional :المصدر  

publishing ltd ,London, 1997, p119. 

مدى تحقيق يشير إلى  للأداء يتبين أن البعد الاجتماعيو من خلال الشكل السابق،            

يي  أن  أداء المؤسسة لم يعد يعبر عن تتفيض التكاليف فقط،  ،الرضا عند الزبائن و العمال

يما توسع مفهوم الأداء ليشمل  ،بل عن القيمة التي يجنيها الزبون من تعامله مع المؤسسة

التي تعتمدها  ،يقصد به الطرق و الكيفياتف، أما البعد التنظيمي  أيضا عمال المؤسسة

لمؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق أهداف الكمية و النوعيةا
﴿1﴾

زبائن، ﴿، هذه العناصر 

التي تظهر مستوى هذا الأداء  ،تشكل نتائج أداء المؤسسة ﴾، النوعية و الكمية عمال

و للتحكم   .و العامل و ما يتضمنه من ربحية، رضا يل من الزبون ﴾ضعيف، متوسط، جيد﴿

، ه النتائج لا بد من معاملة الأداء من منظور الوظيفة الإدارية في المؤسسةو التأثير  في هذأ

 .وجود إدارة للأداء و بمعنى آخر

 

 

                                                 
﴿1﴾

 .777، 789.، مرجع سبق ذكره، ص صتحليل الأسس النظرية لمفهو  الأداءالشيخ الداوي،  

 الأداء
Performance  

 البعد الاجتماعي البعد التنظيمي

 النوعية الكمية زبائن عمال
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 :إدارة الأداء: ثالثا

الوسيلة التي يضمن من خلالها المسير التأيد من أن ″:على أنهاف إدارة الأداء تعر          

″ققونها تحقق أهداف المؤسسةالجهود التي يبذلها العاملون و النتائج التي يح
﴿2﴾

، يما تعرف 

و  ،الجهود الهادفة من قبل المؤسسات المتتلفة لتتطيط ، تنظيم و توجيه أداء المؤسسة″:أنهاب

″وضع معايير واضحة و مقبولة يهدف
﴿1﴾

، و تعرف أيضا بأنها نظام مفتوح يتكون من 

الوصول  إلى ما يسمى  جل، من أمدخلات و مجموعة من العمليات المتفاعلة فيما بينها

 و تعودبتوازن الأداء، إذ أن المؤسسات تهدف من تبني إدارة الأداء إلى سد فجوة الأداء، 

القدرة على  المؤسسةو الذي يفقد  ،إتباع الإدارة للتنظيم الهرمي إلىأسباب هذه الفجوة عادة 

 ؤساءو بين الر المنفذين مما يؤدي إلى تباعد الفجوة بين ،الرؤية المتكاملة المتناسقة للأنشطة

عدم يفاءة أساليب التتطيط و و من بين الأسباب أيضا و القيادات في أعلى الهيكل التنظيمي، 

عدم فعالية نظم الرقابة التقليدية
﴿2﴾

كون أمام المؤسسة الصناعية سوى خيار ، و من ثم لا ي

يجابي ين، أيدهما إيمكن أن يتحقق من خلال أسلوب و الذي ،لا و هو سد هذه الفجوةوايد أ

يتمثل في تطوير و تحسين الأداء الفعلي ليصل إلى الأداء المستهدف، و الثاني سلبي و هو 

تتفيض الأداء المستهدف ليتساوى مع الأداء الفعلي
﴿3﴾

. 
 

عملية تتطلب هذه الأخيرة  نستنتج أن لإدارة الأداء، انطلاقا من التعاريف السابقةو           

نجاز ساسي لاستتدام الموارد بكفاءة و إطوير أداء المؤسسة يشرط أإجراءات تسمح بت

 :و ذلك من خلال النشاطات الآتية ،بفعالية هدافالأ
 

 و هو تعبير عن الأساليب التي يتم تنفيذها للوصول إلى النتائج :تخطيط الأداء 

، و هنا يجب ألا يكون الاهتمام بالنتائج بغض النظر عن ييفية الوصول المرجوة

ليها، إذ من خلال السيطرة على العمليات و تطويرها يمكن تحقيق الكفاءة، الفعالية و إ

الربحية 
﴿4﴾

 ؛

                                                 
﴿2﴾

 .777، صنفس المرجعالشيخ الداوي،  
﴿1﴾

 .777، صمرجع سبق ذكره، ية لمفهو  الأداءتحليل الأسس النظر الشيخ الداوي،  
﴿2﴾

   .26-25.، ص ص8991، القاهرة، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، تطوير أداء و تجديد المنظماتعلي السلمي،  
﴿3﴾

  .770نفس المرجع، ص الشيخ الداوي، 
﴿4﴾

 .62صنفس المرجع،  علي السلمي، 



  مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي: الفصل الأول ______________________________________

 

 79 

 من خلال توفير المستلزمات  ،و ذلك يتى يتم الأداء يسب التتطيط :تنظيم الأداء

 المادية و البشرية و المعنوية؛

 تطيع يي  لا تس ،متابعة و مراجعة الأداء عبارة عن و هو :توجيه الأداء

و بما أن ، المؤسسة انتظار نهاية الأداء لايتشاف مدى تحقق الأهداف الموضوعة

مما يحدث أهدافا و  ،يفاءة العناصر الإنتاجية المستتدمة تتتلف من فترة لأخرى

و هذا يتطلب توجيه الأداء وفقا لتطور الظروف ،تطلعات متجددة
﴿5﴾

 ؛

 ء من تحقيق أهداف إجرائها، يجب لتتمكن عملية تقييم الأدا :الرقابة على الأداء

 المعلومات الكافية و عدم الاقتصار على فترة زمنيةي توافر مجموعة من الشروط

بل يجب ممارستها دوريا باستمرار معينة،
﴿1﴾

   . 

    
 

 أنواع الأداء : رابعا
 

لأداء يقسم  ا معيار المصدرفحسب   دة أنواع  تبعا للمعيار المعتمد،يتتذ الأداء ع           

إلى
﴿2﴾

و هو أداء ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من موارد سواء بشرية أو   ،أداء داخلي :

حدث في البيئة إنتاجية أو  مالية، و أداء خارجي و هو الأداء الناتج عن التغيرات التي ت

و مثال ذلك ، هذه التغيرات تنعكس على أداء المؤسسة إيجابا أو سلبا التارجية للمؤسسة،

نتفاض القيمة ا خروج  أيد المنافسين، ع رقم الأعمال نتيجة ارتفاع سعر البيع أوارتفا

  .المضافة نتيجة ارتفاع  أسعار المواد الأولية

هو و أداء جزئي، الأداء الكلي  الأداء إلى أداء يلي صنفي معيار الشموليةيسب  و           

لوظائف أو الأنظمة الفرعية و ا عناصرالتي ساهمت جميع ال ،نجازاتالذي يتجسد بالإ

نجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، إللمؤسسة في تحقيقها، و لا يمكن نسب 

و ينقسم بدوره إلى عدة  تحقق على مستوى الأنظمة الفرعية،أما الأداء الجزئي فهو الذي ي

تقسيم عناصر المؤسسةباختلاف المعيار المعتمد في  أنواع تتتلف
﴿3﴾

. 

                                                 
﴿5﴾

، تاريخ www.clubnada.jeeran.comجامعة الجزائر، كلية العلو  ااققتصادية و علو  التسيير، الجمعية العلمية،  ،و  الأداءتطور مفهنادي الدراسات ااققتصادية،  
  .1، ص5/87/7009 :التصفح

 .02، صمرجع سبق ذكرهعلي السلمي،  ﴾1﴿
﴿2﴾

 .6-5.مرجع سبق ذكره، ص صعادل عشي،  
 .19عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص ﴾3﴿



  مدخل إلى المؤسسة الصناعية و الإنتاج الصناعي: الفصل الأول ______________________________________

 

 80 

 

متكامل و ديناميكي له  ،شامل مفهومنه لاصة القول بالنسبة لمصطلح الأداء، أو خ           

أفضى إلى مفهوم جديد و  هذا المفهومبعدين الأول تنظيمي و الثاني اجتماعي، يما أن تطور 

و  الأهداف التي سطرتها المؤسسة،و التي تهدف إلى التأيد من تحقق  ،هو إدارة الأداء

اج، مدى يفاءة و فعالية وظيفة الإنت″: نهأيمكن تعريف الأداء الإنتاجي على  انطلاقا من ذلك

، لمدة و تكاليف الإنتاجمن زيادة للإنتاج يما و نوعا، و تتفيض  ،أي مدى بلوغها لأهدافها

″الإنتاجية  للمواردمن خلال الاستتدام الأمثل 
﴿4﴾

 . 

و  ،آثار ضارة بأرباح المؤسسة اتن ذكوقد تالأداء الإنتاجي مترجات و باعتبار            

ؤسسات نه ينبغي على مسيري المإالتي على ضوئها تتحدد إمكانية بقائها و استمرارها، ف

معرفة مدى تحقيق الأهداف ل هذا الأداء، و هذامستمر لالتقييم عملية الالصناعية القيام ب

 .مستقبلا  جنبهاو تلتدعيمها و مواطن الضعف لإصلايها  القوة  جوانب و يذا المسطرة،
 

 تقييم الأداء الإنتاجي الأهمية و المؤشرات: الفرع الثاني
 

إن متابعة الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية يعتبر أيد أهم المواضيع التي تشغل            

باعتباره يعكس النتيجة المنتظرة و هذا  ،بال المسيرين، إن لم نقل أهمية في واقع المؤسسة

 .لنشاط الإنتاجيمن وراء ا
 

 مفهوم و أهمية تقييم الأداء الإنتاجي : أولا
 

لقد تعددت التسميات التي أطلقها البايثون في مجال الإدارة على مصطلح تقييم            

و تعني يلمة تقييم تحديد قيمة الشيء بعد إظهار  ،إلا أنها تؤدي معنى وايد في النهاية ،الأداء

جوانب قوته و ضعفه
﴿1﴾

 . 

و ينظر يثير من البايثين إلى عملية تقييم الأداء على أنها جزء من عملية المراقبة،            

و من هذا المنظور وردت الكثير من . مؤشرات المعلومات الرقابيةلباعتبار التقييم استقراء 

 ،ةنشاط للمؤسسعملية تعبر عن تقييم :"ينظر إليه على أنهالتعاريف لتقييم الأداء، منها من 

مقارنة الأداء :"تبره، و منها من يع"في ضوء ما توصلت إليه من نتائج في نهاية فترة معينة

                                                 
 .22مرجع سبق ذكره، ص ،الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، إلها  يحياوي ﴾4﴿
و       كلية العلو  ااققتصادية ، جامعة الجزائر،  غير منشورة، أطروحة دكتوراه تفعيل نظا  تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية ااققتصاديةنور الدين شنوفي،  ﴾1﴿

  .85، ص7005-7002علو  التسيير، 
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يتى تكون صورة يية  ،و مقارنة النتائج المطلوب تحقيقها، أو الممكن الوصول إليها الفعلي

"لما يدث و يحدث فعلا 
﴿2﴾

عملية :"تقييم الأداء على أنه "Bonini" "بونيني"، فيما يعرف 

"في يالة عدم إنجازه نحرافاتيد من إنجاز ما يان  يجب إنجازه، و ايتشاف الاالتأ
﴿3﴾

. 

هو عملية  تحليل نتائج   ، أن  تقييم الأداء الإنتاجيو ما يستتلص  من هذه التعاريف           

يفاءة  استتدام  الموارد لمعرفة مدى فعالية و  على أساس مستمر، النشاط الإنتاجي للمؤسسة

 و يذا جوانب الضعف  للعمل على ،الأداء لتدعيمهاة و إظهار جوانب القوة في المتاي

 .تصحيحها

في  بالنسبة للمؤسسة الأداء الإنتاجي و على ضوء التعاريف  المقدمة تتضح أهمية تقييم

يةالنقاط الآت
﴿1﴾

 : 

الانحرافات إن  أو تشتيص وضعية الأداء الإنتاجي و معرفة مرايز التلل -

 عالجتها؛لمأسبابها و يذا التدابير الواجب اتتاذها  لتحديد ،وجدت

قياس يفاءة المؤسسة الإنتاجية في استتدام الموارد المتاية سواء بشرية أو  -

 ؛رأسمالية

 ح قدرة المؤسسة على مواصلة البقاء، الاستمرار و التطور في نشاطها؛ يوضت -

في سبيل   الكشف عن مشايل التسيير الإدارية و التنظيمية التي تقف عقبة -

 تحقيق أهداف المؤسسة؛ 

 ؛تحسين عملية الاتصال الداخلي بين الأفراد -

 ؛قدرة المؤسسة على مواجهة المتاطر و المشايل المالية -

 ؛في إنجاز الأهداف المسطرة مقياس لمدى نجاح المؤسسة -

ايتشاف العناصر ذات الكفاءة   العالية و تحديد العناصر التي تحتاج إلى دعم  -

 .و تطوير

                                                 
 .95عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص ﴾2﴿
 .70، صنفس المرجعنور الدين شنوفي،  ﴾3﴿

 ؛22ع سبق ذكره، صمرج ،الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، إلها  يحياوي -: راجع   ﴾1﴿
 ؛95، صمرجع سبق ذكرهعبد المليك مزهودة،  -              
 ؛76-72.، ص صمرجع سبق ذكره شنوفي،نور الدين  -              
كلية ،  جامعة ورقلةمجلة علمية محكمة سنوية، ، مجلة الباحث، قراءة في الأداء المالي و القيمة في المؤسسات الاقتصاديةعبد الغني دادن،  -              

  .28، ص7006الحقوق و العلو  ااققتصادية، العدد الرابع، 
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إذا ما أريد أن  تتسم بعدة خصائص لا بد من أن فإن عملية التقييم ،انطلاقا من هذه الأهمية و

يمكن إجمالها في يكتب لها النجاح، هذه التصائص
﴿2﴾

 : 

إعطاء نتائج يقيقية  هيون التقييم نشاطا منتظما لا يتم بصورة عشوائية، ينتظر من :الانتظام -

 سة؛لها دلالتها على مستوى أداء المؤس

يتم تنفيذها  قييم تبدأ مع بداية نشاط المؤسسة، تستمر باستمرارها وإن عملية الت :الدورية -

 بصورة دورية يسب طبيعة النشاط؛

إلى جانب معرفة مستوى  مسبقا لمدى تحقيق الأهداف المحددةو ذلك  :القياس و المقارنة -

 .الأداء
 

ار التصائص لمؤسسة بعين الاعتبالإنتاجي ل اءدالأتقييم هذا و يجب أن تأخذ عملية            

ضافة إلى تجنب بناء بالإ، (السوق، الهيكل التنظيمي موقع المؤسسة،)التنظيمية والبيئية 

على أساس عنصر أو عامل وايد من عوامل التقييم التقييم
﴿1﴾

. 

اسيين همابعدين أس الإنتاجيعملية تقييم الأداء ليتضح أن   ،و من خلال ما تقدم           
﴿2﴾

: 

ن تقييم الأداء عملية إدارية تهتم بالمراجعة المستمرة و المنظمة يي  أ :البعد الإداري -

 لأنظمة التسيير في المؤسسة، من خلال قياس مستوى أداء المؤسسة خلال فترة زمنية

 ؛ معينة

تطلب ، و هذا يالمؤسسة أداءو المتمثل في قياس مدى يفاءة و فعالية  :البعد التقني -

 .نجاز العملوجود معايير تقييم نموذجية تمكن من الحكم على درجة إ
  

ن عملية تقييم الأداء الإنتاجي تتم باستتدام مؤشرات معينة و تمر بأربع و عموما، فإ           

لقياس و أخيرا تحليل النتائج من تبدأ بتشتيص المؤسسة ثم تحضير التقييم، فعملية ا ،مرايل

يول أداء المؤسسة شامل عام جل الوصول إلى يكمأ
﴿3﴾

و في هذا الصدد هناك أسلوبان . 

                                                 
 .78-70.، ص صنفس المرجع نور الدين شنوفي،  ﴾2﴿
 و     ااققتصادية العلو  منشورة، جامعة المسيلة، كلية  ، رسالة ماجستير غيرتقييم فعالية نظا  تقييم أداء العاملين في المؤسسة ااققتصادية الجزائرية، بعجي سعاد ﴾1﴿

  .27، ص7002-7006علو  التسيير،  العلو  التجارية و
 .77مرجع سبق ذكره، ص نور الدين شنوفي، ﴾2﴿
 .96عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص ﴾3﴿
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، الأول يتمثل في مقارنة المؤسسة لأدائها الإنتاجي مع أدائها في الأداء الإنتاجي لتقييم

و نظرا لأن الأسلوب الأول لا يعكس الصورة الحقيقية للمؤسسة في  ،الفترات السابقة

القطاع
﴿4﴾

يتم استتدام ما عادة  هذا الأسلوب؛ ة الإستراتيجية  لإلا أن ذلك لا ينفي الأهمي ؛

من خلال مقارنة مؤشرات أداء المؤسسة مع مؤشرات أداء مؤسسات أخرى   ،الأسلوب الثاني

في نفس النشاط و بنفس الحجم
﴿5﴾

 .اعملييبقى صعب التطبيق  هذا الأسلوب و رغم ذلك فإن، 

سهلة نوعا ما، غير أنها على  م بالأسلوب الأولدو عملية التقييتب انطلاقا من ذلكو            

نجازات المؤسسة ، و ذلك لكون إو لازالت تطرح إشكاليات معقدة المستوى التطبيقي طريت

صعوبة يذا و  ،هي نتائج تفاعل العديد من العوامل و الظواهر غير المتجانسة فيما بينها

تكميم الكثير منها يالمدخلات و المترجات
﴿1﴾

. 
 

 ؤشرات تقييم الأداء الإنتاجيم: ثانيا

إن الحكم على مستوى النظام الإنتاجي بالمؤسسة الصناعية يتطلب مؤشرات معينة،            

فعالية جزء من عملية أو نظام  و و مؤشر الأداء الإنتاجي يمثل معلومة يمية تقيس يفاءة

و ينضوي يل  ،و مقبول              بالنسبة لمعيار أو خطة أو هدف محدد  ،الموارد الإنتاجية

خالد يوسف "و  "سعيد  يس عامر"يعرف  معيار معين، و في هذا الصددمؤشر تحت لواء 

المنهج النموذجي :"معايير الأداء على أنها، "الإنتاجية القياسية"في يتابهما   "الخلف

ل فترة زمنية يي  الكم و النوع و التكلفة لتنفيذ الأهداف و البرامج المنشودة خلا الملائم، من

محددة، و الذي يعكس الأساس المرشد و المحدد مسبقا لحسن استتدام الموارد المادية و 

"البشرية
﴿2﴾

. 

تيةو يشترط في مؤشرات تقييم الأداء اتسامها بالتصائص الآهذا 
﴿3﴾

: 

 و مثال ذلك  ،مستوى الأداء بأيثر دقة و تحليل أي القدرة على تحديد :العملية

 المؤشرات الكمية؛

                                                 
﴿2﴾
 Kenneth.D.George and others, Industrial Organization Competition, Growth and Structural Change, 

Washington, Taylor and Francis group, 2005, p110.  
﴿5﴾
 Jean Pierre Angelier, op.cit, p112. 

 .91ص ،مرجع سبق ذكرهعبد المليك مزهودة،  ﴾1﴿
 .880، صنور الدين شنوفي، مرجع سبق ذكره ﴾2﴿
 .76-75.، مرجع سبق ذكره، ص صبعجي سعاد ﴾3﴿
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 و ذلك ليسهل على القائم بالتقييم إمكانية استتدامها؛ :الدقة و الوضوح 

 يعتمد على مرتكزات تستند إلى  الذي المؤشريي  أن المؤشر المقبول هو  :القبول

 ؛يعكس الأداء الفعلي العقلانية و

 و يعني هذا إمكانية تكيف المؤشرات بين فترة و أخرى؛ :المرونة 

 عية نشاط و ون مؤشرات تقييم الأداء ملائمة لنويجب أن تكبحي   :الملاءمة

 .إيصائيات و قدرات المؤسسة
 

و يل هذه الشروط بهدف استعمال مؤشرات تكون مقبولة في التقييم، غير أن ما            

عدد المثالي أو المناسب للمؤشرات الذي من شأنه يلايظ عليها هو أنها لا تتطرق إلى ال

و في هذا الصدد ينقسم البايثون في  شمولية على عملية التقييم،إضفاء صفة الموضوعية و ال

به الذي نادى  الاتجاه مجموعتين، الأولى هي المجموعة ذاتاتجاهاتهم و آرائهم إلى 

يي  تدعو إلى إمكانية استتدام مؤشر وايد مريب  ،"Nagle" "ناقل"البايثون أمثال 

وفق أوزان يسب الأهمية النسبية لكل عنصر و  ،الممثلة للأداء( المعايير) بتجميع يافة القيم 

الذي يقوم على أساس  أما المجموعة الثانية فتمثل الاتجاهدرجة ارتباطه بأهداف المؤسسة؛ 

،  Ghiselli"" و "Dunnette"نادى به بعض البايثين أمثال ، و قد تعددية عناصر التقييم

ن التعددية تعطي بيانات أيثر ، لأ(نبجوا) ى أساس عدة أبعاد تقييم الأداء عل يي  تم اقتراح

لجوانب القوة و وفرة عن تلك التي يعطيها مؤشر وايد، و هذا ما يفيد في التشتيص الدقيق 

يستدعي ألا يتجاوز عدد بالنسبة للتعددية  الضعف في الأداء، و رغم ذلك فإن هناك تحفظا

يرى في هذا السياق و . المؤشرات رقما معينا، يجعلها تبتعد عن مضمون و أهداف التقييم

أن متوسط عدد مؤشرات تقييم الأداء يجب ألا يزيد  ″إدارة الأفراد ″في يتابه "عادل حسن"

بإمكانها إعطاء مؤشرات  (2)سبعة أو  (6)ستة معيارا،  فالدراسات قد أثبتت أن  87عن 

ديد عدد جله يساعد في تحالغرض الذي يقيم الأداء من أن معرفة  نتائج سليمة، ومن ثم فإ

وى الأداء الإنتاجي وفق يتم التعبير العملي عن مست ، و التي من خلالهامؤشرات  تقييم الأداء
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يم المتبعةأسس التقي
﴿1﴾

معايير لتقييم أربعة و في هذا الصدد يحدثنا الفكر الإداري عن أهم  .

 .معيار الوقتمعيار التكلفة و معيار الجودة، الأداء الإنتاجي و المتمثلة في معيار الكمية، 
 

 :معيار الكمية -1

يقيس هذا المعيار عدد الويدات المنتجة خلال فترة زمنية معينة أو يمية المواد             

التي يتقرر استتدامها في العملية الإنتاجية، يما يمكن أن يأخذ المعيار مقادير نسبية
﴿2﴾

، و 

 :المؤشرات الآتيةيضم هذا المعيار 
 

  :ية الإنتاجية الكل-1-1

و يمية ( المترجات)على أنها علاقة بين الكمية المنتجة من سلعة معينة الإنتاجية تعرف 

توضح  لتاليةو العلاقة ا ،(المدخلات)عوامل الإنتاج المستتدمة في تحقيق هذا الإنتاج 

ذلك
﴿3﴾

:  
 

 (الإنتاج ) إجمالي المخرجات             

 ــــــــــــــــ= ة ـيـاجـتـالإن                             

 (عمال، آلات، مواد ) إجمالي المدخلات                 
   

مؤشر عن مساهمة الموارد المستهلكة في تحقيق الإنتاجهذا الو يعبر            
﴿1﴾

و بمعنى  ،

آخر يبين مدى تحقيق أداء عملية التحويل
﴿2﴾

هذا و يتطلب قياس الإنتاجية الكلية ويدة قياس  ،

ة بين يل عوامل الإنتاج المستتدمة و ويدة الإنتاجمشتري
﴿3﴾

. 

للمؤسسة فيما يليبالنسبة أهمية الإنتاجية  و عموما، تتمثل           
﴿4﴾

: 

                                                 
 .880-888.ص ، صنور الدين شنوفي، مرجع سبق ذكره ﴾1﴿
 .66ص مرجع سبق ذكره، ،علي السلمي ﴾2﴿
 .818محمد محروس إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص ﴾3﴿
 .59مرجع سبق ذكره، ص ،الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلها  يحياوي،  ﴾1﴿
              المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  ،المؤسسة الصناعية الجزائريةمؤشرات الأداء لنظام الإنتاج في عبد القادر موفق، مفيدة يحياوي و  ﴾2﴿

 .98، ص7005مارس  9و  1، يومي كلية الحقوق و العلو  ااققتصادية  ، جامعة ورقلة،و الحكومات
جامعة  ،في المؤسسات ااققتصادية لدولي الأول حول التسيير الفعالالملتقى ا ،قياس الفعالية و الكفاءة في مجالات الإنتاج و التصنيع، عبد الحميد بورحومة ﴾3﴿
 .2، ص7005ماي  2و  0، يومي و علو  التسيير و العلو  التجارية ، كلية العلو  ااققتصاديةلمسيلةا
 .92-90.مرجع سبق ذكره، ص ص فاروق محمد العيد راشد، ﴾4﴿
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يعبر  اع النسبي للمترجاتأهم مؤشرات الربحية،  فالارتفمن الإنتاجية  تعد -

نظرا  ،عن يسن استتدام الموارد و يساعد المؤسسة على خفض السعر

 ؛يجم المبيعاتو بالتالي زيادة  ،اض التكلفةلانتف

قياس الإنتاجية له انعكاسات مباشرة على العمال، فبزيادتها تزداد المزايا و  -

 و في يالة الانتفاض يحدث العكس؛  ،لهمل المقدمة مداخيال

ح نقاط القوة و الضعف في أداء المؤسسة، مما يساعد على التتطيط يتوض -

 المتاية في الفترة المقبلة؛السليم لاستتدام الموارد 

 .المساعدة في تعديل خطط الإنتاج -

تفسير التغيرات ن المؤسسة تستطيع إف ،في يالة وجود خلل في الإنتاجية الكليةو            

تاجية يل عنصر من من خلال معرفة إن ،بأيثر دقة و تشتيص المشايل المطروية الحاصلة

الجزئية، و في هذا الصدد عادة ما يتم اختيار عنصر عناصر الإنتاج أو ما يسمى بالإنتاجية 

العمل لقياس الإنتاجية، و ذلك باعتبار نوعية اليد العاملة أيد أهم العوامل المؤثرة في 

الإنتاجية الكلية يي  أن إنتاجية العامل الماهر أيثر ارتفاعا من إنتاجية العامل غير الماهر، 

إنتاج عنصر رأس المال، فالعمل نفسه هو الذي أنتج يما أن هذا العنصر يلعب دورا هاما في 

عدد )الآلات و الأجهزة و المواد التام، هذا بالإضافة إلى توافر الإيصائيات التاصة بالعمل 

بتفصيل و دقة أيبر مقارنة بعناصر الإنتاج الأخرى( العمال، ساعات العمل، الأجور
﴿1﴾

، و 

خذ بعين الاعتبار التغيرات التي قد تحدث في رغم ذلك فإن هذا المقياس يعاب عليه عدم الأ

العوامل الأخرى و علاقاتها مع العامل المقاس
﴿2﴾

، و في هذا الصدد فإن العامل التكنولوجي 

له أيضا دور يبير في رفع معدلات الإنتاجية، بحي  أن المؤسسة التي تمتلك الإمكانيات 

التكنولوجية هي التي تتمتع بأعلى معدلات للإنتاجية
﴿3﴾

. 
 

نذير منها ،إنتاجيتها بعدة طرق و عموما يمكن للمؤسسة رفع
﴿4﴾

: 
 

و ذلك بالتتلص من المدخلات غير  ،تثبيت المترجات مع تقليل  المدخلات -

 المستغلة و الإضافية؛

                                                 
 .890محمد محروس إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص ﴾1﴿
 .2، صمرجع سبق ذكره، د الحميد بورحومةعب ﴾2﴿
 .892محمد محروس إسماعيل، نفس المرجع، ص ﴾3﴿
 .98-19.، ص صمرجع سبق ذكره، محمد توفيق ماضي ﴾4﴿
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 تثبيت المدخلات مع زيادة المترجات؛ -

 يبر من زيادة المدخلات؛زيادة المترجات بنسبة أ -

 تتفيض المدخلات؛ قل منتتفيض المترجات بنسبة أ -

 .و التي تعتبر من أفضل الطرق ،زيادة المترجات مع تتفيض المدخلات -
 

من خلال  ،نه يمكن الحكم على الفعالية الإنتاجية للمؤسسةيضاف لما سبق أو            

، يي  تشير هذه الفعالية إلى مدى ايتساب نسبة المترجات الفعلية إلى المترجات المتططة

م الإنتاج بالمؤسسة، و يكون هذا الأخير فعالا، إذا يانت قيمة مترجاته جودة نتائج نظا

الفعلية قريبة قدر الإمكان من المترجات المتططة
﴿5﴾

، و لا شك أن هذه العملية من شأنها 

المساهمة في التحسين المستمر للأداء الإنتاجي
﴿6﴾

. 

 :الإنتاجنجاز معدل إ -1-2

لتاليةبالعلاقة ايحسب و  تحقيق الإنتاج المتطط هذا المؤشر عن نسبة يعبر           
﴿7﴾

 : 

 لفعليالإنتاج ا                         

 ــــــــ  = نجاز الإنتاجمعدل إ

 الإنتاج المخطط                          

 :نجاز الطاقة الإنتاجيةمعدل إ -1-3

اقة الإنتاجية استغلال الط إن الهدف الأساسي للمؤسسة من جمع عوامل الإنتاج هو           

، و في هذا الصدد يتباين مفهوم الطاقة الإنتاجية باختلاف القائم بالتعريف، بأعلى يفاءة ممكنة

 :نجد التعريفين الآتيينو باختلاف مجال استتدامها، ومن أهم التعاريف المقدمة 

يمكن إنتاجها تي ال ،تعبير يمي عن أقصى قدر من ويدات الناتج:"الطاقة الإنتاجية هي -

"خلال فترة محددة
﴿1﴾

 ؛

عدد الويدات التي يستطيع المشروع الإنتاجي القيام :"طاقة الإنتاجية مفهوم يشير إلىال -

"خلال الويدة الزمنية المعتمدة ،بصناعتها
﴿2﴾

. 

                                                 
 .98-90.ص ، صمرجع سبق ذكرهعبد القادر موفق، مفيدة يحياوي و  ﴾5﴿
 .نفس المرجع، نفس الصفحة، عبد الحميد بورحومة ﴾6﴿
 .59مرجع سبق ذكره، ص ،ودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالج، إلها  يحياوي ﴾7﴿
 .2، صمرجع سبق ذكرهمصطفى قريد،  ﴾1﴿
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على أنها القدرة تعريف الطاقة الإنتاجية يمكن  ،و على ضوء هذين التعريفين           

لأداء عملية   محددةوفرة  ضمن أسلوب إنتاجي معين خلال فترة زمنية الإنتاجية المت

و التي تأخذ صيغا متتلفة  ،صناعية معينة، و قد يعبر عن تلك الطاقة بويدات الناتج

بةباختلاف طبيعة النظام الإنتاجي، فقد تتمثل ويدة الناتج في طن أو برميل أو عل
﴿3﴾

و تنقسم . 

و التي تمثل عدد الويدات التي يتم إنتاجها وفقا  ،صميميةطاقة ت: الطاقة الإنتاجية إلى

و المعدات واصفات الفنية المحددة في الآلاتللشروط و الم
﴿4﴾

وهي عدد   طاقة قصوى ،

  طاقة مخططةالويدات التي يمكن إنتاجها وفق التشغيل الكامل لعوامل الإنتاج طوال اليوم، 

لتطط المستقبلية للمؤسسةنجازها استنادا لو هي عدد الويدات المراد إ
﴿5﴾

و  طاقة متاحة، 

نجازها فعلا في يالة توفر عدد محدد من العمال و المواد و ثل عدد الويدات الممكن إتم

الضرورية للعملية الإنتاجية  تمع الأخذ بعين الاعتبار يالات التأخيرا ،المعدات
﴿6﴾

طاقة  و، 

وهذين . فترة زمنية معينة خلال فعلا تم الحصول عليها عبر عن يمية الإنتاج  التيت فعلية

و ذلك بقسمة نجاز الطاقة الإنتاجية يتم يساب معدل إيتم على ضوئهما النوعين الأخيرين 

الطاقة الإنتاجية الفعلية على الطاقة الإنتاجية المتاية
﴿1﴾

.             

إلى الاستتدام  فهذا يشير ،يبر من الطاقة المتايةو في يالة وجود طاقة فعلية أ           

فهذا يدل على وجود  ،قل من الطاقة المتايةفعلية أ الكامل للوسائل، أما في يالة وجود طاقة

المؤسسة إلى  أو للرفع من القدرة الإنتاجية الفعلية تلج ،مشايل تعترض العملية الإنتاجية

في تنظيم و إعادة النظر  و العمل بالساعات الإضافية التي من بينهامجموعة من الإجراءات 

تسيير الويدات الإنتاجية
 ﴿2﴾

. 

هذه الأخيرة ترتبط  مؤشر إنجاز الطاقة الإنتاجية، يونو مما سبق تتضح أهمية            

نتاج انتفضت الإ ، يي  أنه يلما ارتفعالأرباح و المبيعات ،ارتباطا وثيقا بكل من التكاليف

خلال توزيع إجمالي التكاليف على  و ذلك من، من التكاليف الثابتة يصة الويدة الوايدة

                                                                                                                                                         
  .1، صنفس المرجعمصطفى قريد،  ﴾2﴿
  .87-88.، ص صمصطفى قريد، نفس المرجع ﴾3﴿
 .800، ص7008، ، عمان، دار صفاء للنشر، الطبعة الأولىإدارة الإنتاج و العمليات،  كاظم محمود و هايل يعقوب فاخوريخضير ﴾4﴿
  .9ص نفس المرجع، مصطفى قريد،  ﴾5﴿
 .808، نفس المرجع، صهايل يعقوب فاخوريمود و محخضير كاظم  ﴾6﴿
 .59مرجع سبق ذكره، ص ،الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، إلها  يحياوي ﴾1﴿
 .26-27.ص ، صمرجع سبق ذكرهسعيد أوكيل، محمد  ﴾2﴿
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و من ثم زيادة عدد الويدات المنتجة و تحقيق  ،مثل للطاقةأيبر في يالة استغلال أ ويدات

مرونة في الأسعار
﴿3﴾

 . 

 :جودةمعيار ال -2

التي يجب الالتزام بها في إنتاج  ،يقيس هذا المعيار المواصفات و مستويات الجودة           

 :معيار الجودة المؤشرات الآتية يشمل، و المنتجات

 ،و الذي يتم يسابه بقسمة الإنتاج المعيب على الإنتاج الإجمالي :معدل الإنتاج المعيب -2-1

 .و يعكس هذا المؤشر نسبة الإنتاج المعيب من الإنتاج الإجمالي

 . يمثل هذا المؤشر نسبة الإنتاج التالف من الإنتاج الإجمالي :نسبة التالف -2-2

عن  معدل الإنتاج المعاد تصنيعه من  النسبة هعبر هذت :نسبة الإنتاج المعاد تصنيعه  -2-3

تحسب هذه النسبة بالعلاقة التالية الإنتاج الإجمالي
﴿4﴾

: 

 الإنتاج المعاد تصنيعه                                

 ـــــــــ  =  نسبة الإنتاج المعاد تصنيعه

 إجمالي الإنتاج                                  

  :﴾1﴿عئانسبة الض -2-4

إن الإنتاج  هو تكريس للموارد، و الإنتاج المثالي هو الإنتاج الذي لا ينتج عنه            

(النفايات و الرواسب ) و المتمثلة في الفضلات  ،ضياع في تلك الموارد
 
وفي هذا الصدد . 

لات على يجم أو قيمة المواد المستعملة، و يتم يساب نسبة الضياع بقسمة يجم أو قيمة الفض

ما يانت هذه النسبة أقل يلما يان و يل، يبين هذا المؤشر نسبة المواد التي تتحول إلى فضلات

 .و هو ما يؤدي إلى قصر الدورة الإنتاجية  ،مثل لعناصر الإنتاجهناك استغلال أ
 

 :معيار التكلفة -3

                                                 
العلو  ااققتصادية و  ورة، جامعة باتنة، كلية العلو ، رسالة ماجستير غير منشدور التكاليف المعيارية في تحسين أداء المؤسسة ااققتصاديةالشريف حاب الله،  ﴾3﴿

 .99، ص7009-7001التسيير، التجارية و علو  
 .59، صرجعنفس الم، إلها  يحياوي ﴾4﴿
 .60-59.ص ، صمرجع سبق ذكرهمحمد سعيد أوكيل،  ﴾1﴿
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الإنتاج هو التكاليف أن تراعيه عند القيام بعملية  إن أهم شيء يجب على المؤسسة           

مجموعة الأعباء المتعلقة بعنصر معين، ″: ، و تعرف التكلفة على أنها المرتبطة بهذه العملية

″هذا العنصر قد يكون منتجا أو أي شيء آخر
﴿2﴾

موعة الأعباء التي مج″:، يما تعرف بأنها

 ،م أو بمصلحة تابعة لمؤسسة صناعية أو تجاريةما بمريلة إنتاج معينة، بوظيفة، بقستتعلق إ

، أو تتعلق بمنتج أو بتدمة  عند نهاية جميع العمليات أو المرايل اللازمة  هذا من جهة

″من جهة أخرى  للصنع أو للإنتاج
﴿3﴾

. 

انطلاقا من هذين التعريفين يمكن تعريف تكاليف الإنتاج على أنها مجموعة و            

عين خلال مريلة من مرايل الإنتاج، و على ذلك ينبغي حملها قسم أو منتج مالتي يت ،الأعباء

متميزا  بميزة انتفاض تكلفة الإنتاج بالمقارنة مع المنتجات  أن يكون منتج المؤسسة الصناعية

البديلة الموجودة في السوق، و في هذا السياق يمكن للمؤسسة تتفيض تكاليف الإنتاج عن 

طريق ما يلي
﴿4﴾

: 

 ل على المواد الأولية بأسعار أقل؛الحصو -

 امتلاك يد عاملة أيثر يفاءة و أقل أجرا ؛ -

 .استتدام آلات أفضل و إتباع طريقة إنتاج أيدث -

 :ييمكن تلتيصها فيما يل و التي معيار التكلفة على مجموعة من المؤشرات هذا و يحتوي

  :نسبة تكاليف وظيفة الإنتاج -3-1

نسبة التكاليف التي تعود لوظيفة الإنتاج من مجموع تكاليف  يقصد بهذا المؤشر           

يليالمؤسسة، و يتم يسابها يما
﴿1﴾

: 

 

 تكاليف وظيفة الإنتاج                                

 ـــــــــــ  = نسبة تكاليف وظيفة الإنتاج

 تكاليف المؤسسة                                 
 

 

                                                 
  .00الشريف حاب الله، مرجع سبق ذكره، ص ﴾2﴿
 .اب الله، نفس المرجع، نفس الصفحةالشريف ح ﴾3﴿
 .9مرجع سبق ذكره، ص، محمد محروس إسماعيل ﴾4﴿
 .59مرجع سبق ذكره، ص ،الجزائريةالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية ، إلها  يحياوي ﴾1﴿
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  :لمطابقةنسبة تكاليف عدم ا -3-2

تكاليف عدم المطابقة هي التكاليف الناتجة عن عدم تطابق التصائص الداخلية و            

الفعلية للمنتجات مع التصائص النظرية
﴿2﴾

، و ذلك إما نتيجة خطأ في التصميم أو في عملية 

من و متاطر على يل    الإنتاج  أو لصعوبة الاستعمال و التي من شأنها أن تكون لها آثار 

المستهلك و المؤسسة المنتجة، فمتاطر عدم مطابقة المنتج للمواصفات المطلوبة بالنسبة 

للمؤسسة  تتمثل في تراجع يصصها في السوق نتيجة لتوقف زبائنها عن اقتناء منتجاتها 

الأمر الذي يهدد بقاءها؛ أما بالنسبة للمستهلك فإن المنتج الرديء يمكن أن يتسبب له في 

إضافة إلى تحمل تكلفة مالية غير مبررة عند شرائه للمنتج من خلال رميه و متاطر جسدية 

شراء منتج آخر بدلا منه، أو اللجوء إلى عملية إصلاح عيوبه
﴿3﴾

  . 

الآتيةصيغة خلال ال من التي تتحملها المؤسسة تكاليف عدم المطابقة يتم يساب مؤشرو 
﴿4﴾

: 
                         

 عدم المطابقة تكاليف                                  

 ـــــــــــ  =  نسبة تكاليف عدم المطابقة

  تكاليف الإنتاج                                  

  :تكاليف الصيانة نسبة -3-3

التي يتم القيام بتتطيطها و الرقابة  ،مجموعة من الأعمال الفنية:"هي الصيانة           

في يالة تسمح لها بأداء وظيفتها  ،ف إلى المحافظة على أصول المشروعو التي تهد ،عليها

"المحدودة مقدما بتكلفة اقتصادية وفقا لطاقتها
﴿1﴾

، و يلايظ من هذا التعريف أن الصيانة عمل 

جل تحقيق هدف يتمثل في تلبية متطلبات المستوى أمن  ،ينظم و يراقب ،إداري يتطط

 .الإنتاجي لقسم الإنتاج

                                                 
 .26، صمرجع سبق ذكرهمحمد سعيد أوكيل،  ﴾2﴿
 .72، 75.، ص صمرجع سبق ذكرهعبد الغني تغلابت،  ﴾3﴿
 .نفس المرجع، نفس الصفحة، إلها  يحياوي ﴾4﴿
  .10مصطفى قريد، مرجع سبق ذكره، ص  ﴾1﴿
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 ،تقليل توقفات الآلات و التجهيزات ضوء ذلك تتضح أهمية الصيانة  في و على            

و تقليل مشايل تأخر تسليم الطلبات  ،مما يؤدي إلى زيادة مستوى و يفاءة العمليات الإنتاجية

إلى الزبائن، المحافظة على جودة المنتجات و  زيادة التحكم في الإنتاج و العمليات
﴿2﴾

. 

التي توايب العمليات الإنتاجية،  ،إن الصيانة ترتبط ارتباطا وثيقا بالأعطالما عمو           

 :و في هذا الصدد تقسم الأعطال إلى

  :أعطال غير متوقعة  -

، و إنما التقليل وهي الأعطال التي تحدث بصورة فجائية و لا يمكن للمؤسسة تجنبها           

ايتمال وقوع تدهور صيانة وقائية بغرض تقليل  من الأعطال النوع هذا يتطلبيي   منها فقط

في الحالة التشغيلية للآلات و المعدات
﴿3﴾

 ؛

 : أعطال متوقعة  -

هي الأعطال التي يكون يدوثها منتظرا مسبقا           
﴿4﴾

 طلب صيانة إصلايية  و، و تت

ى الحالة التشغيل إلالمتوقفة عن  مجموع الإصلايات اللازمة لإعادة الآلاتا يقصد به التي

و هنا يجدر الذير أن  العلاقة العامة بين تكاليف يل  ،التي تسمح لها بأداء وظيفتها الإنتاجية

يلما ارتفعت تكاليف الصيانة  كسية، يي علاقة ع لاييةمن الصيانة الوقائية و الصيانة الإص

عطال و ائية يقلل من الألأن وجود صيانة  وق انتفضت تكاليف الصيانة العلاجية،الوقائية 

تقليل تدخلات الصيانة الإصلايية  بالتالي
﴿1﴾

. 

أجور عمال  :التي تنتج عن عملية الصيانة تشمل يل من تكاليفبشكل عام، فإن ال و           

إضافة إلى  ، تكلفة الوقت الغير المنتج،الغيار، تكاليف التدمات التارجيةالصيانة، تكلفة قطع 

تكاليف أخرى
﴿2﴾

تكاليف الصيانة التي تتحملها المؤسسة الصناعية يتم ؛ و لمعرفة مستوى 

وفي يالة وجود نسبة عالية لا بد . يساب نسبة هذه التكاليف إلى إجمالي تكاليف الإنتاج

الرقابة الدائمة و الدقيقة : ذلك بواسطة عدة أساليب أهمها و ،تكاليفال تلك للمؤسسة من خفض

                                                 
  .577ص عبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار، مرجع سبق ذكره،  ﴾2﴿
العلو   ااققتصادية وجامعة أ  البواقي، كلية العلو   ، رسالة ماجستير غير منشورة،ثر تكاليف الصيانة على القدرة التنافسية للمؤسسة الصناعيةأزهية لموشي،  ﴾3﴿

 .88-80.، ص ص7002-7006علو  التسيير،  التجارية و
 .نفس المرجع، نفس الصفحةمصطفى قريد،  ﴾4﴿
 .02-00.ني تغلابت، مرجع سبق ذكره، ص صعبد الغ ﴾1﴿
  .11، ص مرجع سبق ذكره مصطفى قريد، ﴾2﴿
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شغيل الصحيح للمعدات و الآلات و العناية بها على مصاريف الصيانة، تدريب العمال على الت

الاختيار السليم للآلات و و  ،لتقليل الأعطال، عدم تحميل الآلات أعباء تفوق طاقتها القصوى

المعدات
﴿3﴾

. 
 

 :معيار الوقت -4

التشغيل سواء بالنسبة للعمال أو الآلات، و هنا  الوقت يرتبط بعدد ساعات العمل أو          

ن ذلك ينعكس مباشرة على فعالية الإنتاج لألمؤسسة المحافظة على أوقات ينبغي على ا

الإنتاج
﴿4﴾

 :، و عموما معيار الوقت يشمل عدة مؤشرات أهمها
 

﴾5﴿نسبة الإنتاج الساعي -4-1
:  

متوسط عدد المنتجات في الساعة الوايدة بواسطة أي آلة أو تحت  هذه النسبة تقيس           

ك من خلال تقسيم عدد الويدات المنتجة على عدد ساعات تشغيل و ذل إشراف أي عامل،

معدل في خمس ساعات، فإنه يمكن القول بأن ويدة  50فمثلا إذا أمكن إنتاج . الآلات أو العمل

ويدة  00ساعات هو ثلاث الإنتاج المنتظر في فإن ويدات و بالتالي  80الإنتاج الساعي هو 

 .دواليك و هكذا

  :﴾1﴿الوقت المخطط نسبة استغلال  -4-2

، و توضح هذه النسبة مدى تنفيذ المؤسسة لبرامجها الإنتاجية في الوقت المحدد           

 :تحسب بالعلاقة الآتية
 

 عدد ساعات التشغيل الفعلية                                     

 ــــــــــــــ  =  نسبة استغلال الوقت المخطط

 عدد الساعات المخططة                                     

 

                                                 
 .95زهية لموشي، مرجع سبق ذكره، ص ﴾3﴿
 .60، صمرجع سبق ذكرهمحمد سعيد أوكيل،  ﴾4﴿
 .62حسن بوبعاية، مرجع سبق ذكره، ص ﴾5﴿
 .59مرجع سبق ذكره، ص ،اعية الجزائريةالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصن، إلها  يحياوي ﴾1﴿
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نستتلص أن عملية تقييم الأداء الإنتاجي ذات أهمية بالغة  على ضوء ما تقدم،و            

و  ساسية لمعرفة مدى تحقيق أهدافها،يي  يعتبر بمثابة الوسيلة الأالصناعية، للمؤسسات 

المتطط  داء فعلي أقل منمجموعة من المؤشرات، و في يالة وجود أذلك من خلال تقييمه ب

لبلوغ الأفضل  المؤسسة إلى عملية تحسين الأداء ، تلجأو تماشيا مع تطورات البيئة المحيطة

 .هتحسينو التميز من خلال اعتماد أيد مداخل 
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 :خاتمة الفصل

عتبرا في و لا تزال تشغل ييزا م المؤسسة شغلت ، نستنتج أنعلى ضوء ما سبق           

تفق على لم ي   رغم ذلكالاقتصاديين بمتتلف اتجاهاتهم الإيديولوجية، و  دراساتيتابات و 

من  ،الحدي  للمؤسسة لسد هذا النقص لمفهومتعريف مويد شامل لها، و نتيجة لذلك ظهر ا

المترابطة، والتي يكون  مجموعة من العناصرالمؤسسة  و التي تعتبر ةنظمخلال نظرية الأ

و للمؤسسة عدة خصائص،  .علاقة اعتمادية وتفاعلية، من أجل تحقيق هدف مشتركبينها 

يما أنها تأخذ أشكالا متتلفة و  ،إضافة إلى طرق تنظيم متتلفة و مصادر تمويل متنوعة

المعيار القانوني، معيار الحجم و المعيار : عدة معايير، و التي من بينها وفقو ذلك  ،متعددة

المؤسسات إلى مؤسسات خدمية، فلايية و صناعية، يي   صنفر يالاقتصادي، هذا الأخي

و هي  ،بتاصية اقتصادية جوهرية عن باقي أنواع المؤسسات تنفرد المؤسسة الصناعية

 .و يذلك توفير المعدات و الآلات التي تنتج وسائل الإنتاج ،إنتاج المواد و السلع بصفة عامة

لا بد من ضمان يل الوظائف التي تقوم بها، هذه  هاأهدافالمؤسسة هذه  و يتى تحقق           

الوظائف يمكن تقسيمها إلى وظائف توفير عوامل الإنتاج و وظائف الاستغلال و ما يلايظ 

يبر يما أنها متفاعلة فيما بينها داخل نظام أببعضها البعض،  مرتبطةعلى هذه الوظائف أنها 

لبيئة التي تنشط فيها، هذه الأخيرة تفرز و هو المؤسسة، و ذلك ضمن نظام أوسع ألا و هو ا

معرفة مستوى أدائها  خلال منالمؤسسة الصناعية بها ر يبرز مدى تأث تحدياتعقبات و عدة 

بقا، و في و مقارنته بالأداء المتطط مسالتقييم المستمر لهذا الأداء   عبر هذاو  ،الإنتاجي

بقائها و  لضمان و الصناعية  ةينبغي على المؤسسيالة وجود أداء فعلي أقل من المتطط 

ه، مداخل تحسين  أيدثمن خلال تبني اللجوء إلى عملية التحسين الإيجابي للأداء  استمرارها

و في هذا السياق يحدثنا الفكر الإداري عن نظام إدارة الجودة الشاملة يأيد أهم مداخل 

 .في المؤسسات الصناعية الأداء الإنتاجي تحسين
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 :مقدمة الفصل
 التي انطلقت منها المؤسسات الصناعية الحالية في بناء و المبادئالقيم و  إن           

و المتمثلة  ،بشكل خاص الإنتاجيبشكل عام و أدائها  أدائها و تحسين وضع أسس تطوير
 إلاما هي  ،أسعار المنتجات المنافسة قل منأفي تصنيع سريع للمنتجات و بيعها بسعر 

 ،نه مع التغيرات العالمية التي حدثت بطريقة فجائيةأم كانت ضرورية في حينها، حيث مفاهي
عجزها  إلى أدتو  ،ه المؤسسات على التكيف مع الواقعذهسريعة تجاوزت قدرات  أحياناو 

 ظهور التكتلات الاقتصادية و المنظمات العالمية أدى إذ، بنفس الوتيرة أدائهاعن مواصلة 
التفكير  إعادة إلى، أخرىمن جهة  في المعلوماتية و الاتصالات لالهائالتطور و  من جهة

 أحوالو التي كانت تتناسب مع  ،عليها هذه المؤسسات تأسستالتي  المبادئفي المفاهيم و 
مع هذه  لاءمو التي تت ،حداثة الأكثر الإداريةو البحث عن المناهج  آنذاكالعصر القائم 

معتمدة في ذلك على تحقيق حصص سوقية جديدة  إلىلوصول منها ل حاولةالتغيرات م
ي الذ ،"الجودة الشاملة إدارة" مدخل لمناهجبرز هذه االتنافسية، و لعل واحدا من أ الأسبقيات

التي شكلت الوعاء الجديد المتناسب مع تلك المعطيات و  ،الإدارية الأفكارفي مقدمة  أتيي
الإلمام بالركائز الفكرية و  و بغرضذلك  و انطلاقا من .القادر على مواجهتها بفعالية

ارتأينا تقسيم هذا الفصل إلى ، في المؤسسات الصناعيةالنظرية لنظام إدارة الجودة الشاملة 
 :على النحو التالي، رئيسية ثلاثة مباحث

 

 الجودة؛ مفاهيم: المبحث الأول 

 الإطار النظري و الفكري لإدارة الجودة الشاملة؛: المبحث الثاني 

 الإنتاجيالأداء الانعكاسات على ق و إدارة الجودة الشاملة التطبي: حث الثالثالمب 
 .الصناعيةللمؤسسة 
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 الجودة مفاهيم :الأولالمبحث 
 ،المؤسسات الصناعية الحالية بالغا من طرف اهتماماات لقد نالت جودة المنتج           

حيث مكنت من تخفيض التكلفة و  ،اليابانية الشركاتبعدما تبين دورها الفاعل في نجاح 
بذلك  و ،و هو الأمر الذي يتعذر بلوغه بالأساليب الإدارية التقليدية ،تحقيق رضا الزبائن

  و متغيرا هاما تسعى المؤسسات لتحقيقه  ،أصبحت الجودة مبدءا من مبادئ الإدارة الناجحة
  .لضمان البقاء و الاستمرار في الأسواق المستهدفةو ذلك 

 

 المنتججودة مفهوم  :الأولب المطل
 

شامل  تعريف لإيجادلقد تباينت اجتهادات المهتمين بموضوع الجودة في محاولة            
والذي  ،المختلفة و جوانبها المتعددة رغم وضوح المصطلح لأبعادهاذلك نظرا موحد لها، و 

 أهم، و من بين تقانالإالتي تعني الدقة و  ،"Qualitas"الكلمة اللاتينية  إلى أصلهيعود 
:" الجودة هي أنالذي يرى ب "Johnson" "جونسن"التعاريف المقدمة للجودة نجد تعريف 

و تحقيق رضاه عن  ،القدرة على تحقيق رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته
اجات و احتي ن الجودة تعبر عن التوافق معوحسب هذا التعريف فإ ."إليهالمنتج الذي يقدم 

 إلالتحقيق رضاهم عن المنتجات المقدمة؛  المعلنة و غير المعلنة توقعات الزبائن المنتظرة
 تكوينه، و تحديدا أوصفة المنتج حسب حجمه، شكله :"على أنهاالجودة  عرفي "روش" أن

سيؤدي ذلك   من الكفاءةمدى  أي إلىهي الصفة التي تحدد قيمة المنتج في السوق و 
للجودة دورا  أنعلى ذلك يتضح بناءا ، و  "ة و المهمة التي صمم من أجلهاظيفالمنتج الو 

في تحديد سعر المنتج في السوق، كما يتحدد على ضوئها مدى تحقيق المنتج  أساسيا
 .جلهامن أ  وضعالتي  للأهداف

مة المنتجات ملاء":بأنهاالجودة  ،"Joseph Juran" "جورانوزيف ج" يعرف و           
التي تلبي احتياجاتهم و من طرف العملاء، و مطابقتها للمواصفات  الاستعمال أو للغرض

، أساسيينالجودة تعبر عن جانبين  أنو من خلال هذا التعريف نستخلص  ."توقعاتهم

                                                 

 .51، ص2002 ، عمان، دار الصفاء للنشر، الطبعة الأولى،الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة و طارق الشبلي،  

مجلة علمية محكمة دورية، تصدر  ، شمال إفريقيامجلة اقتصاديات ، تسيير و ضمان جودة منتجات المؤسسات الصناعية الجزائريةعاشور مزريق و محمد غربي،  
 .231، ص2001لتسيير، العدد الثاني، ماي عن مخبر العولمة و اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة الشلف، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم ا

 .عاشور مزريق و محمد غربي، نفس المرجع، نفس الصفحة 

، 2002، عمان، عالم الكتب الحديث للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، 1005إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزو فواز التميمي و أحمد الخطيب،  
 .51ص
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من طرف المؤسسة  مطابقة المنتج للمواصفات المحددة مسبقا الجانب الأول يتمثل في
و التي  ،تركيبة المنتج: هي ،عناصر ثلاثةفي  مالهاإج، هذه المواصفات يمكن المنتجة

في و المتمثل  ،المنتج أداء ؛المنتج تكوينتمثل الوصف التقني للمكونات التي تدخل في 
المظهر  ه؛باستعمالالوظيفة المتوقعة منه لحظة قيام المستهلك  أداءقدرة المنتج على 

فه و مجموع ما يحتويه من بشكل غلا أوالذي يعبر عنه بتصميم المنتج و  ،الخارجي
مة للاستعمال المنتظر من طرف الملاءفيتمثل في  أما الجانب الثاني ؛رسومات و ألوان

للحكم على جودة منتج  أساسيامعيارا  "جوران"في رأي  الأخيرةحيث تعتبر هذه  ،الزبائن
 .وضع حالة المنتجبغض النظر عن  ،المؤسسة

دقة متوقعة تناسب :"بأن الجودة ،"Edward Deming" "منجإدوارد دي" عرفي و           
 أنمن هذا التعريف هو  يستنتجو ما ، "بمعنى مطابقة الاحتياجات ،السوق بتكلفة منخفضة

فيما تنظر  هذا ،تكلفة ممكنة بأقلقدرة المنتج على تلبية حاجات السوق الجودة تعني 
قابلية :" أنهاللجودة على  2000نة س إصدار "ISO 9000"المواصفة القياسية الدولية 

 الأطرافمتطلبات الزبائن و باقي  لإرضاءمجموعة من الخصائص الباطنية لمنتج 
المحيطة  الأطرافأخذ بعين الاعتبار أهمية و دور يهذا التعريف  أننجد هنا و ، "المعنية

لي للمنتج و ركز على الجانب الداخيحيث  ،الأخرىالتعاريف  أهملتهاو التي  ،بالمؤسسة
      .و موردين (ينمساهم) المعنية من عمال، مالكين  الأطرافرغبات الزبائن و كل 

نه كثيرا ما يجري استعمال كلمتي الجودة و النوعية أ ،هنا و يجدر الذكر           
حيث أن جودة  ،واحد منها معنى خاص به للك لدلالة على نفس المعنى، إلا أنكمترادفين ل
النوعية  أنفي حين  ﴾،طبيعة عناصره و مكوناته﴿تبطة بخصائصه الداخلية المنتج مر 

 .﴾الحجم، اللون، الشكل و غيرها ﴿ترتبط بالخصائص الخارجية للمنتج 
 

نستشف اختلافا واضحا في  ،الذكر بقةالسا مفاهيملاستعراض لو من خلال            
الظاهرة، فمن وجهة نظر المستهلك فإن مختلفة في نفس  أبعادنظرا لتناول  ،تعريف الجودة

                                                 

 .51، صمرجع سبق ذكرهتغلابت،  عبد الغاني 

 .51، ص2001، ، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى-مفاهيم وتطبيقات-إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة،  

 .22، مرجع سبق ذكره، صيوسف بومدين 

 .14، مرجع سبق ذكره، صالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، إلهام يحياوي 

 .21محمد سعيد أوكيل، مرجع سبق ذكره، ص 
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 المؤسسة الجودة هي القدرة على تلبية رغباته الحالية و المستقبلية، أما من وجهة نظر
فالجودة تعني مطابقة المنتجات للمعايير و المواصفات المحددة، و انطلاقا من ذلك  ةالمنتج

و  ،الداخلية لمنتجالخصائص المواصفات و مجموعة من  أنهايمكن تعريف الجودة على 
للاستعمال، و  ةمالملاءو  مع التصميم الذي وضع قبل و أثناء إنتاجه طابقالتي تحقق الت

محاولة في  ،المتطورة المستخدمكبر قدر ممكن من رغبات أ إشباعالتي تحمل على عاتقها 
  .في المؤسسةالفاعلة  الأخرى الأطرافلحصول على رضاه و رضا جميع ل

هذه  أن إلا ،شامل موحد للجودة مفهوماختلافات الباحثين حول  من رغملباو            
 :ما يلي أهمها ،اثنانعدة خصائص لا يختلف فيها  الأخيرة لها

 

 ؛تميزعن أعلى مستويات التفوق و الالجودة مفهوم مطلق يعبر  أنحيث : المثالية 

 القياس و التحديد بدقة؛ إمكانية 

 لاستخدام؛الملاءمة ل 

 ندسية تصنيعيةنظرة ه.    
 لمؤسسةلكل من ا الصناعية جودة المنتجات أهميةتتضح  ،و على ضوء ما تقدم           

الهامة  الأمورو المستهلك على حد سواء، فبالنسبة للمستهلك يعد مستوى جودة المنتج من 
 أخرىعن شراء بعض المنتجات و تفضيل منتجات  إحجامه، فكثيرا ما نلاحظ إليهبالنسبة 

بالنسبة  أمانظرا للاختلاف الواضح في مستوى الجودة بينها؛  ،بالرغم من ارتفاع سعرها
حيث  ،اأعمالهالتي تؤثر على رقم عناصر المزيج التسويقي أهم لجودة تعد أحد فا ؤسسةللم

تدني الصورة الذهنية عن المؤسسة لدى  يترتب عليها الإنتاجأن وجود وحدات معيبة في 
تقليل  إلىمما يؤدي ذلك  ،إضافيةتحمل المؤسسة المنتجة لتكاليف  يعملائها، و بالتال

و انطلاقا من .  ستمرار في السوقالاو ربما تحقيق خسارة كبيرة يصعب معها  ،الأرباح
بموجبها يتحدد مستوى الجودة في المؤسسة،  التي ،في مجال الجودة الإدارة أهميةذلك تبرز 

التي تعترض تطبيق  ،كل العقبات إزالةعلى  ف بالقدرةصارمة تتص إدارةو هذا ما يتطلب 

                                                 

تير غير منشورة، رسالة ماجس ،في المؤسسة الصناعية الجزائرية 1000يزو نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإالمقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق كمال قاسمي،  
 .10، ص2002/2003لوم التجارية و علوم التسيير، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و الع

 .11-13.، ص ص2003، ، عمان، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، الطبعة الأولىإدارة الجودة الشاملة و الإيزو، حميد عبد النبي و آخرون 
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تقديم المنتجات و ل الأساسيبما يسمح من تحقيق الغرض  ،نظام الجودة في المؤسسة
 :أهمها ،أبعاديعتمد على عدة  ذلكالنجاح في  إلا أن ،في رضا الزبون المتمثل

 ؛الأداءالنجاعة في  -

المقاييس المحددة  معلية إذا تطابق المنتج ذا جودة عاد حيث يع :المطابقة -
 ؛لإنتاجهمسبقا 

 بمرور الوقت؛ الأداءالاتساق و الثبات في  إلىو التي تشير  :الاعتمادية -

 ؛فق فيه المنتج مع توقعات الزبائنيعبر عن المدى الزمني الذي يتوا :التوافق -

 .ما بعد البيع خدمةتوفر و  سمعة المنتج -
شكل عاملا مهما من عوامل المنتجات شكلت و لا تزال تجودة  إنف ،و عموما           

المتعلقة  أهدافهاضع و  لذا يتعين على هذه الأخيرة ،المؤسسة الصناعية بقاء و استمرار
كبر ربح ما يحقق لها أب ،صول على مستوى معين لهذه الجودةو تكاليف الح ،جودةالبتصميم 

           .ممكن

 تكاليفهاو الجودة  متطلبات :الثانيالمطلب 
 

أضحت قضية جودة المنتجات بمثابة القاسم المشترك لمختلف المؤسسات            
لمواجهة التحديات الداخلية المرتبطة  هاكنتيجة منطقية لوعي متزايد بضرورة تطبيق ،الصناعية

الذي تنشط  المرتبطة بالمحيط التنافسي الخارجيةو التحديات  ،الإنتاجيةبمتطلبات الحلقة 
 .جملة من المتطلباتفر ايستدعي تو   تحقيق الجودة أن إلا ،هفي

 متطلبات تحقيق الجودة : الأولالفرع 
 :و هي ،هاقالتي بدونها لا يمكن تحق ،الدعائميرتكز مفهوم الجودة على مجموعة من 

للمنتج، و عادة  الخصائص المحددة إلى جودة التصميم تشير: جودة التصميم -5
 هذا وخصائص، هذه الالتسويق في تحديد  إدارةو  الإنتاج ةإدار ما تساهم كل من 

في هذه العملية، فاليوم ينطلق  أيضا الزبائن إشراكبالحديثة  تجاهاتالانادي ت
                                                 

 .54ص، فواز التميمي و أحمد الخطيب، مرجع سبق ذكره 

 ؛22ع سبق ذكره، ص، مرجمحفوظ أحمد جودة - :راجع 
باتنة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية       و ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مكانة الجودة بالمؤسسة الخدميةناصر الدين بن أحسن،  -            

 .20، ص2002/2001التسيير، علوم 

 .22-25.ص ، صنفس المرجعناصر الدين بن أحسن،  
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استطلاع رغبات و توقعات  التصميم في المؤسسات الناجحة و المتميزة من
 ؛هازبائن

 إنتاج إلىي تؤدي الت ،ذ التصميم تلك الطريقةقصد بجودة تنفيي: جودة التنفيذ -2
على عنصريين  تعتمد جودة التنفيذ و هذا ،المحددةالمنتج وفق المواصفات 

 :، هماأساسيين

 المنتج وفقا للمواصفات الموضوعة؛ إنتاجب الإنتاجيقيام النظام  إمكانية 
 و التعرف على درجة مطابقة  ،الانحرافات و ضبط مقدرة النظام على اكتشاف

 :على ذا يتوقفو كل ه، المنتج

العديد من المنتجات تعتمد على  أصبحتحيث  ،الأجهزةو دقة مدى توفر  -
 الدقيقة في فحص جودتها؛ الأجهزة

 .الحديثة الأجهزةالخبرة المدربة على استخدام  وجودمدى  -

الدور أو لى القيام ببقدرة المنتج عترتبط بشكل مباشر  و التي: جودة الأداء -3
 .الوظيفة المتوقعة منه

تفرض على المؤسسة  جودة المنتجفإن عملية ضمان  ،كإضافة لما سبقو            
تحمل نجر عنه يسذلك  أن من رغمبالذكر، الصناعية الالتزام بالعناصر الثلاثة السابقة ال

 .تكاليف الجودةندرج تحت لواء عدة تكاليف تالمؤسسة 
 

 تكاليف الجودة : الثانيالفرع 
من خلال تسيير و  ،الحصول على رضا عملائها إلى تسعى المؤسسة الصناعية           

يحدث  أنالمعيب، الذي من شأنه  الإنتاجتخفيض نسبة  إلى إضافة ؛ضمان جودة منتجاتها
ينبغي ، إلا أن أهم شيء على حد سواء ؤسسةعلى كل من المستهلك و الم مخاطرآثارا و 

ي تنجم عن هذه العملية لما هو التكاليف الت ،بعين الاعتبارعلى المؤسسة الصناعية أخذه 
 نواعفي الأتكاليف الجودة  إجماليمكن عموما و  ،ضارة بأرباحهاقد تكون لها من آثار 

 :يةالتالثلاثة ال
 

 :تكاليف الوقاية -1
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تلك التكاليف التي تنجم عن الجهود المبذولة من طرف يقصد بتكاليف الوقاية            
تقديم المنتجات بالجودة  إلى، و التي تهدف تاجالإنو  مالمؤسسة خلال مرحلة التصمي

 :و تشتمل هذه التكاليف على ، اتالملائمة و المطابقة للمواصف
 امج نو هي تلك النفقات الموجهة لعمليات تطوير و تنفيذ بر : تكاليف تخطيط الجودة

 الجودة؛ إدارة
 التصميم الجيد الخالي من العيوب؛ تكاليف 

 ئيةتكاليف الصيانة الوقا. 

  :تكاليف التقييم -2
و  الأجزاءو هي التكاليف المتعلقة بعمليات فحص و تحليل خواص المواد و            

مطابقة الو التحقق من مدى بهدف معرفة مستوى الجودة الفعلي  ،المنتجات النهائية
واد تكاليف اختبار الم: ذا النوع من التكاليف كل منيتضمن ه ، و للمواصفات المطلوبة

التشغيل، تكاليف اختبار جودة المنتج النهائي قبل  أثناءالمشتراة، تكاليف اختبار المواد 
المخازن أو خروجه من المؤسسة، تكاليف المواد اللازمة لعمليات الكشف و  إلىتسليمه 

من صحة  التأكدبغرض  ،، تكاليف المراجعة﴾و غيرها طاقة، غازات،زيوت﴿الاختبار 
و معدات ضبط  الأجهزةتكاليف صيانة  إلى إضافة ،التي تمتختبار عمليات الكشف و الا

 . الجودة
 ، ما هو إلا مؤشر علىن ازدياد النوعين السابقين من التكاليف، فإو عموما           

   . المؤسسة الذي تقدمه المنتج جودةارتفاع مستوى 
و  ،المنتجات المعيبة أو الأجزاءو هي التكاليف التي تنتج عن  :تكاليف الفشل  -3

 .الفشل الخارجي تكاليف الداخلي وتكاليف الفشل  كل من تشمل هذه التكاليف
  :تكاليف الفشل الداخلي -3-1

                                                 

 .42، ص2001، عمان، دار الفكر، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملةإبراهيم حداد،  عواطف 

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةفلة العيهار،  
 .21، ص2001/2001

 .14-11.، ص ص2002، عمان، دار المسيرة، الطبعة الأولى، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةمد العلي، عبد الستار مح 

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة تبسة، كلية العلوم الاقتصادية   و إدارة الجودة الشاملة كأداة لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةهدى بوحنيك،  
 .52-55.، ص ص2002/2001تجارية و علوم التسيير، العلوم  ال

 .554، ص2000، القاهرة، الدار الجامعية، مدخل النظم: إدارة الإنتاج و العملياتسونيا البكري،  
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العملية  أثناءالتي يتم اكتشافها  ،الأخطاءو هي التكاليف الناجمة عن تلك            
و استخدام  الآلاتلمعدات و عدم التركيب السليم لالمعيبة،  الأوليةالإنتاجية كالمواد 

لوحدات اتصنيع  إعادةو على ذلك تتحمل المؤسسة تكاليف ، طرق تشغيل خاطئة
 ؛إصلاحهاو كذا تكاليف  كاملة المعيبة

 

  :تكاليف الفشل الخارجي -3-2
و ذلك بعد  ،تمثل تكاليف الفشل الخارجي التكاليف المتعلقة باكتشاف العيوب           

و يشتمل هذا الصنف من تكاليف الفشل كل من     العملاء،  لىإتسليم المنتجات 
 .بين الزبائنالمؤسسة  سمعة ي العملاء و المردودات و فقدان شكاو 

ارتفاع نسبة تكاليف الفشل لها آثار سلبية كبيرة على  إنف ،عموماو            
 يجبر الذي المؤسسة و العملاء، الأمر فقدان الثقة بينإلى حيث تؤدي  ،المؤسسة

ما  إذاأدنى حد ممكن،  إلىتدنية هذه التكاليف  علىالمؤسسة الصناعية على العمل 
 البقاء و الاستمرار في السوق، و هذا من خلال الرقابة الدائمة و المستمرة للجودة أرادت

. 
 

 الرقابة على جودة المنتجات الصناعية :الثالث الفرع
 

هومها بالغة تتجلى من خلال التعرف على مف هميةأللرقابة على الجودة            
و كلما  مدى التزام المنتج بالمواصفات و التصميمات،:"الذي ينص على أنها ،العلمي

كلما كانت  ،كان هناك تطابق بين التصميمات و الخصائص الداخلية الفعلية للمنتج
 تعنيودة الرقابة على الجإن و منه ف ،"و العكس صحيح ،درجة الجودة عالية

كمن ي و الذي ،تحقيق و تحسين جودة المنتجل الأنشطةو  للأساليب الأنسبالاستخدام 
و حسن التصميم للمحافظة على تطابق الخصائص الداخلية  ،في دقة المواصفات أساسا

على مستوى  إيجاباالشيء الذي ينعكس  ،و الفعلية للمنتجات مع الخصائص النظرية

                                                 

كلية الحقوق و العلوم   ،، جامعة ورقلةالمؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، المدخل العلمي لتدقيق النوعيةخالد راغب الخطيب،  
 .553، ص2001مارس  1و  2، يومي الاقتصادية

 .511-512.محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص 

 .210، مرجع سبق ذكره، ص عاشور مزريق و محمد غربي 
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اعتمادا على  مع وجوب ضرورة التحسين المستمر للجودة ا، هذالقبول و رضا العملاء
             : العناصر التالية حصرها فيو التي يمكن  ،مراقبة الجودة أنشطة

 لزبائن؛ا لمواصفات المطلوبة من طرفتحقيق ا     -               
 ؛عدم المطابقةيل من تكاليف التقل -

 التي تحدث فيها الانحرافات؛ الأماكن و بالأخطاءتحديد المسؤولية المتعلقة  -

 .التصحيحية الإجراءاتتحديد  -
 

 إلى قد ترجع أسبابه ما، منتجت بالنسبة لفإن الاختلاف عن المواصفا ،و عموما           
طريقة  أوعيوب في المواد  إلى ذلك راجعاسواء كان ، في تنفيذه أوعدم الدقة في التصميم 

تشمل عملية الرقابة الإشراف على كل  أن، ولهذا يجب المستخدمة الآلات أوالتشغيل 
العمليات الخاصة  تقييم من خلال ، و هذافي المنتج النهائي و تؤثر التي تتحكم ،عناصرال

ثم تحليلها للوقوف  ،في جميع مراحله و تسجيل كافة البيانات عنه الإنتاجبمراقبة و متابعة 
بة، تشخيص أسبابها ستبعاد الوحدات المعيالعمل على ا و ،على الاختلاف عن المواصفات

 .ثم وضع برامج لمعالجتها
 

اهتمام ب وضوع جودة المنتجات الصناعية يحضىفإن م ،و على ضوء ما تقدم           
نتهت إليه هذه ا ،و هذا كنتيجة منطقية لوعي متزايد   ،من طرف المؤسسات الصناعيةكبير 

و رغم ذلك و نظرا       لمرتبطة بمتطلبات السوق، المؤسسات لمواجهة مختلف التحديات ا
لمستمر و اشتداد المنافسة، و من أجل الصمود لكون المؤسسة تعمل في بيئة تتسم بالتغير ا

مما يستلزم على المؤسسة  ،غير كاف أصبحالجودة لوحدها الاعتماد على ن في السوق، فإ
مع  تتناسب ،بالنسبة للجودة وليةو شم   ا البحث عن مداخل إدارية أكثر حداثة و تطور  

هذه المداخل إدارة الجودة  هم، و لعل واحدا من أبرز و أبهاالتغيرات السريعة للبيئة المحيطة 
          .الشاملة

 الفكري لإدارة الجودة الشاملة النظري و الإطار :الثانيالمبحث 
 

                                                 

 .24-21.محمد سعيد أوكيل، مرجع سبق ذكره، ص ص 

 .215عاشور مزريق و محمد غربي، مرجع سبق ذكره، ص 
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 تسييرت الحديثة في عتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من أهم الاتجاهاي           
من  ،المؤسسات، كونه فلسفة إستراتيجية و وسيلة لإدارة التغيير و نقل المؤسسات الصناعية

يمكن أن يمس  ،أنماط التفكير التقليدية إلى أنماط تفكير و ممارسات تتلاءم مع كل تغير
 .هانشاط

   
 ماهية إدارة الجودة الشاملة: الأولالمطلب 

 

متمثلة في  ،في العصر الحالي ضغوطا و تحديات ؤسسات الصناعيةتواجه الم           
و على ذلك و الخارجية المؤثرة على استقرارها و استمرارها،  الزيادة المستمرة للقوى الداخلية

أمور تتطلب تغييرات ديناميكية كلها فالحاجة إلى تحسين الإنتاجية، الربحية و الجودة، 
   .هو ما يرمي إليه أسلوب إدارة الجودة الشاملة و ،ذرية في جميع نواحي المؤسسةج

 الجودة الشاملة  إدارةمفهوم : الأول الفرع
 

فقد تعددت التعاريف  ،الجودة الشاملة لإدارةمفهوم واحد  علىلم يتفق الباحثون            
 و إدارة لأداءشكل تعاوني ":أنهاعلى  "Jablonski"" جابلونسكي" حيث يعرفها ،المقدمة لها

و الجودة بشكل مستمر  الإنتاجيةو القدرات لكل العاملين، لتحسين بتحريك المواهب  الأعمال
، الإدارةالاشتراك في : الثلاثة لنجاحها في المؤسسة و هي الأساسيةمن خلال المقومات 

 إدارة أنا التعريف و نلاحظ من هذ ."التحسين المستمر للعمليات و استخدام فرق العمل
من خلال فرق  عمالالأ أداءلشاملة مفهوم يركز على مشاركة العنصر البشري في الجودة ا

 .للجودة بهدف التحسين المستمر ،العمل
عملية " :بأنهاالجودة الشاملة  إدارة "رونالد براند" و "ستيفن كوهن"يعرف  بينما           

تحقيق  ،منظمةال إمكانياتمن خلال التطوير و المحافظة على  ،للجودة تحسين مستمر
ك من ذل مظهر من مظاهر العمل و أيو تطبيقها في  إيجادهاالعمل على  ،رغبات الزبائن

و ."ثانيا ثم معرفة مدى رضائه عن المنتجات المقدمة له أولاالزبون  خلال معرفة احتياجات
 الأساليبمجموعة من عبارة عن الجودة الشاملة  إدارة نمن هذا التعريف أيستنتج ما 

 إدارة انيعرفف، "Klefsjö" و "Hellsten" أما؛ تنظيمية هدفها تسليم منتج يلبي رغبات الزبونال
                                                 

 .21، ص5111جامعة الزقازيق،  ، القاهرة،المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية فريد عبد الفتاح زين الدين، 

جامعة ورقلة، كلية دورية، تصدر عن مجلة علمية محكمة ، مجلة الباحث، دور مداخل التكيف التكنولوجي في إدارة التغير في المؤسسة، عبد القادر دبون 
 .510، ص 2002، الحقوق و العلوم الاقتصادية، العدد السادس
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 هدفه الأدواتو           ، التقنيات للتغيير المستمر للقيم إدارينظام ":بأنهاالجودة الشاملة 
نيات و نظام له تق إذن الجودة الشاملة فإدارة، "تكلفة بأقلزيادة رضا المستهلك  العام هو

 .مؤسسة أيالتغيير المستمر في  إدارةو  إحداثنها من شأ أدوات
الفلسفة :"هذا و تعرف منظمة الجودة البريطانية إدارة الجودة الشاملة على أنها           

الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقيق كل من احتياجات المستهلك و المشروع 
شكلا من ":عتبرهاي، "1001 :0999 يزوالإ"عالمي للجودة المعيار ال في حين أن؛ "معا

 إلىو يصبو  ،تسيير المنظمة، يرتكز على الجودة و يعتمد على مشاركة كل فرد أشكال
من و  ."التفوق على المدى البعيد بصورة تمكن من تلبية احتياجات و متطلبات محددة

 ،ستراتيجي لتسيير المؤسساتل إالجودة الشاملة مدخ إدارة يتضح أن ،هذا التعريف خلال
لتحقيق التميز  ،الإداريةفي العملية  لتنظيما أفرادقائم على تحسين الجودة و مشاركة جميع 

الجودة الشاملة  إدارة يعرف "عمر وصفي عقيلي" الدكتور ؛ إلا أن الأخرىعن المؤسسات 
 إحداث أساس شامل قائم على إداريشكل نظام  تأخذحديثة  إداريةفلسفة : "على أنها
رات الفكر، يبحيث تشمل هذه التغي ،يجابية جذرية لكل شيء داخل المؤسسةتغييرات إ

 إجراءات نظم و الإدارية، نمط القيادة الإدارية، المفاهيم السلوك، القيم و المعتقدات التنظيمية
 أعلى إلىالمؤسسة للوصول  أجزاء نظامو تطوير كل  ، و ذلك من أجل تحسينالعملأداء 

عن  ،درجة من الرضا لدى زبائنها أعلىتكلفة، بهدف تحقيق  بأقلودة في مخرجاتها و ج
 إدارةفإن  ،ا التعريفو حسب هذ ."جاتهم و رغباتهم وفق ما يتوقعونهطريق إشباع حا

 تتعدى ذلك لتشمل كل العمليات إنماو  ،الجودة الشاملة لا تقتصر على جودة المنتج المقدم
 الجودة الشاملة إدارة "محمد مراد عبد الله" عرففيما يهذا   ؤسسة؛داخل الم الأنشطةو 

و ذلك بالتعرف   إدارة المؤسسة بشكل أفضل، متكاملة يمكن من خلالها إداريةفلسفة " :بأنها

                                                 
 Jonas Hansson, Total Quality Management –aspects of implementation and performance-, Stockholm, Lulea 

university of technology, spring, 2003, p10. 

استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة  حول  وطنيالعلمي ال لتقىالم، اتيجية داعمة لمنهجية إدارة الجودة الشاملةالتدريب كإستر ، عائشة بوعلالي 
 .11، ص2001 نوفمبر 55و  50، يومي و العلوم التجارية و علوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية  ،سعيدة، جامعة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات      ، المنطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير: إدارة التغييرقاسمي،  كمال 
 .11، ص2001مارس  1و  2، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  ، جامعة ورقلة،و الحكومات

 .31، ص2005، عمان، دار وائل، الطبعة الأولى،تكاملة لإدارة الجودة الشاملةالمنهجية المعمر وصفي عقيلي،  
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بالشكل الذي يحقق أعلى رضا ممكن لهم  لعات المتعاملين معها، و تقديم المنتجاتعلى تط
 ."و للعاملين فيها

يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أنها مجموعة من الطرق  ،و مما تقدم           
جل تحقيق هدفها الأسمى من أ ،تعبئة المؤسسة إلىتهدف  ،شاملة إستراتيجيةالمنظمة وفق 

 :يمكن حصرها فيما يلي مبادئانطلاقا من مجموعة  ،تكلفة بأقلالعملاء  إرضاءالمتمثل في 
 

  :التركيز على العميل -
بحيث تتضمن العملاء الخارجيين لتحفيزهم على شراء منتجات المؤسسة، و            

، و هذا من الجودة المطلوبةتحقيق مستوى  أدائهمالعملاء الداخليين الذين يتوقف على 
خلال تكريس الاهتمام و العناية اللازمة بالأفراد بدءا من عملية الاختيار و التعيين و 

و وضع  ،لدى هؤلاء الأفراد من معارف و مهارات و قدرات و احتياجاتالتعرف على ما 
خطة تدريبية متكاملة لتطوير هذه المعارف و تحسين تلك المهارات و القدرات بما يتفق و 

 ؛متطلبات إدارة الجودة الشاملة
 

  :التركيز على العمليات و النتائج معا  -
قبة المنتجات النهائية فقط و إنما يجب أن تشمل هذه بمعنى عدم التركيز على مرا           

المنتج تعد مؤشرا على عدم فالعيوب التي تظهر على  ،الرقابة على العمليات الإنتاجية
 ؛الجودة

 
 

 :تدعيم دور العمال  -
تلك و إشعارهم بأهمية  ،و ذلك من خلال قيام الإدارة بالثناء على جهود العمال           

  العملية الإنتاجية؛الجهود في 
 

 

                                                 

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم إدارة الجودة الشاملة و إستراتيجية المؤسسةمحمد العيد ختيم،  
 .2، ص2002/2001التسيير، 

 .13مرجع سبق ذكره، ص  عبد الفتاح زين الدين، فريد 

 .1مرجع سبق ذكره، ص  عائشة بوعلالي، 

الملتقى العلمي الوطني ، في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات 0999فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة و معايير الإيزو ناصر صلاح الدين غربي و آخرون،  
و علوم       كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية   ، جامعة سعيدة،ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةحول استراتيجيات التدريب في 

 .1، ص2001نوفمبر  55و  50، يومي التسيير

 .15، ص 2001رياض، دار المريخ للنشر، سرور علي إبراهيم سرور، ال: ، تعريبتكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزيف كيلادا،  
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  :المساهمين إرضاء  -
 ينالعامل ن وكل من الزبائ إرضاء حيث أن إدارة الجودة الشاملة لا تتوقف عند           

من خلال تلبية احتياجاتهم الكامنة و هذا  المساهمين في رأسمال المؤسسةبل تشمل  ،فقط
، جودة نظام المؤسسة عائد علىك ،أسهمهمعلى  مقبولة مالية داتعائفي الحصول على 

و على ذلك . تلاك حصة في الشركةاحتياجات غير مالية كالشعور بالفخر بام إلى إضافة
 العملاءالمساهمين،  كل من الجودة الشاملة ينادي بتحقيق متبادل لاحتياجات إدارةن منهج فإ

الشكل نظر أ) الشاملةالجودة  لإدارةالثلاثة  الأبعادو التي تشكل ، على حد سواء العاملينو 
 .(1رقم

 

       لجودة الشاملةل الثلاثة بعادالأ: 0شكل رقمال
 
 

     العملاء   
 

 TQM                                  
                                      الأفراد             لمساهمينا

 
 

 
 

 .02، مرجع سبق ذكره، صجوزيف كيلادا :المصدر
 

عن طريق استعمال معايير قياس جودة  و ذلك :تجنب الأخطاء قبل وقوعها  -
 ؛الإنتاجعملية  أثناءالمنتجات 

 

                                                 

 .12جوزيف كيلادا، مرجع سبق ذكره، ص  

 .510عبد القادر دبون، مرجع سبق ذكره، ص 
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أي اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق لا  :المنهج العلمي في اتخاذ القرارات إتباع -
علومات للعمل و مشكلاته و كافة الممن خلال الفهم الكامل التوقعات و التكهنات، و هذا 

    القرارات؛ أساسهاعلى  التي تتخذ
 

 

  :التحسين المستمر -
 أولىالجودة الشاملة، باعتباره  إدارةيشكل هذا المحور العمود الفقري لنظام            

 مبدأو تنطلق عملية التحسين المستمر من . الجوانب التي تظهر فيها فعاليات هذا النظام
  أنحيث  ،لا يعني عدم وجود حاجة للتحسين طاءأخعدم وجود  أنمتمثل في  أساسي
حققتها المؤسسة  إذاالجودة الشاملة ليس مجموعة من الشروط و الالتزامات التي  إدارةمدخل 
مدخل و بالتالي تتوقف عن التحسين، و لكنه  ،مستوى جودة شاملة إلىوصلت  أنهانقول 

 في التحسين رغبات الزبائن أنلما إداري له نقطة انطلاق ، و لكن ليس له نقطة نهاية طا
 ،تتزايد باستمرار، و هذا ما يفرض على المؤسسة الصناعية القيام بعملية التحسين المستمر

 :ةالآتي يجب أن ترتكز على المحاور الأساسيةو التي 
دائم عن أحسن ما تحتويه ذلك من خلال البحث بشكل و  :التحسين المستمر للجودة*  

بما يسمح بتقديم منتجات في مستوى تطلعات  ،واد اللازمة للعملية الإنتاجيةالأسواق من الم
 ؛الزبائن

و هو عبارة عن إدخال التحسين  :التحسين المستمر لاستثمار العنصر البشري* 
، باعتباره أحد العوامل الأساسية في تطبيق برنامج إدارة الجودة المستمر على العميل الداخلي

تدريبه بشكل مستمر على مهارات  ته داخل المؤسسة، و هذا من خلاللزيادة كفاءالشاملة، 
و       ه تحفيزه لتفجير طاقات جديدة لم يكن يعطي لها الاهتمام من قبل، بالإضافة إلى

                                                 

 .1مرجع سبق ذكره، ص ناصر صلاح الدين غربي و آخرون، 

الملتقى الدولي الأول ، قتصادية من خلال إدارة الجودة الشاملةآلية تحقيق التسيير الفعال في المؤسسة الاأحمد الصغير قراوي و محمد شاكر السراج حطي،  
 .1، ص2001ماي  1و  3، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، يومي سيير الفعال في المؤسسات الاقتصاديةالتحول 

، مرجع سبق ذكره، ص في المؤسسة الصناعية الجزائرية 1000يق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو المقومات و المعوقات الثقافية لتطبكمال قاسمي،  - :راجع 
 ؛11-13.ص

الملتقى العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ، دور إستراتيجية التدريب المستمر في تحقيق الجودة الشاملةإلهام يحياوي و مريم يحياوي،  -            
نوفمبر  55و  50، يومي كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير  ، جامعة سعيدة،الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ظل إدارة
 ؛1، ص2001

 .2عائشة بوعلالي، مرجع سبق ذكره، ص -            
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، و لكي يتحقق و زرع الولاء لدى أفرادها الداخلي، تحسين مستويات العلاقات و الاتصال
 :نبغي الأخذ بعين الاعتبار النواحي الآتيةنجاح المؤسسة بالنسبة لهذه العملية ي

 شمولية عملية التحسين لكافة المجالات و لجميع فئات العاملين؛ -

 قيام التحسين على أساس تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل دقيق؛ -

اشتمال التدريب على جانبين، الأول نظري و يرتكز على إعطاء المتدربين  -
مبادئها، أما الثاني فيشتمل على تدريب مفاهيم إدارة الجودة الشاملة و 

العاملين على كيفية تطبيق هذه المنهجية و عرض بعض النماذج التطبيقية 
 .لبعض المؤسسات التي نجحت في تطبيقها

الجودة الشاملة مدخل حيث أن نظام إدارة  :التحسين المستمر لمستوى التنظيم* 
 .التطويرو على تنظيم مرن يسمح بالإبداع و الابتكار  يرتكز

فرق بين تعبير الجودة و تعبير إدارة الجودة ال يتضح ،سبق انطلاقا مماو            
الشاملة، فالأول ينصرف إلى جودة المنتج، أما الثاني فينصرف إلى فلسفة إدارية معاصرة 

المؤسسة بشكل شامل، و أن  الأنشطة و العمليات فيتستهدف سريان جودة الأداء في كافة 
 . بين كافة المستويات و التخصصات (تشاركية) لجودة مسؤولية تضامنيةتكون ا

دفعة واحدة بل استلزم  يأتإدارة الجودة الشاملة لم فإن نشأة مدخل  ،عموماو            
عملية كبيرة على المستويين الفكري  علمية و لإضافاتردحا من الزمن، و كان نتيجة  الأمر

 .دة مراحلعبر ع ، و ذلك و التطبيقي
 

 شأة و تطور إدارة الجودة الشاملةمراحل ن: الثانيالفرع 
 

 :هيو ، مراحل تاريخية أربعغلب الأدبيات الإدارية بين تميز أو في هذا السياق 
 مرحلة فحص الجودة: أولا

 ــل العلمية الإدارةبمرحلة  حيث اقترنت هذه الفترة ،العشرينبداية القرن  معذلك و            
داخل المصنع عن طريق  الإنتاجيةمن مستوى الكفاءة  رفعال إلىالذي كان يهدف  "لورتاي"

ضرورة الفصل بين  إلىدعا  و قد تبسيط العمل و تقسيمه، ،النمطية ،الفحص ،التخصص
، و هذا لكون العملية الإنتاجية قد أصبحت أكثر تعقيدا و وظيفة التفتيش الإنتاجوظيفة 

                                                 

 .51، ص2001، القاهرة، جامعة بنها، صري للجودة و التنافسيةدليل ع:1000إدارة الجودة الشاملة و الإيزو أحمد سيد مصطفى،  
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صعوبة السيطرة الدقيقة لرئيس العمال على  إلىالعمال، مما أدى ازدياد عدد  إلى بالإضافة
على اكتشاف حيث يعمل بنظام التفتيش  لذا تم استخدام ،العمل المنجز من قبل كل عامل

 بعد الانتهاء من تصنيعها و عزل المنتجات غير المطابقة للمعايير في المنتجات الأخطاء
 .تصحيحهال

 
 

  ودةمرحلة مراقبة الج: ثانيا
مراقبة الجودة و  أنشطة لأداءو في هذه المرحلة تم اعتماد الأساليب الإحصائية            

تقدما من  أكثرمراقبة الجودة  أنو على الرغم من ، لتحقق من مطابقة المنتج للمقاييسا
 ،الجودة جعل الاعتماد على مراقبة الجودة غير كاف إدارةالتقدم في  أن إلا ،مجرد الفحص

 .إلى مرحلة أخرى الانتقالمما استلزم   ،لتحقيق التحسين المستمر  بمفرده ل و غير ملائمب
 
 

 مرحلة ضمان الجودة: ثالثا
 

و ذلك لمنع وقوع  ،جودة النظام إلىمن جودة المنتج  في هذه المرحلة تم الانتقال           
الذي يضمن للمؤسسة الشيء  بمنع مسبباته إضافة إلى متابعة و تقييم الجودة،  الخطأ

 .  للجودة الأمثلالحصول على المستوى 
شمولا  أكثر الثانييتجلى الفرق بين مراقبة الجودة و ضمان الجودة في كون  و           

متطلبات الجودة قد  أنمن  لتأكدل ،ةميتضمن التخطيط و تشغيل نظم مصم إذ، الأولىمن 
وظائف و  حيث يشمل باقي ،الإنتاج من عملية لأبعدنطاقه يمتد  أنكما  ،تم الوفاء بها

 لاأ ،أساسيعلى مبدأ  ابناء   الأخطاءو يركز على سبل منع الانحرافات و  ،المؤسسة أنشطة
فيما تركز هذا تبنى فيه،  أنبل يجب  ،تفحص في المنتج أنالجودة لا يجب  أنو هو 

      .حدوثهابعد  الأخطاءو  كشف الانحرافات عملية مراقبة الجودة على
 

 الجودة الشاملةمرحلة : رابعا
 

                                                 

 .14عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص  

، جامعة ورقلة،   المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميزعباس صلاح هادي،  
 .514، ص2001مارس  1و  2قوق و العلوم الاقتصادية، يومي كلية الح

 .11عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص  

 .12، ص2001عمان، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،  إدارة الجودة المعاصرة،محمد عبد العال النعيمي و آخرون،  
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 ،تم الاعتماد على مشاركة جميع العاملين، الزبائن و الموردين و في هذه المرحلة           
 على المدى البعيد، من خلال التركيز على الأداءلجودة و كل من ابهدف التحسين المستمر ل

 "العامل الإنساني"مدة ممكنة، و على  أطولباعتبارها عاملا مهما لبقاء المؤسسة  "الجودة"
نظام إدارة الجودة الشاملة لا يخرج عن كونه الإبداع و التطوير باعتبار  ،من حيث التدريب

إضافة  ،بحيث يقوم بهندسة و بناء جودة المنتج ،لحلقات التغيير الفعال و المستمر امتداد
 أوعلى عدم حدوثها  و العمل ،ءمن الأخطا "الجانب الوقائي"إلى التركيز الكبير على 

لتحسين  إمكاناتهاو تطوير  "للموارد البشرية الأمثلالاستخدام "و على التقليل منها، 
 .الأساسيةالجودة الشاملة و ملامحها  إدارةجدول يوضح مراحل تطور  يفيما يل و .الأداء

 

 الأساسية إدارة الجودة الشاملة و ملامحهاأسلوب مراحل تطور : 91 الجدول رقم
 
 

 الملامح الأساسية المرحلة
 

من مطابقة المنتج  للتأكد الإنتاجفحص فني بعد نهاية  - المرحلة الأولى
 .للمواصفات الموضوعة

 

 .استخدام العينات الإحصائية و خرائط الرقابة على الجودة - المرحلة الثانية
 

 المرحلة الثالثة
 ؛ةالجود الشاملة على رقابةالبداية فكرة  -
 .كيز على الإنتاج بلا عيوبتكلفة الجودة و التر  يةقض -

 
 المرحلة الرابعة

 هاربطالعليا في المؤسسات بقضية الجودة  و اهتمام الإدارة  -
 المؤسسة؛ ربحية ب

 .سلاح تنافسيلجودة الشاملة كفلسفة إستراتيجية و إدارة ا -
 

 .  171، صمرجع سبق ذكره، كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرةإدارة الجودة الشاملة عبد الرحمان بن عنتر،  :المصدر
 

ية أهمية إستراتيج دارة الجودة الشاملةلإ أننستخلص  ،على ضوء ما تقدم و           
 أساسي، و مقياس الأفضل إلىقاطرة عظيمة للتغيير  تعدفائقة في المؤسسات، حيث 

تصاعد  إلى أدتالعوامل التي من هذا نتيجة مجموعة للمفاضلة بين المنظمات، و 
 :ما يلي أهميتها، و أهم هذه العوامل

                                                 

 .35يوسف بومدين، مرجع سبق ذكره، ص 

 .32واز التميمي و أحمد الخطيب، مرجع سبق ذكره، صف 

 .11مأمون الدرادكة و طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص 
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  بأقلالمنتجات  أفضلزيادة حدة المنافسة بين المؤسسات على تقديم 
 كن؛سعر مم

  الذي  الأمرالصعيد العالمي،  إلىانتقال التنافس من الصعيد المحلي
 المؤسسة؛ أولوياتالجودة الشاملة في سلم  إدارةجعل 

 جديدة لمواجهة تغيرات البيئة السريعة و  إدارية أساليببتكار ضرورة ا
  .المعقدة

إدارة الجودة الشاملة في تطورها شهدت بروز عدة  فإن ،ما سبقل كإضافةو            
 .اجتهادات المفكرين و الباحثين في هذا المجال ناجمة عنمداخل فلسفية 

 

 لجودة الشاملة ا إدارةالاتجاهات الحديثة في  :الثانيالمطلب 
 
 

 ،لعدد من المفكرين إسهاماتالجودة الشاملة عدة  لإدارة الأخيرةعرفت الحقبة            
  .دولية للجودةمن خلال وضع معايير  ،التوحيد القياسي بروز إلى إضافة

 

 

 الجودة الشاملة  إدارة فلسفة رواد: الأول الفرع
 
 
 

 الجودة الشاملة في بلورة بإدارةرين المهتمين عدد من المفك أفكارلقد ساهمت            
في عدد  من خلال دراستهم و تجاربهم العملية ،الأفكارفلسفة حديثة لها،  و قد استمدوا هذه 

 :نجدبرز المفكرين في هذا المجال ، و من بين أأمريكاشركات في كل من اليابان و من ال
 .جنباومكروسبي، تاغوشي و في جوزيف جوران، إدوارد ديمنج، 

 

 :إدوارد ديمنج :أولا
 

بدأ حياته المهنية في الولايات  ،الأب الروحي لإدارة الجودة الشاملة "ديمنج"يعتبر            
بناء  الثانيةبجامعة نيويورك، سافر لليابان بعد الحرب العالمية  كأستاذ الأمريكيةالمتحدة 

و الجودة و قد نجح  الإنتاجيةسين تح علىعلى طلب الحكومة اليابانية، لمساعدة صناعاتها 
للمؤسسات مبدأ يمكن  (51) أربعة عشر في مهمته، و قدم برنامجا متكاملا يتكون من

           :هي هذه المبادئ و ،تميز في جودة المنتجاتالاعتماد عليها في تحقيق 
                                                 

              المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات ، مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في المنظماتقويدر عياش،  -: راجع 
 ؛221، ص2001مارس   1و  2، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، يومي ماتو الحكو 
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 لجودة؛لتحسين المستمر الحد المستمر من الأخطاء و ال      -                            
 ؛جل تحسين جودة منتجاتهاتطوير أهداف ثابتة للمؤسسة من أ -

 ؛تجنب التركيز على الكمية في الإنتاج فقط بل الكمية و الجودة معا -

و مراقبة الجودة بدلا  مراقبة العملية الإنتاجيةاستخدام الوسائل الإحصائية في  -
 ؛من الاعتماد على التفتيش

بيعة مستمرة مع الموردين مبنية على عامل الجودة تكوين علاقة ذات ط -
 ؛سعر أدنىبغض النظر عن  الأعلى

  ؛بشكل مستمر الإنتاجيتحسين النظام  -

تدريب و تطوير جميع العاملين باستخدام الوسائل و الطرق الحديثة في  -
 ؛التدريب

 ؛ الإشرافتبني طرق حديثة في القيادة و  -

 ؛عملالخوف من التغيير لدى فريق ال إزالة -

 ؛المختلفة الأقسامالحواجز القائمة بين  إزالة -

 ؛المعايير الكمية على كاهل العاملين إزالة -

 ؛في المدى القصير الأرباحعدم الاهتمام فقط بتحقيق  -

 ؛من تحقيق مهارة عالية الأفراد التي تقيد رفع الحواجز -

 ؛برنامج ناجح لتدريب العمال على اكتساب المهارات الجديدة تأسيس -

 .السالفة الذكر (53) المبادئالهيكل التنظيمي الذي يدعم تنفيذ  بناء -
 
 

 إلىيرى بأن تحقيق مستوى مرتفع من الجودة يؤدي  "ديمينج"فإن  ،و عموما           
قدم مدخلين أساسيين يمكن استخدامها لتحسين و  ،الإنتاجيةمن  أفضلتحقيق مستوى 

على كل الأسباب الشائعة لمشاكل الجودة و يتمثل في القضاء  الأولالعملية الإنتاجية، 
كالتصميم غير الجيد للمنتجات و التدريب غير الكافي  ،الإنتاجيالمتوارثة في النظام 

 .التي يمكن عزلها سوء الجودة  أسبابللعمال، أما الثاني فهو منع 
 
 

                                                                                                                                                         

 ؛11محمد عبد العال النعيمي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص -            

 .22فريد عبد الفتاح زين الدين، مرجع سبق ذكره، ص -            

 .31حميد عبد النبي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
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 :جوزيف جوران: ثانيا
ذين ساهموا في بناء ثورة الجودة ال الأوائل ا من المهندسينواحد "جوران"يعتبر            

الجودة لليابانيين خلال فترة  إدارة مبادئبعملية تدريب  وقد اهتم ، "ديمينج"باليابان بعد 
ناجحة   إدارةتحقق   قدم طريقة شاملة 5121و في سنة  ،العشرينالخمسينيات من القرن 

عمليات  (3)ثلاث تقوم على  التيو  ، الشاملة  عليها مصطلح ثلاثية الجودة أطلقللجودة 
 :هي

  ثم وضع برنامج لمستوى  الزبونمن خلال تحديد حاجات  :تخطيط الجودة
 ؛بق تلك الحاجاتالتي تطا ،الجودة

 

  و التي تعد عملية ضرورية لتحقيق أهداف العملية  :السيطرة على الجودة
منتج و داء الفعلي للذلك بناءا على تقييم الأو و كذا الحد من العيوب،  ،الإنتاجية

من  ةبالمائ 20 أنب "جوران"، و في هذا الصدد يرى مقارنته بالأداء المستهدف
 ؛عن عوامل تستطيع الإدارة التحكم فيها ةعيوب الجودة ناتج

 

  تمثل هذه العملية الخطوة الأكثر أهمية في ثلاثية الجودة  :تحسين الجودة
 إدارة الجودة الشاملةلأسلوب  النابض قلبالبمثابة   "جوران"حيث اعتبرها  ،الشاملة

المنتج  جودةتحسين التصحيحية اللازمة ل الإجراءاتيتم من خلالها وضع  حيث
  .هيكل ثلاثية الجودة الشاملة يبين اليتو الشكل البياني ال، بشكل مستمر

 

 

 ثلاثية إدارة الجودة الشاملة :91 شكل رقمال
 

                                                 

 .31فواز التميمي و أحمد الخطيب، مرجع سبق ذكره، ص 

 .21هدى بوحنيك، مرجع سبق ذكره، ص 

 .222قويدر عياش، مرجع سبق ذكره، ص 

 .52فلة العيهار، مرجع سبق ذكره، ص 
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 .81، صذكره مرجع سبق ،مصطفىسيد حمد أ :مصدرال
 
 

 : "Philip Crosby" كروسبيفيليب  :ثالثا
 

، بدأ حياته العملية كرئيس لشؤون الجودة 5121من مواليد سنة  "فيليب كروسبي"           
الذي حقق  ،للصواريخ "بيرشن"ساهم كمهندس في مشروع  أنبعد  ، "ITT" في شركة

منصب نائب  إلىتدرج في عدة مناصب حتى وصل قد و  ؛بفضله ودةمستويات الج أعلى
العيوب "من نادى بمبدأ  أول، و كان  سنة 51و قد شغل هذا المنصب لمدة  ،المدير

 ،و الممتاز الأفضلالجودة لا تعني بالضرورة  أن أفكاره أهمو من  ،في المنتجات "الصفرية
الجودة تتحقق  أنكما  ،زبون مع ضرورة تحسينهاو لكنها ببساطة تعني المطابقة لمتطلبات ال

 ؛التي تنتج حسبه عن سببين هما الافتقار إلى المعرفة و ضعف الانتباهو  بتفادي الأخطاء
ثوابت الجودة "ــ فيما يعرف ب أفكارهكغيره من الرواد بصياغة   "كروسبي " تميز و قد

 .       لفةالتطابق، الوقاية و التك: و المتمثلة في  ،"الشاملة
 

 :"Taguchi" تاغوشي :رابعا
 

من خلال عمله في  ،نجاحا كبيرا في حركة الجودة باليابان "تاغوشي" حقق لقد           
على  الإحصائيةحيث كان عمله يتركز على السيطرة  ،للهاتف و التلغراف "نيبوي"شركة 
 .بي .أي" و "فورد"مثل  ،ىالكبر  الأمريكيةعمل مستشارا لعدد من الشركات  و قد ؛الجودة

في هذا الصدد ، و الإنتاجيةعملياتهم لمساعدتهم على تطوير السيطرة على جودة " أم
                                                 

 Innovation et Transfert Technologique. 

 .52خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص 

 .11راهيم الحداد، مرجع سبق ذكره، صعواطف إب 
 .131غسان قاسم داود اللامي و أميرة البياتي، مرجع سبق ذكره، ص 

تخطيط 

 الجودة

طرة على السي

 الجودة

تحسين 

 الجودة
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نه و أ ،لبلوغ جودة مناسبة للمنتج لا يعد فعالا للآلاتالضبط المستمر  أن "تاغوشي"يرى
 اقش لأداءية بقدر كاف و محتملة بحيث تكون قو  ،نبغي تصميم المنتجاتذلك يبدلا من 

 .  الإنتاجبرغم التباينات على خط 
 :"Feigenbaum"  اومفيجنب: خامسا

متأثرا  5115أول من طور مفهوم المراقبة الشاملة للجودة سنة  "فيجنباوم" يعتبر           
أن مسؤولية  قد أوضحو  ،"الجودة على نطاق الشركة ككل": بالمفهوم الياباني المتمثل في

برز أهم أسس مبدأ إدارة الإنتاج، كما أ عاتق الدرجة الأولى علىالجودة تقع أساسا و ب
 : في العناصر الآتية ، هذه الأسس يمكن إجمالهاالمراقبة الشاملة للجودة

 ؛الأخطاءتصميم فاعل لآلات مزودة بوسائل تلقائية لاكتشاف  -
 ؛جعل كل محطة عمل نقطة مراقبة الجودة لحجز أية وحدة معيبة -

 ؛حدة منتجة فور الانتهاء منهافحص شامل لكل و  -

تهيئة معلومات مرتدة سريعة لفريق الإنتاج المختص عن الوحدات السليمة و  -
 المعيبة؛

تدريب العمال و المشرفين على كيفية قياس الجودة و جمع و تحليل البيانات  -
 .لتحديد أسباب العيوب

 

قد  ،جهات لهؤلاء المفكرينه الاجتهادات و التو هذ نفي الأخير يمكن القول بأو            
، و الصناعي بشكل خاص الإنتاجالجودة الشاملة في مجال  إدارةأسلوب  إثراءفي  أسهمت
  .من خلال معايير و جوائز الجودةتجلى  هو ما

 

 معايير الجودة الشاملة: الثاني الفرع
 

متنام لمي اهتمام دولي عا نشأةالاهتمام المعاصر بقضية الجودة عن  أسفرلقد            
 :هاأهمو التي من  لها،و جوائز معايير  إيجادو  ،الجودة الشاملة إدارةظام نب

 
 

 :اليابانية "ديمنج"جائزة : أولا
 

                                                 

 .10حميد عبد النبي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص 

 .51أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 

 .30، 25.أحمد سيد مصطفى، نفس المرجع، ص ص 
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المعيار  " سمعرفت بإ ،الجودة الشاملة لإدارةطور اليابانيون مواصفة حيث            
السيطرة الفاعلة  أنيار هذا المع أوضح، و قد 5125و ذلك سنة  "(1011 -1191) الصناعي

تخطيط و  من في كافة أنشطة المؤسسة المؤسسة أفراد جميععلى الجودة تتطلب تعاون 
تصميم المنتج، الشراء، الصنع و الفحص و غيرها، و قد أدى هذا الاهتمام بالجودة من 

 "ديمنج"لك بمنح جائزة و ذ ،تجسيد ظاهرة الاهتمام العالمي بالجودة إلىطرف اليابانيين 
 إلىتحاد علماء و مهندسي اليابان قدمها إيو التي ، "لجودة ديمنج اخبير  "المسماة باسم 

ا التقدم لنيل هذه الجائزة متاح و قد كانتحسين الجودة،  الشركات التي نجحت في برنامج
للطاقة و  "فلوريدا " شركة ي هذا الصدد تعدنية، و فاليابانية و غير الياباالشركات  لكافة

، كما حصلت عليها 5115سنة أول شركة غير يابانية حصلت على الجائزة، و ذلك الضوء
تركز هذه الجائزة على  و ".سي. أي. أن"و شركة  "تويوتا" شهيرة مثل شركة أخرىشركات 

و       العليا  الإدارةمن خلال التزام  ،كوسيلة لتحسين الجودة الإحصائيةالنجاح في الرقابة 
 .تحسينال عملية مشاركتها في

تشجيع و  مكافأةحركات العالمية لالت أولىهذه الجائزة كانت من  إنف ،و عموما           
في  بالغة أهميةذو  و في نفس الوقت كانت في مجال تحسين جودة المنتجات،التقدم 

التميز في  لأهميةالعليا على المستوى العالمي  الإدارة إدراكالتحرك اتجاه رفع مستوى 
 . الجودة

 

 الأمريكية "مالكولم بالدريج"جائزة  :انياث
 

بعد الجودة الشاملة، ف إدارةفي حقول  الأوسعو  الأعمقتعد هذه الجائزة النموذج             
ظهر اهتمام واسع النطاق في الولايات المتحدة  ،التفوق الواضح لليابان في مجال الجودة

و             د القومي  للمعايير المعه" نشأأبتحسين جودة المنتجات، فقد  الأمريكية
التي يكون موقعها بالولايات  ،لتمنح للشركات "دريجبال"جائزة  5124في سنة  "التكنولوجيا

تقدم طلبا يضم  أنبعد  و هذا، التي تنجح في تطبيق معايير نموذجه ،الأمريكيةالمتحدة 
اختبارات تتمثل و تخضع الشركات التي تحصل على درجات عالية لسبعة  بيانات عنها،

 :في

                                                 

 .35-30. بق ذكره، ص صأحمد سيد مصطفى، مرجع س 
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 اضحة و مستمرة للجودة في المؤسسة؛مدى نجاح قيادة الشركة في غرس ثقافة و  -
 لمرتبطة بتخطيط الجودة و تحسينها؛قدرة الشركة على جمع و تحليل المعلومات ا -

 المؤسسة؛ أنشطةتكامل متطلبات الجودة مع خطط و  -

 الموارد البشرية في تحسين الجودة؛الاستفادة من  -

 لى الجودة في كافة عمليات الشركة؛السيطرة ع لتأكيدنظم  إدارةميم و تص -

 ذلك من خلال مقاييس كمية؛ و ،نتائج التحسينات في الجودة -

 .قعات و متطلبات العملاءنتائج الاستجابة لتو  -

وزنا في مساعدة الشركة عل نيل  أثقلهاالعوامل و  أهميعد رضا الزبون  وهذا            
 ،تلقى الشركات المتقدمة ملخصا مكتوبا من هيئة المقيمين عن ملاحظاتهمالجائزة، و ت

و كذا اقتراحاتهم لتحسينها، و بهذا لا  ،متضمنة نقاط القوة و الضعف في برنامج الجودة
تهدف  حيثا؛يكون نيل الجائزة هو المكسب الوحيد للشركة التي تسعى للحصول عليه

الجودة  إدارةب الخاصةعلى تحسين برامجها  مريكيةالأحث الشركات  إلىالجائزة بشكل عام 
 .تحسين الجودة و تعزيز استراتيجياتها إلىيؤدي الالتزام بها  إرشادية أدلةو تطوير معايير و 

 موتورولا "مثل  ،الكبيرة الأمريكيةو قد حصل على هذه الجائزة عدد من الشركات الصناعية 
جنرال "بشركة  "كاديلاك "و قطاع سيارات "  إم. بي. أي"  ،"زيروكسإك"، "ويستنجهاوس"، "

و مزايا النشر عن الفوز في  ،و يحصل الفائزون على ميداليات من الكريستال، "موتورز
 . عن فوزها بالجائزة الإعلانحق الشركة كذا وسائل الإعلام، و 

 
 

 

 سلسلة معايير الإيزو الأوربية : ثالثا
 

، حيث استمد هذا "للتقييسالمنظمة الدولية " صار لإسماخت هي "ISO"الإيزو           
اشتقت منها الأحرف الثلاثة  قد و  التي تعني التساوي ،"ISOS"  سم من الكلمة اليونانيةالإ

  5111 سنة  تأسستو التي  ، للمنظمة كإسم الأولى

                                                 

 .32-35.أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص ص 

 International Organization for Standardization. 

 .112جوزيف كيلادا، مرجع سبق ذكره، ص 
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، حيث 23/2/5114عملها في  تباشر  و قد تم اختيار جنيف بسويسرا مقرا لها،، "لندن"ـ ب
 : إلىتهدف 

 

 للمنتجات؛تسهيل عمليات التبادل الدولي  -
و التجارة و تطوير مجموعة مشتركة من المقاييس في مجالات الصناعة  -

 الاتصالات؛

 .لمنح الشهادات المتعلقة بها الأسسرفع المستويات القياسية و وضع المعايير و  -
 

ي مختلف بلدان العالم، و تغطي ييس فو تضم المنظمة هيئات مواصفات و تق           
 الصناعاتباستثناء   الإنتاجية الخدمية و كافة المواصفات الفنية في الحقول "الإيزو" أنشطة
المواصفات كمعيار للتفاهم و لغة تلك وقد جاءت  لكترونية و الهندسية،الإ ،بائيةالكهر 

و . لمنتجات المتماثلةلمقارنة بين االارتقاء بالتصنيع و ا ،إليهامشتركة يتم الاحتكام 
نصف ، أوليةمدونة تحوي على وصف دقيق للمنتجات سواء كانت المواصفة هي وثيقة 

 ،جلهاأالتي وضعت من  الأغراضلتكون صالحة للاستعمال وفق  مصنعة أو تامة الصنع،
لا تلغي المواصفات التقنية التي تطبق على  "يزوالإ" سلسلة مواصفات أنو يجدر الذكر هنا 

  .بل تضبطها فقط ،جاتمنتال
 

ودة على نطاق عالمي؛ و تفاديا الثمانينات، انتشرت ممارسات الج أواخرو في            
مواصفات  إيجاد إلىالجودة داخل المؤسسة، ظهرت الحاجة  أنشطةفي تطبيق  للالتباس

ام بين إحداث الانسج" الإيزو"حاولت منظمة لذلك قابلة للتطبيق في شتى الميادين، دولية 
 إصدار 5124سنةفي   هذه الممارسات بإعداد مواصفات خاصة بنظم إدارة الجودة، حيث تم

الأعمال العاملة في نطاق دول منظمات  إلزامو الذي ركز على  ،"9000الإيزو "معيار 
و ذلك مرورا بمجموعة من منهجية للجودة،  إدارةبإتباع إجراءات ضمن  ،الجماعة الأوربية

 :هي و المراحل،
 

                                                 

 .551-553.حميد عبد النبي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص 

كلية   ، جامعة ورقلة،المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، جودة هو الطريق نحو التميز و النجاحإرساء ثقافة القتيبة صبحي أحمد الخيرو،  
 .523، ص2001مارس  1و  2، يومي الحقوق و العلوم الاقتصادية

، جامعة   ول حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصاديةالملتقى الدولي الأ، "0999إيزو "توطين أنظمة إدارة الجودة عبد الكريم يحي برويقات و آخرون،  
 .2، ص2001ماي  1و  3المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، يومي 
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  و ذلك باتخاذ المؤسسة قرارا ببدء عملية التطبيق، و هنا يتم  :الإعدادمرحلة
هيكلة المشروع و تثبيت خطة العمل عن طريق وضع مسؤول المشروع، لجنة للقيادة 

تصال روع، كما يجب الحرص على ضرورة الإو كذا الوسائل اللازمة لإدارة المش
توضيح المصطلحات لجودة و أهدافها، التعريف بسياسة االأولي، كي يسمح ب

و تحديد الأدوار و  (...رضا الزبائن، معيار الإيزو، التحسين، )الخاصة 
 ؛المسؤوليات

 1000الإيزو "حيث يتطلب تطبيق معيار  :مرحلة توثيق نظام الجودة و تطبيقه" 
توثيقه، فهذا الأخير مهم للمؤسسات التي تسعى للحصول على الشهادة، فهو يساعد 

لإدارة على مراجعة و تحسين نظام الجودة بالمؤسسة، و يسمح بالتأكد من إتقان ا
توثيق  يمرو هذا ، العمال لأعمالهم، و يعتبر كدليل مادي للجهات المانحة للشهادة

يزو، توثيق ودة يستوفي القواعد الإرشادية للإنظام الجودة عبر إعداد دليل للج
 ؛لالإجراءات و شرح قواعد كيفية العم

 حيث يتوجب على المؤسسة الراغبة في الحصول على  :مرحلة التدقيق الداخلي
لجودة كأول خطوة باتجاه نظام االقيام بعملية التدقيق الداخلي ل "يزوالإ"شهادة 

فتتم عملية تسيير التدقيق بنوعيه الداخلي و الخارجي  ،"يزوالإ"الحصول على شهادة 
قيق، تنفيذه، إعداد تقارير عدم المطابقة و وفق أربع خطوات بدءا بتخطيط التد

الإجراءات التصحيحية المتخذة، و بعد التوثيق و التدقيق تقوم المؤسسة بعملية 
الجودة و  أنشطةكانت  إذاو هذا لتحديد ما ، التسجيل للحصول على الشهادة 

ق بشكل كانت هذه الترتيبات تطب إذانتائجها تنسجم مع الترتيبات المخطط لها، و ما 
يخضع  ،و في حالة إفراز نتائج التدقيق عن مطابقة نظام الجودة للمتطلبات فعال،

 ؛النظام إلى عملية تشغيل لفترة معينة لحين التأكد من استقراره

                                                 

العلوم الاقتصادية و علوم  التسيير،  ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر، كليةتحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوقمحمد بن شايب،  
 .32-31.، ص ص2003/2001

 .12، مرجع سبق ذكره، صالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحياوي،  

 .544ص مرجع سبق ذكره،، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة عبد الرحمان بن عنتر، 

 .إلهام يحياوي، نفس المرجع، نفس الصفحة 
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 بعد التوثيق و التدقيق تقوم المؤسسة  :و الحصول على الشهادة تسجيلمرحلة ال
كل  إرسال، مع "الإيزو"مة من قبل منظ جهة معتمدة إلىبتقديم طلب التسجيل 

بعدها تخطر الجهة المعتمدة المؤسسة المتقدمة ، الوثائق ذات الصلة بنظام الجودة 
بكفايتها أو عدم كفايتها، و إذا ما تم الحكم على أنها كافية، يرسل مكتب التسجيل 

م إعطاء تقييم مبدئي عن نظاو  لتحليل الوثائق موقع العمل إلىفريقا من المراجعين 
، و تحديد أي انحرافات تحتاج  مدى كفاءته و فاعليتهو  الجودة بالمؤسسة المعنية

للقيام  لتصحيح، و بعد إدخال التصحيحات اللازمة يعيد المراجعون زيارة المؤسسة
بعملية التقييم النهائي و الذي تكون نتائجه إما اجتياز المؤسسة للتقييم بنجاح كامل 

قاط سلبية، و إما اجتياز و قبول تسجيلها مع وجود دون أن يسجل عليها أي ن
ملاحظات ينبغي تداركها، و إما الفشل في اجتياز التقييم نظرا لوجود تحفظات يجب 
إضافتها أولا حتى يتم التسجيل، و في هذه الحالة تمنح فرصة للمؤسسة لتصويب 

و الذي  ،التأهيلقرار  اتخاذالملاحظات و استكمال النقائص تمهيدا لإعادة التقييم و 
ثلاثة  و في كل الأحوال ينبغي تجديدها بعد مرور يمنح شهادة المطابقة للمؤسسة

مع خضوعها لمراجعات دورية من قبل الجهة المعتمدة، و بذلك تصبح  ،سنوات( 3)
المؤسسة متمتعة بنظام جودة كامل، و هنا يجب أن تتنبه المؤسسة إلى أن المراقبة 

 . عمل عملية مستمرة و لا تتوقف عند فترة المراجعة و المتابعة اليومية لل
 

موضوعا للاهتمام " 1000يزو الإ" معيارهناك عوامل عديدة تجعل من عموما، فإن و 
 :أهمهامن المكثف على المستوى العالمي، 

و  أفضلجمع ، يكنظام لمواصفات الجودة "يزوالإ"ات القبول العالمي لمواصف -
، حيث تقوم العالميقة في مجال الجودة على الصعيد الممارسات المطب حدثأ

على أساس مجموعة " 1000الإيزو "أنظمة إدارة الجودة المبنية على مواصفات 

                                                 

 .521قتيبة صبحي أحمد الخيرو، مرجع سبق ذكره، ص 

 .41، مرجع سبق ذكره، صفلة العيهار 

 ص        مرجع سبق ذكره،  ة،في المؤسسة الصناعية الجزائري 1000المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو  ،كمال قاسمي 
 .21-21.ص

 .544، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة عبد الرحمان بن عنتر، 
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من المبادئ، أهمها التركيز على الزبون، إدماج الأفراد، التحسين المستمر و 
 ؛المدخل الواقعي لاتخاذ القرار

جودة على التطبيق مواصفات  إلى 5113منذ سنة  الأوربيالاتحاد  اتجاه -
الأمر الذي يؤدي  ،إليهاالمنتجات المصنعة بالدول الأعضاء أو الدول المصدرة 

 ؛"الإيزو" تزايد الاهتمام بنظامإلى 

ي المنظمات المتعاملة متطلبات لأن تستوف احتياج السوق، الذي يتوقع تزايده، -
 ."1000الإيزو"التوافق مع معيار 

بمراجعة مواصفات  5111اعتبارا من سنة " الإيزو"منظمة  امتق قدو  ،هذا           
، من سنوات م مراجعة هذا المعيار مرة كل سبعيت أنعلى  عليها، تعديلات المعيار، و إجراء

بما يستجيب ، المسؤولة عن تطوير تلك المواصفات (TC 167/ISO)طرف اللجنة الفنية 
، 5111الأول سنة  لم، و على ذلك كان التعديللنتائج التطبيق و لمطالب العملاء حول العا

لوجود بعض الانتقادات من جانب  نظرا، و هذا 2000الثاني سنة  فيما كان التعديل
الموردين و المشترين و المنظمات المعنية بقضية الجودة، و قد تمحورت هذه الانتقادات 

، "يزولإا"المؤسسات التي حصلت على شهادة حول انخفاض مستوى جودة منتجات 
و كذلك عدم وضوح  ،السابق بجودة المنتج الإصدارعدم اهتمام مواصفات  إلى بالإضافة

التي تزاولها بعض  الأنشطةالتطبيق في بعض صعوبة  صياغة بعض العناصر و 
 أصبح و بذلك، مع متطلبات المواصفة الإدارةو تركيزها على توافق نظام  ،المؤسسات

 : ة فيتمثلالمو  ،ن من المواصفات القياسية الدوليةسلسلتييشمل  "1000 الإيزو"معيار 
 

 : 0991مواصفة الإيزو  -
مواصفات معيار بتبسيط  2000في سنة  سيمنظمة العالمية للتقيال لقد قامت           

سنة  إصدارالخاصة ب 1003 و 1002 ،1005كل من المواصفات و دمج "1000الإيزو "
مستندة بصورة أساسية  ،"ISO  0991 :2999" متمثلة فيفي مواصفة شمولية واحدة  5111
 كانت المواصفة أن، و ذلك بعد الجودة الشاملة إدارة أسسو مبادئ أهم على 

                                                 

 .3عبد الكريم يحي برويقات و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص 

 .540أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 

 .513داد، مرجع سبق ذكره، صعواطف إبراهيم الح 
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"1001: 0992  ISO"  الخدمة و التركيب الإنتاج أنشطةنموذجا لضمان الجودة في مستوى ،
المشاكل، اكتشاف و تصحيح  ه المواصفة منعذو يتناول نظام ه، باستثناء نشاط التصميم

على التفتيش و  "ISO  0993 :1001" فيما اقتصر دور المواصفة ، الإنتاج أثناء الأخطاء
 .الفحص النهائي للمنتج

الثالث و ذلك  الإصداري حل محل ذالتعديل الثالث ال جريأ   ،2002و في سنة            
كنظام للمحافظة على البيئة من  المعدة ،"ISO  11999 :2991لتعزيز التوافق مع المواصفة 

 الجديد تصميم و تطبيق  الإصدارمن خلال  أصبححيث ،  الضارة الإنتاجية التأثيرات
 الإصدارالجودة بالمؤسسة مرتبطا بالبيئة التنظيمية و تغيراتها، هذا بعدما كان  إدارةنظام 

 و قدهيكلها التنظيمي فقط،  و ها، حجمأهدافهاالسابق يرتبط باحتياجات المؤسسة المختلفة، 
ن رغم المنتج لكافة متطلبات الزبائعلى مسؤولية المؤسسة عن مطابقة  الإصدار الجديد أكد

بمراقبة السجلات لتقديمها برهانا على  ألزمهاو       الخارجي للجودة،  دقيقالتقيامها بعملية 
  . الجودة إدارةو التشغيل الفعال لنظام  ةالمطابقة للمواصف

التي تقوم تطبق على المؤسسات  "ISO 9000" فإن المواصفة ،بشكل عامو            
 :فصول نذكر منها تسعةعلى تحتوي و الصناعي و الخدمة و التركيب و التصميم،  بالإنتاج

و التحسين؛              ، تسيير الموارد، تحقيق المنتج، القياس، التحليل الإدارةمسؤولية 
، مدخل الأفرادالتركيز على الزبون، القيادة، مشاركة : هي مبادئ ثمانيةوم على قت أنهاكما 

الحقائق في اتخاذ القرار، التحسين المستمر و علاقات المنفعة  العملية، مدخل النظام، مدخل
للمؤسسات الراغبة في نيل  و تتوفر خدمات التسجيل و التقييم .المتبادلة مع الموردين

 51 إلى أشهر 1من كما تتراوح مدة بداية خدمة التقييم  ،دولة 32من  رأكثالمواصفة في 
تتوقف على درجة توافق نظام الجودة بالمؤسسة  "الإيزو"و عموما فإن مدة نيل شهادة  .شهرا

 . و كلما قلت درجة التوافق طالت الفترة اللازمة للحصول على الشهادة   مع المواصفة، 
 
 

                                                 

 .523قتيبة صبحي أحمد الخيرو، مرجع سبق ذكره، ص 

 .114جوزيف كيلادا، مرجع سبق ذكره، ص 

 .512ص ،، مرجع سبق ذكرهإدارة الجودة الشاملةالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  

 International Organization for Standardization, International Standard ISO 9005,Geneva, Thai industrial 

standards institute library, 4
th

 ed, 2008, pp. 22,24. 

 .12، مرجع سبق ذكره، صالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحياوي،  

 .255، 511.أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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 :0991 مواصفة الإيزو -
و التي يؤدي التوافق  ،الجودة بالمؤسسة إدارةلمنظومة  إرشاديةو هي مواصفة            

قيما من خلال الاهتمام  إسهاماحيث توفر  ،جودة المنتج إلىمع متطلباتها بشكل مباشر 
نظرا لكونها  ،التوافق معها اختياري أن، و رغم  ، التنظيم، القيادة و حفظ السجلاتبالإدارة
 الإدارةنه يعتبر سبيل أ إلا ،التعاقدية الأغراضخدم في منح الشهادات و لا في لا تست

 جودة النظام و تعزيز القدرة التنافسية لها تأكيدعلى  يركز إذ ،المؤسسة أداءلتحسين فاعلية 
 . 1005يزو مواصفة الإكبر من التركيز الذي توفره بشكل أ

 
بالنسبة  "1000الإيزو "تطبيق معيار  أهميةتتضح  ،و بناء على ما تقدم           

 : للمؤسسة الصناعية في النقاط الآتية
 تقليل الشكاوي المتعلقة  الثقة بمنتجات المؤسسة و تعزيز و توطيد

 ؛التصنيع و عمليات إعادة       و كذا المرفوضات  ،بالجودة

 تحسين  ،زيادة الكفاءة الداخلية للمؤسسة من خلال توسيع قاعدة الإنتاج
 العاملين؛ إنتاجيةالتصنيع و رفع  عمليات

 لدى أفراد المؤسسة؛ بالجودة زيادة الوعي 

 ؛ب المستمريء العمال من خلال التدر رفع مستوى أدا 
 لة؛يق علاقات داخلية و خارجية فعاتحق 

  المجالات و زيادة القيمة تخفيض التكلفة و تحسين الأداء في كافة
 المضافة؛

 من خلال إضفاء مصداقية على علاقة  ،لأسواقوجود أوسع و أقوى با
     ؛المؤسسة بكل من عملائها و مورديها

                                                 

 .12، ص2000، القاهرة، دار الفجر، الطبعة الأولى، ثلاثية إدارة الجودة الشاملةفرانسيس ماهوني،  

 David Hoyle, ISO 9000 quality systems handbook, London, Butterworth Heinemann the Reed Elsevier plc 

group, 1
st
 published, 4

th
 ed, 2001, p82. 

 ؛520حميد عبد النبي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -: جعرا 
 ؛41فلة العيهار، مرجع سبق ذكره، ص -            
 .1عبد الكريم يحي برويقات و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص -            
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  فض الضائع و التالف خلال من خلال خ ،الإنتاجيةتحسين الإنتاج و
 .التشغيل

 

، و المعيار هذا توافر مجموعة من المتطلبات الضرورية للتوافق مع أولاو كل هذا يقتضي 
 : المتمثلة في

  القرار يجب أن  – بالتوجه نحو التوافق مع المواصفةالعليا  ارةالإدقرار
 ؛-يكون عن قناعة

 ة و التأهيل للإيزو؛تعيين منسق لبرنامج الجود 

  تطوير نظم الجودة؛ و اختيار استشاري لمساعدة المؤسسة في تصميم 

 للإيزو؛ التأهيلخطة  إعداد 

  المواصفة ه المؤسسات للتوافق مع هذ بتأهيلالاتصال بمكتب مختص
 العالمية؛

  مع معيار الإيزو، و يحدد بدقة و التنظيمي الذي يتوافق تصميم الهيكل
 ؛و السلطات و العلاقات البينية وضوح المسؤوليات

 تدريب العمال؛ 

 تسجيل و تحليل البيانات و المؤشرات المتعلقة بالجودة بقدر كاف، 
 .للاستفادة منها في أنشطة ضبط و تحسين الجودة

 

 ،اتهليس هدفا في حد ذ "يزوالإ"الحصول على شهادة  إنف و كإضافة لما سبق،           
و التطوير الشامل لتنظيمها  لأدائهاالمؤسسة للارتقاء بالمستوى العام  إليهاوسيلة تلجأ  إنماو 

و نظرا للخلط الكبير بين إدارة الجودة  ا الصددالجودة الشاملة، و في هذ إدارةلمفهوم  تأكيدا
في جملة من النقاط  اشتراكهما إلى أساساو الذي يرجع ؛ "1000يزو الإ"ملة و معيار الشا

، العمل بروح الفريق، العليا الإدارةتطبيقهما على   إنجاحالمسؤولية الكبرى في  كإلقاء
الاهتمام بالعمليات للحصول على منتج جيد وفق رغبات الزبون و التركيز على التدريب و 

حيث تهدف المؤسسات التي  ،همافإن هناك فرقا جوهريا بين ؛مرعلى التحسين المست
في حين أن المؤسسات  العملاء،التعامل غير المباشر مع  إلى "الإيزو"تحصل على شهادة 

                                                 

 .525-520.أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص ص 

 .15، مرجع سبق ذكره، صفي المؤسسة الصناعية الجزائرية 1000لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو  المقومات و المعوقات الثقافيةكمال قاسمي،  
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الجودة  إدارة أنكما  ،التعامل المباشر مع العملاء إلىالجودة الشاملة تهدف  إدارةالتي تطبق 
على الأمور الفنية  "الإيزو"فيما تركز شهادة  ،و العمليات الأنشطةالشاملة تركز على جميع 

 شهادة فالمؤسسة يمكنها الحصول على، (2نظر الجدول رقم أ ) في العمل فقط الإجرائيةو 
ه الفلسفة دون تتبنى هذ أنكما يمكنها  ،تكون متبنية لفلسفة الجودة الشاملة أندون  "الإيزو"

 ."الإيزو"تحصل على شهادة  أن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 0999الجودة الشاملة و معيار الإيزو  إدارةالفرق بين : 2جدول رقم ال
 
 

 ISO 9000معيار  الجودة الشاملة إدارة

 جهة بالعملاء؛مو  -
حور الأساسي لإستراتيجية تمثل الم -

 المؤسسة؛

 شاملة؛ أساليبو  أدواتجهة بفلسفة، مو  -

 هة بالعملاء؛تكون مواج أنليس ضروريا  -
 إستراتيجيةقد لا تمثل جزءا متكاملا من  -

 المؤسسة؛

 التشغيلية للنظام الفني؛ بالإجراءاتمواجهة  -
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حد المحاور التحسين و التطوير المستمر أ -
 في  لأساسيةا

 فلسفة المؤسسة؛     

و  الإدارات، الأقسامتشتمل جميع  -
  المستويات 

 التنظيمية؛     

يتولى مسؤولياتها كل فردفي المنشأة و ليس  -
 قسم  أو إدارة

 محدد؛     

تغيير شامل في المفاهيم  إحداث إلىتحتاج  -
 و النظم و مراحل 

 التشغيل؛     

لاسيما في الثقافة تمر تتبنى التغيير المس -
   التنظيمية؛

غير وارد،  التحسين و التطوير المستمر -
   فالمعايير محددة 

 بإجراءات و طرق العمل؛     

محددة  إدارات أو أقساميقها على يمكن تطب -
  و ليس 

  ة ككل؛المنشأ بالضرورة على     

مراقبة  إدارة أويتولى مسؤولياتها قسم  -
 الجودة؛

 
 تعديلات جوهرية في إجراءقد لا تتطلب  -

 الحالية؛ الأوضاع

 
في حالة ساكنة و ضمن بيئة  كأنهاتبدوا  -

 .ثابتة
 

 .83ب، مرجع سبق ذكره، صفواز التميمي و أحمد الخطي :المصدر
 

إدارة الجودة الشاملة تتضح فكرة أساسية مفادها أن و انطلاقا من الجدول أعلاه            
حيث لا يمكن لأحدهما ب نظامان غير متعارضين و غير متشابهين" 1000الإيزو "و معيار 

م و إدارة ، حيث أن النجاح في تصمينهما متكاملانو رغم ذلك فإ ،أن يحل محل الآخر
 ISO" و" ISO 9001"برنامج إدارة الجودة الشاملة يؤهل المؤسسة للتوافق مع المواصفتين 

كمواصفتين متلازمتين يتعين التوافق مع متطلبات كل منهما، و إن كان التوافق مع   "9004
الأولى إلزامي، حيث تجسد تلك المواصفة الحد الأدنى من متطلبات تأكيد جودة نظام 

و منتجاتها، فإن المواصفة الثانية تجسد توجها مركزا على تطبيق أسس إدارة  المؤسسة
الجودة الشاملة، و ما يؤكد ذلك هو اتجاه نسبة كبيرة من العملاء للتعامل مع المؤسسات 

لكون هذه الأخيرة تثبت أن للمؤسسة نظاما متكامل " 1001الإيزو "الحاصلة على شهادة 
 .سبة للجودةالأركان و سليم البنية بالن

                                                 

 .525، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرةعبد الرحمان بن عنتر،  
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للمؤسسة الصناعية و  "يزوالإ" و نظرا للمزايا التي يحققها الحصول على عموما،           
، و على  مجموعة من المزايا المؤسسةلجميع الأطراف أصحاب المصلحة فيها؛ إذ تحصل 

يمكن إجمالها في تحسين جودة منتجاتها و التقليل من نسبة الضائع و زيادة القيمة  التي 
مضافة، تحسين صورة المؤسسة لدى المستهلك و كذا إمكانية دخول منتجاتها الأسواق ال

فتتمثل أهم المزايا التي  العاملين أما؛ لعملية التبادل "يزوالإ"العالمية  التي تشترط معيار 
بسبب وجود شهادة  ،و الفخر بالنفس في إعطائهم شعورا بالثقة "يزوالإ"نظام يقدمها تطبيق 

ن مؤسستهم تطبق نظاما للجودة يرتقي إلى المستويات القياسية العالمية، إضافة إلى تؤكد أ
الحصول على رؤية واضحة لأدوارهم و أهدافهم المطلوبة منهم بدقة، و هذا ما يمكنهم من 

ن على مزايا تنافسية نظرا لأالموردون فيما يحصل هذا ؛ و تحسين أدائهم رفع إنتاجيتهم
الذين سوف تزداد ثقتهم  الزبائن  لــ الأمر بالنسبة و كذا ،منتجات سيباع كل ما يشترونه من

نه فإأكثر على رغباتهم؛  أن هذه الأخيرة ستتفتح، و و قناعتهم بجودة منتجات المؤسسة 
مواصفة يستحسن للمؤسسات الراغبة في تطبيق الجودة الشاملة البدء أولا في تطبيق 

، و عندئذ تكون "1001يزو لإا"ــ ى تطبيق المعايير الإرشادية لثم الانتقال إل ،"1005الإيزو"
 .قد أسست نظاما راسخا قائما على فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

ن إدارة الجودة الشاملة تشكل إطارا فلسفيا و إداريا نستخلص أ قو مما سب           
يز على رضا العامل في إضافة إلى الترك ،و ولائه يهدف إلى تحقيق رضا الزبون ،متكاملا

اء الإنتاجي يجابيات على القدرة التنافسية و الأدو ما يترتب عليها من إ ،المؤسسة
 .الصناعية للمؤسسات

الجودة الشاملة التطبيق و الانعكاسات على الأداء  :الثالثالمبحث 
  للمؤسسة الصناعية الإنتاجي

 

إدارة الجودة مدخل يخ مبادئ ترسلالصناعية تسعى  اتأصبحت المؤسسلقد            
يؤكد على مشاركة العنصر  احديث ياإدار  اكونه مفهوم ،الشاملة في عملياتها الإنتاجية

و  ،بما يسمح بالتحسين المستمر لجودة المنتج ،من خلال تحريك مواهبه و قدراته ،البشري
                                                 

 .521-522.أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص ص: أنظر 

 .25، مرجع سبق ذكره، صفي المؤسسة الصناعية الجزائرية 1000المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو كمال قاسمي،  

 .521قتيبة صبحي أحمد الخيرو، مرجع سبق ذكره، ص 



 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية: الفصل الثاني ________________________________________

 

 127 

بالأسواق أو  الداخلية التي تمثل شرطا جوهريا لقبول المنتج بشكل عام سواء بالسوق 
من جهة و إرضاء زبائنها ، من جهة التنظيم أفرادء الخارجية، مما يزيد في انتماء و ولا

 .للمؤسسة الإنتاجي الأداءعلى مستوى  هو الشيء الذي تنعكس آثاره إيجاباو  ،أخرى
 

 في المؤسسات الصناعية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  :الأولالمطلب 
 
 

 الجودة الشاملة  إدارة تطبيق مراحل: الأولالفرع 
المراحل  يمكن إيجازها في ،تمر عملية تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة بعدة مراحل

 :الآتية
 

 الإعدادمرحلة  :أولا
الجودة  إدارةفي عملية تطبيق  أهميةالمراحل  أكثرمن  مرحلة الإعداد تعتبر           

 :هي ، وعلى مجموعة من الخطواتتحتوي و  ،الشاملة
  قرار  ذه الخطوة تقوم المؤسسة باتخاذفي ه :الشاملةالجودة  إدارةقرار تطبيق

جب عليها أن يكون لديها رغبتها في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة، و هنا يتو 
 ذا المسعى و دراية مبدئية به؛يجابية اتجاه هاتجاهات إ

  المؤسسة؛خارج  أوداخل سواء تدريب المسيرين على إدارة الجودة الشاملة 

  و رسم سياسات المؤسسة؛ أهدافتحديد 

 جيد التحدثيكون ملقي الخطاب ي أنذا الصدد يجب و في ه :الخطاب الافتتاحي، 
 .الشاملةإدارة الجودة موضوع لب في ص كلمو أن يت

 

في هذه المرحلة تتم عملية التخطيط لتنفيذ برنامج إدارة الجودة  :مرحلة التحضير :ثانيا
  : و ذلك من خلال ،الشاملة

 

                                                 

و           الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  العلمي المؤتمر ،داء الإدار  للمنظماتإدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الأأحمد بن عيشاوي،  -: راجع 
 ؛155ص، 2001مارس  1و  2، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  ، جامعة ورقلة،الحكومات

 .34، 31.ص محمد العيد ختيم، مرجع سبق ذكره، ص -             

 .14، مرجع سبق ذكره، صالمنطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير: إدارة التغييركمال قاسمي،  
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 ممثلين على مستوى  و المؤسسةو التي تضم مدير : لجنة الجودة أعضاء اختيار
الجودة الشاملة داخل المؤسسة، و التي  إدارةه اللجنة توجيه برنامج عالي، تتولى هذ

 الموجودة بين الكيانات الوظيفية؛ العقبات إزالةمن مهامها 

 و يكون  ،العليا الإداريةمن المستويات يتم اختياره غالبا ما  :اختيار مستشار للجودة
 ؛قوي لقضية الجودة الشاملة بتأييدمتمتعا 

 و التي من  ،اختيار إحدى استراتيجيات الجودة الشاملة الملائمة للظروف التنافسية
مع المواصفات القياسية  التأهيل و التوافق و إستراتيجية أهمها إستراتيجية التميز

 :العالمية

  التي تسعى بموجبها  ،يقصد بها تلك الإستراتيجية و: اتيجية التميزإستر
المؤسسة إلى التفرد في تقديم منتج معين للزبائن على مستوى بعض الجوانب 
المهمة لديهم مقابل سعر مرتفع، لتحقيق تميز في السوق أساسه الجودة 

منها ما هو  ،ملإلا أن نجاح هذه الإستراتيجية مرتبط بعدة عوا ،العالية للمنتج
الأمثل للموارد و الكفاءات البشرية و تشجيعها على  داخلي كالاستخدام

الإبداع، دعم جهود البحث و التطوير لتحسين جودة المنتج و تنويع 
ية لإحداث ، انتقاء الموارد الأولية و الموارد البشرية الضرور ااستخداماته

راك العملاء لفرق القيمة و منها ما هو خارجي كإدتحسين مستمر في الجودة؛ 
بين منتج المؤسسة مقارنة بمنتج المنافسين، مدى تنوع استخدامات المنتج و 
توافقها مع رغبات المستهلك، و مدى قلة المؤسسات المنافسة المنتهجة لنفس 

 ؛الإستراتيجية

 ت أدلقد  :"الإيزو" إستراتيجية التأهيل و التوافق مع المواصفات القياسية العالمية
الاقتصادية بمختلف أنواعها  لمنافسة العالمية إلى سعي المؤسساتولات اتح

 "0999الإيزو "إلى تبني إستراتيجية للجودة تؤدي إلى حصولها على شهادة 

                                                 

          الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصادية ، إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصاديةمحمد يحضية سملالي،  
 .542، ص2003أفريل  23و  22، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، يومي دي الجديدو  تحديات المناخ الاقتصا
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متطلبات إدارة كدليل عالمي على فعالية نظامها التسييري المتطابق مع 
  . الجودة الشاملة

  إدارة الجودة ارد اللازمة لبرنامج الموافقة على خطة التطبيق و تخصيص المو
 .الشاملة

 

الزبائن و  آراءكل من العاملين، التنظيم،  تقييم ذه المرحلةتشمل ه :مرحلة التقييم :ثالثا
 : كما يلي ،تكلفة الجودة

لين العام إدراكوعي و مدى إن الهدف من هذا التقييم هو معرفة : تقييم العاملين -1
 ملة؛الجودة الشا إدارة بأهمية

عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين لتحديد  هذا التقييم و يتم: تقييم التنظيم  -2
 ة؛الجودة الشامل بإدارةالفجوة بين الثقافة التنظيمية الحالية و تلك المرغوب فيها، فيما يتعلق 

بالنسبة ئن معرفة انتظارات الزبا إلى عملية تقييم آراء الزبائنهدف ت: لزبائنا آراءتقييم   -3
  ؛المؤسسة منتجات المقدمة منمنتج أو اللل
و التي تتحملها المؤسسة  للتكاليف الماليةعبارة عن تحليل و و ه :تكلفة الجودة تقييم -1

 .منتجاتها جودةعن الناجمة 
 
 

 مرحلة التنفيذ :رابعا
   :  مرحلة على الخطوات الآتيةهذه التحتوي 
 متمتعا بالخبرة و الدراية مؤسسة، و الذي عادة ما يكون اختيار من يتولى التدريب بال

 ؛الجودة الشاملة إدارةبشؤون و قضايا 

 بناء الفرق الخاصة ب ،تدريب المدراء و المرؤوسين على اكتساب المعرفة و المهارات
 الجماعة و الاتصال و حل المشاكل؛ و ديناميكية

                                                 

 .22أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 

 .14، مرجع سبق ذكره، صالمنطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير: إدارة التغييركمال قاسمي،  

 ؛152، مرجع سبق ذكره، صبن عيشاوي أحمد -: راجع 
 لتقىالم، أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة و مواصفات الإيزو في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، عبد الله بن منصور و رشيدة أوبختي -            

و العلوم التجارية و  ، كلية العلوم الاقتصاديةسعيدة، جامعة ق الميزة التنافسيةاستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيحول  وطنيالعلمي ال
 .1-3.ص ص، 2001 نوفمبر 55و  50، يومي علوم التسيير
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  الاقتراحات و الحلول  إعطاءتشكيل فرق العمل لتساهم في جمع المعلومات و
و فريق العمل عبارة عن  ،التي تخص مجال الجودة ،الممكنة للمشاكل المطروحة

و الفائدة  ،البعض تكون مهاراتهم متممة لبعضهاالعاملين  الأفرادمجموعة من 
هي اختصار الوقت و الجهد و الكلفة مقارنة بأساليب  المتوخاة من تشكيل الفرق
بعين  ذأخي نملابد  ،، و ليكون فريق العمل فاعلالمشاكلالعمل الروتينية في حل ا

 : الاعتبار العناصر الآتية
و هو العدد  اثني عشر فردا إلى أفراد ثلاثة الفريق بين أعضاءتراوح عدد أن ي -

التقليل من الوقت  إلىيؤدي  الأعضاءا العدد في زيادة عن هذ فأي ،المثالي
و أي نقصان في العدد عن الحد  ،المتاح لمشاركة كل عضو في المناقشات

ذا لعدم تنوع و تعدد و ه ،التقليل من فاعلية الفريق إلىالمعقول سوف يؤدي 
 وجهات النظر؛

 ؛وضوحالفريق بدقة و  أهدافوجوب تحديد  -

 نشاء فرق العمل؛رتبطة بالهدف من إكل الصلاحيات الم إعطاء -

 فريق؛ة و المعنوية لتعزيز أداء النظام الحوافز المادي وجود -

 ية للأعضاء من خلال وجوب التدريب؛تنمية المهارات الفن -

 جل تحقيق الهدف الذي، من ألأعضاءلضرورة توفر المعلومات الضرورية  -
 أنشئ من أجله الفريق؛

 .الاستقلالية التامة للفريق في أعماله و قراراته -
فرق تحسين  :تصنف غالبا إلى نوعين، هماق العمل فر  أنو يجدر الذكر هنا            

 ونمتلكي ،الأفرادعبارة عن تجمع لعدد من  الأولفرق حلقات الجودة، و النوع  و الجودة
لمناقشة و معالجة المشاكل المرتبطة بجميع العمليات الإنتاجية معارف و مهارات و خبرات 

 ،تنمية مهاراتهم ،القرار ذوظيفته تتمثل في تدريب الأفراد على اتخا أنو الإدارية، حيث 
، و يحتوي كل فريق على همالعمل على خلق جو من الثقة و التعاون و تطوير العلاقات بين

                                                 

استراتيجيات  حول وطنيالعلمي ال لتقىالم، التدريب الفعال كأداة للتطبيق الناجح لنظم و برامج الجودة الشاملة بالمؤسسة، إبراهيم رزوقي و محمد خثيري 
 55و  50، يومي و العلوم التجارية و علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصاديةسعيدة، جامعة التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية

 .2ص، 2001 نوفمبر
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 أما النوع الثاني فهو رئيس يرأس جلساته و مقررا بدون محاضر يحتفظ بالملفات المهمة؛
و وضع  ،مجموعات صغيرة من العمال المتطوعين لتبيان مشاكل العمللتشكيل  عبارة عن

ير و تحسين الأداء، تتراوح ساعات اجتماعات حلقات الجودة بين الحلول المناسبة لتطو 
تعقد أثناء الدوام الرسمي لبعض المؤسسات و بعد انتهاء  ،ساعات شهريا ثلاثساعتين و 

و يدفع تعويضا ماديا مقابل الوقت الإضافي في هذه  ،الدوام الرسمي في مؤسسات أخرى
و تطوير أداء  و لكن الأهم هو تبسيط ،عضاءبالنسبة للأ عنصرا مهماو هذا يعتبر  ،الحالة
 : يمكن إجمالها فيو التي  ،و كذا احترام مبادئ الحلقة العمل

من العمال في نفس الوظيفة و بنفس المستوى  تشكيل مجموعة صغيرة -
من  يجب أن تتصف المجموعة بالتجانس و التماسك لتتمكن والتعليمي، 

 مثل و أسرع؛تحقيق إنجاز أ

الأجر  و يكون مدفوع ،جتماع و الذي يكون لمدة ساعة في الأسبوعتنظيم الا -
 لتحفيز العمال على الحضور؛

 ،ضرورة وجود قائد للحلقة يكون وسيطا بين أفراد الحلقة و بين الإدارة العليا -
 ؛على علم بجميع المشاكل الإدارةتكون ل

 .العمل داخل الحلقة بأسلوب ديمقراطي -
تحقيق الاستخدام الأمثل تتضح فوائد حلقات الجودة في  ،بقما سضوء و على            

، القرار ذاتخا و حل المشكلاتالعمال في عملية  إشراك، لكافة الموارد البشرية للمؤسسة
تطوير الاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين مع بعضهم البعض و تفكير العاملين في 

 .و التزامهم تجاه المؤسسة و أهدافهمما يساهم في ضمان ولائهم   ،يجابيةثر إاتجاهات أك
تم وضع مجموعة من  ،في المؤسساتأسلوب حلقات الجودة مدى فعالية تطبيق  لمعرفةو 

 :تاليلجدول الكما يبينه ا ،لتقييم الحلقة يةالمعايير الكمية و النوع
 

 المعايير الكمية و النوعية لتقييم حلقة الجودة: 3الجدول رقم 
 

 المعايير النوعية المعايير الكمية
 ؛تحسين علاقة العمل - ؛زيادة حجم المخرجات -

                                                 

 .513، مرجع سبق ذكره، صعبد القادر دبون 

 .21، مرجع سبق ذكره، صفلة العيهار 
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 ؛الحد من التباطؤ في انجاز العمل -

عدد الاجتماعات التي و  معدل الغياب -
 ؛لم تعقد

 ؛وفورات التكلفة -

 ؛الجودة -

 ؛شكاوي العملاء -

 ؛عدد حوادث العملو  عدد الترقيات -

 .معدل وقت حل المشكلة -

 ؛العليا الإدارةدعم  -

 ؛تقنية متطورة اليبأسطلبات تبني  -

 ؛الأفرادالحد من الصراعات بين  -

 ؛استمرارية وجود الحلقة -

 ؛التحفيز -

 .التدريب المنهجي -

 

في المؤسسة  0999يزو نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإالمقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق ، كمال قاسمي: المصدر
 .14، مرجع سبق ذكره، صالصناعية الجزائرية

بالنسبة  ه و رغم التسليم بأهمية أسلوب حلقات الجودةأن ،لما سبق يضاف و           
 يقدم حلولا إستراتيجية نه لاإلا أ للمؤسسات الصناعية فيما يتعلق بتحسين الجودة و الربحية،

يقلل في النهاية من فعالية هذا الأسلوب بالنسبة للقضايا  و هو ما ،ملزمة لهذه المؤسسات
 . يهدد المؤسسات بالزوال الأمر الذي ،الاستراتيجي البعدذات  ةالهامة و المعقد

 

رغم  نستخلص أنهما ،فرق العمل من خلال العرض السابق لنوعي ، وماعمو            
يختلفان في كثير من الأمور، نحاول تلخيصها في  تشابههما في بعض العناصر إلا أنهما

 :تاليالالجدول 
 
 

 

 بين فرق تحسين الجودة و حلقات الجودة مقارنة:  1الجدول رقم 
 

 

 حلقات الجودة فرق تحسين الجودة
 ؛غير تطوعية -
 ؛تدخل في الهيكل التنظيمي -

 ؛عمل محددتهدف لانجاز  -

تجانس الأعضاء من حيث المستوى  -
 ؛الإداري

 ؛تطوعية -

 ؛التنظيمي عن الهيكلة خارج -

 ؛امعالجة مشاكل الجودة وحله -

 ؛عضاءعدم تجانس الأ -

 ؛استشارية -

                                                 

 .11مرجع سبق ذكره، ص، في المؤسسة الصناعية الجزائرية 1000المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو ، كمال قاسمي 
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 ؛ةتنفيذي -

 .حل المشكلات الرئيسية -
 .ثانويةحل المشاكل ال -

 
 

 .81حمد جودة، مرجع سبق ذكره، صمحفوظ أ :المصدر
 

تنظيم ال أفرادوسيلة لضمان مشاركة جميع  فرق العمل أن هي ،خلاصة القولو            
صر ينبغي عنايتوقف على عدة  عمليةالنجاح  أن إلا الشاملة،الجودة  إدارةفي عملية تطبيق 

 . توافرها في المؤسسات
 

 متطلبات التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة: الثانيالفرع 
 

تعمل المؤسسات التي تؤمن بفلسفة إدارة الجودة الشاملة على تهيئة مستلزماتها            
و  جل تحسين جودة منتجاتهامن أ ،فعال لهذه الفلسفةلتحقيق تطبيق ناجح و  ،الضرورية

  ، و تعد المتطلبات الواجب تحقيقها في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملةائها الإنتاجيأد
هذه المتطلبات ليها هياكل المنظمات المطبقة لإدارة الجودة الشاملة، عالأعمدة التي تستند 

 :في تتمثل
حيث تعتبر من أهم  ،دعم و تأييد الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة -

أي تغيير داخل  لإحداث، فالإدارة العليا هي القاطرة هاتطبيقعملية لعوامل لنجاح ا
 المؤسسة؛

العميل نواة كل مجهودات قيق درجة عالية من رضا العملاء، باعتبار تح -
 ؛المؤسسة

  ؛إدارة الجودة الشاملةأسلوب تدريب العاملين على  -

نسان المورد الوحيد في الإباعتبار  راراتراد في عمليات اتخاذ القمشاركة الأف -
و  الإبداعي يتمتع بميزة العقل و القدرة على التفكير و من ثم الذ ،المؤسسة
   ؛التطوير

                                                 

 ؛150، مرجع سبق ذكره، صأحمد بن عيشاوي -: راجع 
، جامعة المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات ،للمنظمات الاقتصادية الموارد البشرية مصدر الأداء المتميزليندة رقام،  -            

 .51، ص2001مارس  1و  2ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، يومي 
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والعمل على تحسين و تطوير  ،لزبائن و احتياجاتهمضرورة معرفة المؤسسة ل -
 و هذا من خلال ،تغيرات البيئة المحيطةم هذه الاحتياجات و نتجاتها مع ما يلائم

: 
 

 ؛المطلوبة الجودة مواصفاتقاءات المباشرة مع العملاء للتعرف على الل 

  المشاكل قبلالاعتماد على البوادر الوقائية بدل العلاجية لمواجهة 
 ؛حدوثها

 ؛ممكن شكلبأفضل  أداء أعمالهملتشجيعهم على  للأفراد تقديم حوافز 

  و اختصاص  مهامتحديد أهداف كل وحدة إدارية قصد تفادي تداخل
 الوحدات؛هذه 

 و قبول  ،مفهوم الجودة في كافة مستويات المؤسسة ضمان انتشار
العاملين جميعا مسؤولية المشاركة في تحقيقها و تحمل نتائج القصور 

 ؛فيها

  العناية بتدريب العمال في جميع المستويات و مجالات النشاط على
 ؛الشاملةالجودة  إدارةو آليات  أهداف

  الجودة  إدارةالتطبيق العملي لنظام  أثناء تبين من عوائقيعلاج ما قد
 : في النقاط الآتية هايمكن تلخيص هذه العوائقالشاملة، 

 

 حيث  ،على تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملةضع قدرة المديرين توا
لنجاح تطبيق هذا  الأساسي الأول و هو المتطلبيعد العامل البشري 

 الإداري؛ الأسلوب

 دة الشاملة؛الجو  إدارةدة المنتج و بين مفهوم بين مفهوم جو  الخلط 

 ات المشتركة للعاملين غياب ثقافة تنظيمية فاعلة من القيم و السلوكي
 في المؤسسة؛

 غياب روح الفريق؛ 

                                                 

 .513-512.ص ، مرجع سبق ذكره، صعبد القادر دبون 

 ؛231جوزيف كيلادا، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 ؛12أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص -            

 .1عبد الله بن منصور و رشيدة أوبختي، مرجع سبق ذكره، ص -            
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 الأمر الذي يقلل  ،غياب أو قصور الإدارة بالمشاركة و تركيز السلطة
جودة الإبتكاري اللازم لإثراء إدارة ال للأداءمن حماس العاملين 

 الشاملة؛

 عجز الإدارة الوسطى عن تفهم الأدوار الجديدة؛ 

 تشكيل فرق عمل كثيرة و عدم توفير الموارد الكفيلة بنجاحها؛ 
 قصور تدريب العاملين. 

 

أن قضية إدارة الجودة الشاملة أساسا ليست يمكن القول  ،من خلال ما تقدمو            
هي اهتمام عام يشمل الجميع و بنفس ؤسسة، بل معينين فقط في الم أفراد أومسؤولية فرد 
و في جميع مستويات النشاط بالمؤسسة الصناعية وصولا في الأخير إلى  ،درجة الأهمية

 :و التي يمكن حصرها في ،الاستفادة من مزايا تطبيق هذه الفلسفة الإدارية الحديثة
 

  ة؛هة التغيرات المتلاحقة في البيئمواج للمؤسسة فيضمان مرونة 

 في كافة مجالات  ،تحقيق تغطية شاملة لكافة العناصر الإدارية و الفنية و البشرية
 نشاط المؤسسة؛

 هداف محددة و أات الإدارية من خلال نظام متكامل، إحداث تطوير في المقوم
 سياسة واضحة للجودة؛

 الخطأ، التأخير و إعادة التشغيل؛ تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل كل من 

 خدام الموارد و رفع كفاءتها الإنتاجيةتحسين است. 
 

 آثار إدارة الجودة الشاملة على الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية : الثانيالمطلب 
 
 

أن نجاح المؤسسات الصناعية في  هو السابقلقد كان الاعتقاد السائد في            
أن التطبيق العملي لأسلوب ، إلا حجم مبيعاتهاإلا من خلال زيادة  ،تحسين أدائها لا يتحقق

ما  أضعافيعادل  الأداءتحسين أكبر في بإمكانه تحقيق ثبت أنه أ ،إدارة الجودة الشاملة
و ذلك كنتيجة للآثار المترتبة عن التطبيق الناجح  ،يمكن تحقيقه من زيادة المبيعات وحدها

 .لأسلوب إدارة الجودة الشاملة
 

                                                 

 ؛11 محمد العيد ختيم، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 .11، مرجع سبق ذكره، صمحمد عبد العال النعيمي و آخرون -            
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 ملة بالأداء الإنتاجيعلاقة إدارة الجودة الشا: الأولالفرع 
 
 

 لذلك ،الصناعيةبين المؤسسات  في المنافسة أساسياتعد جودة المنتجات عنصرا            
تحسين مستوى الجودة و القيمة التي يقدمها المنتج على إدارة الجودة الشاملة  يعمل مدخل

 حيث ،خاصللعملاء، و ذلك بهدف الارتقاء بأدائها بشكل عام و أدائها الإنتاجي بشكل 
داء الأالتي يعد تطوير  ،يعتمد تحسين الأداء الإنتاجي على مبادئ و فلسفة الجودة الشاملة

وفق دراسة قام بها  ،"Arthur Little " "آرثر لايتل" ، إذ يؤكد خبير الجودةمن أهم أهدافها
على تأثير ذو دلالة  الشاملة له إدارة الجودة نظامأن  ،شركة أمريكية 100على عينة تضم 

المغلفة بمبادئ فالقيم الجوهرية لإقامة إدارة الجودة الشاملة ، لتلك الشركات التنافسية  القدرة
و لا يتحقق ، الإنتاجي يجابية في مستوى الأداءلى نتائج إمكن أن تؤدي إالإدارة الناجحة ي

عم الالتزام و تم التركيز على منع حدوث الأخطاء، إلا إذا  ،إلى الأفضل بهذا الأداءالارتقاء 
المخرجات و  ،الإنتاجي بمعنى المدخلات النظامالجودة في جميع مستويات تحسين ب

إذ تعتبر إدارة الجودة  إضافة إلى ابتكار طرق جديدة في تصميم المنتجات، ،العمليات
  المستمر للأداء الإنتاجي للمؤسسة  الشاملة سلاحا استراتيجيا و أساسا للتطوير و التحسين

  :و هذا  من خلال ، ناعيةالص
 ؛صنع منتجات مطابقة للمواصفات العالمية   -                

 ؛ستخدام الأمثل للمواردالارفع كفاءة العمليات الإنتاجية من خلال     -                

 ؛زيادة فعالية العمليات الإنتاجية من خلال بلوغ أهدافها   -               

 ؛بية رغبات الزبائن لرفع حصتها السوقيةتل   -      

في سبيل  العاملين بأهداف المؤسسة و قيمها و الاستعداد لبذل الجهود تعلق   -      
 تحقيقها؛

                                                 

، ترجمة أحمد عثمان، تعريب عبد الرحمان توفيق، -من التغيير في القرار يصل بك إلى قمة الأداء ℅5كيف تجعل –قمة الأداء ك، دافيد لاسكل و روي بيكو  
 .25، ص5112القاهرة، سلسلة إصدارات بميك، دار الطباعة المتميزة، 

 Jonas Hansson, Op.cit, p80. 

 ؛11-12.، مرجع سبق ذكره، ص صلأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالجودة كمدخل لتحسين اإلهام يحياوي،  -: راجع 
، جامعة المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، مظاهر الأداء الاستراتيجي و الميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق،  -            

 ؛15، ص2001مارس  1و  2دية ، يومي ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصا
 .31-31.يوسف بومدين، مرجع سبق ذكره، ص ص -            
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 ،للأفراد بالبقاء مع المؤسسة و الاستمرار معها لتحقيق أهدافها  السلوكي الالتزام  -
 و ، مرونة أكثركبرأ إبداعية طاقة ،بنوعية أفضل الأمر الذي ينتج عنه عمال

 أخرىتتطلب عناصر  الجودة أن إذ ،منخفضةبتكلفة  جودةمنتجات أعلى إنتاج 
من الموارد  تقليل الضائعمن خلال  ، و هذا ما يمكن تحقيقهالتكلفة الأقلك

يساعد المؤسسة على تخفيض أسعار أن  الأمر الذي من شأنه ،الإنتاجية
لقرار  اتخاذه فالزبون عند ،من الأرباحمنتجاتها مع المحافظة على مستوى مقبول 

 . البحث عن الجودة الأفضل إلى جانب السعر المناسب في   الشراء يرغب
ثار لآ أكثر شمولا ذكرها غير كافية لمعرفة فإن العناصر السابق ،و عموما           

تضي للمؤسسة الصناعية، و هو ما يق الإنتاجي الأداء علىأسلوب إدارة الجودة الشاملة 
 .الانفتاح على بعض التجارب العالمية في هذا المجال

 
 

 

 بعض التجارب العالمية في مجال إدارة الجودة الشاملة : الثانيالفرع 
 

 عبرإدارة الجودة الشاملة على مستوى الشركات الصناعية إن عملية تطبيق            
 ،سلوب الإداري الحديثفي تطبيق هذا الأ ،نجاح شركات و فشل أخرى انتج عنه ،العالم

 الأخطاء لأهمنتعرض سوعلى ذلك سنعمل على التطرق لبعض التجارب الناجحة كما 
 .الشائعة عند تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة

 
 

 :أهم التجارب الناجحة :أولا

 ،"Xerox " "كسيروكسإ" من شركة كل سنتعرض لتجارب ،في هذا الصددو            
  ."Motorola" "موتورولا" و شركة "IBM " "أم.بي.أي" شركة

 :"يروكسكسإ" شركة-1

واجهت الشركة منافسة من  (20)في أواسط السبعينات من القرن الماضي            
عاما الأولى بدون نظير  51الشركات اليابانية و شركات أمريكية أخرى، بعد أن ظلت لمدة 

، حيث تخطوا منتجاتها و تميزوا الأخرىخ ت التصوير و معدات النسآلالها في مجال إنتاج 
بوضع برنامج لتحسين  5121و لذلك قامت الشركة سنة  .عنها في كل من الجودة و التكلفة

إرضاء العميل هو الأولوية  حيث أن  ،"القيادة من خلال الجودة"عليه اسم  أطلقتالجودة 
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قد و ، في السوق العالميلكي توقف انهيارها و تدهورها  و هذا ،رقم واحد في هذه الشركة
 : ما يليفي إدارة الجودة الشاملةمن خلال تطبيق أسلوب  المحققةأهم النتائج  تمثلت

 

 ؛5121سنة  "مالكولم بالدريج " الحصول على جائزة  -

، إضافة %13و زيادة جودة المنتج بمقدار  %42بنسبة  إنتاجية الآلاتتحسين  -
 آلة إلى 500خطأ في كل  15 نتاجية منالإإلى تخفيض الأخطاء أثناء العملية 

 ؛أخطاء 4أقل من 

تكاليف و كذا  %534 إلى %310التكاليف النثرية على المنتجات من  نخفاضإ -
 ؛الإنتاج إلى النصف

 ؛%32تحسين رضا العملاء بنسبة  -

من شكاوي  % 10من انخفاض  %40تحسين سلامة و أمان المنتج بما يعادل  -
 العملاء؛

 ؛%10المنتج بنسبة  تحسين أوقات تسليم -

نخفاض إو كذا  %51 إلى %20الواردة من  الأجزاءنخفاض التفتيش على إ -
    غير المخططة؛الصيانة في  %10بنسبة 

 ؛(%0.03)إلى  (%3)نخفاض معدل المرفوضات من إ -

 ؛الأمريكيةمن السوق  %51تقارب  5122سنة استرداد حصة سوقية  -

 .مليون دولار 151 إلىدولار  مليون 511من  الإجمالية الأرباحرتفاع إ -
 

 :"أم.بي.أي"شركة  -2

 ،"Thomas Watson" "ونتوماس واتس"وضعها رئيس الشركة إن القيم التي            
؛ خدمة العميل و احترام الفرد ة الشاملة، و تتمثل هذه القيم فيالجود لإدارةكانت بداية جيدة 

بدأت  و التي الأولى، حيث تم في المرحلة مراحل متميزةثلاثة والجودة في الشركة كان لها 
على قيادة المنتج و تضمنت حلقات الجودة و فرق تحسين الجودة و التركيز ، 5123سنة 

ركزت على قد ف 5121و التي بدأت سنة  الثانيةمبدأ العيوب الصفرية، أما المرحلة 
ة و فعالية هي تحسين كفاء الشركةغايات   أنعلى  حيث نصت سياسة الجودة ،العمليات

                                                 

 .20-41.فريد عبد الفتاح زين الدين، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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نجاز الصحيح للعمليات من الإ إلى، و بالتالي فإن هذه المرحلة تهدف (التشغيل)العمليات 
التي  الثالثةو في المرحلة ، الإنتاجيةمن خلال القضاء على العيوب في العمليات  ،أول مرة

إدارة الجودة علماء في مجال لعدة من خلال استشارة الشركة  ،5110سنة بدأت في 
، و قد ترتب على البرنامج المتبع في الشركة و أخذت منهم ما يناسب ثقافتها ،ةالشامل

 : تحقيق النتائج التالية
 

  اختصار زمن التركيب إلى الثلث؛منتجات جديدة خالية من العيوب مع 

 ؛%1إلى  %21نخفاض عمليات إعادة التشغيل من إ 

 ؛ % 10بنسبة  للإنتاجي تخفيض الوقت الكل مع، %30رتفاع الإنتاجية بنسبة إ 

 ادات؛تضاعف معدل نمو الإير ، زيادة الحصة السوقية للشركة و فةتخفيض التكل 

 لاءتكوين صورة جيدة عن الشركة في ذهن العم. 
 

 

 :"موتورولا"شركة  -3
واحدة  ،5122سنة  "مالكولم بالدريج"الحاصلة على جائزة  ،شركة موتورولا تعد           

لكترونية، لكن الشركة و المعدات الإ الأنظمةية القائدة في مجال تصنيع من الشركات العالم
منتجاتها لم تكن تحقق  أنحيث  ،واجهت منافسة شديدة من الشركات اليابانية في السبعينات

ليابانيين، و على ذلك اختارت صالح افقدان عملائها ل إلى أدىالمستوى المطلوب، مما 
القيادة في سوق الالكترونيات، و  إلى أخرىاملة للعودة مرة تطبيق إدارة الجودة الش الشركة

التام للزبون، و كذا النضال من أجل  الإرضاء ن وضعت هدفا أساسيا لها وهوذلك بعد أ
من خلال التحسين المستمر للجودة وفقا للعديد  ،الأعمال أداءتحقيق العيوب الصفرية في 

  :ما يلي أهمها و التي من ،من المبادرات
 ن تصميم، تصنيع و تسويق المنتجات؛تخفيض زم 

 ما يريدون و يتوقعون الحصول عليه؛ب تحسين الربحية من خلال إمداد العملاء 

 الإدارة بالمشاركة داخل الشركة لتحسين الجودة و تطويرها. 

                                                 

 .25-20.فريد عبد الفتاح زين الدين، مرجع سبق ذكره، ص ص 

               ،faculty.kfupm.edu.sa، جامعة الملك فهد للبترول و المعادن، يزوللإ جودة و متطلبات التأهيلنحو مفهوم شامل للإبراهيم حبيب الله و آخرون،  -: راجع 
 ؛54، ص51/1/2001               

 .11محمد روازقي، مرجع سبق ذكره، ص -            

 .23، صفريد عبد الفتاح زين الدين، نفس المرجع 
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 .تحقيق نتائج مالية أعلىو  ،الحصة السوقية العالمية للشركة تزايد ذلكلى و لقد ترتب ع

تتضح أهمية مدخل إدارة الجودة الشاملة في تحسين و  ،سبق على ضوء ماو            
العالمية السالفة الذكر  بعد أن نجحت الشركات ،سسات الصناعيةللمؤ تطوير الأداء الإنتاجي 

، إلا أن ذلك لا ينفي وجود تجارب أو محاولات فاشلة، و يرجع هذا هذا المدخلفي تطبيق 
 .عند عملية التطبيق الأخطاءدد من ك المؤسسات في عوقوع تل إلى أساساالفشل 

 
 

 الجودة الشاملة إدارةالشائعة عند تطبيق  الأخطاءبعض : ثانيا
 

حتى تتنبه المؤسسات  ،الشائعة الأخطاءتلك  أهمعلى  هنا سيتم التركيز           
في  الأول طأالخ، و يتمثل الجودة الشاملة إدارة أسلوبها قرار تطبيق ذالصناعية عند اتخا

الجودة الشاملة يتطلب بعض  إدارةمدخل  أنحيث  ،تعجل المؤسسة لتحقيق نتائج سريعة
تجارب المؤسسات الثاني فهو تقليد  الخطأأما  ،حتى تظهر منه نتائج ملموسة ،الوقت

 إمكانيةصناعية عديدة لا يعني بالضرورة  مؤسساتالجودة الشاملة في  إدارة، فنجاح الأخرى
 الإداري الأسلوبشروط مسبقة لنجاح هذا  ة، فثممؤسساتنجاح في جميع التطبيقها ب

لا تعني إطلاقا إذ أن التجارب الناجحة قد يصعب توفيرها على المدى القصير،  ،الحديث
نفس النتائج، فلكل ظروفه  إلىللوصول  أخرىأنها نموذج مثالي أو قابل للنسخ في مؤسسات 

تحليل التجارب الناجحة  على المؤسسات الصناعية ينبغيو على ذلك  .و الخارجية الداخلية
آخر لا يقل أهمية عن الخطأين  منها؛ و يضاف خطأمنها و الفاشلة و دراستها للاستفادة 

و الكافية             الملائمة التنظيمية التطبيق قبل إعداد البيئة  قرارألا و هو  ،الأولين
و كذا إتباع أنظمة و سياسات  ،لقادة مع أقوالهملنجاحه، إضافة إلى عدم اتساق سلوكيات ا

التنافس  التي من شأنها خلق ،الجودة الشاملة كسياسة الحوافز الفردية فلسفةلا تتوافق مع 
ناجح لمدخل  طبيقالعمل على ت أنحيث  ،دل العمل الجماعيداخل المؤسسة ب الأفرادبين 
من خلال نظرة أبعد من مجرد  ،للعمل تشجيع العاملين و دفعهم بالشاملة يتطلالجودة  إدارة

لتشمل كل ما من شأنه إشعار العامل بالمتعة في عمله هذا من ناحية، و التحفيز المادي 
من ناحية أخرى فإن المؤسسة التي ترى أنه من المصلحة عدم اطلاع العمال باستراتيجياتها 

 . للمؤسسةسيترتب عليه جهل معظم العاملين بالطموح الطويل المدى  ،و خططها

                                                 

 .21-21.ن، مرجع سبق ذكره، ص صفريد عبد الفتاح زين الدي 
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الجودة  إدارةنجاح الشركات العالمية في تطبيق  يمكن القول بأن ،الأخيرو في            
مجموعة من الأساليب غير التقليدية عند تعاملها  إتباعها إلى الأولىيرجع بالدرجة  ،الشاملة

شل تطبيق ، كما أن فمنها و العالمية مع المتغيرات المؤثرة عليها و المحيطة بها المحلية
انطلاقها من مفاهيم  إلىيعود أساسا  ،الجودة الشاملة في بعض الشركات إدارةأسلوب 

مصاف المؤسسات  نالخروج م إلىمما أدى بها  ؛خاطئة لا تتوافق و نظام الجودة الشاملة
و التي تتوفر على  ،الإنتاجيأدائها  تحسين جودة منتجاتها وتطوير الصناعية الناجحة في 

ناجحة و قيادة قوية، أفراد تتوفر  إدارة :حصرها فييمكن و التي الخصائص  مجموعة من
دوافع النجاح، أعلى مستوى من التقدير لإرضاء العملاء، التواجد الدائم و القوي في لديهم 
 .انتزاع إعجاب المؤسسات المماثلة و المجتمع و السوق

 
 
 
 
 
 

       :   الفصل اتمةخ

و  ،نستخلص أن إدارة الجودة الشاملة سلاح تنافسي فاعل ،ما سبقتأسيسا على            
ستراتيجي في المؤسسات الصناعية، حيث تشكل فلسفة تقوم عملية التخطيط الإل مكون رئيسي

التي يمكن للإدارة من خلال تبنيها الوصول إلى أفضل أداء  ،على مجموعة من المبادئ
بالأنماط الإدارية التقليدية حيث كان الاعتقاد  ذي يتعذر بلوغهو هو الأمر ال ،إنتاجي ممكن

إلا أن التطبيق  ،أن النجاح لا يتحقق إلا بزيادة المبيعاتفي السائد في الماضي متمثلا 
إمكانية تحقيق وفورات كبيرة في العمليات  سلوب إدارة الجودة الشاملة أثبتالعملي لأ

ن خلال و ذلك م بيعات وحدها،حقيقه من زيادة المالإنتاجية تعادل أضعاف ما يمكن ت
وصولا في النهاية إلى تحقيق رضا الزبون و كسب  ،تنظيمال أفرادالمشاركة الفعالة لجميع 

                                                 

 .25دافيد لاسكل و روي بيكوك، مرجع سبق ذكره، ص 
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حيث تمر هذه العملية بعدة ، ملية تطبيق إدارة الجودة الشاملةو الذي تركز عليه ع ،تطلعاته
ل عديدة تضمن و هناك وسائ ،مراحل أساسية وفق جدول زمني تراعى فيه عدة اعتبارات

العملاء، و تطبيق رغبات  للمؤسسة نجاح تطبيق هذا الأسلوب أهمها التقييم الذاتي و دراسة 
هذا المدخل بشكل منطقي و منظم سيؤدي بالضرورة إلى تحقيق العديد من التحسينات 

 ،على مستوى الأداء الإنتاجي صوصامن خلال فرق العمل في جميع المجالات خ ،الهامة
 ،تبني إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين الجودة و زيادة الإنتاجية بصفة مستمرةحيث يؤدي 

إلى الانشغال  الصناعية و كل هذا يؤدي بالمؤسسة، ضافة إلى تقليل شكاوى المستهلكينإ
على مؤسساتنا  فرضي ا ماهذ والأخرى  ذات الطابع الاستراتيجي؛  بالقضايا و الأمور

ألا و  ،ثناناضرورة حتمية لا يختلف فيها  -الصناعة الراهنة في ظل تعقد بيئة - الصناعية
، و مراحلها و خطواتهاو التقيد بمع الالتزام بمبادئها  ،هي تبني هذه الفلسفة الإدارية الحديثة

و  لائمتت ةو تنظيمي ةإداري بيئةوفير قبل ذلك ينبغي أولا على المؤسسة الصناعية الجزائرية ت
من  في الفصل الموالي الوقوف عليه سنحاول و هو ما ،ودة الشاملةدارة الجنظام إمرتكزات 

إلى  الاستقلالمنذ  الصناعية الجزائرية التطور الهيكلي الذي شهدته المؤسسة خلال دراسة
  .يومنا هذا
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 :مقدمة الفصل
تسود مجتمعات الدول النامية السائرة في طريق النمو، رابطة مشتركة تتمثل في            

تطلعها إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من التنمية في كل المجالات و ذلك محاولة لتعويض ما 
تعرضت له من تخلف، تمثل في تشويه البنية الاقتصادية طوال مدة من الزمن كانت قد 

و قد كان التحرر السياسي الفرصة المناسبة لهذه الدول . ها تحت السيطرة الاستعماريةعاشت
 قة به بين الدول، و الجزائر بحكمكي تسعى إلى بناء اقتصادها و الارتقاء إلى المكانة اللائ

انتمائها إلى مجموعة البلدان النامية، تتميز بالخصائص العامة لهذه المجموعة، و قد ورثت 
لدول التي عانت من ويلات الاستعمار الاستيطاني  اقتصادا منهارا جراء النهب كباقي ا

المستمر للثروات، و عليه فقد اعتمدت بعد حصولها على الاستقلال السياسي في إطار 
مسيرتها التنموية على إيجاد قطاع صناعي قوي كقطاع ديناميكي رائد لهذه المسيرة تتمحور 

و تتكامل معه، و هذا ما لا يتحقق إلا من خلال  دية الأخرىحوله باقي القطاعات الاقتصا
 .توفر المؤسسة الصناعية على الكفاءة و الفعالية اللازمة

غير أن الجزائر وجدت مؤسساتها الصناعية تشكو  مشاكل هيكلية، تجلت في            
رض ضعف التسيير و التنظيم إضافة إلى عجز في كفاءتها الإنتاجية، الشيء الذي ف

ضرورة إعادة تنظيمها، و بذلك أخذت المؤسسة الصناعية منذ الاستقلال الاهتمام الأكبر من 
السلطات و القائمين على شؤون الاقتصاد الوطني، حيث شهدت و لا تزال تشهد عدة 
تحولات هيكلية لمعالجة المشاكل و إزالة المعوقات التي لازمت النشاط الصناعي على امتداد 

الزمن، و التي واكبت مسيرة بناء الاقتصاد الوطني منذ الاستقلال إلى يومنا  فترة طويلة من
 .هذا

و انطلاقا من ذلك سنحاول في هذا الفصل، الوقوف على أبرز المحطات التي            
 :    مرت بها المؤسسة الصناعية الجزائرية منذ الاستقلال، من خلال المبحثين الآتيين

 

 ؛0891ة الصناعية الجزائرية قبل سنة المؤسس: المبحث الأول -

 .0891المؤسسة الصناعية الجزائرية بعد سنة : المبحث الثاني -

 
 0891 المؤسسة الصناعية الجزائرية قبل سنة: المبحث الأول
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إن الوضعية التي عرفتها المؤسسات الصناعية الجزائرية عشية الاستقلال، أملت            
ا المتوفرة للنهوض بهذه المؤسسات باعتبار أنها مصدر خلق على الدولة تجنيد كل طاقاته

الثروة و بناء قاعدة صناعية قوية، فشهدت فترة ما بعد الاستقلال و حتى نهاية السبعينات 
و  من فراغ بل كانت مبنية على مبادئتحولات عديدة و عميقة، هذه التحولات لم تنطلق 

مؤسسة الصناعية الجزائرية خلال هذه الفترة مخلفات تاريخية و إيديولوجية، فمرت بذلك ال
بعدة مراحل كان أولها التسيير الذاتي  للمؤسسات كأول مظهر لتدخل الدولة المباشر في 

 .عملية إعادة تنظيم القطاع الصناعي
 

 مرحلة التسيير الذاتي: المطلب الأول
 

و التي شهدها  من الاستقلال باختلالات كبيرة الأولىلقد تميزت السنوات            
الاقتصاد الوطني من جراء شغور المناصب التي كانت تديرها الإطارات التقنية الأوربية، و 
غياب شبه تام للصناعات الأساسية مع وجود بعض الصناعات التحويلية، مما أدى إلى 
اعتماد طريقة تسيير محددة ألا و هي التسيير الذاتي كلبنة أولية هادفة إلى الاتجاه نحو 

و كخطوة أولى على الطريق الشامل الذي يدعو إلى العمل الجماعي في نمطي  لاشتراكيةا
 . اتخاذ القرارات و إنجاز المشاريع، و هو ما يتأكد في جميع المواثيق الوطنية

 

 ماهية التسيير الذاتي: الفرع الأول
 
 

 مفهوم التسيير الذاتي: أولا
 

ها المؤسسات الصناعية الجزائرية غداة نظرا للوضعية السيئة التي شهدت           
الاستقلال، و من أجل تفادي استيلاء البرجوازية الوطنية على هذه المؤسسات، تم تجسيد 

و البشرية للخروج من حالة  سات بتجنيد كل الإمكانات الماديةالتنظيم الجماعي لتسيير المؤس
تجربة اشتراكية في ميدان :" بأنهالفراغ القانوني، و هو ما جسد التسيير الذاتي، الذي يعرف 

و عليه يمكن تعريف المؤسسة المسيرة ذاتيا ."الإنتاج، و اقتسام الناتج بين أفراد الجماعة
على أنها شخصية معنوية من أشخاص القانون الخاص تتميز بالاستقلالية و اللامركزية، 

كنتيجة منطقية لعملية و . تسير من طرف المنتخبين وفق مبادئ الديمقراطية المباشرة 
                                                 

 .32، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  

 .نفس المرجع، نفس الصفحةنسيلي، جهيدة  
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تسيير أي مؤسسة خضعت مؤسسات التسيير الذاتي لعمليات تنظيم طوال الفترة الممتدة من 
 . 2691إلى غاية سنة  2693سنة 

 

 تنظيم مؤسسات التسيير الذاتي: ثانيا
 

في هذا الإطار صدرت عدة مراسيم تنظيمية لعملية التسيير الذاتي، بدءا            
المتعلق بإنشاء لجنة التسيير في المؤسسات  2693نوفمبر  32لمؤرخ في بالمرسوم ا

المتعلق بحل مشاكل الملكيات الشاغرة،  2692مارس  21العمومية، و مرور ا بمرسوم 
الكبرى للتسيير الذاتي،  الموضح للمعالم 2692مارس  33في  وصولا إلى المرسوم المؤرخ

للمؤسسة المسيرة ذاتيا تتمثل في الجمعية العامة، هذا المرسوم نص على أن الهيئات المكونة 
 .مجلس العمال، لجنة التسيير و المدير العام 

 :الجمعية العامة -0

تضم الجمعية العامة جميع العمال ذوي الجنسية الجزائرية الدائمين بالمؤسسة و            
أو لجنة التسيير و تجتمع باستدعاء من مجلس العمال  سنة فما فوق، 21بالغين من العمر ال

مرة كل ثلاثة أشهر، تقوم هذه الجمعية بالمصادقة على مخطط التنمية الخاص بالمؤسسة و 
 .كذا المصادقة على قانون تنظيم العمل فيما يخص تحديد و توزيع المهام

 :مجلس العمال -2

ينتخب هذا المجلس من طرف الجمعية العامة، ثلث أعضائه من عمال الإنتاج            
جتمع مرة في الشهر و ذلك بطلب من لجنة التسيير، يقوم هذا المجلس بمجموعة من و ي

 :المهام المتمثلة في
 توضيح النظام الداخلي للمؤسسة؛ 
 اتخاذ قرارات شراء أو بيع الأجهزة في إطار البرامج المعدة من طرف الجمعية العامة؛ 

 مراقبة حسابات نهاية السنة. 
 

 :لجنة التسيير -3

                                                 

الاقتصادية و علوم التسيير،  ، كلية العلوم، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائرالمؤسسة العمومية الاقتصادية و اقتصاد السوقحاج صدوق بن شرفي،  
 .39-32.، ص ص3002/3001
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أعضاء إلى إحدى عشر ( 2)تراوح عدد أعضاء لجنة تسيير المؤسسة من ثلاثة ي           
عضواً منتخبًا، و يمثل ثلث هؤلاء الأعضاء القطاع الإنتاجي، تجتمع هذه اللجنة مرة ( 22)

 :ليعلى الأقل كل شهر، و تقوم بعدة مهام أهمها ما ي
 تأمين عمليات التسيير في المؤسسة؛ 
 وضع مخططات التنمية؛ 

 م العمال و حل المشاكل اليومية المتعلقة بالإنتاج؛تنظي 

 الاقتراض القصير المدى. 
 

 (:المديرية العامة)المدير العام  -4
هو ممثل الدولة في  2692مارس 33المدير العام حسب المرسوم المؤرخ في            

ة ضد المؤسسة، يعين و يقال من طرف السلطة المركزية، و يكلف بمهام حماية أملاك الدول
أي استعمال غير عقلاني من طرف العمال، السهر على شفافية العمليات الاقتصادية و 
المالية و كذا تطبيق قرارات لجنة التسيير و مجلس العمال، إضافة إلى ضمان التطابق بين 

 .مخطط المؤسسة و المخطط الوطني
مسيرة ذاتيا، فإنه و و انطلاقا من العرض السابق للهيئات المكونة للمؤسسة ال           

 للعمال، إلا أن المهمة الأساسية بقيتعتمد على المساهمة الفعالة م أن التسيير الذاتي ارغ
و بذلك كانت المشاركة  من نصيب الجمعية العامة التي تقرر التوجهات الكبرى للمؤسسة،

الذاتي  العمالية محصورة جدا في نطاق ضيق، الأمر الذي أعاق و أثر على نتائج التسيير
 .في تلك الفترة

 معوقات و نتائج التسيير الذاتي: الفرع الثاني 
 
 

لقد نشأ عن تطبيق نظام التسيير الذاتي في المؤسسة الصناعية الجزائرية عدة            
و في نفس الوقت مشاكل متعددة  أثرت بشكل كبير على الإنتاج الصناعي خلال  ،نتائج

 .هذه المرحلة
 
 

 

 التسيير الذاتي للمؤسسات الصناعية معوقات: أولا
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رغم إحصاء عدد لا بأس به من المؤسسات الصناعية المسيرة ذاتيا، إلا أن            
إعاقة سيره، و التي يمكن و عراقيل أدت إلى  التسيير الذاتي قد عان من عدة مشاكل

 : حصرها فيما يلي
 عدم وصول المساعدات الحكومية للقطاع الصناعي؛ 
 يش المشاركة العمالية و احتفاظها بالطابع الاستشاري؛تهم 

 نقص الإطارات و اليد العاملة المؤهلة و كذا  رؤوس الأموال؛ 

 غياب الوعي الكافي عند معظم العمال و هذا راجع لمستواهم الثقافي؛ 

  حدوث نزاعات بين مجلس العمال و لجنة التسيير من جهة، و بين رئيس لجنة
 لعام من جهة أخرى؛التسيير و المدير ا

 التنظيم و التنسيق؛ و احتكار الإدارة للسلطة نتيجة سوء التوزيع 

 سوء توجيه الإنتاج و عدم تقاضي أغلب العمال لأجورهم؛ 

 وجود تناقض بين شعارات السلطة السياسية و واقع التطبيق المعاش؛ 

 خاذ غياب روح العمل الجماعي، التي لم تنتقل إلى النشاط الصناعي نظرا لات
           المؤسسات الصناعية تنظيما هرميا للسلطة مما أدى إلى احتكار كل شيء

 ؛(المعلومات، قنوات الاتصال و اتخاذ القرارات) 

 مشكل تسويق الإنتاج و الذي كان من أهم العراقيل لعملية التسيير الذاتي؛ 

 تداخل الصلاحيات بين مختلف التنظيمات الموجودة داخل المؤسسة. 
 

 نتائج التسيير الذاتي للمؤسسات الصناعية: ياثان
 

 : يةتالتسيير الذاتي في العناصر الآ لقد تمثلت أهم نتائج تطبيق نظام           
  ما  % 21تراجع الإنتاج الصناعي باستثناء قطاع المحروقات، حيث انخفض بنسبة

 ؛2692و سنة  2690بين سنة 
                                                 

 ؛22ص مرجع سبق ذكره، في المؤسسة الصناعية الجزائرية، 6000يزو نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيق المقومات و المعوقات الثقافية لتطب ،كمال قاسمي  - :راجع 
 ؛32، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  -

        .32، صحاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره -

 ؛6ص ،www.etudiantdz.com، 03/01/3006، منتديات طلبة الجزائر، محاضرات في الاقتصاد الجزائريعثمان لخلف،  -: راجع 
ني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الملتقى الوط ،واقع التسيير في المؤسسة الجزائرية في ظل الوضعية الاقتصادية و الاجتماعية الراهنةرحيمة حوالف،  -            

 ؛ 2، ص 3003ماي  33و  32، يومي التجارية و علوم التسيير العلوم صادية وليدة، كلية العلوم الاقت، جامعة البالثالثة
 .31، صسبق ذكره مرجعجهيدة نسيلي،  -            
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  يق الضريبة على أرباح المؤسسات؛المساهمة في التنمية الاقتصادية عن طر 

  المحافظة و استغلال الثروات الصناعية الوطنية، حيث حاول العمال على اختلاف
فئاتهم و قدراتهم ملء الفراغ الذي تركه المسيرون الأجانب بهدف حماية الاقتصاد 

 الوطني و مواصلة العملية الإنتاجية قصد مواجهة احتياجات المجتمع؛

  ؛2692مؤسسة مسيرة ذاتيا خلال سنة  221إحصاء حوالي 

  مؤسسة من مجموع  2200مؤسسة صناعية، و توقف أكثر من  200غلق أكثر من
 مؤسسة صناعية بسيطة عن النشاط؛ 3000

 عدم المساهمة في خلق مؤسسات جديدة  . 

و عموما، فإن هذه النتائج نتجت عن عدم مصاحبة التغيير الاجتماعي الذي            
جتمع محتل إلى مجتمع مستقل بتغير نوعي في العلاقات التنظيمية في حدث من م

و أمام هذه المشاكل، بدأ العمل على التقليل من انتشار منهج التسيير . المؤسسات الصناعية
 .الذاتي و التفكير في نوع آخر من المؤسسات الاقتصادية

 

 مرحلة الشركة الوطنية: المطلب الثاني
 
 

مشاكل التي شهدتها المؤسسات الصناعية المسيرة ذاتيا في المرحلة نتيجة لل           
السابقة و التي حالت دون قيام سياسة تخطيط جادة و فعالة من طرف الدولة، و تزامنا مع 

، كانت أول خطوة اتخذتها السلطة 2691جوان  26مرحلة التأميم و التصحيح الثوري 
الوطني، في شكل شركات وطنية، لتكريس الجديدة هي إعادة هيكلة و تنظيم الاقتصاد 
 .المركزية كشكل آخر لتنظيم المؤسسات الوطنية

 

 تنظيم، خصائص و أهداف الشركة الوطنية: الفرع الأول
تعتمد الشركة الوطنية أساسا على مبدأ رأسمالية الدولة، و هي نوع من الاشتراكية            

إلى رأسمالها المقسم إلى أسهم، بينما تسير  تكون فيها وسائل الإنتاج ملكا للدولة إضافة
 .الشركة كشخص معنوي يتمتع باستقلالية، دون مشاركة العمال في التسيير

 
 تنظيم الشركة الوطنية: أولا
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 :يعتمد تنظيم الشركة الوطنية على جهازين أساسيين، هما
 

 :مجلس الإدارة -0
في رأسمال المؤسسة، يتكون  ممثل للدولة كمساهم وحيد هو جهاز استشاري           

المجلس من ممثلين عن عدة وزارات، و يقوم بمهام الإدارة و اتخاذ مختلف القرارات الإنتاجية 
و كذا توجيه و مراقبة مدير الشركة، كما يتابع هذا المجلس من طرف لجنة مراقبة بهدف 

تكون هذه و ت. ضمان السير الحسن للمخطط الوطني و هذا عبر السير الحسن للشركات
أعضاء أربعة منهم ممثلين للدولة، عضو من البنك المركزي، عضو ( 1)اللجنة من ثمانية 

 .من الصندوق الجزائري للتنمية و عضوين من العمال
 

 :المدير العام -2

و الذي يعين بموجب مرسوم رئاسي، باقتراح من الوزارة الوصية، و يمتلك كامل            
ر الشركة، كما يستعين بلجنة تقنية تتكون من ثلاثة أعضاء الصلاحيات التي تضمن تسيي

هم رئيس مجلس الإدارة، مدير الصندوق الجزائري للتنمية و ممثل عن العمال دون أن يكون 
 .مجبرًا على إتباعها

و ما يلاحظ على تنظيم الشركة الوطنية أن تسيير هذه المؤسسة يتم عن طريق            
للقطاع العام  او التي تجسد توجها أو منهجا تسييري دارة الواحدة،الهياكل المركزية و الإ

 .ضمن نطاق التخطيط المركزي
 

 خصائص و أهداف الشركة الوطنية: ثانيا
 
 

 :خصائص الشركة الوطنية  -0
ية التي يمكن إجمالها في النقاط التاللقد تميزت الشركة الوطنية بمجموعة من الخصائص، و 

: 
 و ذلك من أجل الحفاظ على السير  :اعدة التقنية الأجنبيةالاعتماد على المس

الحسن للوحدات الإنتاجية المجتمعة تحت مسؤولية الشركة الأم، و التي أنشئت في 

                                                 

 .       20، صمرجع سبق ذكره، حاج صدوق بن شرفي -: راجع 
 .32، صمرجع سبق ذكره، جهيدة نسيلي -            

 .               23-22.، ص صبن شرفي، نفس المرجعحاج صدوق  
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فترات و بمستويات تكنولوجية مختلفة، فقد كانت بعض الوحدات تمتلك معدات قديمة 
 و أخرى شبه معطلة؛

 مكن من أن يكون للمنتج الواحد نفس هذه الشساعة لم ت إن :الشساعة التجارية
الخصائص التقنية، كما أن معظم مصادر تموين الوحدات الصناعية كانت من 
الخارج و اختيار الممونين من صلاحيات المؤسسة الأم، غير أن المشكل الكبير 
الذي كان يواجه تلك الوحدات هو مشكل التسويق فقد كان مستوى الأسعار من 

ضت تسويق المنتجات، دون أن ننسى نوعية المنتج التي لا تلاقي العراقيل التي اعتر 
 .أي ترحيب لدى المستهلك

 :أهداف الشركة الوطنية -2
لقد كانت الغاية من وراء إنشاء شركات وطنية تتمثل في تحقيق مجموعة من            

 : و الاجتماعية، و التي من أهمها الأهداف السياسية، الاقتصادية
  القرارات باعتباره الوسيلة المفضلة لممارسة أعمال القوة العمومية في توحيد مركز

 مختلف فروع الاقتصاد الوطني؛
  توظيف أكبر عدد ممكن من اليد العاملة دون اهتمام بالكفاءات، حيث كان التشغيل

 أحد المهام الأساسية للشركات الوطنية؛

 ة؛تحقيق الاستثمارات و إعطاء الأولوية للصناعات القاعدي 

 التسيير الحسن لوحدات الإنتاج؛ 

 تموين السوق الوطنية بالمواد الضرورية. 

و انطلاقا من الأهداف المذكورة أعلاه، و لمعرفة مدى تحقيق الشركات الوطنية            
لهذه الأهداف لا بد من التعرض إلى المشاكل التي واجهها و النتائج التي حققها هذا النوع 

 .خلال تلك المرحلةمن تنظيم المؤسسات 
 

 

 عوائق و نتائج سير الشركة الوطنية: الفرع الثاني
 
 

                                                 

 ؛32، صمرجع سبق ذكره، جهيدة نسيلي - :راجع 

 .       21، صمرجع سبق ذكره، حاج صدوق بن شرفي -
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 معوقات سير الشركات الوطنية: أولا
 :لقد اصطدمت الشركة الوطنية بعدة مشاكل، نذكر منها على سبيل المثال

 قلة الإطارات الكفؤة المؤهلة و نقص الخبرة؛ 
 غياب نسيج قانوني و تقني؛ 

  تفشي البيروقراطية؛سوء توزيع السلطة و 

  اتخاذ القرارات في مستويات و أجهزة بعيدة كل البعد عن المؤسسة، و حتى طبيعة
 هذه القرارات بعيدة عن الواقع المعاش، مما يستبعد إمكانية تجسيدها؛

  غياب قانون خاص بالعمال، الأمر الذي أدى إلى اختلاط الوظائف و المهام بين
 ة للعمال؛الإدارة و الصلاحيات التمثيلي

 التشتت الجغرافي للوحدات الصناعية و اختلاف المستويات التكنولوجية المطبقة؛ 

  تميز الجهاز التنفيذي بالازدواجية في إدارة المؤسسة من خلال وجود رئيس مجلس
 الإدارة و مدير في نفس الوقت؛

 وجود أهداف تتعارض و طبيعة نشاط المؤسسات. 
 

 الشركات الوطنية النتائج المحققة من طرف: ثانيا
 

إلى غاية سنة  2699لقد حققت الشركات الوطنية خلال الفترة الممتدة من سنة            
 :عدة نتائج يمكن حصرها فيما يلي 2620
  مليار دج، إلا أنه يبقى  22إلى  2692ارتفاع الإنتاج الصناعي حيث وصل سنة

لال تلك المرحلة، كما أنه لا غير كاف نظرا للاستثمارات التي وجهت لهذا القطاع خ
من الناتج الداخلي  % 22و  من الإنتاج المادي خارج المحروقات % 20يمثل سوى 

 الخام لنفس السنة ، و هي نسبة متواضعة؛
 تضاعف عدد العمال في القطاع العمومي؛ 

                                                 

كلية ية تصدر عن جامعة بسكرة،   ر ، مجلة علمية محكمة دو مجلة العلوم الإنسانية، مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائريةعبد الرحمان بن عنتر،  -: راجع 
 ؛222، ص3003علوم التسيير، العدد الثاني، جوان  العلوم التجارية و العلوم الاقتصادية و

 ؛ 2، ص مرجع سبق ذكرهرحيمة حوالف،  -            
 .32، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  -            

        ؛21، صعثمان لخلف، مرجع سبق ذكره - :راجع 
 .31، صنفس المرجعجهيدة نسيلي،  -            
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 المساهمة في التكامل الاقتصادي عن طريق تنمية العلاقات ما بين القطاعات. 

مع نهاية الستينات أصبحت الشركة الوطنية، و التي اعتبرت آنذاك أداة  و           
أساسية لتحقيق إستراتيجية التنمية، غير قادرة على تحقيق أهدافها المسطرة، حيث أن تبني 
تنظيم و تسيير مركزيين أدى إلى ظهور البيروقراطية و تولد إختلالات عميقة  على المستوى 

م و القطاع الصناعي بشكل خاص، و هذا ما دفع بالسلطة إلى الداخلي للاقتصاد بشكل عا
 . تبني نمط آخر للتسيير تمثل في التسيير الاشتراكي

 

 مرحلة التسيير الاشتراكي: المطلب الثالث
لقد شهدت المؤسسات الصناعية تحولات هيكلية تنظيمية مهمة بدءًا من سنة            

انتهاجه في ذلك الوقت ألزم القائمين على هذه  ، حيث أن التوجه السياسي الذي تم2622
المؤسسات الأخذ بتوجهاته، فاعتمدت الجزائر على النظام الاشتراكي كمدخل للتخطيط 
المركزي الموجه، و بذلك أصبحت المؤسسة الصناعية الجزائرية مؤسسة اشتراكية مختلفة 

 .   عن سابقاتها تنظيما و أهدافا
 

 ات الاشتراكيةتنظيم المؤسس: الفرع الأول
لقد اعتمدت الدولة على التخطيط المركزي كوسيلة ضرورية لإدارة  و تنظيم            

الاقتصاد الوطني، هذا التخطيط على أرض الواقع كان له الأثر على المؤسسات العمومية 
حيث أدخل تعديلات و أبعادا جديدة على نظام تسييرها، و التي تجسدت من خلال إصدار 

و حسب هذا القانون تعرف المؤسسة  ،﴾﴿2622لتسيير الاشتراكي للمؤسسات سنة قانون ا
 و هي( ملك الدولة)لأموال العامة بأنها المؤسسة التي يتكون مجموع قدراتها من ا الاشتراكية

شخصية معنوية لها الشخصية المدنية و الاستقلال المالي، تضم وحدة أو عدة وحدات، 
اء المؤسسات التي لها أهمية وطنية، و التي تحدث بموجب تحدث بموجب مرسوم، باستثن

 .  قانون 
و تعتبر المؤسسة الإشتراكية العنصر الرئيسي لتحقيق أهداف التنمية المخططة و            

حيث عرفت المؤسسة الصناعية  ،المكان المفضل لممارسة مبادئ التسيير الاشتراكي

                                                 
﴿﴾

 .290-216.ص ص ،، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  
 .31، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
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ا نوعيا في العلاقات بين العمال و المسيرين، و ذلك الجزائرية في بداية السبعينات تغيير 
بهدف التقريب بين مختلف مستويات الإشراف و القاعدة، و محاربة ظاهرة البيروقراطية التي 
تعرقل نشاط المؤسسات بما تفرضه من قيود إدارية و احتكار للمعلومات و عرقلة للاتصال، 

 . و هذا من خلال إشراك العمال في عملية التسيير
 :و قد قام هذا التنظيم الجديد للمؤسسات على ثلاثة هيئات للتسيير الداخلي، و هي

 من مجلس العمال إضافة إلى المدير و ( 3) و الذي يضم ممثلين  :مجلس الإدارة
 نوابه؛

 يتكون هذا المجلس عن طريق الانتخاب، و يتراوح عدد أعضائه من  :مجلس العمال
 حجم المؤسسة؛ عضو حسب 31أعضاء إلى  2

 و التي تتمثل في :اللجان الدائمة: 

 1إلى  2و التي يتراوح عدد أعضائها من : لجنة الشؤون الاقتصادية و المالية -
 أعضاء؛

 ؛(أعضاء 1-2)  لجنة شؤون المستخدمين و التكوين -

 ؛(أعضاء 1-2) لجنة الشؤون الاجتماعية و الثقافية  -

 ؛(أعضاء 9) لجنة الشؤون التأديبية  -

 (. أعضاء 20-2) شؤون حفظ الصحة و الأمن  لجنة -
 

و ما يلاحظ على هذا النمط من التنظيم و الإدارة أن العامل أصبح بموجبه يتمتع            
بصفة المسير المنتج، حيث يتخذ من العاملين عناصر نشطة تضطلع بمهام التسيير و 

صبو إليها التسيير الرقابة، من أجل المساهمة الفعالة في تحقيق الأهداف التي ي
 .الاشتراكي

 

 أهداف التسيير الاشتراكي للمؤسسات: الفرع الثاني
 

                                                 

 .22مرجع سبق ذكره، ص اعية الجزائرية،في المؤسسة الصن 6000المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو  ،كمال قاسمي 

 .292، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  

 .223، مرجع سبق ذكره، صمراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائريةعبد الرحمان بن عنتر،  
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إن التنظيم الجديد للمؤسسات الاشتراكية يهدف إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، و التي 
 :يمكن إجمالها في

 تكوين العمال لتحسين قدراتهم و تنمية روح المسؤولية فيهم؛ 
 ية المراقبة الدائمة لتسيير المؤسسة؛مشاركة العمال في عمل 

  توحيد أشكال المشروعات العامة للحد من المصاعب المترتبة عن تعدد أشكال
 الإدارة؛

 إنشاء صناعات قاعدية تكون بمثابة دعامة لإنشاء صناعات خفيفة؛ 

 زيادة الإنتاج و الإنتاجية؛ 

 التحكم في وسائل الإنتاج الحديثة؛ 

 صاص البطالة؛القضاء على التبذير و امت 

  إنشاء تفاهم مستمر بين العمال و القضاء على المشاكل التي كانت سائدة مع الإدارة
 المركزية؛

  توفير إطارات كفؤة من خلال إقامة برامج تكوين، إضافة إلى خلق يد عاملة مؤهلة
 عن طريق فتح مراكز تكوين؛

 المنتجة؛ إعادة توزيع السلطة في التسيير و بالتالي تغيير توزيع القيم 

  توحيد طريقة التسيير في مختلف المؤسسات إضافة إلى جعل المؤسسة إطار لتعبئة
 .العمال و جعلهم يعملون باستمرار لإرضاء المجتمع

 

 مشاكل و نتائج التسيير الاشتراكي: الفرع الثالث
 

 

 مشاكل أسلوب التسيير الاشتراكي للمؤسسات الصناعية: أولا
 

سيير الاشتراكي في المؤسسة الصناعية الجزائرية عدة مشاكل، لقد شهد تطبيق أسلوب الت
 :الآتي يمكن حصرها في

                                                 

 ؛10، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  - :راجع 

 ؛23، صرهحاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذك -
 ؛293، ص ، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون -
 ،الملتقى الوطني الأول حول الإصلاحات الاقتصادية و الممارسة التسويقية في الجزائر ،الوظيفة التسويقية و الإصلاحات الاقتصاديةبغداد كربالي،  -            

        .1، ص3002أفريل  32و  30المركز الجامعي بشار، يومي 

 ؛39عثمان لخلف، مرجع سبق ذكره، ص  -: راجع 
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  ضعف فعالية تنظيم التسيير الاشتراكي للمؤسسات، بحيث لم يوضح طبيعة العلاقات
بين مجلس العمال و مجلس الإدارة من جهة، و بين مجلس العمال و اللجان الدائمة 

و عدم تفاهم بين هذه وني أدى إلى نشوء نزاعات اغ القانمن جهة أخرى، هذا الفر 
 الهيئات؛

 عدم وجود تحفيز للعمال على بذل مجهودات أكبر؛ 

  عدم تفريق الأسلوب التنظيمي المعتمد بين العون التنفيذي و العون المقرر، مما
 ساعد على وقوع نزاعات و تضاربات في العلاقات؛

  خصوصيات الاقتصاد  الاعتبارتطبيق نماذج تسيير مستوردة دون الأخذ بعين
 الجزائري و واقع المؤسسة الصناعية؛

  ضخامة حجم المؤسسات، مما سبب تبذيرا في الجهود و تكرارا في العمل و تشابك
المسؤوليات فيها، و تشعبا مفرطا لوحداتها و وظائفها و أدى إلى صعوبة التحكم في 

ي أدى إلى تحقيق خسائر تسييرها، و عدم القدرة على ضبط تكاليفها، الشيء الذ
 كبيرة لمعظم المؤسسات؛

 التضخم المفرط للعمالة إضافة إلى جهل العامل لأسس التسيير و نقص تكوينه؛ 

  تعدد المهام و الوظائف مما أثر على سير العمل الإنتاجي و بالتالي على الأداء
 الإنتاجي للمؤسسة و فعاليتها؛

  المؤسسة الصناعية عن أية مبادرة المركزية المفرطة للعلاقات و التي أعاقت
 للنهوض بنشاطها؛

  ضخامة الهياكل السلمية و بطء اتخاذ القرار نظرا لمبدأ توحيد التسيير بين العمال و
 الإدارة؛

  ارتفاع النزاعات داخل المؤسسات و التي أدت إلى تعطل في الإنتاج إثر الإهمال أو
 التوقف عن العمل؛

                                                                                                                                                         

 ؛222-223.مرجع سبق ذكره، ص ص، مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائريةعبد الرحمان بن عنتر،  -            

 ؛39، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  -
 .299-292.، ص ص، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون -
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 لبشرية نتيجة صعوبة تحديد المناصب، و كذا صعوبة سوء التحكم في نظام الموارد ا
تصنيف و تقييم العمال، فكانت العشوائية في تحديد المناصب و الأجور، و هو ما 

 كان له الأثر السلبي على سير الإنتاج في المؤسسات؛

 عدم مسايرة نظام التكوين في البلاد لواقع التنمية الوطنية؛ 

 تغيب أحيانا الإطارات المتوسطة؛  سوء انسجام الإطارات حيث تنقص أو 

  عدم ملاءمة المناصب لأصحابها نتيجة نقص التكوين أو تكوين غير مناسب؛ 

  ،استعمال تكنولوجيا مستوردة لم تأخذ بعين الاعتبار نوع التكوين الموجود في الجزائر
حيث وجدت المؤسسة نفسها في مشاكل لا حدود لها سواء من ناحية تشغيل الآلات 

 ع الإنتاج؛أو رف

  ،ضعف التكامل الاقتصادي بين الصناعات و الذي أدى  إلى نقص قطع الغيار
 .المواد الأولية و المنتجات نصف المصنعة 

 نتائج تطبيق أسلوب التسيير الاشتراكي للمؤسسات الصناعية: ثانيا
 

ذلك  إن عملية التسيير الاشتراكي للمؤسسات الصناعية قد ترتب عنها جملة من النتائج، و
 :كما يلي

 اكتساب قاعدة صناعية معتبرة تحركها الصناعات الثقيلة؛ -

 ارتفاع العجز المالي للمؤسسات؛ -

 زيادة التبعية التقنية نحو الخارج نتيجة استيراد تجهيزات إنتاجية متطورة؛ -

 سوء التسيير نظرا لضخامة حجم هذه المؤسسات؛ -

منتجات الصناعية ذات الاستهلاك خلق صناعات خفيفة قليلة جدا و ظهور ندرة في ال -
 .الواسع

 

عموما، إن هذه النتائج و التي لم تكن في مستوى الجهود المبذولة و ضخامة            
الموارد المالية المخصصة، قد ساهمت فيها بشكل أو بآخر المشاكل التي اعترضت عملية 

 .  تطبيق التسيير الذاتي للمؤسسات
 

                                                 

 ؛22-29ص عثمان لخلف، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 .2، ص مرجع سبق ذكرهرحيمة حوالف،  -            
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النسبة لمرحلة التسيير الاشتراكي أنها مرحلة جد مهمة مرت بها وخلاصة القول ب           
و رغم ذلك فقد غابت في هذه المؤسسة آليات التسيير  المؤسسة الصناعية الجزائرية،

في هذه الفترة مجرد وسيلة لتحقيق قرارات مخططة ( أي المؤسسة)الاستراتيجي، حيث كانت 
خطيط المركزي و استمرار تدهور وضعية و ممركزة، و كل هذا ساهم في ظهور ثغرات الت

المؤسسات بسبب عدم اعتمادها على مفهوم الربحية و عدم الاستغلال الكامل لطاقاتها 
 .الإنتاجية نظرا لحجمها الكبير

 

في الأخير، يمكن القول بأن المؤسسة الصناعية الجزائرية  مرت خلال هذه            
و رغم إدخال  انات، بعدة تحولات هيكلية إلا أنهبعيالفترة، و التي تواصلت إلى نهاية الس

، عرفت من تسيير ذاتي إلى تسيير اشتراكيالقائمين عليها أساليبًا إدارية متعددة و مختلفة 
 جملة من المشاكل المتراكمة و التي أدت إلى تدهور مستمر في أدائها الإنتاجي نتيجة

بتطبيق النموذج  لفترةا تلكم تميز لإضفاء الطابع الاجتماعي على نشاط المؤسسات، رغ
التنموي المعتمد على الصناعات المصنعة، هذه الوضعية عجلت ببروز إطار تنظيمي جديد 

و ألزمت القائمين على المؤسسات الصناعية إدخال إصلاحات هيكلية  ،ذو معالم واضحة
 .2610أكثر صرامة من الأولى عليها بدءا من  سنة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0891 بعد سنةالمؤسسة الصناعية الجزائرية  :المبحث الثاني
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ظهرت على الساحة الفكرية  ،السابقة فترةتحت وطأة المشكلات المتراكمة لل           
التي  المرحلةالوطنية في بداية الثمانينات أفكار و اتجاهات مختلفة عن مبادئ و سياسات 

لمشاكل التي عرفتها المؤسسة سبقتها، و قد أتت هذه الأفكار لمعالجة و تقديم الحلول ل
الجديدة بعملية  الإصلاححيث بدأت خطوات  ،السابقة احلالصناعية الجزائرية خلال المر 

الهيكلة العضوية و المالية للمؤسسات، استجابة لمتطلبات الوضعية التي كانت تمر  إعادة
ة جهازها فقد كانت تشكو من ضعف تسييرها الداخلي و عدم كفاء ،بها المؤسسات الوطنية

فكان من الضروري حقنها بطريقة تنظيم جديدة توفر الشروط الملائمة لتحسين  ،الإنتاجي
 .عملية تسييرها

 

 إعادة الهيكلة العضوية والمالية مرحلة: الأول المطلب
 

منعرجا جديدا في تطور المؤسسة الاقتصادية  2610أكتوبر  2يعتبر تاريخ            
الذي يحمل  مؤسسة الصناعية بشكل خاص، حيث صدر المرسومالجزائرية بشكل عام و ال

التي بدأت بإعادة هيكلة  و ،هيكلة المؤسسات العموميةالمتعلق بإعادة  10/320 الرقم
 .تلتها إعادة هيكلة مالية ثم عضوية

 
 

 إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسات : الفرع الأول
 

المؤسسات إلى مؤسسات صغيرة الحجم، حتى يقصد بإعادة الهيكلة العضوية تقسيم            
و عموما فإن الأسباب التي أدت إلى  ،﴾﴿اوديتهمردو تحسين  يمكن التحكم في تسييرها

 :في تتمثل قدتطبيق هذا الإصلاح الهيكلي 
 

التنمية و التصنيع  إستراتيجيةلقد كانت طبيعة  :ضخامة حجم المؤسسات الوطنية -
صناعية، و قد تميزت بالضخامة حيث تقوم المؤسسة لحجم المؤسسات ال هي المحدد

 بإنتاج أغلب العناصر أو كلها، التي تدخل في المنتج النهائي الأمر الذي نتج عنه
 ؛صعوبة التحكم في تسييرها

                                                 
﴿﴾

 .31جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص 
 ؛12-19.، ص صحاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره -: راجع 

 ،       32/23/3006جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، الجمعية العلمية،  ،الإصلاحات الاقتصاديةنادي الدراسات الاقتصادية،  -            
               www.clubnada.jeeran.com؛3، ص 
 .223-220.، مرجع سبق ذكره، ص صاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -            
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سات حيث تتربع المؤس: مهام المؤسسات الوطنية و عدم التخصصتعدد  -
نفس و تراقب في  (الصناعي تكاملاللتحقيق  )الصناعية على عدة اختصاصات 

، و هو الأمر جعل المؤسسة تخرج أحيانا عن طبيعتهاالوقت فرعا واسعا، و هذا ما 
 أغلبتراكم بعض المشاكل كنقص الفعالية و الإنتاجية، حيث تقوم الذي أدى إلى 

 المؤسسات في آن واحد بالإنتاج، التوزيع و التسويق؛

 المحققة من طرف المؤسسات؛ لبيةالنتائج الس -

 ل الدولة؛تيجة سياسة التوظيف المتبعة من قبمالة الزائدة نالع -

سوء فهم التسيير الاشتراكي للمؤسسات جعل  ، حيث أنالتوجه الاجتماعي للمؤسسات -
المؤسسة تتجه إلى تلبية الحاجات الاجتماعية للعمال، و هو ما أدى إلى ارتفاع 

حيث جور من رقم الأعمال مردودية نتيجة ارتفاع نسبة الأالتكاليف المؤسسة مقارنة ب
انعدام العلاقة بين الأجر و العمل الحقيقي المقدم إضافة إلى ، %10إلىأحيانا  تصلو 

                      ؛(مركزي للأجوراللتحديد ا) من العامل

 سوء متابعة نشاطات المؤسسات؛ -

و بين إدارة  ،ضعف التنسيق بين المؤسسة الأم و وحداتها الإنتاجية من جهة -
 .لمؤسسات و الهيئات المركزية من جهة أخرىا

 

تسعى إليها كانت يمكن إجمال الأهداف التي  ،و انطلاقا من هذه الأسباب           
 :﴾﴿سياسة إعادة الهيكلة العضوية في النقاط الآتية

 أحجامها؛تبسيط و تحديد مهام كل مؤسسة و تقليص  -

و الاستعمال  في جهاز الإنتاجالمؤسسات بواسطة تحكم أكبر في فعالية التحقيق  -
 العقلاني للموارد و الكفاءات؛

 تكييف تنظيم المؤسسات مع متطلبات التنمية؛ -

 التحسين الكمي و النوعي للإنتاج الصناعي؛ -

 التفريق بين مهام الإنتاج و التوزيع؛ -

                                                 
﴿﴾

 ؛11مرجع سبق ذكره، ص، حاج صدوق بن شرفي -: راجع 
 ؛31مرجع سبق ذكره، صعثمان لخلف،  -
 .62لقادر موفق، مرجع سبق ذكره، صمفيدة يحياوي و عبد ا -            
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 إدخال المزيد من المرونة في تخصص المؤسسات؛  -

و هذا ما جسدته إقامة مقرات  ،وية للنهوض بالاقتصاد الجهاعتماد اللامركزي -
  .العاصمة للمؤسسات خارج

            

ترمي إلى تحقيق أهدافها من و يضاف لما سبق أن إعادة الهيكلة العضوية كانت            
 :﴾﴿أهمها ،خلال الاعتماد على مجموعة من المبادئ

 مؤسسات على مستوى السواء العلاقات و ذلك عن طريق توضيح  :مبدأ التنسيق
 ؛الإنتاجية الوحدات على مستوى المتخصصة أو

 خلق و ذلك ب الواحدة،ن خلال تقليص عدد منتجات المؤسسة م :مبدأ التخصص
بهدف تحسين و كل هذا مؤسسات جديدة تختص بمنتج معين أو بنشاط معين، 

 ؛كل مؤسسة إنتاجية

  على مستوى من خلال لا مركزية الوظائف العملية  :تحسين و دعم التسييرمبدأ
 .المؤسسات من العاصمة إلى مناطق داخل الوطن مقرات و تحويل ،الوحدات

 

و بالرغم من هذه المبادئ إلا أن عملية تنفيذ إعادة الهيكلة العضوية قد صادفتها            
 :﴾﴿و التي يمكن حصرها في ،جملة من المشاكل

 لأم بين مختلف وحداتها؛حدوث نزاعات حول تقسيم الوسائل الموجودة في المؤسسة ا -

 صعوبة مراقبة المؤسسات من طرف الدولة مما أدى إلى تفشي الاختلاسات؛ -

 مشاكل التموين و النقل من منطقة إلى أخرى؛ -

 .الموجودة في مناطق بعيدة هاوحداتبة الاتصال بين المؤسسة الأم و صعو  -
 

 

 :تيةو على ضوء هذه المشاكل نجمت عدة نتائج، نلخصها في النقاط الآ 

                                                 
﴿﴾

 ؛11حاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 ؛31جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص -
 ؛2-2.ص ص، مرجع سبق ذكره ،الإصلاحات الاقتصاديةدراسات الاقتصادية، نادي ال -            
 .222، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -            

﴿﴾
 ؛20جهيدة نسيلي، نفس المرجع، ص -: راجع 

 .1صنادي الدراسات الاقتصادية، نفس المرجع،  -            
 ؛91، صمرجع سبق ذكرهفي، حاج صدوق بن شر  -: راجع 

 ؛62مفيدة يحياوي و عبد القادر موفق، مرجع سبق ذكره، ص -            
 مرجع سبق ذكره،  في المؤسسة الصناعية الجزائرية، 6000يزو نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإالمقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق  ،كمال قاسمي -            
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 ؛2612مقارنة بسنة  %2.2ــب 2612ارتفاع الناتج الإجمالي الوطني سنة  -

 احتكار الوحدات لنشاطات محددة بدل العمل على تشجيع المنافسة بينها؛ -

 تضخم و تضاعف نفقات المؤسسات نتيجة زيادة تكاليف التسيير؛ -

 تشتيت الطاقات البشرية و توزيع الوسائل الإنتاجية؛ -

بناء المقرات و اقتناء وسائل )الإجمالية الناتجة عن تفكيك المؤسسات  ارتفاع الديون -
 .في عجز مالي كبير و هو ما جعل المؤسسات تتخبط ،(العمل

 

 ،تسييرية يمكن القول بأن إعادة الهيكلة العضوية نظرة غير ،على ضوء ما تقدمو           
د تسييرية علمية صحيحة، و و ذلك لأن التفكيك الذي حصل للمؤسسات لم يبنى على قواع

فرضية  انطلقت منلدى متخذي القرار الجزائريين، و التي  آنذاك إنما بني على ثقافة سادت
كفاءة التسيير غير مرتبطة بحجم ، وفي الحقيقة فإن "الأصغر حجما يسهل تسييره"

رد البشرية، المؤسسة، بل بإتقان آليات التخطيط الاستراتيجي، التنظيم، الرقابة و إدارة الموا
حيث أنه يمكن النجاح في تسيير أكبر المؤسسات إذا ما تم الاعتماد على هذه الآليات، في 

 . حين سينتج الفشل في تسيير مؤسسات بعشرات العمال إذا ما تم إغفال تلك الآليات
المؤسسات  قتصاديات الحجم في أغلبيسمى بإ غياب ما أن ،ذلكإلى يضاف و            
ور كبير في تدهور وضعيتها، باعتبار أن التكلفة و السعر لم يعط لهما الاعتبار له كذلك د

و تخفيض التكاليف      ة المنتجة اللازم لتحقيق الوفورات الناجمة عن الزيادة في الكمي
م الانتقال إلى عملية إعادة الهيكلة المالية نتيجة لارتفاع مديونية المؤسسات ت و  ،﴾﴿ ةالثابت

 .للمؤسسات
 

 

 إعادة الهيكلة المالية للمؤسسات: الثاني الفرع
 
 

التي آلت  الوضعية المزرية إخراج المؤسسات الصناعية منفي إطار العمل على            
 :و ذلك بسبب ،إعادة الهيكلة المالية لجأت الدولة إلى ،إليها

                                                                                                                                                         

 ؛23ص               
 .221، صمرجع سبق ذكرهعبد الرحمان بن عنتر،  -            

﴿﴾
 .22رجع، صنفس الم ،كمال قاسمي 
 .        9، صمرجع سبق ذكره ،الإصلاحات الاقتصاديةنادي الدراسات الاقتصادية،  
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من طرف الدولة  نتيجة التحديد المسبق للأسعار ،دودية المالية السالبة للمؤسساتالمر  -
 ؛دون مراعاة أسعار التكلفة الحقيقية للمنتج

 عدم وفاء المتعاملين بالتزاماتهم اتجاه المؤسسة في الآجال المحددة؛ -

 .التزايد المستمر لمديونية المؤسسات -
 

المؤسسات التي تعاني من عجز مالي كبير و  و بذلك جاء هذا الإصلاح ليخص           
 الإصلاحتمثل مضمون و قد  .و هذا كتدعيم للإصلاح السابق ،و متراكمة ضخمةديون 

هذه الأخيرة تعد  ،و المؤسسة الجديد في مجموعة من التدابير المتخذة من طرف الدول
         ، من أجل بحثه مه إلى اللجنة الوطنية لإعادة الهيكلةو تقد الهيكلة المالية لإعادةمخططا 

قصد و هذا  ،للحكومة التي تتخذ فيه الإجراء النهائي مةاللاز  و إعطاء النتائج و التوصيات
 .حتى تضمن استمرارها و رفع إنتاجيتها ماليا لمؤسساتتطهير ا

 
 

 :مفهوم التطهير المالي للمؤسسات: أولا
 

عملية القضاء على العجز المالي وعلى مديونية المؤسسة :"التطهير المالي هو           
 ."ليصبح لها هيكل مالي متوازن ،يةالعموماتجاه البنوك و الخزينة 

 
 

 :أهداف التطهير المالي للمؤسسات: ثانيا
 

 :﴾4﴿تتمثل أهم أهداف التطهير المالي للمؤسسات في
 ؛الصناعي إعطاء دعم جديد للقطاع -

 ؛الصناعية تحسين الوضعية المالية للمؤسسات -

ظروف و شروط توفير الشروط اللازمة لاستقلالية المؤسسات و تكييفها مع  -
 .اقتصاد السوق آلياتتهيئتها للتأقلم مع  إلى  إضافة ،التسيير اللامركزي

  :﴾1﴿يةمن أجل ذلك اتخذت الإجراءات الآتو 
                                                 

 .92، صحاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره 

 .62، صرجعنفس المحاج صدوق بن شرفي،  
﴿﴾

 ؛61حاج صدوق بن شرفي، نفس المرجع، ص -: راجع 
الاقتصادية و الممارسة الملتقى الوطني الأول حول الإصلاحات ، التطهير المالي و خوصصة المؤسسات العمومية الجزائريةوهيبة بوخدوني،  -            

  .21-22.، ص ص3002أفريل  32و  30، المركز الجامعي بشار، يومي التسويقية في الجزائر
﴿﴾

 ؛36جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 ؛2-9.، ص صمرجع سبق ذكره ،الإصلاحات الاقتصاديةنادي الدراسات الاقتصادية،  -            
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  ؛يالتطهير المالإنشاء صندوق تطهير المؤسسات العمومية لدى الخزينة لتنظيم عملية  -

من عجز بقروض التي تعاني  بتمويل المؤسسات "البنك الوطني للتنمية"تكليف  -
 متوسطة و طويلة؛

بغية التخفيف من  ،من طرف الخزينة العمومية غير قابل للاسترجاع تسبيق تخصيص -
، إضافة إلى تدعيم النشاطات الصناعية بأموال مؤقتة على المدى الماليحدة العجز 

سنوات و بمعدل فائدة سنوي  (1)ثماني مع إمكانية التسديد خلال  ،(سنة 20) الطويل
 ؛% 3

 تصفية الديون فيما بين المؤسسات؛مؤسسة و ديون كل  إعادة هيكلة -

 .إصلاح النظام الضريبي بشكل يساعد على تنشيط دورة استغلال المؤسسة -
 

إعادة الهيكلة المالية مبنية على تقييم ميزانيات السنوات الأربع  عمليةوقد كانت            
كافية عن طريق القدرة على الوفاء بالديون تحقيق مردودية  بهدف و ذلكالأخيرة للمؤسسة، 

تقليصها للعجز المالي للمؤسسات لم تساهم إلا في و رغم  ، إلا أنهو الفعالية في التسيير
، حيث لم تقضي على أسباب التدهور، إذ تم التعامل مع آثار العجز و امشاكل مؤقتالتأجيل 

و لا لمظاهر التبذير و في التسيير  م تضع حدا للخلل الموجودأنها لليس مع أسبابه، كما 
حيث تم تخصيص أموال طائلة لهذه العملية دون مراعاة الجانب التنظيمي و  ،اللامبالاة

﴾3﴿التسييري للمؤسسات
. 

 

للمؤسسات  و كل هذه العناصر تعني في الأخير أن عملية إعادة الهيكلة المالية           
هذا لا يمنع من القول أن هناك  كما أنو جزئيا، لم تصل إلى تحقيق أهدافها و ل الصناعية

 كانت النتائج بعض المؤسسات التي استطاعت أن تصل إلى تحقيق نتائج، إلا أن هذه
أكبر في حالة استعمال طرق تسيير  إمكانيةفي حين هي ذات  ،محدودة و لم تستمر أكثر

   .﴾1﴿أحدث
 مرحلةزائرية شهدت في هذه الالمؤسسة الصناعية الج أن ،خلاصة القولو            
قل حجما، مجموعة من المؤسسات أ إلىالهيكلة العضوية تقسيم المؤسسة  إعادةبموجب 

                                                                                                                                                         

 .، نفس الصفحةمرجع سبق ذكرهحاج صدوق بن شرفي،  -            
 .92، صحاج صدوق بن شرفي، نفس المرجع 

﴿﴾
 .20المرجع، صجهيدة نسيلي، نفس  

﴿﴾
 .210، مرجع سبق ذكره، صاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  
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و التوزيع، حتى يتمكن المسيرون من التحكم فيها و تحسين  الإنتاجبالفصل بين وظيفتي 
هير ديونها، الهيكلة المالية تط إعادةبموجب  أيضا ، كما شهدتالإنتاجيةمردوديتها المالية و 
 أنالهيكلة مبالغ مالية كبيرة مولت من طرف خزينة الدولة، بدون  إعادةو قد كلفت عملية 

اختلالات هيكلية داخل  إلى أدتمن ذلك  أكثرالمنتظرة منها، بل  الأهدافتسمح بتحقيق 
محاولة في مما فتح المجال لاستقلالية المؤسسات عن السلطات الوصية  ،الاقتصاد الوطني

 .أدائهادفع جديد لها و رفع فعاليتها و  طاءلإع
 
 

 المؤسسات استقلالية مرحلة: الثاني المطلب
 باستقلالية منعرجا جديدا، عرفدخلت المؤسسة الصناعية  مرحلةفي هذه ال           

في إطار العمل على التجسيد الفعلي  ،المؤسسات و التي سعت إلى تشجيع حرية المبادرة
ل الاستقلالية في اتخاذ القرار، الاستقلالية في التسيير و الاستقلالية للامركزية، من خلا

 .المالية، مع تطبيق إعادة الهيكلة النظامية للمؤسسات
 

 مفهوم و دوافع استقلالية المؤسسات: الفرع الأول
   

 مفهوم استقلالية المؤسسات: أولا
من حرية المبادرة و  إن استقلالية المؤسسات تعني منح المؤسسات مزيدا           
 .﴾3﴿ جراءات البيروقراطيةالإإجراء من أي دون الخضوع إلى  ،﴾2﴿التصرف

 

 
 

 :دوافع انتهاج الاستقلالية: ثانيا
 أخرىيمكن تقسيم الدوافع التي ساهمت في انتهاج استقلالية المؤسسات إلى دوافع داخلية و 

 :﴾1﴿خارجية، كما يلي
 

                                                 
﴿﴾

 .22جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص 
﴿﴾

 .1مرجع سبق ذكره، صرحيمة حوالف،  
﴿﴾

 ؛22جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 ؛29حاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، ص -            
 .1، صمرجع سبق ذكره، الإصلاحات الاقتصاديةدي الدراسات الاقتصادية، نا -            
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 :الدوافع الداخلية -0

 :علىستقلالية الاتطبيق لدوافع الداخلية لملت اتشلقد ا
و عجزها عن حل عقدة  ،المشاكل الناجمة عن إعادة الهيكلة العضوية و المالية -

 المؤسسات؛

 التدخل الكبير للدولة في جميع الشؤون الخاصة بالمؤسسة؛ -

 تحميل المؤسسات لأعباء لا علاقة لها بالنشاط الأساسي؛ -

 ؛كم الكبير للديونتراال إفلاس الكثير من المؤسسات نتيجة -

 .إيرادات الخزينة العمومية بسبب انخفاض أسعار البترول انخفاض -
 

 :الدوافع الخارجية -2

 :هما ،لانتهاج استقلالية المؤسسات في نقطتين أساسيتينتمثلت الدوافع الخارجية 
 شروط المؤسسات المالية الدولية و المتعلقة بتحرير الاقتصاد؛ 

  اكآنذالتوجهات العالمية. 
 

 أهداف و مبادئ استقلالية المؤسسات: الثاني الفرع
 

 

 أهداف استقلالية المؤسسات: أولا
  :﴾2﴿الآتيفي  تمثلإن الأهداف التي سعت الاستقلالية لتحقيقها ت

 ؛(رفع التدخل المباشر للدولة) المؤسسات لالقرار داخفي السلطة و اللامركزية  -

 ؛ةلقيام بعملياتها الاقتصاديإعطاء المؤسسة المسؤولية المباشرة في ا -

بتطبيق قواعد التسيير التجاري على إحياء شخصية و هوية المؤسسة العمومية  -
 مستوى المؤسسات؛

 تحسين فعالية المؤسسات؛ -

 .لاستغلال الأحسن للموارد البشريةا -
 

 مبادئ استقلالية المؤسسات: ثانيا
 

 :جوانب ثلاثةمبادئ الاستقلالية في  تجلتلقد 
                                                 

﴿﴾
 ؛1مرجع سبق ذكره، صرحيمة حوالف،  -:  راجع 

 .221، مرجع سبق ذكره، صمراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائريةعبد الرحمان بن عنتر،  -             
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 :﴾1﴿قانونيالجانب ال -0
، 2611جانفي  23الصادر في  02-11 و الذي تجلى في نص القانون رقم           

على أن المؤسسة العمومية الاقتصادية شخصية معنوية  مسيرة  وفقا لقواعد القانون 
التجاري، إضافة إلى أنها شركة مساهمة أو شركة ذات مسؤولية محدودة رأسمالها ملك للدولة 

 .المحليةأو الجماعات /و
 

 :﴾2﴿الجانب الإداري -2
تصرف المؤسسة  حق تمثل هذا الجانب في الفصل بين مفهوم ملكية الدولة و           

، و الذي على ضوئه تحدد مختلف العمليات على عناصر أصول المؤسسة، من بيع و هافي
ذا أهمية  بريعت هذا الفصل، تحويل و غيرها، بأكثر استقلالية و حرية عن الإدارة المركزية

الإنتاج محدد أساسي لطبيعة و كيفية التصرف فيها، و بالغة، لأن ملكية المؤسسة و وسائل 
ما يترتب عليها من نتائج استعمال مواردها و تحديد المسؤوليات فيها، و بذلك أصبحت 
المؤسسة  الصناعية العمومية شخصية معنوية متميزة عن الدولة، و الدولة مالكة مساهمة 

أسمال المؤسسة، لكن لا تسيرها، و هذه الملكية يعبر عنها بالأسهم التي تصدرها في ر 
 .لدولةفائدة االمؤسسة ل
على سير  ذلك لا يؤثر إلا أنأنه و رغم طبيعة الملكية  ،يضاف لما سبق           
نشاء  الأخيرةهذه  ، بشرط أن تتمتعالمؤسسات باستقلالية مقبولة، تسمح لها بالحركة وا 

حددت حيث  ،أن هذا لا يعني ترك المؤسسة و مشاكلها كماقات مع محيطها بحرية، العلا
 .الحالات التي يمكن أن يتدخل فيها المركز

 :﴾1﴿الجانب الاقتصادي -3
 :وفي هذا الصدد أوكلت للمؤسسات الصناعية مجموعة من المهام، أهمها

 إنتاج الثروات و وضعها في خدمة المجتمع و الاقتصاد؛ 

 ن  المستمر لإنتاجية العمل و رأس المال؛التحسي 

 في إدارتها و تسييرها تعميق الطابع الديمقراطي. 
 

                                                 
﴿﴾

 .23جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص 
﴿﴾

 .219، 212.، مرجع سبق ذكره، ص صاقتصاد المؤسسةدي عدون، ناصر دا 
﴿﴾

 .22-23.جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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من تصنيف   تنطلقن عملية المرور إلى الاستقلالية ابأ هنا و يجدر الذكر           
المؤسسات التي لها حالة ، فو الحالة الصافية المؤسسات على أساس رأس المال العامل

في حين أن المؤسسات الأخرى تحتاج إلى  ،إلى الاستقلاليةمباشرة  صافية موجبة تمر
 .﴾﴿إجراءات تطهيرية لتحسين وضعيتها تحضيرا لدخولها في هذه العملية الإصلاحية

 

كزية، صدرت عدة و لترسيخ استقلالية المؤسسات ماليا و إداريا عن الهيئات المر            
 هاتدخلتمارس المساهم الأساسي في المؤسسات و  و التي اعتبرت الدولة نصوص قانونية،

 .﴾3﴿في شؤون هذه المؤسسات عن طريق صناديق المساهمة
و يعرف صندوق المساهمة على أنه مؤسسة عمومية تخضع للقانون المتعلق            

بأملاك الدولة، و تعد ضامنا لمقابل القيمة المتمثلة في الأسهم، السندات و القيم الأخرى 
تقدمها الدولة و الجماعات المحلية، حيث تصدر المؤسسة العمومية رأسمالها لفائدة التي 

الذي يضمن عدم  -مقابل سندات -الدولة، و هذه الأخيرة تحولها إلى صندوق المساهمة 
 هذه الملكية بواسطة حافظة الأسهم الممثلة يسيرتحويل ملكية الدولة، و في نفس الوقت 

 .لرؤوس أموال المؤسسات
 

: حسب حالتين من المؤسسات هما ينشأ صندوق المساهمة فإن ،و عموما           
مؤسسات موجودة من قبل، و مؤسسات حديثة النشأة، ففي الحالة الأولى يتم تحويل 

ا الوزير ممحافظين يعينه رفلدولة من طبتقسيم مسبق للحصص إلى ا موجودات المؤسسة
و يقرر المجلس الوطني للتخطيط التكوين  ،ءالمكلف بالمالية من بين عدد من الخبرا

في الحالة الثانية  ؛ أماصناديق المساهمة التوزيع علىالأصلي لحافظة القيم المنقولة و كيفية 
مة أو من يتم إنشاء المؤسسات من طرف الحكومة، أو من طرف أجهزة صناديق المساهف

 تاموارده المالية في كلالمساهمة صندوق و يستمد  هذا .﴾1﴿قبل مؤسسات عمومية أخرى
 :﴾2﴿من مصادر التمويل الآتية ينتالحال

 مساهمة الدولة؛ -
 الاشتراك الأولي في رؤوس أموال المؤسسات؛ -

                                                 
﴿﴾

 .6، مرجع سبق ذكره، صالإصلاحات الاقتصاديةنادي الدراسات الاقتصادية،  
﴿﴾

 .21حاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، ص 
﴿﴾

 .212-219.كره، ص ص، مرجع سبق ذ اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  
﴿﴾

 .22، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
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 .مضمونة عن طريق الدولة اتسندإصدار  -
 :﴾3﴿ما يليق لصندوق المساهمة تتضح مهامه فيوعلى ضوء التعريف الساب

 لكية على المؤسسات لحساب الم حق تسيير محفظة القيم المنقولة، و تطبيق
 الدولة؛

 تقوم بإصدار أسهم  ضمان قيمة الأسهم و القيم الأخرى، حيث أن المؤسسات
 لفائدة الدولة؛

 نه تشجيع التوسع الاقتصادي و المالي دراسة و تنفيذ كل تدبير من شأ
 للمؤسسات؛

 مؤسسة؛متابعة و تنفيذ مخطط كل  ،إعداد 

  عالية؛ أرباحتحقيق  مال المؤسسات بهدف رأسالمساهمة في 

 مراقبة المؤسسات و توجيهها. 

من  أعضاؤهيعين  إدارةتتم عملية تسيير صندوق المساهمة من طرف مجلس و            
و بالنسبة لحصيلة صناديق  ،﴾4﴿المجلس رئيس مدير عام رأسقبل الحكومة، و ينتخب على 

 ــاجتماعي يقدر ب رأسمالله ثمانية صناديق و كل منها قد خصص  إنشاءفقد تم  ،المساهمة
 سهملدج ل 200.000 سمية تقدر بــقيمة إسهم ب 200على  د ج موزعا 20.000.000

 .﴾5﴿الواحد
 

 التنظيم الجديد للمؤسسات في ظل الاستقلالية: الفرع الثالث
الاستقلالية  مرحلةتضمن الجهاز التنظيمي للمؤسسة العمومية الصناعية خلال            

 :﴾﴿الآتيةيئات اله كل من

                                                 
﴿﴾

 ؛22جهيدة نسيلي، نفس المرجع، ص -: راجع 
 ؛12، صمرجع سبق ذكرهحاج صدوق بن شرفي،  -            
 .219ناصر دادي عدون، نفس المرجع، ص -            

﴿﴾
 .11، صحاج صدوق بن شرفي، نفس المرجع 

﴿﴾
 .300، صنفس المرجعناصر دادي عدون،  

﴿﴾
 .26حاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، ص 
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و المتمثلة في الدولة التي تمارس مهامها عن طريق صناديق : الجمعية العامة -2
مناقشة  ،الإدارية الأجهزةالمساهمة، تقوم هذه الجمعية بوظائف عديدة منها تحسين 

 المؤسسة؛ رأسمالالميزانيات و تعديل 
يع يضم ممثلين عن العمال و يختص بممارسة جم و الذي: الإدارةمجلس  -3

 للنتائج؛ السلطات العادية من متابعة و مراقبة

 للمؤسسة بالشؤون الماليةالعقود و الاهتمام  إبرامو الذي يقوم بمهام : المدير العام -2
 .الإدارةمجلس و صلاحيات  قراراتبكيفية لا تتعارض مع 

 
 

            المؤسسات استقلاليةنتائج  عوائق و :الفرع الرابع
 .و النتائجالعوائق  ترتب عليه مجموعة منقد ية على المؤسسات تطبيق الاستقلال إن

 
 

 استقلالية المؤسساتتطبيق عوائق : أولا
 

 :﴾﴿لقد نجم عن تطبيق الاستقلالية جملة من المشاكل، يمكن إجمالها فيما يأتي
 جلها و استعمال الوصاية  مساهمة عن مهامها التي أنشئت من أنحراف صناديق الإ

 على المؤسسات؛

  تداخل الصلاحيات في الصندوق الواحد لاحتوائه على العديد من المؤسسات الشيء
 الذي عقد من وضعية المؤسسات؛

 عدم استكمال العمليات الخاصة بتوزيع ذمم المؤسسات المهيكلة؛ 

 التأخر في إعداد الإجراءات القانونية المدعمة لاستقلالية المؤسسات؛ 

 از الإداري و المالي للمؤسساتعدم وضوح الآليات الاقتصادية للجه. 
 
 
 

 

 

 استقلالية المؤسساتتطبيق نتائج : ثانيا
 :﴾﴿ستقلالية المؤسسات في النقاط الآتيةلقد تمثلت نتائج إ
 عجز الجهاز الإنتاجي للمؤسسات؛ 

                                                 
﴿﴾

، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، كلية العلوم 3002-2660حالة الجزائر -السياسة المالية و دورها في تحقيق التوازن الاقتصاديمسعود درواسي،  
 .292، ص3009-3001الاقتصادية و علوم التسيير، 

﴿﴾
 ؛62مفيدة يحياوي و عبد القادر موفق، مرجع سبق ذكره، ص -: اجعر  

 .22، صمرجع سبق ذكره، الإصلاحات الاقتصاديةنادي الدراسات الاقتصادية،  -            
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  ضعف مستمر في درجة استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة، حيث قدر المعدل
 ؛℅10الوطني بحوالي 

 ير أصبحت تتخبط فيه المؤسسات، حيث بلغت الديون أكثر من عجز مالي كب
 .2663مليار دج سنة  220

استقلالية  إجراءاتيتضح فشل  ،العوائق و النتائج و على ضوء كل من هذه           
 الأهدافتحقيق و بلوغ  إلىالمؤسسات في تصحيح الوضعية المالية للمؤسسات حيث لم تؤد 

 الإنتاجيةو فعاليتها  المؤسسة الصناعية أداءيتعلق بتحسين  المرجوة منها، خصوصا فيما
، و هذا في نظرنا كان لأخرىو المالي من سنة  الإنتاجيبشكل خاص حيث استمر عجزها 

تحكمها بشكل دقيق، حيث كانت  آلياتعلى قواعد ثابتة و  الاستقلاليةرسو نتيجة عدم 
 أخذتو على  ذلك السوق،  قتصادا نظامتحقيق التوجه نحو ل الإصلاحاتنتيجة تسريع 

 الإنتاج أداة تنظيم، توزيع و عصرنة  لإعادةالسلطة تفكر جديا في البحث عن البديل 
عناصر كفيلة  إقامةو القضاء على اختلالها المالي، و  الإنتاجيةالوطنية، قصد رفع كفاءتها 

الهيكلة  عادةإ الخوصصة و تجلى في انتهاج سياسة للدخول في اقتصاد السوق، و هو ما
 .الصناعية

 

 إعادة الهيكلة الصناعية الخوصصة و مرحلة: المطلب الثالث
، خاصة تراجع خلال المرحلة السابقة الاختلالات التي ميزت الاقتصاد الوطني إن          

التفكير  إلىو تزايد حجم المديونية الخارجية، دفعت بالمسيرين  2619البترول سنة  أسعار
الفعالية  من خلال معالجة مشكل، لإنعاشهعميق على القطاع الصناعي  حإصلا إدخالفي 

في المؤسسة الصناعية العمومية عن طريق جعلها مركزا لاتخاذ القرار و مراجعة علاقة 
التوجه نحو نظام اقتصاد  2616 سنة الدولة بهذه المؤسسة؛ و في هذا السياق كرس دستور

اللذين لم  ،اكي للمؤسسات و كذا القانون العام للعاملو إلغاء العمل بالتسيير الاشتر  السوق
يستطيع أن ينتج نظاما للقيم  ا اجتماعيان تكون فضاءً حا للمؤسسة الصناعية الجزائرية بأيسم

خاصا بها، يحقق الانسجام المطلوب بين مختلف الفاعلين داخل المؤسسة، و يسمح بالتكيف 
توجه استجابة لضغط الهيئات المالية الدولية كان هذا ال حيث، مع المحيط و الاندماج فيه

تهدف  إصلاحاتالتي تشترط تحرير الاقتصاد و تطبيق نظام اقتصاد السوق، و تقترح 



 الجزائرية الصناعية التطور الهيكلي للمؤسسة: الفصل الثالث __________________________________

 

 171 

كيفية حل مشكلة الفعالية في  أما، أموالهاالتي تمكنها من استرجاع  الآلياتوضع  إلى أساسا
 .في المرتبة الثانية فيأتيالمؤسسة 

المؤسسة الصناعية الجزائرية خلال هذه المرحلة، في ظل التوجه و قد شهدت            
في  الأول الإجراءهامين، تمثل  إجراءينالسوق، تطبيق  آلياتنحو نظام اقتصادي يقوم على 
الهيكلة  إعادةالثاني فتمثل في  الإجراء أما، الصناعية عملية خوصصة المؤسسات

 .الصناعية
 

 الخوصصة الصناعية: الفرع الأول
كنتيجة للظروف السابقة التي شهدتها المؤسسات الصناعية أصبحت الخوصصة            

كما يراها الكثيرون هي الحل الفعال الأمثل لمشكلة تلك المؤسسات، انطلاقا من أن تحقيق 
الفعالية الاقتصادية لا يتم إلا عن طريق تحويل الأموال العامة للقطاع الخاص، و نتيجة 

أوت  39و ذلك بتاريخ  33-61من خلال المرسوم رقم  لخوصصةعملية ا ظهرتلذلك 
كامتداد للإصلاحات السابقة و التي تهدف إلى تحسين أداء المؤسسات، و كشرط  ،﴾﴿2661

من شروط صندوق النقد الدولي الذي لجأت إليه الجزائر نتيجة لتفاقم مديونيتها الخارجية في 
المستمر لإيرادات الخزينة بسبب هبوط  ظل الظروف المتدهورة للمؤسسات و الانخفاض

 البترول، و هذا في إطار برامج التكييف و التصحيح الهيكليين و التي ارتكزت على أسعار
 :﴾2﴿ يةالمحاور الآت

  تشخيص دقيق للأسباب الحقيقية التي أدت بالمؤسسات إلى الفشل، و ذلك لوضع
عوامل  تحقيق توازن مالي، رفع مستوى:مخطط تصحيح داخلي يتضمن

الإنتاج،تحسين نوعية الإنتاج لضمان مكانة في السوق و التقليل من النشاطات 
 الثانوية للمؤسسة؛

  الرقابة على جميع المستويات، من شراء المواد الأولية إلى تسيير المخزون إلى
 التدقيق في الحسابات و هذا لإدخال التعديلات اللازمة؛

                                                 
﴿﴾

 .62، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
﴿﴾

 .203-200.حاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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 تهتم هذه  طات الوصية و كذا البنوك، حيثإبرام عقود النجاعة للمؤسسات مع السل
لمؤسسات، مع الالتزام بتسديد الديون و المستحقات اأداء العقود بتحسين مستوى 

 .البنكية، غير أن ذلك يتطلب مسيرين ذوي كفاءة عالية
 

معاني متعددة و هذا حسب الجانب  تأخذن الخوصصة كمفهوم فإ ،و عموما           
القطاع  إلىالجانب القانوني تعني نقل الملكية من القطاع العام  المعتمد، فالخوصصة من

الجانب السياسي فتعني وضع حد للتمييز السياسي بين القطاع العام و  من أماالخاص، 
 إلىتمثل تحويل مؤسسات الدولة  االخوصصة اقتصادي أن؛ في حين القطاع الخاص

المسيرة و الجماهير  الإطاراتل و فيقصد بها مساهمة العما ااجتماعي أمامؤسسات خاصة، 
  .﴾1﴿المؤسسة أسهمفي شراء 

البنك نجد تعريف فالتعاريف المقدمة لمصطلح الخوصصة  لأهمبالنسبة  أما           
و  الأنشطةملكية  إدارةالزيادة في مشاركة القطاع الخاص في ":الدولي، الذي عرفها بأنها

 .﴾2﴿"يملكها أوالتي يسيطر عليها القطاع العام  الأصول
مفهوم الخوصصة وفقا للمشرع الجزائري فيمكن تناوله من زاويتين، تتعلق  أما           

المشرع الجزائري  أورد؛ و في هذا الصدد 33-61بالتعريف الذي نص علية المرسوم  الأولى
 :فيما يأتينوردهما معنيين للخوصصة 

 أوالمادية  الأصولية كل تحويل ملك إلىكل معاملة تجارية تؤدي  :"الخوصصة هي .2
 أوطبيعيين  أشخاصلصالح  رأسمالهاكل  أوالمعنوية في مؤسسة عمومية سواء جزء 

 ؛﴾3﴿"معنويين خاضعين للقانون الخاص

 أشخاص إلىتحويل تسيير مؤسسة عمومية  إلىمعاملة تؤدي  كل:"الخوصصة هي  .3
﴾4﴿"معنويين خاضعين للقانون الخاص أوطبيعيين 

. 

                                                 
﴿﴾

 .22، صهعثمان لخلف، مرجع سبق ذكر  
﴿﴾

 .، نفس الصفحةعثمان لخلف، نفس المرجع 
﴿﴾

مجلة علمية محكمة دورية، جامعة ورقلة، كلية ، مجلة الباحث، انعكاسات إستراتيجية الخوصصة على الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصاديةمحمد زرقون،  
 .211ص، 3020-3006، العدد السابع، الحقوق و العلوم الاقتصادية

﴿﴾
 .، نفس الصفحة، نفس المرجعرقونمحمد ز  
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 بالإضافةنه قد شمل خوصصة التسيير ا يمكن ملاحظته على هذا التعريف أو م           
تبر عملية الخوصصة نقل ملكية اع لأنه، خوصصة الملكية، و لكنه يبقى مفهوما ضيقا إلى
 .اقتصاديين خواص فقط أعوان إلىير مشاريع قائمة من الدولة يسو ت

حمله التشريع الجديد الساري المفعول الذي الزاوية الثانية فتقدم المفهوم الذي ي أما           
 3002أوت  30المؤرخ في  02-02رقم  الأمرحل محل التشريع السابق، المتضمن في 

حيث عرف هذا  المتعلق بتنظيم المؤسسات العمومية الاقتصادية و تسييرها و خوصصتها؛
 إلىالملكية كل صفقة تتجسد في نقل :" أنهامنه على  22الخوصصة في المادة رقم  الأمر

﴾1﴿"معنويين خاضعين للقانون الخاص من غير المؤسسات العمومية أوطبيعيين  أشخاص
و  .

لخوصصة التسيير بصيغ تعاقدية و  إشارة أيةنه لا يتضمن ما يلاحظ على هذا التعريف أ
 .اقتصر على نقل الملكية فقط  إنما

و  31-61بالمرسوم  تبعقد أ 33-61المرسوم رقم  أن ،و يضاف لما سبق           
 مبدأوحدات القطاع العام تماشيا مع  لإدارة كأسلوبالشركات القابضة،  بإنشاءالمتعلق 

و الشركة القابضة     ، ، و هذا بعد حل صناديق المساهمة﴾﴿الإدارةالفصل بين الملكية و 
ة فهي شرك ،﴾3﴿عبارة عن مجمع صناعي، يضم المؤسسات التي تزاول نفس النشاط الصناعي

 نآخرين معنويي أشخاصتشترك فيه الدولة و  أو/كاملا و رأسمالهامساهمة تحوز الدولة فيها 
، فيما يقتصر دور الدولة لتسييراهذا و تتولى الشركة القابضة عملية  ،﴾4﴿ن للقطاع العامتابعي

 .بصفتها المالك للقطاع العام على محاسبة النتائج
 

 :﴾5﴿و التي تتمحور حول ،المهام القابضة مجموعة من و قد أوكلت للشركة
 تنظيم حركة رؤوس الأموال بين المؤسسات وفق ما تسمح به القوانين؛ 

 المشاركة في تنفيذ السياسة الاقتصادية للحكومة؛ 

 المساهمة في تنمية جميع المؤسسات الصناعية المنطوية تحت مراقبتها؛ 

                                                 
﴿﴾

 .211، ص، مرجع سبق ذكرهمحمد زرقون 
﴿﴾

مجلة علمية محكمة دورية، جامعة بسكرة، كلية ، مجلة العلوم الإنسانية، بعض آثار الإصلاحات على المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية، محمد بوهزة 
 .22ص، 3002، العدد الأول، سييرالعلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم الت

﴿﴾
 .21جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص 

﴿﴾
 .2، ص 11، السنة 11الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد  

﴿﴾
 ؛29، صرجعجهيدة نسيلي، نفس الم -: راجع 

 .16، صحاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره -            
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 إليهااستقلالية الذمم المالية للمؤسسات المنتمية  الحفاظ على. 
 

؛ و الذي فإنها تسير من طرف مجلس إدارة القابضة أما بالنسبة لتنظيم الشركة           
تتمثل مهامه في تنسيق و توجيه نشاطات الشركة؛ يراقب هذا المجلس بشكل مستمر من قبل 

سنوات قابلة للتجديد من  طرف ( 9)لجنة مراقبة، يدوم عمل كل من المجلس و اللجنة ست 
 ن مجلس الإدارة يمكن أن يضم فردا واحد فقطامة، أما بالنسبة لعدد الأعضاء فإالعالجمعية 

أفراد ( 2)، أما لجنة المراقبة فتتكون من سبعة كما يمكن أن يضم مجموعة من الأفراد
أشهر، و ذلك عن طريق استدعاء من رئيس مجلس ( 2)يجتمعون في دورة عادية كل ثلاثة 

      .﴾1﴿الإدارة 
 أنن الفرق بين الشركات القابضة و صناديق المساهمة يكمن في فإ ،ماو عمو            
، و للأسهمالشركة القابضة مالكة  للدولة، بينما تعد ائتماني نعو مجرد  المساهمة قصندو 

، الأخرىو المساهمات و القيم المنقولة  الأسهمبهذا تتمتع بجميع خصائص الملكية على 
ن علاقة التنازل عنها، و من ثم فإ أوشراؤها  أولقيم المنقولة جميع ا إصدار بإمكانهاحيث 

الشركات القابضة مع الدولة تصبح ذات طبيعة تعاقدية اتفاقية، و هذا ما يميزها عن 
    .صناديق المساهمة

 

  :﴾2﴿فقد تمثلت في ،إلى تطبيق الخوصصةالجزائر لجوء هم دوافع لأ بالنسبة أما
 عامة للدولة الناتجة عن تقديم إعانات مالية للمؤسسات؛ارتفاع  أعباء الميزانية ال 

 شروط المؤسسات المالية الدولية و على رأسها صندوق النقد الدولي و البنك العالمي؛ 

 انعدام فعالية أجهزة مراقبة تسيير المؤسسات. 

 :﴾3﴿دوافع تتضح أهداف الخوصصة في العناصر الآتيةو على ضوء هذه ال
 ؛ؤسساتعلى الم تخفيض النفقات العامة 

 تكثيف النسيج الصناعي؛ 

                                                 
﴿﴾

 .16دوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، صحاج ص 
﴿﴾

 ؛29جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص -: راجع 
 .20، ص، مرجع سبق ذكرهوهيبة بوخدوني -            

﴿﴾
 ؛209-201.، ص صرجعجهيدة نسيلي، نفس الم -: راجع 

 ؛20، صرجع، نفس الموهيبة بوخدوني -            
 ؛21، صق ذكرهمرجع سبعثمان لخلف،  -            
 .23، صمرجع سبق ذكره، الإصلاحات الاقتصاديةنادي الدراسات الاقتصادية،  -            
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 توسيع قاعدة الملكية؛ 

 الصناعية من خلال جعل الإدارة على مستوى  رفع كفاءة و فعالية المؤسسة
 المؤسسات أكثر ديناميكية؛

 تحقيق الديمقراطية في التسيير؛ 

 زيادة الإنتاج كما و نوعا؛ 

 تحسين إنتاجية عوامل الإنتاج خصوصا العامل البشري؛ 

 للموارد؛ الأمثلمن خلال الاستغلال  الأداءالمنافسة و تحسين  عيمتد 

 توسيع قاعدة الملكية؛ 

 تحسين الوضعية المالية للقطاع العام؛ 

  زيادة حصيلة الضرائب على الأرباح المحققة من قبل المؤسسات التي تم
 خوصصتها؛

 رفع الصادرات و جذب رؤوس الأموال الأجنبية. 
 

ط إرساء مجموعة من المبادئ و الشرو بلدولة لتحقيق تلك الأهداف و قد سعت ا           
 :﴾1﴿بالنسبة لمبادئ الخوصصة فقد تمثلت فيو  و التي تضمنها قانون الخوصصة،

 

حيث تحدد قائمة المؤسسات العمومية المعنية بالخوصصة من طرف  :مبدأ التدرج .2
 بقا؛الحكومة حسب وضعية كل مؤسسة و أهميتها وفق برنامج محدد مس

و يخص التقييم هنا عناصر أصول المؤسسات المعنية بالخوصصة  :مبدأ التقييم .3
 حسب المناهج المعترف بها دوليا؛

يتجسد هذا المبدأ من خلال الإعلان عن عملية الخوصصة بواسطة  :مبدأ الشفافية .2
جل المعنيين بالعملية، و كل هذا من أالإشهار الواسع حتى يطلع عليها الجمهور و 

 توسيع المشاركة فيما يخص الاكتتاب في رأسمال المؤسسات؛ ضمان

و هذا بين المتقدمين لحيازة المؤسسات المعروضة للخوصصة،  :مبدأ عدم التمييز .2
 و قد تم لهذا الغرض تأسيس   

 .لجنة مراقبة لعمليات الخوصصة          
 

                                                 
 .202، صمرجع سبق ذكره، جهيدة نسيلي ﴾﴿
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 :﴾﴿فقد اشتملت على  النقاط الآتية ،أما فيما يخص شروط خوصصة المؤسسات
لا يجوز خوصصة أي مؤسسة إلا إذا كان الهدف من وراء ذلك هو إصلاحها أو  -2

 تجديدها؛

سنوات على ( 1)على المالك الجديد للمؤسسة الالتزام بمواصلة نشاطها لمدة خمس  -3
 الأقل بدءا من تاريخ خوصصتها؛

ا بما يعرف بالسهم النوعي، كسلطة تحتفظ مؤقتا الدولة في المؤسسات المتنازل عنه -2
وط المنصوص عليها في دفتر اعتراض على أي قرار لمجلس الإدارة مخالف للشر 

 .و واجباته                و الذي يحدد حقوق المتنازل و المالك الجديد  الشروط

و يضاف للعرض السابق، أن اختيار المؤسسات الممكن خوصصتها يتم من            
 :و التي يمكن حصرها فيما يأتي ،اييرخلال مع

 

لبا ما تبدأ ن عملية الخوصصة غاا المعيار، فإحسب هذ :المعيار الإداري (2
قل مشاكل و لا تتطلب نفقات كبيرة لإصلاحها قبل بيعها، وصولا بالمؤسسات التي لها أ

 ؛﴾﴿إلى الحالات الأكثر تعقيدا

تراتيجية و مؤسسات غير حيث تصنف المؤسسات إلى مؤسسات إس :معيار الأهمية (3
ن يخضع النوع الثاني إما إستراتيجية، بحيث يبقى النوع الأول في يد الدولة، في حي

 و إما للتصفية؛ للخوصصة

 

وفق هذا المعيار تقسم المؤسسات إلى مؤسسات قابلة للبقاء و  :معيار البقاء (2
 .﴾﴿مؤسسات غير قابلة للبقاء

 

ن المؤسسات غير الإستراتيجية و القابلة لأخيرين، فإعلى المعيارين ابناءا و            
للبقاء فقط هي التي تخضع لعملية الخوصصة وفق الأساليب المعتمدة، و في هذا الصدد 

و طرق معروفة دوليا، و  ، أساليبفي إطار خوصصة مؤسساتها الصناعيةانتهجت الجزائر 
 :التي يمكن تصنيفها إلى مجموعتين

 
 

                                                 
﴿﴾

 .202، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
﴿﴾

 .22، ص، مرجع سبق ذكرهوهيبة بوخدوني 
﴿﴾

 .22، صمرجع سبق ذكره، اديةالإصلاحات الاقتصنادي الدراسات الاقتصادية،  
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     :﴾﴿خوصصة رأس المال  -0
و يتمثل موضوع الخوصصة في هذا الإطار، إما بالتنازل عن المؤسسة و ذلك            

و إما بالمساهمة في جزء من رأسمالها، و يتم   ،القطاع الخاص إلىبتحويل الملكية بالكامل 
 :الأساليب التالية أحد هذا النوع من الخوصصة وفق

طريقة في بيع جزء أو كل أسهم المؤسسة تتمثل هذه ال: العرض العام للأسهم  -0-0
 ؛البورصةللجمهور من خلال 

و ذلك عن طريق التفاوض مع أعوان اقتصاديين محليين أو  :البيع الخاص للأسهم -0-2
 أجانب؛

تستعمل للمؤسسات الميئوس من حالتها، و هذا بتجزئة  :التنازل عن طريق المزاد -0-3
 .و إلى وحدات و بيعهاأصولها إلى ممتلكات مادية و معنوية أ

 

 :﴾3﴿خوصصة التسيير -2
هذا النوع لا يمس الملكية و لكن يخص إدخال طرق تسيير خاصة في            

 :المؤسسات، و يندرج في إطار هذا النوع من الخوصصة شكلان أساسيان هما
 

  :عقد الإدارة -2-0
المتعاملين الخواص، يتم بموجبه  حدقد اتفاقا تعاقديا بين الدولة و أيمثل هذا الع           

التكفل بتسيير المؤسسة من طرف هذا الأخير، و على هذا الأساس تقوم الدولة بدفع 
 الأتعاب إلى المسير؛

 

 
 :عقد الإيجار -2-2

 يتم بمقتضى هذا العقد تأجير المؤسسة أو جزء من أصولها لفترة زمنية محددة           
بدفع حق الإيجار دوريا، مهما كانت النتيجة  التزامه لفائدة عون اقتصادي خاص، مقابل
 .المالية المحققة من طرف المؤسسة

                                                 
﴿﴾

 ؛202-203.جهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره، ص ص -: راجع 
 .23، صمرجع سبق ذكره، وهيبة بوخدوني -            

﴿﴾
 .201-202.ص ، صنفس المرجعجهيدة نسيلي،  
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ضمن هذا الإطار، بدأ تنفيذ برنامج الخوصصة في جميع مؤسسات صناعة مواد            
القوة العاملة بها، و  ℅ 31مؤسسة و تسريح أكثر من  26البناء و قد ترتب على ذلك حل 

، و 2669 سنة سسات و خوصصتها لم تتسارع خطاها إلا في نهايةلكن عملية حل المؤ 
مؤسسة إضافة إلى بيع  100تم خوصصة أكثر من  2661 من سنة أفريلشهر بحلول 

واجهتها عملية الخوصصة، هذه  التي العديد من العقبات إلىيعزى ذلك و  .فقط منها 310
 .يمكن تصنيفها إلى عقبات داخلية و أخرى خارجية العقبات
 و هي المشاكل المتعلقة بالمؤسسات المراد خوصصتها، و هذه  :العقبات الداخلية

    :﴾﴿تتمثل فيالمشاكل 

 غياب معايير واضحة لتحديد المؤسسات القابلة للبقاء؛ 
 مشكل التكفل بالعمال المسرحين؛ 

  العجز المستمر في ميزانيات المؤسسات العمومية رغم التطهير المالي، إذ
مؤسسة عمومية تقع تحت وصاية شركات تسيير  2322نجد من بين 

 .مؤسسة تتمتع بحالة مالية جيدة 213المساهمات، لا توجد سوى 

 و التي تضم المشاكل المتعلقة بالبيئة المحيطة بالمؤسسات، و  :العقبات الخارجية
    :﴾﴿هي

 غياب الإرادة السياسية الواضحة؛ 
 مؤسسات؛انعدام الثقة تجاه المتملكين المحتملين لل 

 عدم توفر رؤوس أموال محلية؛ 

 عدم ملاءمة النظام البنكي؛ 

 غياب سوق مالي حقيقي. 
 

، حيث تضمن الأمر 3002هذا و قد قامت السلطة بتعديل قانون الخوصصة سنة           
، النصوص الجديدة لتنظيم المؤسسات العمومية و تسييرها و خوصصتها خلفا 02-02رقم 

                                                 
﴿﴾

 ؛222-220.، ص صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  -: راجع 
  مجلة علمية محكمة دورية تصدر سنويا عن جامعة ، مجلة الباحث، لحكومة في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسات الوطنيةدور اعبد الله علي،  -            

 .12ص، 3001، العدد السادس، ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية
﴿﴾

 ؛223-222.، ص صنفس المرجعجهيدة نسيلي،  -: راجع 
 .12ص، المرجعنفس عبد الله علي،  -            



 الجزائرية الصناعية التطور الهيكلي للمؤسسة: الفصل الثالث __________________________________

 

 179 

شركات قابضة ( 20)، و نتج عن تطبيق هذا الأمر حل عشر 2661للأوامر الصادرة سنة 
و ذلك نظرا للعيوب المسجلة على هذه الشركات و التي من أهمها ثقل الإجراءات 
البيروقراطية التي تحكمها، مع التعدد في مراكز القرار فيها، و من ثم جاءت القناعة بضرورة 

شركة جديدة ( 31)، و بذلك تقرر إنشاء إزالتها و تحرير المؤسسات العمومية من قبضتها
تسمى بشركات تسيير المساهمات كتنظيم جديد للمؤسسات الصناعية تسعى من خلاله 
الحكومة إلى الإسراع في خوصصة القطاع العام و التقليص من تدخل الدولة في النشاط 

ية تسيير ، و هذا من أجل ترسيخ استقلال﴾﴿الاقتصادي مع ترك المجال للمبادرات الخاصة
العمومية و وضع حد للتناقضات الموجودة آنذاك فيما يخص عملية الخوصصة  المؤسسات

من خلال وضع إطار تشريعي يضمن السير الحسن لإستراتيجية تسيير مساهمات الدولة، و 
السهر على عملية خوصصة المؤسسات العمومية، حيث أدخل هذا التنظيم معايير جديدة 

ملكية المؤسسات الصناعية العمومية، و وضع مخططا أكثر دقة و  لممارسة حق الدولة في
صرامة خاصة فيما يتعلق بالجهاز التنفيذي، حيث كلف مجلس مساهمات الدولة بوضع 
التوجهات الكبرى، و تبني إستراتيجية فيما يخص تسيير مساهمات الدولة  و وضع برنامج 

للمؤسسات العمومية، كما كلف الوزير  التنمية و الخوصصة و تعيين أعضاء الجمعية العامة
المعني بوضع استراتيجيات التسيير و تبليغها لمجلس المساهمة من أجل المصادقة 

 :﴾﴿أما الجديد في هذا التنظيم فقد تمثل فيما يلي.عليها
  ،توسـيع مجـال الخوصصـة ليشـمل جميــع النشـاطات الاقتصـادية القابلـة للتنــافس

 أو التخلي عن الأصول بصفة كلية؛إضافة إلى فتح رؤوس الأموال 

  تعهد المالكين الجدد بتحديث المؤسسة و الحفاظ على نشاطها إضافة إلى
 الاحتفاظ بنسبة معينة من العمال و احترام قوانين المنافسة؛

  من رأس مال الشركة ℅ 20استفادة العمال من نسبة. 
اقتصادية و اجتماعية، و بشكل عام، فإن عملية الخوصصة كانت لها نتائج            

 : ﴾﴿إيجابية و سلبية، و قد تمثلت النتائج على الصعيد الاقتصادي في
                                                 

﴿﴾
تصدر ، مجلة علمية محكمة دورية مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، أثر التغيير في نمط الملكية على الأداء المالي للمؤسساتعبد الرزاق خليل و محمد زقون،  

 .291ص، 3009، جانفي لثالثعلوم التسيير، العدد االتجارية و  العلوم عن مخبر العولمة و اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة الشلف، كلية العلوم الاقتصادية و
﴿﴾

 .201حاج صدوق بن شرفي، مرجع سبق ذكره، ص 
﴿﴾

 .202، صجهيدة نسيلي، مرجع سبق ذكره 
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 تخفيض عجز ميزانية الدولة؛ 

  تقليل عبئ المديونية الخارجية؛ 

  مؤسسة صناعية  26حل. 

 :  ﴾﴿أما بالنسبة لنتائج الخوصصة على الصعيد الاجتماعي فاشتملت على

  العاملة؛من اليد  %31تسريح أزيد من 

  و  2660انخفاض القدرة الشرائية للمواطن، فمؤشر الأسعار تضاعف ما بين سنتي
 .و هذا نتيجة للتحرير التدريجي للأسعار 2661

 

وعلى ضوء كل من هذه العقبات و النتائج، يمكن القول أن نجاح الخوصصة في            
 :﴾﴿نقاط الآتيةالجزائر مرهون بتوافر جملة من الشروط التي نوجزها في ال

 الالتزام الصارم و الواضح للدولة تجاه برنامج الخوصصة؛ 

  الشفافية في توفير و نشر المعلومات الصحيحة حول الصفقات المبرمة، و التي
تسمح بتجنب كل مخاطر بيع الأملاك العمومية بثمن بخس و تضمن السير الحسن 

 لعمليات الخوصصة؛

 لبرنامج، فطول مدة العملية يمكن أن يؤدي إلى احترام الاستحقاقات المقررة في ا
 الخروج عن الأهداف المسطرة؛

  النظر إلى الخوصصة على أنها واحدة فقط ضمن عدد من الأساليب التي تؤدي إلى
             .زيادة كفاءة المؤسسات الصناعية العمومية

نستخلص أنها و انطلاقا من العرض السابق لمسار الخوصصة في الجزائر،            
مدخل هدم الموجود و استحدث البديل، دون محاولة البحث عن  المحفزات التي تشجع 
القطاع الخاص، فقد أكدت النتائج المحصل عليها أنها غير مرضية سواء من حيث الأداء 
أو من حيث الصورة المقدمة للمستثمرين عن المؤسسات، باستثناء التوازنات الاقتصادية التي 

المستوى الكلي للاقتصاد، و هذا بالرغم من استمرار عملية التطهير المالي  حصلت على
للمؤسسات الصناعية العمومية و التي لم تكن الحل المناسب أو الأمثل لمشكلة تلك 

                                                 
﴿﴾

كمة، جامعة مجلة علمية مح، مجلة الباحث، أثر الخوصصة في الجزائر على وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسةعبد القادر دبون و الهواري سويسي،  
 .206، 202.ص ص، 3002، العدد الثالث، ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية

﴿﴾
 .22-22.، ص ص، مرجع سبق ذكرهوهيبة بوخدوني 
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المؤسسات لكونها مست الجانب المالي فقط دون غيره من الجوانب المهمة الأخرى                
؛ فالحل ليس بالهدم أو تحويل المؤسسات من مجرد كيانات و لاسيما الجانب التسييري

حكومية غير منتجة لكي تصبح مجرد كيانات غير حكومية و غير منتجة، و هو  ما أدى 
بالدولة إلى إدخال سياسة أخرى لتدعيم مسار و إنجاح الخوصصة، و قد تجلت هذه السياسة  

 .في عملية إعادة الهيكلة الصناعية
 

 إعادة الهيكلة الصناعية       : الفرع الثاني
لقد كان للتطورات و التغيرات الحاصلة على المستوى العالمي، إضافة إلى            

الوضعية الصعبة و المزرية التي شهدتها المؤسسات الصناعية على المستوى المحلي، بالغ 
نظام اقتصاد  الأثر في إدخال الجزائر برنامج إصلاحات كبرى يرمي إلى تجسيد التوجه نحو

و التي تستخدمها الدول لتحقيق " إعادة الهيكلة الصناعية"السوق، سمي هذا البرنامج بعملية 
أكبر قدر من الفائدة أو لتفادي الوقوع في أزمات في حال بقي الوضع على ما هو عليه، 
لذلك أخذت الجزائر خطوات جذرية لإعادة هيكلة صناعاتها، بهدف إعادة تنظيم و عصرنة 

ؤسساتها الصناعية و تحقيق نمو صناعي يقوم على أساس الكفاءة عن طريق الأخذ بنظام م
السوق، و التخلص من نظام تحديد الأسعار، المركزية في اتخاذ القرارات و الاندماج في 

 .الاقتصاد العالمي
 و عموما، فإن البحث في ضرورات و أبعاد إعادة الهيكلة الصناعية في الجزائر           

يستدعي منا أولا التعرف على مفهوم إعادة الهيكلة الصناعية و الخطوات التي اتبعت في 
 .المستوى الدولي هذا المجال على

 
 

 مفهوم إعادة الهيكلة الصناعية : أولا
تأتي عملية إعادة الهيكلة الصناعية استجابة للتطورات و التغيرات الحاصلة على            

ى المستوى المحلي، لكون التغير في الهيكل الصناعي و النمو المستوى العالمي أو عل
و يدعمه، لذلك أخذت  الصناعي السريع عنصران متداخلان، و أن كلا منهما يقوي الآخر

معظم دول العالم خطوات جذرية لإعادة هيكلة اقتصادها الوطني بصفة عامة و إعادة هيكلة 
ءة في العمل، و على الرغم من الاختلاف صناعاتها بصفة خاصة، لتحقيق المزيد من الكفا
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بين الدول في السرعة و الشكل أو النظام الذي تأخذه هذه الإصلاحات، فإن الهدف الرئيسي 
الذي سعى الجميع إلى الوصول إليه هو هدف واحد يتلخص في الاستغلال الكامل للموارد 

عن طريق التعاون بين الاقتصادية، و تحقيق نمو صناعي يقوم على أساس الكفاءة، و ذلك 
 .﴾﴿الدول، و كذا خلق المنافسة فيما بين صناعاتها المختلفة

و قد أخذت  عمليات إعادة الهيكلة الصناعية أبعادا مهمة في الدول الصناعية            
خاصة بعد الركود الاقتصادي الذي ساد العالم الصناعي في أوائل الثمانينات من القرن 

كثير من الدول الصناعية يدخل العديد من التغيرات على هيكل هذه الماضي، حيث أخذ ال
الصناعات و يحد بصفة خاصة من إنتاج الصناعات الملوثة للبيئة، و كذلك الصناعات 
كثيفة الاستهلاك للطاقة، و يركز على الصناعات ذات المحتوى التكنولوجي المرتفع و 

 .﴾﴿يفالصناعات الرأسمالية ذات المستوى المهاري الكث
ففي الولايات المتحدة الأمريكية و بالتحديد خلال السبعينات و الثمانينات من            

القرن الماضي، عانت الصناعة الأمريكية من اشتداد حدة المنافسة من مثيلاتها الأوربية و 
ل اليابانية، و يعود ذلك إلى بطء معدل نمو الإنتاجية في مختلف الصناعات التحويلية، فخلا

سنويا و هذا بعد أن كان  %2.2تدهور معدل نمو الإنتاجية ليبلغ ( 2626-2622)الفترة 
، و قد أرجع ذلك إلى قلة الاستثمارات في (2622-2690)سنويا خلال الفترة  2.3%

الأصول الرأسمالية الجديدة مقارنة بالدول الصناعية الأخرى كاليابان و ألمانيا، حيث أن 
لم ( 2613-2623)ي تم القيام بها في الولايات المتحدة خلال الفترة  صافي الاستثمارات الت

من الاستثمارات  %19من الاستثمارات التي تم تنفيذها في اليابان و  %22تشكل سوى 
التي تمت في ألمانيا، و قد أدى ذلك إلى تقلص نصيب الولايات المتحدة من الصادرات 

 2619ير من المنتجات المصنعة، فخلال سنة العالمية، بل أنها تحولت إلى مستورد للكث
من إجمالي قيمة الواردات، كما  %21بلغت الواردات الأمريكية من آلات و معدات النقل 

 .أصبحت لأول مرة في تاريخها مستوردة لأجهزة الكمبيوتر

                                                 
﴿﴾

ة العربية للبحوث ، مجلة علمية فصلية محكمة تصدر عن الجمعيبحوث اقتصادية عربية، الإستراتيجية الملائمة للتنمية الصناعية في الجزائرعبود زرقين،  
 .292، ص3006، شتاء 45الاقتصادية بالتعاون مع مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت، العدد 

﴿﴾
 .292محمد محروس إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص 
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و بحلول منتصف الثمانينات ارتفع معدل نمو الإنتاجية في الولايات المتحدة إلى            
و أصبح بذلك يفوق معدل نمو الإنتاجية في الدول الصناعية الأخرى باستثناء  %..2

 :﴾﴿ألمانيا و اليابان، و يرجع هذا التحسن في إنتاجية اليد العاملة إلى عاملين رئيسيين هما
  قيام الحكومة الأمريكية و كذلك القطاع الصناعي بشن حملة لرفع الإنتاجية في كامل

 أنحاء البلاد؛

 دة الهيكلة الصناعية و التي تمت على مستويين، الأول كان على مستوى إعا
المؤسسات عن طريق التوسع في استعمال الآلات، اعتماد نظام تصنيع مرن يعتمد 
على الحاسب الآلي، القيام بعمليات الاندماج و عمليات الاستحواذ؛ أما الثاني فكان 

جنبية و هو ما ساعد على تدفق على المستوى الدولي و هذا من خلال الشراكة الأ
 .الاستثمارات المباشرة إلى داخل الولايات المتحدة

و قد أدت عملية إعادة الهيكلة للصناعة الأمريكية إلى تحقيق عدة نتائج إيجابية            
، فعلى مستوى صناعة السيارات مثلا، 2612على مستوى العديد من الصناعات خلال سنة 

و ذلك بعد أن عانت من الركود  هذه الصناعة في تلك الفترة،في تاريخ  تم تحقيق أعلى دخل
و تراكم الخسائر لسنوات طويلة؛ أما على مستوى صناعة الحواسيب و الالكترونيات فقد 

مقارنة بدخل  2612سنة  %10زادت دخول الشركات العاملة في هذه الصناعة بأكثر من 
إلى زيادة الطلب الخارجي على الصادرات ، و ترجع هذه الزيادة في الدخل 2619سنة 

الأمريكية و الناتج عن تخفيض تكاليف الإنتاج، و هذا من خلال الاعتماد المتزايد على 
رخيصة للمكونات و الأجزاء اللازمة لهذه الصناعة من خارج الولايات  دمصادر توري

في الطاقة المتحدة؛ أما على مستوى صناعة الحديد و الصلب و التي عانت من فائض 
الإنتاجية لسنوات طويلة خلال السبعينات، مما تسبب في حدوث خسائر لهذه الصناعة، و 

بليون دولار، و هذا تحت وطأة المنافسة القوية  23( 2619-2613)قد بلغت خلال الفترة 
من جانب الصلب الرخيص المستورد، و للتغلب على هذه المشاكل تم تقليص الطاقة 

عدد العاملين و التطوير التكنولوجي للمصانع المتبقية، و قد أدى ذلك إلى الإنتاجية، تقليل 
 .﴾﴿ %20تخفيض تكاليف الإنتاج بنسبة 

                                                 
﴿﴾

 .222-222.محمد محروس إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص ص 
﴿﴾

 .229-221.محمد محروس إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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أما في اليابان، فقد تمت عملية إعادة هيكلة الصناعة اليابانية بصورة سريعة،            
( الين)العملة لكي تتماشى مع التغيرات السريعة في هيكل الطلب الذي صاحب ارتفاع قيمة 

و ارتفاع الحمائية الدولية ضد المنتجات اليابانية، زيادة على الركود الذي شهدته السوق 
و اتجه المخطط إلى تحويل هيكلة الصناعة اليابانية من صناعات معتمدة على . المحلية

مبلغ  2662التصدير إلى صناعات تعتمد على الطلب المحلي، فخصصت الحكومة سنة 
ولار من نفقات ميزانيتها لهذا الغرض، و قد أنفقت معظمها على مشاريع الهياكل مليار د 60

الأساسية الاجتماعية، التي من المؤكد أنها ساهمت في خلق طلب واسع على السلع 
و بذلك أخذت الصناعات التصديرية في . ﴾﴿الصناعية و ارتفاع معدل النمو الصناعي

خارج بهدف الحفاظ على ازدهارها، و هو ما تجلى في إعادة توزيع قواعدها الإنتاجية في ال
حيث بلغ  2612زيادة الاستثمارات اليابانية في الخارج و التي بلغت أرقاما قياسية سنة 

و قد ذهبت بعض هذه . 2619مقارنة بزيادة الاستثمارات لسنة  %96معدل الزيادة 
ة التصنيع، و ذلك للاستفادة من الاستثمارات إلى دول آسيوية و دول أمريكا اللاتينية الحديث

اليد العاملة الرخيصة و الموارد الطبيعية المتوافرة في هذه الدول، كما ذهبت بعض هذه 
الاستثمارات إلى دول متقدمة في أمريكا الشمالية و أوروبا، و ذلك بهدف الاستفادة من الثراء 

د تفرضها هذه الدول على التي تتمتع به هذه الدول، و كذا التغلب على أي قيود حمائية ق
 .﴾﴿الواردات اليابانية في المستقبل

بينما في دول شرق آسيا، تمت إعادة الهيكلة الصناعية بشكل سريع أيضا، ما            
أدى إلى ارتفاع معدل النمو الصناعي و الذي نجم عن تدفق الاستثمارات الأجنبية المباشرة 

تعتبر مثالا حيا على " تايلاند"و في هذا الصدد فإن  إلى هذه المنطقة بشكل كبير و متزايد،
تدفق الاستثمارات و التكنولوجيا من الخارج بمعدل كبير، فقد ساعدت هذه الاستثمارات 
بجانب الاستثمارات المحلية على تنويع الهيكل الصناعي في هذه الدولة و زيادة القدرة على 

ية من المنتجات الصناعية بنسبة دتايلانو في هذا السياق ارتفعت الصادرات ال. التصدير
من إجمالي قيمة  %10لتسجل بذلك و لأول مرة حصة تزيد عن  2612سنة  30%

الصادرات لنفس السنة، و هذا ما اعتبر مؤشرا قويا على أن تايلاند سوف تلحق بالدول 

                                                 
﴿﴾

 .291-292.بود زرقين، مرجع سبق ذكره، ص صع 
﴿﴾

 .210-226.مرجع سبق ذكره، ص ص محمد محروس إسماعيل، 
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صورة كبيرة الآسيوية الأخرى المصنعة حديثا؛ هذا و ارتفعت الاستثمارات الأجنبية المباشرة ب
 %32، و قد أدت إلى زيادة كبيرة في حجم الصادرات حيث قدرت بحوالي "ماليزيا"أيضا في 

، و على ذلك يمكن القول بأن منطقة دول جنوب شرق آسيا قد وصلت من 2612سنة 
خلال عملية إعادة الهيكلة الصناعية في تلك الفترة  إلى درجة من النضوج الصناعي الذي 

ميكية التوجه التجاري في منطقة حافة آسيا معتمدة في ذلك على الاستثمارات يعتمد على دينا
اليابانية بهدف الحصول على التكنولوجيا اليابانية لدفع نموها الصناعي، و الذي من شأنه 

    .﴾﴿تحقيق التكامل و زيادة درجة الاعتماد الصناعي المتبادل بين شمال و جنوب آسيا
با الغربية، فقد عملت على إعادة هيكلة صناعاتها باتجاه الصناعات أما دول أور            

المتضمنة قيمة مضافة عالية، و نقل بعض الصناعات ذات القيمة المضافة المتدنية و 
الكثيفة استخدام اليد العاملة قليلة المهارة، إلى الدول النامية المرتبطة بها، حتى الصناعة 

صنع بعضها من قبل فروع الشركات في الدول النامية الواحدة تم تقسيمها إلى أجزاء ي
، و كل هذا ﴾﴿للاستفادة من ميزات معينة أو للتخلص من المشاكل المرتبطة بهذه الصناعة

، حيث أخذت الشركات 2663استعدادا لعملية الاندماج الكامل لأسواق الدول الأوربية سنة 
ك عن طريق عملية إعادة الهيكلة بعدة الصناعية الأوربية خلال الثمانينات تعد العدة لذل

وسائل أهمها الاندماج، الاستحواذ و الشراكة، و في هذا الإطار سجلت ألمانيا لوحدها 
حالة سنة  212إلى  2613حالة سنة  10ارتفاعا في عدد حالات الاندماج من حوالي 

أدى العمل  ؛ و ذلك لتوقعهم اشتداد حدة المنافسة من طرف الشركات الأجنبية، و قد2619
بهذه الوسائل إلى الرقي بالهيكل الصناعي الأوربي، ففي انجلترا على سبيل المثال أحرز 
القطاع الصناعي تقدما تكنولوجيا ملحوظا في العديد من فروع الصناعة، و قد صاحب هذا 

ت التقدم ازدياد إنتاجية العامل البريطاني و انخفاض عدد أيام التوقفات عن العمل و التي بلغ
، و يعزى ذلك إلى الإصلاحات التي أدخلت على القوانين التي تحكم نقابات %92حوالي 

العمال في تلك الفترة، و بذلك أصبحت الصناعة  البريطانية قادرة على منافسة الصناعات 
 .   ﴾﴿المقابلة لها في الدول الصناعية الأخرى

 

                                                 
﴿﴾

 .262-262.نفس المرجع، ص ص محمد محروس إسماعيل، 
﴿﴾

 .292عبود زرقين، مرجع سبق ذكره، ص  
﴿﴾

 .216-211.محمد محروس إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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، تم العمل على إعادة هيكلة الصناعة بينما في الدول النامية بما فيها الجزائر           
المحلية بما يتناسب مع عمليات إعادة الهيكلة على المستوى الدولي، و قد تركزت هذه 
العملية على التحول من صناعة معتمدة على السوق المحلية إلى صناعة متجهة نحو 

 .﴾﴿التصدير
 

يكلتها لمواجهة التحديات و عموما، فإن تأهيل الصناعة الجزائرية و إعادة ه           
المستقبلية و الاستعداد للاندماج في السوق العالمية بفاعلية و الاستفادة من الفرص التي 

 .يتيحها لها السوق سواء المحلية أو الأجنبية، مطالب أساسية فرضتها عدة ضرورات
 

 ضرورات إعادة الهيكلة الصناعية في الجزائر: ثانيا
 :﴾﴿كلة الصناعة الجزائرية في عدة نقاط، يمكن إجمالها فيلقد تجلت ضرورات إعادة هي

حيث أفضت التطورات التكنولوجية الكبيرة في مجال الإنتاج  :تغيرات الطلب -
إلى زيادة ضخمة في كميات الإنتاج، و تنوع هائل في أصناف، أشكال و 
أحجام المنتجات، إضافة إلى إتاحة إمكانية خلق منتجات جديدة بشكل 

قد ساهمت العولمة في الانتشار السريع لهذه التطورات، مما أتاح  و. مستمر
للمستهلك خيارات كثيرة لإشباع حاجاته، كما أفضت هذه التطورات إلى جانب 
عوامل أخرى كثيرة إلى تطور سلوك المستهلك من حيث عادات الاستهلاك و 

و أمام هذا الواقع أصبحت المؤسسة . تغيير أولويات إشباع الحاجات
لصناعية مطالبة بالتعرف إلى الأسواق الداخلية و الخارجية، و الوقوف على ا

رغبات الزبائن في هذه الأسواق و تكييف الإنتاج بما ينسجم و تلك الرغبات؛ 
من هنا تأتي إعادة هيكلة الصناعة الجزائرية للتوافق مع التغيرات و التحولات 

ى هيكل صناعي متقدم قادر في الطلب، و التحضير لبيئة مناسبة للانتقال إل
على الدخول في عالم تنافسي جديد، بالإضافة إلى التركيز بشكل أساسي 
على الصناعات التي تمتلك فيها ميزة نسبية و يمكن أن تتحول إلى ميزة 
تنافسية، خاصة الصناعات التي تتضمن قيمة مضافة عالية و تتمتع بطلب 

 مرن؛

                                                 
﴿﴾

 .291كره، ص عبود زرقين، مرجع سبق ذ  
﴿﴾

 .220-296.عبود زرقين، نفس المرجع، ص ص 



 الجزائرية الصناعية التطور الهيكلي للمؤسسة: الفصل الثالث __________________________________

 

 187 

و التي تستوجب العمل الجاد  :عيالاختلالات الحاصلة في القطاع الصنا -
لمعالجة مشاكل هذا القطاع، و التغلب على نقاط ضعفه و تهيئته بالشكل 
الذي يمكنه من الوفاء بمتطلبات المرحلة المقبلة،    و لا يمكن القيام بذلك 

 إلا بإعادة هيكلته على أسس اقتصادية سليمة؛

إلى صناعة  تغير السياسة الصناعية من صناعة متجهة نحو الداخل -
لقد أدت عملية الإصلاحات التي  :متجهة نحو الخارج       و الداخل

قامت بها الدولة إلى تغيرات مهمة في السياسة الاقتصادية، كان من أهمها 
تغير اتجاه السياسة الصناعية من سياسة متجهة نحو الداخل إلى سياسة 

اج المعد للتصدير و متجهة نحو الخارج و الداخل معا، مع التركيز على الإنت
و هذا التوجه بالطبع له متطلباته و شروطه  تشجيع عمليات التصدير،

الخاصة التي تختلف عن تلك التي تتطلبها السياسات الصناعية السابقة من 
حيث تكنولوجيا الإنتاج و نوعية السلع المنتجة، كما أن هذه السياسة تتطلب 

إعادة  ينا المحلية، مما يستدعجهازا إنتاجيا مرنا غير متوفر في صناعات
تأهيلها لتتكيف مع متطلبات هذا التحول و العمل على خلق صناعات متطورة 

 تنتج بقصد التصدير و تملك القدرة على المنافسة في الأسواق الخارجية؛

الاندماج بالأسواق العالمية و التحديات التي تواجهها الصناعة  -
ذ إجراءات اقتصادية تتوافق مع حيث يتوجب على الجزائر اتخا :الوطنية

التوجه الاقتصادي العالمي بحيث تسمح له بالتعامل و التفاعل مع الاقتصاد 
الدولي، و لاسيما أن اتفاقية الشراكة الأوربية، تضع الصناعة الجزائرية، 
بهياكلها ذات الطابع التقليدي و ما تتسم به من تخلف، أمام تحديات كبيرة 

اهن لمواجهته و الوفاء باستحقاقات الاندماج بشكل غير مؤهلة بوضعها الر 
 .فاعل في الاقتصاد العالمي

 

 أهداف إعادة الهيكلة الصناعية في الجزائر: ثالثا
ترمي إعادة الهيكلة الصناعية في الجزائر إلى مراجعة، إصلاح و تطوير            

ناعية، فعلى المستوى التنظيمي الجوانب التنظيمية، الأدائية، المالية و التجارية للمؤسسة الص
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تهدف عملية إعادة الهيكلة إلى تفريغ أنشطة و وحدات المؤسسات الصناعية قصد التحكم 
في تسييرها، تقليص أنشطة الدعم و تجميعها حول المهنة الرئيسية للمؤسسة الصناعية على 

يج من نحو يسمح بالتحكم في التكاليف تحكما أفضل، إضافة إلى العمل على بروز نس
 تلك من بكثير أقل الصناعات تكلفة إقامة هذه باعتبار أن الصناعات الصغيرة و المتوسطة

 الباهظة والمعدات التكنولوجيا المعقدة ذات الكبرى الصناعية المجمعات لإقامة تلزم التي

 قيام من و يمكن من شأنه أن يسمح بتكثيف ترابط النسيج الصناعي هذا النسيج، التكلفة

جنب،  إلى جنبا والوسيطة الاستهلاكية السلع إنتاج على يقوم وفعال قوي اعيصن قطاع
 .تحويل فائض العمال نحو نشاطات أخرى منتجة بالإضافة إلى
أما على مستوى الأداء، فإن إعادة الهيكلة الصناعية تسعى إلى تحسين أداء            

ر و تكييفها مع قوانين السوق، المؤسسات الصناعية و هذا من خلال مراجعة أساليب التسيي
ضبط مقاييس تعداد العمال و الهياكل حسب حاجة المؤسسة، تكييف نظم الإنتاج مع شروط 

 .﴾﴿السوق من حيث الوتيرة و تسيير المخزون و علاقة النوعية بالأسعار
بينما على المستوى المالي، ترمي العملية إلى الحصول على الموارد المالية            

ضرورية للعملية الإنتاجية مع احترام الالتزامات المالية المبرمة مع البنوك، و ذلك عن ال
استقطاب أموال جديدة للمؤسسة العمومية، بفتح رأس مالها للقطاع الخاص الذي طريق 
ومن خلال عملية إعادة الهيكلة الصناعية المحرك الأساسي لعملية التنمية،  يشكل

ض منها، خاصة في القطاعات التي أثبت فيها القطاع للمؤسسات، يتم خوصصة البع
أما المؤسسات ذات الوضعية المتدهورة، فتستفيد من مخططات . الخاص نجاعته وفعاليته

في إطار البرنامجين، برنامج التنافسية الصناعية لوزارة  إنعاش وتأهيل لإعادة بعث نشاطها
ة الصناعية و برنامج وزارة الصناعة المدعم من طرف منظمة الأمم المتحدة للتنمي

، و من بين أهم المخططات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بمساعدة من الإتحاد الأوربي
المعتمدة نجد مخطط التصحيح الداخلي الذي يحتوي على مجموعة من الإجراءات 
المترابطة، التي تعمل على حماية المؤسسة، تصحيح مسارها وتطويرها، لذا فهو يهدف إلى 

ير جذري لطرق العمل المعتادة في المؤسسة، و تعويضها بطرق عمل أخرى كفيلة تغي

                                                 
﴿﴾

 .220، صمرجع سبق ذكرهعبود زرقين،  
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، و قد تمثلت هذه الإجراءات ﴾﴿بتحقيق الفعالية و المردودية و كذا التوازن المالي الأدنى
 :﴾﴿في

  تشخيص وضعية المؤسسة لمعرفة كل القيود الاجتماعية، الاقتصادية، القانونية
و هذا بغية تجاوز نقاط الضعف  لتي تواجهها بشكل دائم،والمالية، و المحاسبية ا

 التي تعاني منها المؤسسة، واستغلال نقاط القوة أحسن استغلال؛

  إعداد مخطط التصحيح و الذي يتضمن تخفيض التكاليف بالتخلي عن الأصول غير
 الفعالة، و وضع نظام تقنيات التسيير، ترشيد وعقلنة إجراءات الإنتاج ؛

  اقبة مخطط التصحيح على كافة المستويات، و تصاحب عملية التصحيح تنفيذ و مر
توقيع عقود النجاعة بين المؤسسة المعنية و السلطات الوصية من جهة، و بين 
المؤسسة و البنوك التجارية من جهة أخرى، و يحدد التزام كل طرف في العقد سواء 

ها، لمدة تتراوح عادة بين من حيث الأموال الواجب تقديمها أو الأعباء الواجب تحمل
و تهتم هذه العقود بالجانب المالي للمؤسسة . سنوات( 1)سنوات و خمسة ( 2)أربع 

و الذي له دور فعال في نجاعتها، و عموما فإن القطاع الصناعي قد استفاد من 
 .تقريبا من الغطاء المالي المخصص لمخطط التصحيح %90نسبة 

 

جاري، فتسعى إعادة الهيكلة الصناعية إلى ترقية صنع مواد أما على المستوى الت           
بديلة للصادرات التقليدية و التعاقد مع الشركاء الأجانب و التحول من صناعة معتمدة على 

 .السوق المحلية إلى صناعة متجهة نحو التصدير
إن هذه المحاور من شأنها أن تمكن المؤسسات الصناعية من الخروج من            

وضعية الضعيفة للإنتاجية سواء بالنسبة للعمل أو رأس المال، و تجاوز العراقيل المسببة ال
لانهيار التوازنات المالية و وضعية الإفلاس إضافة إلى توسيع القاعدة الإنتاجية و تخفيض 
الاعتماد شبه الكلي على مصدر وحيد للدخل، و بالتالي بناء قطاع صناعي متوازن يستطيع 

وجه التقلبات التي قد تصيب أسعار المحروقات، و كذا مواكبة الأسواق العالمية الصمود في 

                                                 
﴿﴾

 .11، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
﴿﴾

 .60-16.، ص صرجعجهيدة نسيلي، نفس الم 
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، إلا أنه و لحد الآن لم تحقق سياسة إعادة الهيكلة الصناعية ﴾﴿لمواجهة المنافسة الخارجية
 : ﴾﴿نتائج ملموسة بعد، حيث اقتصرت آثارها على

 م المنقولة؛تحسين أداء النظام المالي والمصرفي، بإقامة بورصة القي -

 تأثير سلبي على التشغيل من خلال إنقاص العمالة؛ -

 .مشاركة كل الشركاء الاجتماعيين في العملية بعقلانية اقتصادية -
و انطلاقا من ذلك، فإن نجاح إعادة الهيكلة الصناعية في رفع كفاءة و فعالية            

للقطاع الصناعي، إعادة المؤسسات الصناعية، لا يتم إلا من خلال إعطاء نظرة شاملة 
و توفير كافة الشروط الضرورية  ﴾﴿النظر في دور المؤسسة العمومية في الاقتصاد الوطني

لوضع منظومة صناعية قوية متكاملة بشكل دائم، فالمؤسسة الصناعية الجزائرية مطالبة 
قيقي اليوم بالتطور أمام تحديات اقتصاد السوق و العولمة، و عليها أن تلعب دورها الح

بالمفهوم الليبرالي، إذ يجب أن تكون مستقلة قادرة على تطوير قدرتها التنافسية حتى تتمكن 
من مواجهة المنافسة و ضمان البقاء و الاستمرار، و بدون ذلك لن يكون هناك أي تحول 

، و هو ما تجلى من خلال تحليل أداء ﴾﴿صناعي بل يستمر فقط الركود الصناعي
الجزائرية منذ بداية الألفية الثالثة، حيث نجد أن القطاع الصناعي قد المؤسسات الصناعية 

مقابل نسبة نمو  ℅3.2نسبة نمو سلبي تقدر بــ   3020حقق خلال الثلاثي الأول من سنة 
، متأثراً بانخفاض أسعار المحروقات     (1أنظر الجدول رقم ) 3000سنة  ℅2.2إيجابية بلغت 

و المحددة من طرف منظمة الدول المصدرة للبترول، هذا و كذا تخفيض الكمية المصدرة 
أحد أضعف معدلات النمو الإيجابية منذ سنة  3002بعدما كان القطاع قد سجل سنة 

من الناتج المحلي الإجمالي لتلك السنة،  ℅21رغم مساهمته بقيمة مضافة تعادل  3000
ناعي تسجله الجزائر أعلى معدل نمو ص 3001ليشهد القطاع الصناعي بعد ذلك في سنة 

مع نسبة مساهمة في الناتج المحلي الإجمالي بــ  ℅3.1حيث بلغت نسبة نمو القطاع 
26.2℅

 .﴾﴿، و يعزى هذا التحسن إلى ارتفاع أسعار البترول العالمية في تلك الفترة﴾﴿
 

                                                 
﴿﴾

 .222-220.عبود زرقين، مرجع سبق ذكره، ص ص 
﴿﴾

 .11، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
﴿﴾

 .262، ص، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسةدادي عدون،  ناصر 
﴿﴾

 .12، صمرجع سبق ذكرهعبد الله علي،  
﴿﴾

 .201، ص36، الكويت، العدد 3006التقرير الاقتصادي العربي الموحد الصندوق العربي للإنماء الاقتصادي و الاجتماعي،  
﴿﴾

 .13، ص3020، الإصدار الثالث،المنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين ، الرباط،2101-2118، التقرير الصناعي العربي سناء زوالي 



 الجزائرية الصناعية التطور الهيكلي للمؤسسة: الفصل الثالث __________________________________

 

 191 

 (T1.2010-2111)معدل نمو ناتج القطاع الصناعي خلال الفترة : 5الجدول رقم 
 
 

 T1.2010 2118 2119 2112 2112 2115 2114 2113 2110 2111 السنة

معدل 
النمو 

℅ 

 
 0.2 

 

- 1.3 
 
 0.0 

 
 1.4 

 
 0.2 

 

- 1.3 
 
 1.3 

 
 2.9 

 
 1.4 

 

- 2.2 

 

مجلة ، أبعاد و توجهات إستراتيجية إنعاش الصناعة في الجزائرنصيرة قوريش،  -: جمعت المعطيات استنادا إلى :المصدر
، مجلة علمية محكمة دورية تصدر عن مخبر العولمة و اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة الشلف، كلية العلوم يااقتصاديات شمال إفريق

 ؛63ص، 3001الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، العدد الخامس، جانفي 
- office nationale des statistiques, variation des indices de la production industrielle par secteur d’activité 

; www.ons.dz,17/8/2010, 2008-2007 

- office nationale des statistiques, variation des indices de la production industrielle par secteur d’activité 

. www.ons.dz, 17/8/2010, 2010-2009 
 

ا مستمرا اتضح أكثر فأكثر من و رغم ذلك، فإن القطاع الصناعي شهد تراجع           
خلال ضعف نسبة مساهمة الصناعة التحويلية في الناتج المحلي الإجمالي، حيث لم تتجاوز 

، و يرجع ذلك ﴾﴿على التوالي 3001و  3002، 3009خلال سنوات  ℅1و  ℅2، ℅3.3
من القيمة المضافة للصناعة  ℅1.1إلى الأداء المتواضع للقطاع الخاص الذي ساهم بــ 

التحويلية، وأيضا إلى التراجع الكبير في مساهمة القطاع العمومي التحويلي، هذا الأخير 
 :نسب نمو سلبية كما يوضحه الجدول الآتي 3002سجل منذ سنة 

 
 

 (2112-2114)معدل نمو الصناعة التحويلية العمومية خلال الفترة : 2الجدول رقم 
 
 

 2112 2112 2115 2114 السنوات
ناعة نسبة نمو الص

العمومية التحويلية 
℅ 

 

- 0.3 
 

- 4.5 
 

- 2.2 
 

- 2.5 

 

المنظمة العربية ، الرباط، 2119سناء زوالي، التقرير الصناعي العربي  :جمعت المعطيات استنادا إلى :المصدر
 .22، ص2119، الإصدار الثاني، ديسمبر للتنمية الصناعية و التعدين

 
 

بما تشهده المؤسسة الصناعية الجزائرية من  و  يمكن تفسير هذا التدهور           
خوصصة و إعادة هيكلة، الأمر الذي أدى إلى فقدان القطاع الصناعي للعديد من مؤسساته 

، كما أن العديد من 3000مؤسسة صناعية غلق أبوابها منذ سنة  936حيث أعلنت أزيد من 

                                                 
﴿﴾

 ؛22، ص3002، الإصدار الأول، المنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين، الرباط، 2112، التقرير الصناعي العربي سناء زوالي -: راجع 
 ؛222، ص31، الكويت، العدد 3001التقرير الاقتصادي العربي الموحد ماعي، الصندوق العربي للإنماء الاقتصادي و الاجت -            
 .12-12.ص ص مرجع سبق ذكره، ،3020-3006التقرير الصناعي العربي ، سناء زوالي -            
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 213توجد سوى مؤسسة عمومية لا  2322المؤسسات مازالت عاجزة، إذ نجد من بين 
، بالرغم من برامج إنعاش، تأهيل و إعادة تأهيل ﴾﴿مؤسسة تتمتع بحالة مالية جيدة

المؤسسات الصناعية و التي كان الهدف من ورائها هو تكييف المؤسسات مع التطورات 
الحديثة للتسيير و التنظيم بالإضافة إلى التحكم في جودة المنتجات قصد تحسين أداء 

المنافسة الدولية، إلا أنها لم تعطي النتائج المنتظرة و ذلك لبعض العراقيل المؤسسة في ظل 
، و ﴾﴿التي حالت دون ذلك كالشروط الواجب توفرها في المؤسسة للاستفادة من تلك البرامج

، بالإضافة إلى تراجع الإنتاج ﴾﴿تركيزها على المؤسسات التي تتميز بقدرات تنافسية عالية
، ﴾﴿2660من قدرتها الإنتاجية منذ سنة  ℅10حيث فقدت أزيد من في أغلب المؤسسات، 

و  ℅20هذا و توجد ثلاث صناعات فقط تقوم باستخدام قدراتها الإنتاجية بمعدلات تفوق 
و صناعة مواد  ℅23.2، صناعة التعدين بمعدل ℅61.1صناعة المحروقات بنسبة : هي

 .℅23.2البناء بـــ 
 

يمكن القول بأن تدهور أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية  و كإضافة لما سبق،           
بشكل عام راجع إلى الخصائص التي تتميز بها و المتعلقة بصلب العملية التصنيعية، هذه 

 :﴾﴿الخصائص يمكن إجمالها في
  قدرات إنتاج هائلة غير أنها مستغلة بشكل ضعيف، سواء بسبب قدم تجهيزات الإنتاج

ة الإنتاج التي تعطي في النهاية منتجات رديئة غير قادرة على و تآكلها عبر صيرور 
 منافسة المنتجات المستوردة؛

 عدم كفاءة و نجاعة تقنيات التسيير و الإدارة؛ 

 مردودية منخفضة و معدلات نمو متدنية جدا؛ 

 إنتاج لا يتماشى و قواعد التنافسية؛ 

                                                 
﴿﴾

 .220، صمرجع سبق ذكرهجهيدة نسيلي،  
﴿﴾

 .200ص نصيرة قوريش، مرجع سبق ذكره، 
﴿﴾

 .26ص ذكره، بغداد كربالي، مرجع سبق 
﴿﴾

 .92ص مرجع سبق ذكره، ،3001التقرير الصناعي العربي ، سناء زوالي 
﴿﴾

الملتقى الدولي الأول حول الاقتصاد الصناعي و السياسات ، تطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدارة الجودةإلهام يحياوي،  -: راجع 
 ؛9-1.، ص ص3001ديسمبر  2و  3، يومي تصادية و العلوم التجارية و علوم التسييركلية العلوم الاق، جامعة بسكرة،  الصناعية

، الملتقى الدولي الأول حول الاقتصاد الصناعي و السياسات الصناعية، الأداء الاقتصادي للقطاع الصناعي الجزائريشهرزاد زغيب و لمياء عماني،  -            
 ؛2، ص3001ديسمبر  2و  3،  يومي و العلوم التجارية و علوم التسييركلية العلوم الاقتصادية جامعة بسكرة،  

 .291-293.ص ص عبود زرقين، مرجع سبق ذكره، -            
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 تبعية كبيرة لقطاع المحروقات؛ 

 المتطورة في الصناعات التحويلية إضافة إلى ضعف  نقص استخدام التكنولوجيا
 البحث و التطوير في الصناعات التصديرية؛

  مليار دج سنة  21.2ضعف الاستثمارات الموجهة للصناعة، حيث تراجعت من
 ؛3002مليار دج سنة  21.3إلى  3002

 عوائق مالية ناتجة عن رفض البنوك تمويل مدخلات الصناعة؛ 

 افسة حيث نشأت الصناعة الجزائرية ضمن أسوار من الحماية ضعف القدرة على المن
 المطلقة لفترة طويلة نسبيا؛

  عدم تمتع الجهاز الإنتاجي بالمرونة  التي تكسبه القدرة على زيادة الإنتاج في حالة
ارتفاع الطلب، و كذا القدرة على التكيف مع التغيرات و التطورات الحاصلة سواء في 

 .تركيبة و نوعية المنتج أسلوب الإنتاج  أو في
 

و أمام كل هذا، فإن المؤسسة الصناعية الجزائرية مطالبة اليوم بإعطاء اهتمام            
أكبر للأداء الإنتاجي و سبل الرفع من مستوى هذا الأداء، و هذا يمر حتما عبر تحديث 

قة بها إضافة إلى أجهزة الإنتاج و تنمية الموارد البشرية و تطهير الأوضاع المالية المتعل
، و كل ذلك من شأنه أن يمكنها من الخروج (أي الأداء الإنتاجي)تبني أحد مداخل تحسينه 

من وضعيتها الإنتاجية الضعيفة و يضمن المحافظة على مكانتها و حصصها السوقية، كما 
أنها مطالبة أيضا بالتطور أمام التحديات الراهنة خصوصا بعد إبرام اتفاق الشراكة مع 
الاتحاد الأوربي، و الذي احتوى على مجموعة من الآليات الاقتصادية التي تساهم في 
تحقيق تدريجي لمنطقة تبادل حر للسلع و رؤوس الأموال، بما يسمح بتصريف المنتجات 
الأوربية إلى السوق الجزائرية، و عند الحديث عن رفع الحماية فإن الاتفاق يعني رفعها كليا 

ي من خلال الآليات التي تضع المنتجات الجزائرية في منافسة حقيقية، عن الاقتصاد الوطن
مما يترتب عليه غزو السلع الأوربية ذات الجودة العالية و السعر المنخفض مقارنة بجودة و 
سعر المنتج الجزائري و الذي من المتوقع أن ترتفع تكلفته بسبب إلغاء الدعم الإنتاجي و 

ر عنه انخفاض الطلب الكلي على أغلب المنتجات الوطنية، دعم الصادرات، و هو ما سينج
و كل هذا من شأنه إحداث نتائج سلبية على المؤسسات الصناعية الجزائرية، لأن القطاع لم 
يستقر بعد على هيكل صناعي أكثر تنوعا أو على أنشطة صناعية عالية الإنتاجية تدعم 



 الجزائرية الصناعية التطور الهيكلي للمؤسسة: الفصل الثالث __________________________________

 

 194 

نية أن تكون الآثار المرتقبة لهذه التحولات ، إلا أن هذا لا ينفي إمكا﴾﴿تحقيق إنتاج متجدد
على المؤسسات الصناعية إيجابية أكثر منها سلبية، إذا ما تم تفعيل هذه المؤسسات و 
الاستفادة من المزايا التي تقدمها الشراكة من تحكم في التكنولوجيا الحديثة و زيادة تنافسية 

هو ما يتطلب العمل على تغيير طرق  منتجاتها على مستوى الأسواق المحلية و الأجنبية، و
 .﴾﴿التسيير و التنظيم المتبعة

في الختام و تلخيصا لما سبقت الإشارة إليه، يمكن القول بأن الإصلاحات            
المتلاحقة و التي أدخلت على المؤسسة الصناعية منذ بداية الثمانينات انطلاقا من إعادة 

الاستقلالية و وصولا إلى الخوصصة و إعادة الهيكلة الهيكلة العضوية و المالية مرورا ب
الصناعية، كلها كانت بمثابة محاولات جادة لإخراجها من حالتها الصعبة و وضعيتها 
المعقدة، غير أنها لم تؤد إلى النتائج المرجوة، بل  و في كل مرة تزداد حالتها سوءا لجملة 

جعل نمط التسيير و التنظيم فيها غير قابل  من الأسباب و التي تم الإشارة إليها، هذا الواقع
للتصنيف ضمن نماذج التنظيم المعروفة و غير ملائم لتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة، و 
في ظل التوجه نحو اقتصاد السوق المتميز بالانفتاح الاقتصادي و ما ينجم عنه من تحرير 

ي خضم بيئة الأعمال الراهنة و التجارة الخارجية و ارتفاع حدة المنافسة المحلية، و ف
العقبات و التحديات المستمرة التي تواجهها هذه المؤسسات، و تلك الإصلاحات المتعاقبة 
التي لم تحقق ما كان يرجى منها، تعددت الآراء حول المؤسسة الصناعية الجزائرية و آفاقها 

اد الوطني و المؤسسة المستقبلية، في هذا الإطار و الوضعية الجديدة التي يشهدها الاقتص
الصناعية على حد سواء، تظهر ضرورة تغيير نمط تسيير المؤسسات بتبني أساليب فعالة 
تتميز بالمرونة في التطبيق، الدقة في المتابعة و الأخذ بمبدأ السلطات التسلسلية بالشكل 

 .الذي يسمح بتحسين أداء المؤسسة بشكل عام و أدائها الإنتاجي بشكل خاص

 

 

 

                                                 
﴿﴾

ني الملتقى الوط، الشراكة الجزائرية الأوربية بين واقع الاقتصاد الجزائري و الطموحات التوسعية لاقتصاد الاتحاد الأوربيكمال رزيق و فارس مسدور،  
ص     ، 3003ماي  32و  30يومي كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير،   ، جامعة البليدة،الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة الأول حول

 .    20-1.ص
﴿﴾

الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الجزائرية ، اري الجديدالاقتصاد الجزائري و الشراكة الأجنبية خارج المحروقات في ظل المناخ الاستثمعبد المجيد قدي،  
 .3، ص3002أفريل 32و  33، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، يومي و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد
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 :خاتمة الفصل
 

على ضوء العرض السابق لمراحل التطور الهيكلي للمؤسسة الصناعية الجزائرية،            
مرت بفترتين مختلفتين ضمن إيديولوجيتين متعاقبتين، كل  قد نستخلص أن هذه المؤسسة

عددة، انتهجت من و مت فترة زمنية نجدها مصاحبة لظروف سياسية و اقتصادية مختلفة
خلالها الدولة عدة إصلاحات متتالية بداية بالتسيير الذاتي و وصولا إلى الخوصصة و 

كل ذلك بهدف تحسين وضعية المؤسسات و تحقيق فعاليتها  و إعادة الهيكلة الصناعية
سلبية تجلت في  تلك الإصلاحات المطبقة عن نتائج الإدارية و الإنتاجية، وقد أفرزت
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نتاج و الإنتاجية و ارتفاع التكاليف نتيجة لسوء تسيير المؤسسات، إضافة إلى انخفاض الإ
مشاكل أخرى ساهمت في ضعف مستوى أداء كافة المؤسسات، و التي ورثت نظام تسيير 
تراكمت تناقضاته من مرحلة إلى أخرى، الشيء الذي أدى إلى الإخفاق أحيانا في تحقيق 

 . الإصلاح الهيكليين للمؤسسة الصناعيةالأهداف المسطرة في مجال التطويرو 
و من ثم نجد أن قضية تصحيح مسار المؤسسة الصناعية الجزائرية، أصبحت            

ضرورة ملحة حتى يمكن النهوض بمستوى أدائها الإنتاجي و الذي يسمح بمسايرة المنافسة و 
عالية الإدارية و كسب الرهانات المطروحة، و كل هذا لا يتأتى إلا من خلال تحقيق الف

الإنتاجية و توفير شروطها في المؤسسة، و ذلك عبر تبني التغيير في نمط تسييرها و 
الاعتماد على تسيير الجودة كأسلوب فعال يساهم في الحد من مشاكلها و يرفع من أدائها 

و يجدر الذكر هنا أن حدة هذه المشاكل تتفاوت من صناعة لأخرى و من . الإنتاجي
أخرى، و التي ينبغي أن تعالج حالة بحالة، و انطلاقا من ذلك و بغية إعطاء  مؤسسة إلى

تشخيص أشمل و أدق على واقع الجودة و الأداء الإنتاجي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، 
 ".تبسة"سنقوم في الفصل الموالي بدراسة حالة مؤسسة الإسمنت 
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 :مقدمة الفصل
التصنيع الوسيلة الأنجع للتقدم، أقيمت  اعتبرتالجزائر من الدول النامية التي  باعتبار           

 ، و التيأهمها صناعة الإسمنتلعل جالات حيوية عدة مشروعات صناعية هامة شملت عدة م
من  عملية التنميةحد المقومات الأساسية لتعد أ حيث ،في اقتصاديات جميع الدول هاماتحتل مكانا 

حققت بعض هذه الصناعة  غير أن العديد من مؤسسات، خلال بناء الهياكل و البنى التحتية
ولقد بررت هذه  ،تمثلت أساسا في انخفاض مستوى أدائها في مختلف جوانبه و قد ،النتائج السلبية

دولة، وأنها النتائج السلبية بأن المؤسسات كانت تنشط وسط محيط تميز بالاحتكار وتدخل ال
لكن هذا المحيط تغير وفق  ،على حساب المردودية الاقتصادية لجانب الاجتماعياهتمت با

و إعادة الهيكلة الصناعية تجسيدا لسياسة الإصلاحات الاقتصادية التي مرت بها كالاستقلالية 
رتقاء تعزيز مكانتها والا سمنت الجزائريةاد السوق، مما يفرض على مؤسسة الإنحو اقتصالتوجه 
 .إلى المستوى الذي يسمح لها بالبقاء والاستمرار في السوق خصوصا الإنتاجي منه بأدائها

أن تطور أساليب سمنت الجزائرية مؤسسة الإ، أمام الإنتاجي وبغية تحسين أدائها           
و  ،الشاملة لعل أهمها مدخل إدارة الجودة أكثر حداثة وأنظمة تسييرها من خلال انتهاج مداخل

، أهم الإستراتيجيات التنافسية التي تعتمد عليها معظم الشركات الرائدة في العالم الذي يعد أحد
و الإمكانات  من مواجهة الظروف الصعبة و الاستغلال الأمثل للطاقات المؤسسات مكنيحيث 

كفل لها ي بماو بدرجة عالية من الإبداع و التطوير  ،البشرية و المالية و توجيهها في إطار منظم
جودة المنتج، الاهتمام بالنتائج و التركيز على حاجة تحسين سرعة الأداء، تخفيض التكاليف، 

 .و هيكلة العمل على أساس العملية الإنتاجية ككل زبونال
و صبها في  جاء هذا الفصل كتكملة للدراسة النظرية حول موضوع البحث ذلكبو            

لاختيار وضوحا عن الموضوع وقع ا أكثرصورة  إعطاءالبحث و  اءإثر جل ، و من أالتطبيقيالواقع 
هذه  مدى اهتمامو هذا للوقوف على  ،  لتكون ميدانا للدراسة "تبسة"سمنت على مؤسسة الإ
ارتأينا تقسيم ، و انطلاقا من ذلك و على واقع أدائها الإنتاجيالجودة الشاملة  إدارةالمؤسسة بمدخل 

 :لآتيينالفصل إلى المبحثين اهذا 
o ؛سمنت في الجزائرعن قطاع الإ لمحة عامة: المبحث الأول 

o تبسة"سمنت ة الإمؤسستحليل نتائج دراسة حالة  عرض و :المبحث الثاني." 

 
 

 سمنت في الجزائرلمحة عامة عن قطاع الإ :الأولالمبحث 
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ضل سمنت في الجزائر خلال السنوات الأخيرة نموا ملحوظا، بفيشهد قطاع الإ           
الاستثمارات الخاصة الجديدة التي استقطبها هذا القطاع و ارتفاع الطلب نتيجة البرامج الكبرى التي 

قطاع هذا الاختيار  بالبناء و الأشغال العمومية، و تعود أسبا أعدت من طرف الحكومة في مجال
دد العلامات و تع سمنت في السوقتوفر منتج الإ ،إمكانات نمو عالية ذو اجذاب اإلى كونه قطاع

، عدم وجود فوارق معتبرة في أسعار مختلف العلامات و التجارية الخاصة به ذات الجودة العالية
من  نهإلى كون أ ضافةبالإ، ا يعني عدم قابليته للتلف بسرعةمنتج بطول مدة العمر، ممهذا التميز 

مجال الإنشاء و  المؤكد أن هذا القطاع سوف تشتد فيه المنافسة نظرا للتطورات الحاصلة في
القطاع لا التعريف بمؤسسات قبل و  .التعمير، ليصبح فيها البقاء مرهونا بمستوى الجودة و الأداء

  .سمنتعن صناعة الإ مفاهيم عامةإعطاء  بد أولا من
 

 سمنتعن صناعة الإ عموميات: المطلب الأول
هوره، خصارصه، مكوناته سنت  و تارةخ ظمفهوم الإ: نتطلق ستركا على كل منمن هذا ال       

 .تصتيعه النتبعة في طرقالأهم و 
 

 

 سمنت و تاريخ ظهورهمفهوم الإ: الفرع الأول
تصلب تدريجيا يشكل مع الماء عجينة ت ،اعمسمنت عبارة عن مسحوق رمادي اللون نالإ           

، و "Caementum" الكلمة اللاتينية إلى "سمنتالإ"مصطلح  أصلو يعود  ،مع مرور الوقت
البناء في عهد  لأحجارالتي يقصد بها مسحوق الحجارة و الرخام الذي كان يستخدم رابطا 

يطاليا رماد البراكين يونان إ أضاف، حيث أخرى، ليطور فيما بعد من قبل حضارات الرومان
 Joseph" "الينجوزيف أسب"اخترع البريطاني  4281، و في سنة "بوزلس"الموجود بمنطقة 

Aspalin"من خلال القيام في مطبخه بمزج كل  سمنتمن الإ ا  نوع؛ "ليدز"من  رو هو بناء آج ؛
هذا بسبب  و ،"سمنت البورتلانديالإ" عليه اسم أطلق من الحجر الجيري و الطين، و قد

على  "بورتلاند"الرمادية المنتشرة في جزيرة  الأحجارسمنت بعد تصلبه و التشابه الكبير بين الإ
 .سمنت ناعة الإو هو النوع الطاغي اليوم في ص، لبريطانيةالسواحل ا

 سمنت البورتلاندي  خصائص الإ: الفرع الثاني
 :الآتيفي  إجمالهاسمنت البورتلاندي عدة خصائص يمكن للإ

                                                 

 .ar.wikipedia.org ،42/9/8242 ،الإسمنتالحرة،  ةويكيبيديا الموسوع 

 .www.cementbook.com ،88/9/8242، عملية تصنيع الإسمنتالموقع العربي الأول المتخصص في الإسمنت و مواد البناء،  

 Abdelhamid Bendib, Historique du ciment et situation de la production du ciment en Algérie de 1962 a 2005, 

15/9/2010, Groupe ERCE, www.erce-dz.com, p6.  

 .نفس المرجعالحرة،  ةويكيبيديا الموسوع 
 .مرجع سبق ذكرهسمنت و مواد البناء، وقع العربي الأول المتخصص في الإالم 
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 السواد في العادة؛ إلىسمنت البورتلاندي رماديا مائلا يكون لون الإ :اللون -

كتلة متماسكة  إلىمزجه بالماء، حيث يتحول و هذا بعد  :و ثبات الحجم التصلب -
 ثابتة و متصلبة؛

العجينة  زادت هذه النسبة تزداد فإذاو هذا مرتبط بنسبة الماء المضاف،  :الميوعة -
 ميوعة و العكس صحيح؛

سمنت المهمة، فكلما ازداد نعومة ازداد تماسكه و هي من خواص الإ :النعومة -
 أثناء التفاعل؛  البدئي و تحسنت خواصه و سلوك مواده

، و سمنتو التي تختلف بحسب نوعية مواد المزيج الداخلة في تكوين الإ :الكثافة -
و ( الطمي و ضار، الحجر الكلسي، الرملالغ)مكونات رئيسية  إلىالتي تنقسم 

أكسيد المغنزيوم، أكسيد  ،سيليكات ثلاثي الكالسيوم، الألومينات)مكونات ثانوية 
 .(و بعض العناصر النادرة كالفسفور الصوديوم و أكسيد الكبريت

 

 سمنت  طرق تصنيع الإ: الفرع الثالث
إن عملية تصنيع الإسمنت لا تعتمد على طريقة معينة بل تتعدد الطرق المستخدمة في            

 :كالآتي طرق ثلاث التي يمكن إجمالها في ، وهذا المجال
 

 :الطريقة الرطبة: أولا

مع استخدام  ،بواسطة الكسارات تفتيت و مزج المواد الخامطريقة على تعتمد هذه ال           
 إلى كبعد ذلالماء الذي يخفف من صلابة تلك المواد و يقلل من استهلاك الطاقة، ليتم الانتقال 

 إلى، و ينقل بعد ذلك شبيها باللبن الرائب عملية طحن الخليط المتكون حتى يصبح متجانسا
                هيه حتى ينصهر جزئيا، ليشكل في نهاية هذه العملية ما يسمى تتم عملية ط أين الأفران

 إلىبواسطة مبرد هوائي يتم المرور  الأخير، و بعد تبريد هذا (سمنت نصف الجاهزالإ) "الكلنكر"ـ ب
 . سمنتو الحصول على منتج الإ    حن النهائيعملية الط

 

 
 

 :الطريقة الجافة: ثانيا
، الوفرة في الطاقة التي تتنيا بها، بسبب خذ استخدام هذه الطرةقة في الانتشارلقد أ           

و الدقة في عنليات التحكم و في خلط النواد الخام و هي جافة، حيث ةتم الاستغتاء عن الناء 

كعامل مساعد في تحقيق التجانس، و تتضنن هذه الطرةقة عنلية تفتي  الحجر الكلسي و 

                                                 

 ؛رجعنفس المسمنت و مواد البناء، المتخصص في الإالموقع العربي الأول  -: راجع 
 .مرجع سبق ذكرهالحرة،  ةويكيبيديا الموسوع -             
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الرمل ليتتج عن هذه  إليهناةضاف  الكربونات النتجنعة إزالةو  فو بعد التجفي ،الغضار

طين، و ةتم بعد ذلك طحن هذا الخليط و  %02كلس و  %02العنلية خليط متكون من 

في تح  درجة حرارة  االفرن  لطهيه إلىةتم نقلها  الأخيرةالحصول على الفرةتة الخام، هذه 

 طحته، و الذي بعد تبرةده و "الكلتكر"طهي ةتتج عن عنلية الدرجة مئوةة، و  4622 حدود

 الآتيو الشكل  .بورتلاندي لا ماري سنت إلى النتتج التهاري النتنثل في ةتم الحصول ع

 اليوم و هي النتبعة ،سنت في تصتيع الإ السابقتين من الطرةقتين كل دقةبشكل أكثر  ةوضح

   .غلب النصانع الحدةثةفي أ
 سمنتة و الطريقة الرطبة في إنتاج الإفالطريقة الجا: 11 الشكل رقم

 

 
 

 .مرجع سبق ذكرهسمنت و مواد البناء، موقع العربي الأول المتخصص في الإال :المصدر
 

 :الطريقة شبه الجافة: ثالثا
خلال  %40الناء بتسبة  إضافةو هي حالة خاصة من الطرةقة الجافة، حيث ةتم            

 .سابقاطوات النذكورة مع إتباع نفس الخ ،عنلية التكسير
 

 

 

 
 سمنت الجزائريةالتعريف بمؤسسات الإ: الثانيالمطلب 
 عنلية إطارفي  سنت  الجااررةة متذ الاستقلال عدة تطوراتالإ لقد عرف  مؤسسة           

ةتكون من ثلاث  4968سنت  قبل ستة قد كان قطاع الإو   تتظيم الصتاعة الوطتية،  إعادة
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و مؤسسة  "لافارج بوانت سكاد"مؤسسة  ،"لافارج برشام"ؤسسة م: مؤسسات متنثلة في

طن ستوةا، ليشهد هذا  622.222 ــقدرت ب إجنالية إنتاجيةبطاقة  ،"كادو سانت لوسيا"

الشركة الوطتية لنواد البتاء، و هذا بنوجب  إنشاءحيث تم  تأميمالقطاع بعد ذلك مرحلة 

 إلىو  4900متذ ستة  الشركة شهدت دق، و 4960ر دةسنب 82النؤرخ في  60/822 الأمر

كنا ةوضحه الجدول  و خطوط إنتاجية إضافية مؤسسات جدةدة إطلاق 4991غاةة ستة 

 :الآتي
 

 (7917-1771) خلال الفترةة المنشأ الإسمنت مؤسسات: 7 رقمالجدول 
 

 (طن سنويا) الطاقة التصميمية المؤسسة السنة
 

 حجر السود 4900
  

112.222 
 

 4.222.222 تاحمف 4901
 

 4.222.222 زهانة 4900
 

4902 
 الشلف

  
4.222.222 

 عين الكبيرة
  

4.222.222 
 

4909 
 سعيدة

  
122.222 

 بني صاف
  

4.222.222 
 

 حامة بوزيان 4928
  

4.222.222 
 

  4.222.222 سور الغزلان 4920
 

  4.222.222 عين التوتة 4926
 122.222 تبسة 4991

 

 .Abdelhamid Bendib, op.cit, pp18-19 :المصدر
 إعادة إطارفي  أخرى عنلية إعادة تتظيم الألفية الثالثةمع مطلع  الشركة أةضا لتشهد           

مؤسسات جهوةة كنجنعات صتاعية و ( 1) أربع إلىحيث تم تقسينها  ،الهيكلة الصتاعية

           :هي ساتلنؤسو هذه ا، تسير من طرف شركة تسيير النساهنات تجارةة
 

 الشرقسنت  و مشتقاته للإ النؤسسة الجهوةة "ERCE" :عبارة عن شركة  و هي

 : تضم الشركات الآتيةو  ،، مقرها الرريسي بقستطيتةأسهمذات 

رأسنال قينته ب أنشأتو التي  ،الكارن مقرها بسكيكدة :شركة حجر السود -

دور ، و ةتنثل "ERCE"ل إلى بالكام النساهنة فيهتعود  ،دج 4.112.222.222

 ؛سنت في إنتاج و تسوةق الإ ةالشرك

                                                 

 .4901سنويا و هذا سنة طن  112.222بـ قدر  إنتاجيتدعمت هذه المؤسسة بخط  

 .4922تم إضافة خط إنتاجي لهذه المؤسسة بمقدار مليون طن سنويا و هذا سنة  
 Abdelhamid Bendib, op.cit, pp.17-18. 

 Entreprise Régionale des Ciments d’Est. 

 Société de Gestion des Participation «industrie des ciments», Identification des Groupes, www.sgp-gica.dz, 

17/9/2010. 
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 دج 4.112.222.222رأسنال قينته  لها ،سطيفمقرها ب :عين الكبيرة شركة -

إنتاج حول ركة هذه الش نشاط حور، و ةتن"ERCE"تعود ملكيته بالكامل إلى 

 ؛سنت و تسوةق الإ

 قدرهرأسنال  ىحوز علت ،قستطيتةالكارن مقرها ب :حامة بوزيان شركة -

 تحصر، و ة"ERCE"بالكامل إلى  النساهنة فيهتعود دج  4.012.222.222

 ؛سنت في إنتاج و تسوةق الإها دور

رأسنال قينته تنلك و التي  ،باتتةب الواقعة :عين التوتة شركة -

تنثل ، و ت"ERCE"بالكامل إلى  النساهنة فيهتعود  ،دج 8.812.222.222

 ؛سنت وةق الإمهام الشركة في إنتاج و تس

تعود  على مستوى النجنع، و الذي رأسنالكبر أتنلك  و التي :تبسة شركة -

، دج 8.022.222.222 ، حيث بلغ"ERCE"                    ملكيته بالكامل إلى

 ؛سنت هذه الشركة في إنتاج و تسوةق الإ دور نحورو ةت

ةقدر  نالرأسو هي شركة ذات  :-الشرق– سمنتللإ شركة المنتجات المشتقة -

ةتنثل نشاط هذه ، و %422بتسبة  "ERCE"دج، تساهم فيه  042.222.222 بــ

سنت  و تسوةق النتتجات القاعدةة للإ             اج إنت عنليةالشركة في القيام ب

 ؛(أنابيب و لوحات)

 842.222.222 ـقدر بـة رأسنالتنلك هذه الشركة  :شركة تسويق مواد البناء -

 ؛مواد البتاء تسوةق مهنتها فيتتحصر و ، "ERCE" يادج، تستحوذ عليه كل

، دج 482.222.222 بلغة رأسنالو هي شركة ذات : الشرق -شركة الصيانة -

صيانة و  دورها فيتحصر ، هذا فينا ة"ERCE" إلىتعود ملكيته بالكامل 

 ؛تصتيع قطع الغيار

هذه  دج، تقوم 1.222.222 ــب رأسنالهاو الذي ةقدر  :سمنتشركة تجارة الإ -

 ؛سنت الإ مادة و تسوةق           راد استيالشركة ب

ةصل  رأسنالتحوز هذه الشركة على  :للدعاية و التطوير HIPPONEشركة  -

 عنوما فإن نشاطهاو ،"ERCE" لــمع ملكية كاملة  ،دج 022.222.222 إلى

 ؛التجهيا العقاريفي  ةتنثل

قدر  برأسنال نشأأالذي و  :مركز الدراسات التكنولوجية لصناعة مواد البناء -

،  %02 رأسنالهفي  "ERCE"و قد بلغ  نسبة مساهنة   دج 12.222.222 بـ

تحليل النجالات و تقدةم الخدمات هذا فينا انحصرت طبيعة نشاطه في 

 .التكتولوجية لصتاعة مواد البتاء
 

 الوسطسنت  و مشتقاته للإ النؤسسة الجهوةة "ERCC": كل  نؤسسةال هذه ضمت

 :الآتية شركاتال من

                                                 
 Entreprise Régionale des Ciments de Centre. 

 Abdelhamid Bendib, op.cit, p22. 
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 ،دج 4.922.222.222رأسنال قينته لك تتنو التي  :شركة سور الغزلان -

هذه الشركة في إنتاج و  ، و ةتنثل دور"ERCC"بالكامل إلى  تعود ملكيته

 سنت ؛تسوةق الإ

تستحوذ  ،دج 4.122.222.222رأسنال قينته لها هذه الشركة  :شركة مفتاح -

 ؛سنت إنتاج و تسوةق الإ على حورنيتف هادور أما، "ERCC"عليه كليا 

 ،دج 4.222.222.222 بنقداررأسنال تحوز على  :شركة رايس حميدو -

هذه الشركة في إنتاج و  دور تحصرة فينا، "ERCC"ملكيته بالكامل إلى  تعود

 ؛سنت تسوةق الإ

 ةقدر بــ رأسنالو هي شركة ب :سمنتللإشركة المنتجات المشتقة  -

، و تقوم هذه الشركة %422بتسبة "ERCC" دج، تساهم فيه 41.222.222

 ؛(أنابيب و لوحات)سنت  اج و تسوةق النتتجات القاعدةة للإإنت بعنلية 

بـ  مقدر رأسنالتنلك هذه الشركة : تسويق مواد البناءتوزيع و شركة  -

 توزةع تتنثل مهنتها في، "ERCC" دج، تستحوذ عليه كليا 822.222.222

 ؛مواد البتاء

 482.222.222 ةقدر بــ رأسنالو هي شركة ذات  :لصناعيةا شركة الصيانة -

صيانة و  ، فينا ةتحصر دورها في"ERCC" إلىدج تعود ملكيته بالكامل 

 ؛رتصتيع قطع الغيا

 822.222.222ةبلغ  رأسنالتحوز هذه الشركة على : سمنت الجلفةمشروع الإ -

و تسوةق إنتاج ةتنثل نشاطها في ، "ERCC" إلىمع ملكية كاملة تعود دج، 

النشارةع مع الشركات النشاركة في تتفيذ  و القيام بالاستثناراتو سنت  الإ

 ؛يةتبالأج

قدر  برأسنالنشأ و الذي أ :مركز الدراسات التكنولوجية لصناعة مواد البناء -

، %42 رأسنالهفي " ERCC"دج  و قد بلغ  نسبة مساهنة  12.222.222 بـ

ل النجالات و تقدةم الخدمات تحليهذا فينا انحصرت طبيعة نشاطه في 

 .التكتولوجية لصتاعة مواد البتاء
 

 الغربو مشتقاته  سنت للإ النؤسسة الجهوةة "ERCO" : هذه تتضوي تح  لواء

 : يةالتالالنؤسسة الشركات 

دج، تساهم  4.982.222.222رأسنال قينته و التي تنتلك  :شركة زهانة -

ذه الشركة في إنتاج و تسوةق ه ، و ةتنثل دور%422تسبة ب" ERCO"فيه

 سنت ؛الإ

 دج، 4.222.222.222 درهرأسنال قهذه الشركة لها  :شركة بني صاف -

في إنتاج  حوريتنفدور هذه الشركة  أما، "ERCO"ملكيته بالكامل إلى  رجعت

 ؛سنت و تسوةق الإ

                                                 
 Entreprise Régionale des Ciments d’Ouest. 

 Société de Gestion des Participation «industrie des ciments», op.cit. 
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تعود ملكيته دج  4.212.222.222 بنقداررأسنال تحوز على  :شركة سعيدة -

هذه الشركة في إنتاج و تسوةق  دور تحصرة فينا، "ERCO"بالكامل إلى 

 ؛سنت الإ

و هي شركة ذات رأسنال ةقدر : سمنتللإ القاعدية المنتجاتتوزيع شركة  -

و تقوم هذه الشركة  ،%422بتسبة "ERCO"دج، تساهم فيه  082.222.222بــ

و  لوحات، أنابيب)سنت  اج و تسوةق النتتجات القاعدةة للإإنت بعنلية 

 ؛(رهاغي

 182.222.222بـ  تنلك هذه الشركة رأسنال مقدر: شركة توزيع مواد البناء -

 ؛مواد البتاء توزةع ، تتنثل مهنتها في"ERCO" دج، تستحوذ عليه كليا

مع ، دج 011.222.222هذه الشركة رأسنال  ةبلغ: شركة التجهيز العقاري -

التجهيا في و ةتنثل نشاطها ، "ERCO" لــ           ملكية كاملة تعود 

 ؛العقاري

 هنشأ برأسنال قدرو الذي أ :مركز الدراسات التكنولوجية لصناعة مواد البناء -

هذا فينا  ،%42 هفي"ERCO"و قد بلغ  نسبة مساهنة   ،دج 12.222.222

و تقدةم الخدمات التكتولوجية   تحليل النجالات طبيعة نشاطه في  تتحصر

 .لصتاعة مواد البتاء

 الشلف"شتقاته و مسنت  مؤسسة الإ" "ECDE":  إسنت  شركةو هي عبارة عن 

بطاقة  دج و 0.222.222.222اجتناعي  برأسنال "الشلف"ــ ب        امقره واحدة

من  %42ةنتلك هذا النجنع نسبة  و       ، طن ستوةا 8.222.222تعادل  إنتاجية

 .مركا الدراسات التكتولوجية لصتاعة مواد البتاء  رأسنال
 

بالتسبة لتتظيم السوق فإن كل مؤسسة تعنل في متطقة معيتة ضنن الحدود  أما           

في حالة خاصة و هي توقف تورةد مصتع  إلاو لا ةنكتها تجاوز هذه الحدود النرسومة لها، 

 .   لنتطقة مجاورة

–سنت  ة متنثلة في الشركة الجااررةة للإتم تعاةا القطاع بنؤسسة خاص هذا و قد           

، و هي عبارة عن شركة 8220 /6/0بتارةخ و التي أنشأت في إطار الخوصصة  -النسيلة

 1تقدر بــ  إنتاجيةو تنلك حاليا طاقة        دج،  1.942.828.222قدره  برأسنال أسهمذات 

 : أهنها، الأهدافتحقيق مجنوعة من  إلىملاةين طن ستوةا و تسعى 

  سنت  بتوعيه العادي و النقاوم للكبرة ؛من الإ الوطتية حاجة السوقتغطية 

  و فرض تواجدها؛ عنلهاالرةادة في مجال 

 تصدةره في حالة اكتفاء السوق الوطتية؛ إلىسنت ، و الوصول الحد من استيراد الإ 

 تحقيق الجودة العالية و احترام النقاةيس النعنول بها عالنيا . 

                                                 
 Entreprise des Ciments et Dérivés d’Ech-cheliff. 
 Abdelhamid Bendib, op.cit, p24. 
 Abdelhamid Bendib, op.cit, p20. 

 .41مرجع سبق ذكره، ص ،تطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدارة الجودةإلهام يحياوي،  

يير، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التس ،الدراسات التسويقية في تنشيط المبيعاتشعبان بعيطيش،  
 .444، ص8220/8222
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 : سنت من الإ الآتية الأصتاف بإنتاجهذا و تقوم الشركة 

 الأساسيو الذي ةنثل النتتج  :CPJ 45سمنت البورتلاندي المركب الإ -

 للشركة؛

هذا النتتج ةوجه نحو متاطق معيتة و ةستخدم في  :سمنت المقاوم للكبريتالإ -

 لبتاء السدود و الجسور؛ الأحيانمعظم 

متاطق  إلىو لكته موجه  ،سنت  عاديو هو عبارة عن إ ":نجازإ"منتج  -

سنت  التونسي و الحد من شرق الوطن و بسعر خاص لنتافسة الإددة في مح

 الوطن؛ إلىدخوله 

سنت  رمادي عادي و لكن و هو إ :الموجه للتصدير XJ 42.5سمنت الإ -

 .مخصص للتصدةر في حالة اكتفاء السوق الوطتية

ع من أنواعدة  الأخيرة الآونةابتكرت في  هذه الشركةأن  ،و ةضاف لنا سبق           

و تعتند في معاملاتها مع الابارن على هذا  ،النختلفة البتاء أنناطو  أشكال وفقسنت  الإ

لنن ةقوم بشراء تقدةم تخفيضات مالية معتبرة  إلى بالإضافةحسن النعاملة و سرعة الشحن 

نظرا – سنت  في فترات محددة، و هذا ما لا نجده في مؤسساتتا العنوميةكنية معيتة من الإ

و  ،في السوق الوطتيةنؤسسات هذه الل الحصص السوقيةالذي ةهدد  الأمر ،-د الحكوميةللقيو

التطورات و التحولات النحلية متها و ةفرض عليها تطوةر و تحسين متتجاتها لتواكب 

 .العالنية

 41 ــب تقدر للقطاع حاليا( التظرةة)الطاقة الإنتاجية التصنينية فإن  ،عنوماو            

في ، 8221مليون طن ستوةا عام  48.181 ــهذا بعدما كان  تقدر ب ،﴾﴿ن ستوةامليون ط

 8242مطلع دةسنبر  و التابع لنجنع أوراسكوم للبتاء بالجلفة "أسيك"انتظار تشغيل مصتع 

 . ﴾﴿مليون طن ستوةا 4.1 إلىتصل  إنتاجيةبطاقة ، 
 

الفرنسية  جنعيةالقواعد ات و سنت  في الجاارر وفق مواصفهذا و تتم صتاعة الإ           

، 8220جوةلية  1القرار الوزاري النشترك النؤرخ في و قد حدد  ، AFNORللنواصفات 

 :كنا ةليسنت  في نص النادة الثانية، الإ أنواع
 

، و الذي ةستخدم في  CPA – CEM I: و ةرما له بــ  :النقي سمنت البورتلانديالإ -

، و عنوما درجات مئوةة( 42)و عشر ( 1)ا بين خنس ذات درجة حرارة م الأوساط

 ؛سنت فيعتي صتف الإ" I" أماسنت ، الإمتتج بر عن ةع "CEM"ن الرمافإ

، و الذي  A, B CPJ – CEM II /:و ةرما له بــ  :سمنت البورتلاندي المركبالإ -

 إلىA, B  الأحرفو ترما هذا ، عالية أوليةالتي تتطلب مقاومة  الأشغالةستعنل في 

 ؛"الكلتكر"ما عدا  الأخرىكنية النكونات 

                                                 

 .482، صشعبان بعيطيش، نفس المرجع 
﴿﴾

 .69ص مرجع سبق ذكره، ،8222التقرير الصناعي العربي ، سناء زوالي 
﴿﴾

 .8229ديسمبر ، الرباط، الإصدار الثامن، -مقارنة للمؤشرات الإحصائية –سمنت في الدول العربية صناعة الإالمنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين،  
 Association Française de Normalisations. 

 .49ص الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد الأربعون، السنة الأربعون، 

 Ciment Portland Artificiel. 
 ciment Portland composé. 
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 ؛  CH-CEM III /A,B,Cالذي ةعبر عته بــ و  :سمنت المقاوم للحرارة العاليةالإ -

 

 ؛  CPZ-CEM IV: سمنت البوزولانيالإ -

 . V CLC- CEM:سمنت المتكون من البقايا الزجاجية للمعادن و الرمادالإ -

النياه مسالك و كذا  ضعيفة أرضياتذات  الأوساطتستخدم في  ةالأخيرالثلاثة  الأنواعو هذه 

  .القذرة

سنت  مع التسب من الإ الأنواعتتطابق مكونات هذه  أننه ةجب فإ ،و حسب نفس النادة

 :الآتيالنحددة في الجدول 
 

 سمنت و مكوناتهالإ أنواع: 8 الجدول رقم
 نسبة مئوية: الوحدة                                                                                                                           

 
 النوع

 
 الصنف

 
 الكلنكر

مصنوع من الزجاج 
و مقاوم للحرارة 

 العالية

 
 البوزولان الطبيعية

 
 الرماد الخفيف

 
 مكونات ثانوية

سمنت الإ
 البورتلاندي النقي

 
 

 -
 
 

 79-111 

 
 

 -

 
 

 -

 
 

 -

 

 

  1-9 

سمنت الإ
البورتلاندي 

 المركب

 

A 81-79  - -6-01 1-9 

 

B 
 

 69-77  - -
 

01-19 
 

1-9 

 
 

سمنت المقاوم الإ
 للحرارة العالية

 

A 
 

 19-69 
 

 16-69  - -1-9 

 
B 
 

 

 01-19 
 

 66-81 
 - -

 

1-9 

 

 C 
 

 9-17 
 

 81-79  - -1-9 

 

سمنت الإ
 البوزولاني

  

A 69-71  -11-19  -1-9 

  

B 
99-69  -16-99  -1-9 

 
سمنت الزجاج و إ

 الرماد

  

A 91-69 18-11 18-11  -1-9 

  

B 
01-17 11-91 11-91  -1-9 

 

 .01مرجع سبق ذكره، ص العدد الأربعون، الشعبية،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية  :المصدر
 

ثلاثة مستوةات من النقاومة  وفق صتفة سنت فإن الإ ،و حسب النادة الثالثة           

ةجب  ،و وفق النادة العاشرة .ميغا باسكال 9029، و 9029، 1029: العادةة، و هي على التوالي

 كياسالأتكون  أن، كنا ةجب و مغلقة بإحكام كلغ 12سعتها  أكياسسنت  في ةوضع الإ أن

ضيحات النتعلقة بتوع ةحنل التوموسومة بشكل سهل القراءة و واضح و لا ةنكن محوه، و 

                                                 
 ciment de haut fourneau. 
 ciment pouzzolanique. 
 ciment au laitier et aux cendres. 
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النتتج، تارةخ الصتع و رقم الحصة، و هذا حسب نص النادة  اسمالصافية، سنت ، الكنية الإ

(44). 

احتل  8221نه خلال ستة سنت  الجاارري في السوق، فإاع الإمكانة قط لإظهارو            

لنستوى العربي و على مستوى النغرب العربي و النرتبة الثالثة على ا الأولىالنرتبة 

 إلىوصل  اإنتاج 8229ستة  قد حققو ، ﴾﴿النرتبة الخامسة على مستوى دول البحر النتوسط

ةوضح  الآتي، و الجدول 8220مليون طن عن ستة  42مليون طن باةادة قدرها  42.8

في  نجاز الستوي، الطاقة التصنينية و معدل الإسنت الستوي من الإ الإنتاجتطور كل من 

 (.8229-8220)خلال الفترة  الجاارر
 

                                                                                                                                                                                                     (0117-0111)في الجزائر خلال الفترة  سمنتالسنوي و الطاقة التصميمية للإ الإنتاج: 7 الجدول رقم
 مليون طن: الوحدة                                                                                                                                    

 0117 0118 0117 0116 0119 0119 0111 السنة

 42.8 40 44.462 42.2 42.161 9.110 2.8 نتاجالإحجم 

الطاقة 
 التصميمية

 

44.21 
 

 44.21 
 

 48.181 
 

 48.181 
 

 48.181 
 

 41 
 

 41 

معدل 
 الانجاز 

69.82℅ 22.10℅ 20.11℅ 26.88℅ 29.42℅ 440.02℅ 484.00℅ 

 

 ؛89ص ،مرجع سبق ذكره ،0111-0117التقرير الصناعي العربي سناء زوالي،  -:جمعت المعطيات استنادا إلى :المصدر
 مقارنة للمؤشرات –سمنت في الدول العربية صناعة الإالمنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين،  -

 .مرجع سبق ذكره ،-الإحصائية
 

سنت  خلال الستوات الفعلي من الإ الإنتاج أنهو  ،علاهأو ما ةلاحظ من الجدول            

و  %69.41نجاز بين نسبة الإ  تراوحقة التصنينية حيث ةقل عن الطا( 8220-8220)

، و هذا بفعل 8229و  8222خلال ستتي  ℅422نجد هذه التسبة تتجاوز  ، بيتنا℅29.4

ما  هوو  بالإضافة إلى النضاربة التي شهدتها هذه النادة، سنت التااةد الكبير للطلب على الإ

ةوضح  لتالياو الجدول  ،لسد العجا الوطتي جقيام الدولة بعنلية الاستيراد من الخار إلى أدى

-8222)خلال الفترة  الإجناليالعرض  إلىسنت  و نسبته حجم واردات الجاارر من الإ

8229). 
 

 (7011-0111) الإجماليالعرض  إلىسمنت و نسبته حجم واردات الجزائر من الإ: 11 ل رقمالجدو 
 

 0117 0119 0111 0110 0111 0111 السنة
ات حجم الوارد

(1) 
 

121972711 
 

121092111 
 

128112179 
 

126192109 
 

129112111 
 

1........ 
 الإجماليالعرض 
(0) 

 
729692771 

 
721972979 

 
1127672179 

 
728082879 

 
1027792998 

 
1720112111 

(1(/)0) 44.82% 42.91% 46.24% 46.60% 44.08% 41.68% 
 

                                                 

 .82-49.ص ص مرجع سبق ذكره، العدد الأربعون، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 
﴿﴾

 .41، صمرجع سبق ذكره ،تطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدارة الجودةإلهام يحياوي،  
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 ;Abdelhamid Bendib, op.cit, p33 :جمعت المعطيات استنادا إلى: المصدر
 

من  الإجنالي ضاعا ملنوسا في حجم العرنلاحظ ارتف أعلاهو من خلال الجدول            

 ،8222مقارنة بستة  8229ملاةين طن ستة  42 و الذي شهد زةادة تقدر بحوالي ،سنت الإ

طن خلال مليون  82سنت  قد تجاوز ى الإالطلب عل أنذلك ةبقى غير كاف باعتبار  أن إلا

 8229سنت  قد سجل  ستة واردات الجاارر من الإ أن كنا نلاحظ لوحدها، 8229ستة 

من النعروض الإجنالي لستة  %41.68و التي شكل  نسبة  8222أعلى حجم لها متذ ستة 

، على السوق الوطتية الأجتبيةسيطرة الشركات  إلىةؤدي  أنمن شأنه  و هو ما، 8229

سات دج، فينا ةقدر السعر لدى مؤس 012لنستورد ةقدر بــ سنت  اسعر الإباعتبار أن 

الطاقة التصنينية للنؤسسات  زةادة حجمالذي ةستدعي  الأمر، دج 022التوزةع العنومية بــ 

مليار دولار  8.1و في هذا السياق خصص  الحكومة غلافا ماليا ضخنا قدر بــ . العنومية

مليون طن ستوةا في  80 إلىلقطاع العنومي ل الإجنالية ستسنح برفع الطاقة  ةلتتفيذ خط

 .8248حدود ستة 

جنعات صتاعة م إنتاج متطور حجنه و من خلال تحليل ، أللعرض السابقو ةضاف            

 هي"ERCE" أنتبين  ،(4رقم  النلحقنظر أ) 8220-8220سنت  خلال الستوات لإا

، حيث بلغ معدل ℅12درت بحوالي ق و التي الوطتي الإنتاجنسبة مساهنة في  أعلى ةصاحب

ـ ـبعدما كان  تقدر ب ℅426.10نسبة  8220نجاز الطاقة التصنينية بهذا النجنع ستة إ

 1.181 ــلطاقة تصنينية تقدر ب هامتلاك إلىفي نظرنا ، و هذا ةعود 8220ستة  01.22%

سنت  ة للإ، فينا تحتل الشركة الجااررةوطتيا الأولىحتل النرتبة حيث ة، ستوةا مليون طن

هذا فينا تبلغ الطاقة التصنينية لكل من  ،مليون طن ستوةا 1 إلىالنرتبة الثانية بطاقة تصل 

"ERCO"،"ERCC"و"ECDE "طن.م 8طن و .م 8.1مليون طن،  8.0 على التوالي.  

لفترة أعنال و القينة النضافة للنجنعات خلال ارقم كنا تبين من خلال تحليل            

 أو الأعنالفي القطاع سواء من حيث رقم  الأكبرتعد النساهم " ERCE" أن (8228-8221)

الحصص  تحليل إلىالذي دفعتا  الأمر، (44رقم  نظر الجدولأ)يث القينة النضافة من ح

عن  أدقصورة  إعطاءبغية  سنت و بعد دخول الشركة الجااررةة للإ السوقية للنجنعات قبل

 (.48ول نظر الجدأ) سنت  وضعية مجنعات الإ
 

 (0119-0110) خلال الفترة سمنتللإ لمؤسسات الجهويةل و القيمة المضافة الأعمالتطور رقم : 11الجدول رقم 
 دجألف : الوحدة

 0119 0119 0111 0110 المؤسسة

 
ERCE 

 الأعمالرقم 
 

41.418.611 
 

41.211.162 
 

41.901.024 
 

46.000.110 
 

 القيمة المضافة
 

2.620.180 
 

0.924.112 
 

2.810.101 
 

9.680.204 

 

ERCC 
  الأعمالرقم 

6.162.106 
 

0.294.412 
 

2.868.102 
 

2.868.290 

  القيمة المضافة

0.646.001 
 

0.142.209 
 

0.601.810 
 

1.191.861 

 

ERCO 
  الأعمالرقم 

0.622.280 
 

6.691.101 
 

0.110.090 
 

2.408.822 

  القيمة المضافة

1.601.242 
 

0.101.192 
 

0.281.096 
 

1.461.812 

  الأعمالرقم  

1.649.619 
 

0.110.486 
 

6.081.212 
 

0.811.116 

                                                 

 .1ق ذكره، صمرجع سب عبد الوهاب بوكروح، 
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ECDE القيمة المضافة  

0.044.028 
 

8.808.112 
 

1.101.994 
 

1.862.924 
 

 Abdelhamid Bendib, op.cit, p40 :جمعت المعطيات استنادا إلى :المصدر
 

 

 (0116-0110)وطنية سمنت اللمجمعات الإالحصص السوقية : 01الجدول رقم 
 نسبة مئوية: الوحدة

 السنة          
 المؤسسة

 

0110 
 

0111 
 

0119 
 

0119 
 

0116 

ERCE 16.11 12.02 00.12 01.02 89.62 

ERCC 40.12 42.80 41.18 46.21 40.02 

ERCO 84.20 42.21 41.04 46.11 41.20 

ECDE 41.42 48.22 46.41 46.60 41.04 
 

الشركة الجااررةة 

 سنت للا

 -
 

 8.1 
 

 41.18 
 

46.21 
 

 86.06 

 المجموع
  

422 
 

 422 
 

 422 
 

 422 
  

422 
 

 Abdelhamid Bendib, Ibid, p 25 :جمعت المعطيات استنادا إلى: المصدر
 

ةتضح التغير النلحوظ في الحصص السوقية  (48)رقم الجدول  بيانات و من خلال           

، حيث انخفض  8220ستة  الإنتاجسنت  حيا جااررةة للإام بعد دخول الشركة الللقطاع الع

) الحصة السوقية للنؤسسات الجهوةة الثلاث الخاصة بالشرق، الوسط و الغرب من 

–سنت  قبل دخول الشركة الجااررةة للإ أي 8228ستة  (%84.20و  40.12%، 16.11%

في حين بقي  ، 8226على التوالي ستة  (%41.20و  %40.02، %89.62)  إلى، -النسيلة

و بذلك ، إنتاجهانتيجة لارتفاع حجم و هذا  %41.02حدود  في «ECDE»لــ الحصة السوقية 

على حصة سوقية  رغم حداثتها في السوق الوطتية سنت حصل  الشركة الجااررةة للإ

 الأسباب إلىن نجاح هذه الشركة ةعاى ، و عنوما فإسنت الإنتاج الوطتي من الإتقارب ثلث 

 : التالية

 ؛موقع الشركة -

إمكانيات الشركة النادةة وحسن استغلالها للطاقة، حيث وصل  نسبتها ستة  -

 ؛20.6إلى  8221

 .مليار دج 8.21إمكانيات الشركة النالية، حيث ةقدر رأس مالها الابتداري بـ  -

هددة من م أصبح  "ERCE"لــ  ن الحصة السوقيةفإ ،السابق تحليلالعلى ضوء و            

 نؤسساتلل الإنتاجي الأداءتحسين  إلىالذي ةدفعها  الأمرسنت ، الشركة الجااررةة للإ طرف

و من خلال تحليل وضعية هذه     التي تتطوي تح  لوارها لنواجهة النتافسة في السوق، 

ة  في هذا النجنع بالتسبة لنعدل تحتل الرةاد" تبسة"سنت  الإ شركة   أنالشركات، تبين 

إلى  8220 ستة الننتدة منصنينية للإنتاج على امتداد جنيع ستوات الفترة نجاز الطاقة التإ

عن معدل  ℅0.0زةادة قدرها  بذلك محققا 8220ستة  ℅480.9، حيث بلغ 8220غاةة ستة 

نسبة مساهنة في  أدنى، و في نفس الوق  هي صاحبة (4رقم  لنلحقنظر اأ)  8220ستة 

بهذا النجنع، و بالرغم من  إنتاجيةطاقة  أدنىلك كونها تنت إلىذلك  ود، و ةعالنجنع إنتاج

نسبة   أن إلا إنتاجية تفوقها طاقةلوجود شركات  و هذا بالتظرواعدة  مؤسسةتعد  فإنهاذلك 

                                                 

 .418مرجع سبق ذكره، ص ، لموشيزهية  
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نظر أ)نسبة متواضعة مقارنة مع إمكانياتها  على مستوى النجنع الإنتاجفي  مساهنتها

 في ظل النتافسة ؛اليوممطالبة  "تبسة"سنت  و رغم ذلك فإن شركة الإ ،(40الجدول رقم 

 لأدارهاالعنل على التحسين الدارم ب ؛الأجتبية التي ستاداد حدة مع مرور الستوات النحلية و

و هذا ما  على النستوى الوطتي، أوللتهوض بنكانتها سواء على النستوى الجهوي  الإنتاجي

ة ةدارالإب اليسأحد الأبتبتي  التقليدةة و ةنكن الوصول إليه الإدارةةةتعذر بلوغه بالأساليب 

 .الحدةثة
 
 

 السنوي للمجمع خلال الفترة الإنتاجفي  الشرقسمنت للإ لمؤسسة الجهويةا شركاتنسبة مساهمة : 11الجدول رقم 
(0822-8220) 

 السنة                  
 الشركة

0111 0119 0119 0116 0117 

 42.12 42.20 82.41 42.9 42.62 شركة حجر السود 

 80.11 88.10 88.02 80.64 81.00 ركة عين الكبيرةش

 81.21 82.44 49.11 49.62 40.11 شركة حامة بوزيان 

 49.04 81.10 81.42 80.20 81.12 شركة عين التوتة 

 40.22 41.28 40.98 40.91 41.28 شركة تبسة
 

 .1رقم  لملحقالباحث بناء على بيانات ا إعدادمن  :المصدر
 

سنت  في الجاارر ةشهد ننوا متااةدا في الستوات قطاع الإ أنصة القول و خلا           

الجاارر في  بدأتةجابية لبرامج الشراكة التي الانعكاسات الإ إلىةرجع  هذا، و الأخيرة

 ذلك و رغم النباشرة في هذا القطاع، الأجتبيةالاةادة في تدفق الاستثنارات  إلىتتفيذها، و 

 التعرف على إلا من خلال، قطاعهذا الوضعية على  نسبيا نلأش حكمنه لا ةنكن إعطاء فإ

  .الإنتاجية الإدارةة و الجودة في عنلياتهاأنظنة ب مؤسساتهاهتنام مدى 
   

 سمنت الجزائريةجودة في مؤسسات الإمظاهر الاهتمام بال: لثالمطلب الثا
 

سنت  الجااررةة الإ سساتمؤ أنو انطلاقا من  ،تناشيا مع تطورات البيئة النحيطة           

الجودة و هذا  بأنظنة نؤسساتالسنت ، فقد اهتن  هذه و تسوةق الإ بإنتاجصتاعية تقوم 

النتحصلة على شهادات الجودة،  الشركاتبشكل عام، حيث تطور عدد  أدارهابغية تحسين 

 :التالي فيةنكن حصرها  الأخيرةهذه 

 
 

1779 ستة إصدار 7110ةاو شهادة الإ-
﴿﴾

: 

 أولها، شركاتسنت  النتحصلة على هذه الشهادة ثلاث الإ شركات لقد بلغ عدد           

سنت  شركة الإثم تلتها  8222مارس  0و هذا بتارةخ  "عين التوتة"سنت  شركة الإان  ك

 .8228جانفي  81بتارةخ  "سور الغزلان" شركة، ف8224خلال ستة  "سةتب"
 

0111ستة  إصدار 7111ةاو شهادة الإ-
﴿﴾

: 

                                                 
﴿﴾

 .40مرجع سبق ذكره، ص ،تطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدارة الجودةإلهام يحياوي،  
﴿﴾

 .إلهام يحياوي، نفس المرجع، نفس الصفحة 
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 سنت  النتحصلة على شهادة  شركات الإالجودة، قام أنظنةتناشيا مع تطورات            

، بتطوةر نظامها و تجدةد شهادتها بعد مرور ثلاث ستوات على "1779: 7110يزو الإ"

، و قد كان  عنلية "0111: 7111يزو الإ"تلك الشهادة، لتحصل على شهادة حصولها 

: الحاصلة على هذه الشهادة في  الشركاتجربة سابقة، و تنثل  لدةها ت لأنه أسهل الانتقال

 ،8220في جوةلية  "الشلف "سنت ، شركة الإ8220ماي  84بتارةخ  "عين التوتة" شركة

خلال عام  و هذا" سور الغالان" شركةو  "عين الكبيرة" شركة، "تبسة"سنت  الإشركة 

8221. 
 

 :8221ستة  إصدار 44122ةاو شهادة الإ-

سنت  من الصتاعات التي حيث تعد صتاعة الإ ة،يالبيئنتطلبات الو التي تخص            

الذي ةولد انبعاث كنيات كبيرة من الغازات السامة و ما  الأمرمن الطاقة،  كبيرا   تستهلك قدرا  

طن واحد من  إنتاج أنةتجر عتها من انعكاسات سلبية على النوارد الطبيعية، باعتبار 

مسببة  أخرىغازات  إلى إضافةالكربون  أكسيدته انبعاث طن من ثاني سنت  ةتجم عالإ

سنت ، هو تحدي الذي تواجهه اليوم صتاعة الإ، فإن الحتباس الحراري، و في هذا السياقللا

و في هذا الصدد لم تحصل على  .البيئي الأثرمن  أدنىبتكلفة تتافسية مع حد  الإنتاج

8221عام  سبتنبر من 41و هذا في  "لتوتةعين ا"سنت  شركة الإسوى  الشهادة
﴿﴾

. 

 
 

 :يةلتالاالشهادات  و التي تتنثل في: الأخرىشهادات الجودة -
 

  النعهد الجاارري للتقييس"و التي ةنتحها  (:علامة تاج الجزائرية)شهادة مطابقة المنتج" 

"IANOR" ، و يسو هو الهيئة الننثلة للجاارر كعضو في النتظنة العالنية للتقي ،

كجاء  4992فيفري  84النؤرخ في  69-92بنوجب النرسوم التتفيذي رقم  تأسسقد 

 إشرافتح   ، و هذاهيكلة النعهد الجاارري للتقييس و النلكية الصتاعية إعادةمن 

تطبيق الاتفاقيات  ةتنثل دور هذا النعهد في، وزارة الصتاعة و ترقية الاستثنارات

، إعداد إلى بالإضافةي تشكل الجاارر طرفا فيها، الدولية في مجال التقييس و الت

نرافقة النؤسسات الجااررةة ةقوم ب ، حيث و نشر معاةير الجودة الجااررةة إصدار

طوال مسيرتها في تطبيق نظام إدارة الجودة من خلال تكوةن أفرادها و تقدةم 

ؤسسات مادةا الإرشادات اللازمة و التدقيق الأولي لها، حيث تدعم الدولة هذه الن

للحصول على هذه الشهادة
﴿﴾

 CPJ-CEM II / A"سنت  و التي تخص متتجي الإ ،

32.5 et 42.5"  ،على هذه التي تحصل   سنت الإ ن شركاتإو في هذا الصدد ف

 :هي الشهادة

                                                 
 Abdelhamid Bendib, op.cit, p39. 

﴿﴾
 .إلهام يحياوي، نفس المرجع، نفس الصفحة 

 Institut Algérienne de Normalisation. 
 Institut Algérienne de Normalisation, Présentation, www.ianor.dz, 20/9/2010. 

﴿﴾
 .11، 12.سبق ذكره، ص صمرجع  ، الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحياوي ،  

 Institut Algérienne de Normalisation, Comités Certification, www.ianor.dz, 20/9/2010. 

 Institut Algérienne de Normalisation, Liste Des Produits Certifiés TEDJ, www.ianor.dz, 20/9/2010. 
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و  "CPJ-CEM II / A32.5"بالتسبة للنتتجو ذلك : سمنت عين التوتةشركة الإ -

  "CPJ-CEM II /A 42.5"بالتسبة للنتتج ، و 8224 أكتوبر 9ذلك بتارةخ 

 ؛8221فيفري  0بتارةخ 

-CPJ للنتتجو هذا بالتسبة  ،8226فرةل أ 02بتارةخ  :سمنت تبسةشركة الإ -

CEM II /A 42.5؛ 

 02بتارةخ  "CPJ-CEM II / A32.5" بالتسبة للنتتج :شركة سور الغزلان  -

 .8226فرةل أ
 

 الجاراة الوطتية  إنشاءتطوةر الجودة بالجاارر تم  إطارفي  :جائزة الجودة الجزائرية

تح   امتتانا و تعوةضا للنجهودات النبذولة في مجال تطوةر الجودة، و هذا لجودةل

هذه الجاراة مؤسسة بتاء على ، و ترقية الاستثنارات وصاةة وزارة الصتاعة

سابقة ، تتظم في شكل م8228جانفي  6النؤرخ في  21-8228النرسوم التتفيذي رقم 

سد هذه الجاراة في ستوةة مفتوحة للنؤسسات و الهيئات الفاعلة في الجاارر، و تتج

مليون دج تقدم لرريس مجلس  8و جاراة مالية متنثلة في شيك بنبلغ  شهادة تقدةرةة

النؤسسة إدارة
﴿﴾

في  "عين التوتة"سنت  شركة الإتحصل  عليها في هذا السياق و  .

 .8221دةسنبر 
 

قد نتج عته  الجااررةة سنت بشركات الإن تطبيق نظام الجودة فإ ،بشكل عامو            

   : و هو ما تجلى في ،تحسن أداء هذه الشركات

 NA)سنت  ذي جودة مطابق للنواصفة الجااررةة إنتاج و بيع إ -

للحد  ، و التي تستخدم لضنان الحصول على متتج صحي و كذا(2000: 442

 ؛سنت  النتعددةالإ من الاختلاف بين متتجات

 النتتجات غير النطابقة للنواصفة؛ انخفاض -

 ارتفاع إنتاجية العنال؛ -

 استنرار الارتفاع النتااةد للإنتاج النتجا الإجنالي؛ -

نسبة قدرها  8221ارتفاع معدل استغلال الطاقة الإنتاجية حيث بلغ  ستة  -

 ؛20.60%

 الغيابات؛ انخفاض معدلوعي الأفراد بأهنية الجودة و  -

 ؛عدم النطابقةار في عدم دراسة تكاليف الاستنر -

 احترام شروط التخاةن؛ر وسارل نقل تضنن جودة النشترةات مع توفي -

 الها؛وبالتالي رقم أعن سنت الإ الإنتاج النباع منارتفاع  -

 الاهتنام بدراسة رغبات زبارتها؛ -

 .مع انخفاض شكاوةهم الابارنزةادة عدد  -

 

﴾﴿الآتيةقبل تطبيقها لتظام الجودة ةتنيا بالعتاصر  شركاتالهذا بعد أن كان أداء تلك و 
: 

                                                 
﴿1﴾

 .www.mipi.dz ،4/42/8242 ،ائزة الوطنية للجودةالجوزارة الصناعة و ترقية الاستثمارات،  

 .42 -46.مرجع سبق ذكره، ص ص ،تطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدارة الجودةإلهام يحياوي،  
﴿﴾

 .41-41.، ص صمرجع سبق ذكره ،ة الجودةتطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدار إلهام يحياوي،  
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 عدم النطابقة؛حالات سنت  ذو جودة مع وجود إنتاج إ -

خلال الفترة % 61.2و  %08.1للطاقة الإنتاجية تراوح بين معدل استغلال  -

 ؛4996إلى غاةة  4922ة من الننتد

 ؛لأفرادلتقييم ا و عدم وجود معاةير خاصة لتسيير النوارد البشرةة -

 ؛توفر أدوات الاختبارعدم  -

 عدم تكوةن الأفراد حول الجودة؛ -

 ارتفاع نسبة الغيابات؛  -

م التحدةد الدقيق لسعر عدم التطبيق الفعلي للنحاسبة التحليلية وبالتالي عد  -

 ؛جاتهاتكلفة متت

 ؛عدم النطابقةعدم تحدةد تكاليف  -

 ؛العنالنقص تأهيل بعض  -

فهي تقوم فقط بعنليات البيع  ،بهذه النؤسسات لتسوةقلنفهوم العلني الم انعدا -

    ؛والتوزةع

لانعدام جاتها، وهذا راجع الإشهار، التروةج والإعلان لنتت انعدام وسارل  -

 ؛النتافسين

 .عدم الاهتنام برغبات الابارن -

سنت  الجااررةة تساةر تطورات نظام الإ شركات أنةتضح  ،سبق ما على ضوءو            

 الشركات لقواعد الجودة في تسييرها، حيث ةشهد عدد إرسارهامن خلال " اوةالإ"الجودة 

هذه حيث تجسد ، "9224ةاوالإ" خصوصا شهادة تااةدا مستنرا الجودة الحاصلة على شهادة

 الأثرتبين ، و قد الحد الأدنى من متطلبات تأكيد جودة نظام النؤسسة و متتجاتها النواصفة

لتجسد هذه  لا ةكفي ذلك إلا أن، سنت الإ مؤسسات أداءةجابي لتطبيق الجودة على الإ

 إذ، إدارة الجودة الشاملة فلسفة أسس كافة مبادئ و على تطبيق النؤسسات توجها مركاا

لكون  "9221الإةاو "مواصفة  في تطبيق الإسراعسنت  الجااررةة على مؤسسة الإ ةتبغي

و         سليم البتية بالتسبة للجودة،  ان وهذه الأخيرة تثب  أن للنؤسسة نظاما متكامل الأرك

بالإضافة  ،إدارة الجودة الشاملةمدخل  مبادئيري النتطابق مع عالية نظامها التسيعلى ف تدل

، و هو ما ستحاول الوقوف و الإدارةة التي تلارم هذا الندخل      إلى تهيئة البيئة التتظينية 

، و التي وقع "تبسة"سنت  الإ ؤسسةمعليه في النبحث النوالي من خلال دراسة حالة 

للدراسة، و لنا تتوفر عليه من  سنت اختيارنا عليها نظرا لاستحالة إخضاع كل مؤسسات الإ

 .الأخرى نؤسساتالخصارص تجعلها متنياة عن كثير من 
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 مؤسسةعرض و تحليل نتائج دراسة حالة  :الثانيالمبحث 

 "تبسة"سمنت الإ
 

 إحدىما جاء في الجانب التظري على  إسقاطهذا النبحث بنحاولة  ستقوم في           

قد تم و  ،"تبسة"سنت  و النتنثلة في مؤسسة الإ            جااررةة، سنت  المؤسسات الإ

سنت  لشركات الوطتية النتتجة لنادة الإمن أهم انظرا لكونها لدراسة ميدانا للتكون  اختيارها

و جعلها  مجهوداتها بشكل كبير على مفهوم الجودة التقتية، ذات الجودة العالية، حيث ركات

صا بعد سنت ، خصوهة النتافسة في السوق الوطتية للإلها لنواج الأساسية الأهدافمن 

في انتظار ظهور  - هذه السوق إلى "النسيلة"     سنت  دخول الشركة الجااررةة للإ

للحصة السوقية  الأخيرةفي الستوات و التي نتج عن دخولها تراجع ملحوظ  -آخرةنمتافسين 

، منا ةجعل من الظفر بحصة "تبسة"سنت  الإسنت  بنا فيها مؤسسة الإ لجنيع مؤسسات

من خلال تحسين كل من  إلاحتنا  ةتأتىهدف لهذه النؤسسة، و هذا ما لا  أهم سوقية هامة

 .و التتظيم ةأحدث أساليب الإدار اعتناد، و ذلك عبر الإنتاجي أدارهاجودة متتجاتها و 
 

 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول
النؤسسات التاشطة على مستوى الشرق  برزأمن  "تبسة"سنت  تعد مؤسسة الإ           

الجوانب الخاصة  بأهم للإلنام، من حيث شبكة توزةعها و عدد زبارتها، و جاارريال

ن التعرف على الخلفية التارةخية بالنؤسسة و ذات الصلة بالدراسة، فقد كان لا بد م

 .للنؤسسة
 

 

  لمحة تاريخية: الفرع الأول
تسعى من خلال  ،مؤسسة عنومية اقتصادةة  (SCT)سنت  تبسة الإشركة            

وليدة أحد برامج هذه النؤسسة تعد و سنت ، تلبية حاجات قطاع البتاء من الإ إلىنشاطها 

و قد ، 4922دخل حيا التتفيذ ستة  الذي و، (4922-4906)النخطط الرباعي الرابع للتتنية 

لتوزةع مواد   ؤسسة الوطتيةذلك تح  إشراف الن و 4921تم وضع حجر أساسها ستة 

 .و ذلك لتسهيل عنلية إنجازه "ERCE" لـــتم تحوةل النشروع  4922في ستة  و البتاء،

إلى غاةة انتهاء  4992فري في 81من تارةخ  اءدشهرا ب 60ب إنجاز النصتع تطل           

 "FLS"وشركة " ERCE"بين  ، وذلك وفقا للعقد النبرم4991فيفري  44الأشغال بتارةخ 

 441، متها مليون دج 6.960وبتكلفة إنجاز قدرت بــ  4992أوت  41 ، بتارةخيةركالدانن

 .مليون دولار في شكل قرض مقدم من البتك الجـاارري للتتنيـة 

بإسبانيا، حيث تكفل  هذه  كيةرالداننالإنجاز لفرع الشركة  ةتدت مهنأسو قد            

الأخيرة بتورةد النعدات والتجهياات، بالإضافة إلى نصبها وتركيبها وإجراء اختبارات 

                                                 
 Société du cément Tébessa. 
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في إنجاز النشروع  كان للشركات الوطتية نصيب هذا و قد، الإنتاج وتقدةم النساعدة التقتية

 :وةظهر ذلك فـي
 

أوكل  لشركة البتاءات و التي  :الميكانيكورشات  المعدنية و تركيب الهياكل -

 ؛"BATEMETAL"النعدنية الجااررةة 

من طرف مؤسسة البتاء لصتاعة الحدةد والصلب  :و المعماريةالأشغال الهندسية  -

"COSIDER"؛ 

 ؛"ETTERKIB"و  "ENCC"أوكل  لشركتي : تركيب الأجهزة الميكانيكية -

 الفرنسية؛ "MERLIN GERIN"شركة تكفل  به  : تركيب الأجهزة الكهربائية -

أوكل  لنقاولة الهتدسة  ، و قدنيةثاتر في الل 46بقوة ضخ : هالتموين بالميا  -

 ؛"ETVART"النعنارةة والتحوةلات البرةة 

حيث تم تاوةد النصتع بالغاز ، سونلغازشركة به  قام  :الغاز الطبيعي والكهرباء -

بيتنا الكهرباء بواسطة  ،(إةطاليا -لجاارر ا)الطبيعي عن طرةق أنبوب الغاز 

 .فولط كيلو 92بضغط عالي  "جبل العتق"تبسة  خط

 4990نوفنبر  82كشركة مساهنة بتارةخ   "تبسة"الإسنت   مؤسسةتأسس  و قد            

ها ثم انفصل  عت" مصتع الناء الأبيض"سنت  و مشتقاته للشرق تح  اسم مؤسسة الإ

 2.222من  امليون دج مكون 222، برأس مال اجتناعي قدره اتهالتصبح شركة قارنة بذ

موزعة مليون دج  82، و قد قدرت النساهنات في رأس النال الابتداري للشركة بــ سهم

قينة كل  ،على التوالي %82و  %82، %62بتسبة  ،"ECDE"و "ERCE"،"ERCO"على

شركة على شكل قروض من لل الإجناليالنال  رأس؛ فينا كان الباقي من دج422.222 سهم

 كلالنساهم الوحيد بشرارها  "ERCE"أصبح   4990في ستة  و .البتك الخارجي الجاارري

رأس مـال  بلغ 8228في ستة  مليـون دج، و 4822شركة إلى الالأسهم، ليرتفع رأس مال 

مليون دج 8022الشركـة 
﴿﴾

.
 
 

 

 لمحة جغرافية: الفرع الثاني
بطرةق بلقاسني ةوسف بندةتة  محل الدراسة نؤسسةللعي ةتواجد النقر الاجتنا      

كلم جتوب مقر الولاةة،  86على بعد  "الناء الأبيض"، في حين أنشئ النصتع بداررة "تبسة"

و هو مجها  هكتارا 08، و ةتربع النصتع على مساحة 46بنحاذاة الطرةق الوطتي رقم 

) ر محددة من النواد الأولية سنت  عتاصب صتاعة الإتطللو نظرا ، بتكتولوجيات حدةثة

، و على هذا الأساس فإن موقع الشركة لابد (خامات الحدةد و الكلس، الجبس، الطين، الرمل

، إذ تحتل موقعا استراتيجيا "تبسة"سنت  لإركة اما ةتطبق على ش ون انتقاريا، و هأن ةكو

يث لا تاةد النسافة ، بحسنت لتصتيع الإ ةةتوسط مصادر النواد الأولية الأساسية و اللازم

مقلع الحجر كل من حيث ةبعد  ،الفاصلة بين استخراجها و النصتع عن العشر كيلومترات

على كلم  42و    كلم 2كلم،  6 ــعن النصتع ب، مقلع الرمل الكوارتاي و مقلع الطين الكلسي

 .التوالي
 

                                                 
﴿﴾

 . لمؤسسةبا المحاسبة دائرة المالية و 
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 لمحة تنظيمية: الفرع الثالث
و توزةع الوظارف فيها تكتسي أهنية  للنؤسسة ةلحاليا ةالتتظيني ةإن دراسة الهيكل           

تأدةة النهام النوكلة  تحدةد النسؤوليات و هيكل سيساعد علىالبالغة، باعتبار أن حسن تتظيم 

و  و تحقيق الكفاءة بالإضافة إلى تسهيل عنلية اتخاذ القرارات لكل داررة أو قسم من الشركة،

 و الشكل التالي ،النؤسسة في نشاطها استنرارضنان بالتالي  والفعالية في جنيع النجالات 

 ".تبسة"سنت  ةوضح الهيكل التتظيني لنؤسسة الإ
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة الإسمنت تبسة : 10الشكل رقم   
 
 

  
                                                                                             
  
  
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

دائرة المستخدمين: المصدر  

رية العامةالمدي  

 الأمانة العامة
 مديرية التجارة و التموين

 مديرية المحاسبة و المالية

 مديرية الموارد البشرية

 مسؤول ضمان الجودة

 مديرية المصنع

 الأمانة 

التقنية ةالمديري  

 دائرة المواد الأولية

 مصلحة الاستغلال

 مصلحة صيانة العتاد

 مصلحة التكسير

 دائرة الصيانة

 مصلحة الورشة المركزية

 مصلحة الميكانيك

 مصلحة الدراسات و المناهج

 دائرة الإنتاج

 مصلحة التصنيع

حة التوزيعمصل  

 دائرة التموين

 مصلحة الشراء

مصلحة تسيير 
 المخزون

 دائرة المستخدمين

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة الوسائل العامة

 المصلحة الإجتماعية

دائرة المالية و 
 المحاسبة

مصلحة الميزانية و 
يةالمال  

مصلحة المحاسبة 
 العامة

 مصلحة المحاسبة التحليلية

 المصلحة التجارية دائرة الأمن و الوقاية مصلحة الإعلام الآلي مصلحة مراقبة النوعية المستشار القانوني مصلحة الكهرباء

 مصلحة الضغط و القياس
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﴾﴿للنؤسسة محل الدراسة ةتكون من الهيكل التتظيني أننلاحظ  أعلاه،من خلال الشكل  و
: 

 تتحصر و تتكون هذه الندةرةة من رريس مدةر عام و سكرتيرة،  :المديرية العامة

شراف على الإدارة العامة للشركة و السهر على حسن سير النؤسسة، مهامها في الإ

التجارة و التنوةن، النحاسبة و النالية و النوارد  ةة مدةرةاتو تتفرع عن هذه الندةر

 الأولالفرع  الأمانة العامة تعتبرو  ودوارر و مصالح،وع فر و البشرةة بالإضافة إلى

 ةة؛الذي ةتشطر عن الندةر

 على عنليات الشراء ذات  فالإشرا تتولى هذه الندةرةة :رة والتموينمديرية التجا

 ؛سنت الكبير، وكذا توزةع عقود بيع الإ الحجم

 و التي ةتنثل دورها في: مديرية المحاسبة والمالية: 
 ؛تحليل التسب النالية و إصدار خطط العنل السرةة -

 مراقبة الأعنال النحاسبية؛ -

 .نحاسبة بالنصتعالإشراف على داررة النالية و ال -

 تتحصر ، و مباشرة الرريس الندةر العام هذه الندةرةة تتبع :مديرية الموارد البشرية

جنع البيانات و ك بالأعنال الإدارةة الخاصة بالنستخدمين و العنال قيامفي ال مهامها

 و تسجيل الغيابات؛ تتظيم العطلالخاصة بالنوظفين و توثيقها،  الإحصاريات

 و الذي تتحصر مهامه في: ودةمسؤول ضمان الج: 

  الإشراف على ضنان الحصول على شهادة النواصفات القياسية"ISO 

 ؛عليها، و تجسيد مراحل الحصول "9000

 حرةة  و متتجات متافسة النقدمة في حالة وجود نتتجاتمواكبة جودة ال

بلية مبتية على ، بالإضافة إلى تبتي رؤةة مستقةالنبادلات الاقتصادة

ة بعد تأكيد الحصول على ج خارج الحدود الجغرافيةق النتتأساس تسو

 ؛"ISO 9000"ةاو شهادة الإ

 الإشراف النباشر على مصلحة مراقبة التوعية. 

 حدهنا مكلف ن أمستشارةو ةسكرتيرمدةر النصتع، تضم و  :مديرية المصنع

 ةرةةالند تشرف، و بالتخطيط و العلاقات والتوجيه و الآخر مكلف بالشؤون القانونية

على مختلف الدوارر و الأقسام في النصتع، مهنتها تتظيم، تطوةر وتسيير و مراقبة 

كل موارد ووسارل النصتع بغية تجسيد مخطط الإنتاج بالجودة النطلوبة و التكلفة 

 :النثلى، وتكنن نشاطاتها الأساسية في

ال الإضافية إلى تحضير و إعداد مخططات الإنتاج توجيه و تسيير الأعن -

 ؛و مياانيات النصتع               برامج الصيانة و و 

 ؛مراقبة مدى تتفيذ العنليات، و حسن استغلال النوارد النتاحة -

متابعة التتارج النحققة أو النتوصل إليها، و مقارنتها بالتتارج الكنية و  -

التوعية النخطط لها، و تحليل الانحرافات و الفروق للوقوف على أسبابها 

 .ا، واتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورةةو طرق علاجه

                                                 
 .للمؤسسة المستخدميندائرة  ﴾﴿
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 نصالح و الدوارر التقتية و المدةر تقتي ةعنل على تسيير  ةرأسها: المديرية التقنية

داررة  إلىخلال مختلف مراحلها بدءا من داررة التنوةن   الإنتاجيةمراقبة العنلية 

 : هي ،دوارر (1) أربع ، و تتبع هذه الندةرةةالإنتاج

 إعداد و تحضير البرنامج في  هذه الداررة تنثل مهامت :اجدائرة الإنت

تتفيذه من قبل مختلف  و السهر على      للإنتاجو الستوي الشهري 

العنلية  لصيرورةالنتابعة و النراقبة اليومية ، بالإضافة إلى النصالح

الإنتاجية و تدفق الإنتاج، و التأكد من جودته و تدارك الانحرافات في 

لتي قد تحدث عن أي مرحلة من مراحل الإنتاج، و هذا لتفادي حيتها، و ا

 ؛ج غير مطابق للنواصفات النطلوبةعلى متتالحصول 

 الورشة  مصلحةنشاط  على تسيير و مراقبةعنل و التي ت :دائرة الصيانة

و  تمصلحة الدراسا، ءمصلحة الكهربا ،مصلحة النيكانيك ،النركاةة

ل هذه النصالح و تعن          مصلحة القياس و الضبط؛و  النتاهج

مختلف عنليات الصيانة الوقارية الدورةة سواء بالتتسيق على ضنان 

سرعة تحدةد الخلل اعتنادا ، ذات الطابع النيكانيكي، الكهرباري و الآلي

و التحكم، و مته ضنان سرعة و فعالية                على لوحات القيادة 

برمجة مواعيد تتفيذ عنليات ، جدةدالتدخل لإعادة تشغيل التجهيا من 

، و ذلك في فترات التوقف جداررة الإنتاالصيانة النخططة بالتتسيق مع 

توفير قطع التبدةل و الأدوات اللازمة ، الجاري النبرمج للتجهياات

الصيانة الوقارية  جمختلف برام ذتتفي، لإتنام تدخلات الصيانة العلاجية

عاهدةن في تقدةم خدمات الصيانة، من ةد بنت ةاقتراح الاستعان، ةالنبرمج

         عاملة أو قطع التبدةل لتفادي التأخر في إصلاح التجهياات النعطلة

الدارم و النستنر للتجهياات، نظرا لطبيعة الصتاعة  لضنان التشغي و

في حد ذاتها و التي تتطلب في بعض النراحل النتقدمة من العنلية 

 عدم التوقف للتجهياات؛( الفرنفي  مرحلة الطهي)الإنتاجية 

 الاحتياجات الخاصة  افةتوفير كتعنل هذه الداررة على  :دائرة التموين

الإنتاج، الصيانة، النواد الأولية، من قطع تبدةل و مستلامات و  بدوارر

و ضنان مختلف  أدوات الصيانة الضرورةة، احترام آجال تسلينها

صليح في فترات الإنتاج و في الاحتياجات لتتفيذ تدخلات الصيانة و الت

فترات الصيانة النبرمجة، و حين الوقف الجاري النبرمج للعنلية 

و الحرص على تلبية مختلف الطلبات من قطع التبدةل و  الإنتاجية

الأدوات و النستلامات طبقا للنواصفات النطلوبة من طرف النصالح 

عنليات الجرد  تتظيم التقتية خاصة تلك النرتبطة بالنتعاملين الأجانب

مراقبة مستوةات النخاون و برمجة مواعيد إعادة  النتعلقة بقطع التبدةل

 ؛التنوةن

 ضنان التنوةن الدارم و  و التي تتحصر مهامها في :دائرة المواد الأولية

و النتنثلة في الحجر الكلسي، الطين، الرمل      النستنر بالنواد الأولية 
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 انقطاعى مخاون دارم لتفادي أي وضنان مستبالإضافة إلى  ؛و الجبس

 ؛في العنلية الإنتاجية
 

 

 مصلحة النالية، مصلحة  كل منتشرف هذه الداررة على  :دائرة المالية والمحاسبة

فالنصلحة الأولى تشرف على تسيير  ؛النحاسبة العامة، مصلحة النحاسبة التحليلية

الحسن للصتدوق، و  السيولة النالية للنصتع من مقبوضات و مدفوعات تضنن السير

جعله ةساةر احتياجات الشركة و كأداة لتتفيذ أهدافها النسطرة في شكل خطط مالية 

 :محاسبية، كنا تسهر هذه النصلحة على
 ؛النخطط الستوي للصتدوق و مراقبة النوازنة و إعداد -

إعلام و بصفة دورةة مدةرةة النحاسبة و النالية بنستوى مصارةف  -

 ؛النوازنة

 ؛و الرسوم بب، الأجور، الضراردفع الروات -

 ؛إصدار الصكوك و متابعة دفاترها و تسدةد فواتير النوردةن -

  ؛البتوك معتسيير الحسابات البتكية و العلاقات  -

 ؛متابعة تسدةد القروض النصرفية -

 ؛إعداد الحساب الختامي للنصتع بصفة دورةة -

لتشاطات تحليل النوازنة النالية الستوةة و إعداد التقارةر الدورةة  -

 .النصلحة

فتعنلان على  مصلحتي النحاسبة بتوعيها العامة و التحليليةفينا ةخص ما أ           

و التحليلية و إصدار النياانيات النحاسبية و جدول    التتفيذ العلني للنحاسبة العامة

حسابات التتارج و تحدةد الانحرافات، و تهدف النصلحتين إلى التطبيق الصارم 

في تسيير النوارد و صحة النعلومات و التتارج النحاسبية، و  النتبتىتظيم للت

منارسة الصلاحيات النخولة لكل مصلحة من خلال الوصول إلى الأهداف النسطرة 

 :و النتنثلة أساسا في

 ؛إصدار النوازنات و كل القوارم و الجداول النحاسبية 

 ؛مسك الدفاتر النحاسبية 

  ؛و الحفاظ على الأرشيف النحاسبيالنتابعة الستوةة للاهتلاكات 

 إعداد الجدول الشهري لتوزةع و  التتارج النتعلقة بالاستغلال تحليل

 .الأعباء

 ل تسيير النلفات الإدارةة الخاصة بالعنا و التي تقوم بعنلية :دائرة المستخدمين

تحضير و دفع الرواتب و الأجور الشهرةة، و متذ التوظيف إلى ما بعد التقاعد، 

تسيير النلفات الاجتناعية للعاملين، و  ،العطل الستوةة و الاستثتاريةتسيير 

الخاصة بالاشتراكات في صتدوق الضنان الاجتناعي و التعوةضات و الخدمات 

مع وضع البرامج الخاصة بتكوةن العنال الجدد، و رسكلتهم تناشيا  ،الاجتناعية

استقبال طلبات التوظيف  ، بالإضافة إلىسنت التقتيات الحدةثة في صتاعة الإ

 ؛طبقا لنخطط التشغيل النطبق في الشركة

 سنت  في كل تشرف على مراقبة جودة الإو التي  :مصلحة مراقبة النوعية

بشكل عنلية النراقبة  تمت حيثج، التي ةنر بها النتت العنلية الإنتاجيةراحل م
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ياةارية و نصلحة بفحص التركية الفالو في كل مرحلة تقوم ، رحلةلكل م مستنر

 قيام بعنلية التعدةل عتد الضرورة؛الكينيارية، و ال

 بالجوانب التقتية لتظام النعلومات في النصلحة هتم ت :مصلحة الإعلام الآلي

مستعنلي كنا تهدف هذه النصلحة إلى تتنية البرامج النعلوماتية و تأهيل  ،الشركة

 الإعلام الآلي في الشركة؛

 النهام الآتيةالنصلحة  تتولى هذه :المصلحة التجارية: 
 ؛استقبال ملفات الابارن و مراقبة الشحن و تسهيل عنلية البيع -

 ؛برمجة ملفات الابارن و أوقات التسليم ومراقبة تتفيذ الصفقات -

و التسليم، و فحص الفواتير و مطابقتها  إصدار صكوك الفوترة  -

 ؛للصكوك النقدمة

 .يمجرد العنليات اليومية الخاصة بالبيع و التسل -
 

 تشرف هذه الداررة على الترتيبات الأمتية الخاصة  :دائرة الأمن و الوقاية

 :بالشركة و النتعلقة بـ
فعاليات الأمن الصتاعي و الحفاظ  على مراقبة و الإشراف تتشيط، -

 ؛على البيئة

الإرشادات و التصارح النقدمة من  تباعإتحسين العنال بضرورة  -

الانضباط و الحذر في مختلف طرف الداررة، و النرتبطة أساسا ب

مواقع العنل داخل النصتع و حتى في محيط النصتع تجتبا لأي طارئ 

 ؛مهتي

التأكد من جاهاةة الوسارل الخاصة بنكافحة الحرارق و مختلف  -

 ؛الطوارئ

معاةتة و تفتيش و سارل الإنتاج في كل مراحل التشغيل لتفادي كل  -

 ؛خطارو الأ                   مسببات الحوادث 

 ؛التوعية النستنرة للعنال و تتنية ثقافة الوقاةة الصتاعية  -

إعداد إحصاريات دورةة عن حوادث العنل و الأخطار و تحليلها  -

رسم سياسة و كيفية علاجها من خلال            للوقوف على أسبابها 

 .وقاةة لتفادةها نهاريا

التتظيني للنؤسسة ةشنل على العدةد الهيكل  أنلاحظ ن العرض السابق،من خلال و            

، كنا نلاحظ عدم لقسم البحث و التطوةر هنه ةلاحظ افتقارأ إلاو النصالح،  لندةرةاتامن 

 .وجود قسم مستقل متعلق بالتخطيط
 

 لمحة ديمغرافية: الفرع الرابع
، و ملااع 002 بهابشرةة معتبرة، حيث ةبلغ عدد العاملين  إمكانياتتنتلك النؤسسة            

عاملا موزعين على مختلف  021 الانطلاقةشغل النؤسسة عتد  قد كان من النقرر أن

 بحيث ،ن هذا الكم من العنال ةتغير مع حلول كل ستة جدةدةفإ للإشارةو الوظارف و الأقسام، 
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النخطط  ة تختلف من ستة إلى أخرى و ذلك حسب الأهدافنؤسسأن عنلية التوظيف في ال

 :كنا ةليعنال ء الهؤلا ةتوزعو  لها،

 ؛11: مهتدسين بشهادة -

 ؛442: تقتيين بشهادة -

 ؛41: موظفين سامين و إدارةين حاراةن على شهادة -

 ؛2: موظفين تقتيين بدون شهادة -

 ؛8: موظفين إدارةين بدون شهادة -

 ؛482: عنال مهتيين بدون شهادة -

 .09: عنال غير مهتيين -

ما و هو  ،عاملا 469ذةن ةتنتعون بكفاءة عالية هو و عليه نلاحظ أن عدد العنال ال           

، و ةرجع ذلك إلى و هي نسبة متواضعة من مجنوع عنال النؤسسة %11.02نسبة ةنثل 

ستة متذ  و هذا ،الكفاءاتعلى مستوى  تعاني من تراجع كبير في عدد العنالالنؤسسة كون 

م تقتصر ل سنت  و التي للإالشركة الجااررةة ، و هي الفترة النتاامتة مع انطلاقة 8220

شركة على الحصة السوقية فقط، بل تعدى ذلك إلى موارد ال متافستها للشركات الوطتية

بهدف  ،الامتيازات النادةة التي توفرها ، خاصة في ظلالبشرةة من كفاءات و إطارات

 على توسيع داررة 8220متذ انطلاقتها في سبتنبر  استقطاب العنالة الناهرة، حيث عنل 

لذا ةتبغي على سنت  الوطتية، قادمة من شركات الإالتوظيف مع إعطاء الأسبقية للإطارات ال

، سد الأماكن الشاغرةل القيام بتعييتات مؤقتة لحاملي الشهادات هذه الوضعية النؤسسة في ظل

 .ادارنين فيه أصبحواالجيد عيتوا في تلك الوظارف و  الأداءهؤلاء  أبدىو في حالة ما 
 

 مكانة إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة: الثاني المطلب
 .بالنؤسسة كوةتيةنركا على كل من نظام الجودة و واقع العنلية التوف من هذا النتطلق س

 

 

 المؤسسةنظام الجودة المطبق في  : الفرع الأول
سنت  الإ مؤسسةأهداف و اهتنامات  أهمةعتبر تقدةم متتج ذو جودة عالية من بين            

 :كنا ةلي في مجال الجودة من ناحيتين نؤسسةال ةنكن تتاول اهتنامفي هذا السياق ، و "تبسة"
 
 

 جودة المنتج: أولا
، حيث كان  هتاك مصلحة التشأةفي الشركة متذ  قد كان الاهتنام بجودة النتتجل           

نه بنرور أ غيرنشاطها على رقابة جودة النتتجات،  قتصرالإنتاج ةللجودة تابعة لداررة 

داررة الجودة  إلى ل النصلحة بعد ذلكةتحوليتم الامن تم التوصل إلى أن هذه العنلية لا تكفي 

  .الإنتاجمستقلة عن 

سنت  ناجنة ، فجودة الإج النادي و الخدمةالنتت: جودة متتج الشركة جانبينو تشنل            

و هي بدورها ناتجة عن ( لتكركال و فرةتةال ،خليطال)عن جودة النتتجات نصف النصتعة 

سنت  في خصارصه الكينيارية الفياةارية و النيكانيكية و تتنثل جودة الإ الأولية،جودة النواد 

النؤسسة تهتم إن خدمات البيع ف أيالخدمة جودة  ، أما(NA 442) الجااررةة طبقا للنواصفة

التركيا على الابون ةنثل  باعتبار أن ،جودة خدمات البيع بهامن برغبات زبارتها كنا حست  

                                                 

 .بالمؤسسة دائرة المستخدمين 
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، و في هذا الصدد تولي النؤسسة "8222: 9224ةاو الإ"الجودة  إدارةمبادئ نظام  إحدى

قصر زمن منكن، و هو ما تؤكده مواعيد تسليم النتتج تناما متااةدا بتسليم النتتج في أاه

و مقارنة             عرض أحسن متتج ، كنا تسعى إلى للعنلاء التي تظهرها سجلات الشركة

تركيا على عدم وجود ال ، بالإضافة إلى(8 نظر النلحق رقمأ) مع متتجات النتافسين جودته

وصولا إلى تقليص شكاوي العنلاء و  ،(مبدأ العيوب الصفرةة) عيوب تصتيع في النتتج أي

بالتالي تتنية ثقتهم بالنتتج، و هو ما تحقق فعلا حيث أن السجلات الخاصة بتدوةن شكاوي 

 .في عدد الشكاوى النقدمة معتبر نلاء تبين وجود انخفاضالع

 نظام الجودة : ثانيا
" تبسة"الإسنت   مؤسسةتناشيا مع تطورات البيئة النحيطة، و انطلاقا من أن            

و إن كان هذا الاهتنام  ،صتاعية تقوم بإنتاج و تسوةق الإسنت ، فقد اهتن  بأنظنة الجودة

 الأساسية الخطوات إحدى تشكيل نظام الجودة و ةعد .4992في نهاةة إذ بدأ  ،حدةثا نسبيا

من خلال التطبيق الفعال  النؤسسة تحصل في هذا الصدد  و للحصول على شهادات الجودة،

 :على الشهادات الآتية لتظام الجودة

 قأنظر النلح) 8224و هذا خلال ستة : 1779إصدار ستة  7110ةاو شهادة الإ 

 ؛(0رقم

 متحصلة على شهادة  نؤسسةباعتبار ال: 0111إصدار ستة  7111ةاو شهادة الإ

، و تناشيا مع تطورات أنظنة الجودة، قام  بتطوةر "1779: 7110الإيزو "

و في نظامها و تجدةد شهادتها بعد مرور ثلاث ستوات على حصولها تلك الشهادة، 

فترة معيتة، كنا  هذا السياق قام  الشركة بتشكيل فرةق عنل لتتفيذ نظام الجودة في

قام  بإعداد دورات تكوةتية و تدرةب فرةق العنل على مختلف جوانب النواصفة، 

الإيزو "ليتم تتفيذ هذا البرنامج و الذي من خلاله تحصل  الشركة على شهادة 

قد كان  ، و (1نظر النلحق رقم أ) 8221جانفي  80في و هذا  "0111: 7111

 ؛تجربة سابقةلدةها  هعنلية الانتقال أسهل لأن

 أنظر ) 8226أفرةل  02بتارةخ  حصل  عليها النؤسسةتو قد  :علامة تاج الجااررةة

 .(1النلحق رقم 

الحصول على  ن للشركة طنوحات خاصة بالجودة تتنثل فينا سبق أل ةضافو            

ث حي، 9224بالتكامل مع نظام الإةاو و هذاالبيئة الخاصة بإدارة  "41224الإةاو "شهادة 

دخل  الشركة مرحلة انتقالية جدةدة بغرض تحقيق شروط  8226و مع حلول ستة  أنه

، بهدف حناةة البيئة النحيطة بالنصتع سواء تعلق ذلك بالأراضي النواصفة النتعلقة بالبيئة

على أرض  جسيدغير أن الت ،الاراعية، الحيوانات و حتى الأفراد خارج النصتع و داخله

لا تلبي  ةعتند على مصفاة قبل هذا التارةخ ن النصتع، إذ كا8229ستة إلا  لم ةتحققالواقع 

باقتتاء  ، لذلك قام  الشركةنتج عته ارتفاع أكسيد الكربون في الجومنا  ،الشروط اللازمة

 .مليون دج 122بتكلفة قدرها جهاز آخر 

اردة في ر مؤسسة "تبسة"سنت  ة الإمؤسسن ةنكن القول بأ و انطلاقا منا سبق،           

تحسين  إلىسنت  على مستوى الشرق الجاارري، و سع  متذ وجودها مجال صتاعة الإ

جودة متتجها بنا ةلبي رغبات زبارتها، فأقام  بذلك نظام لإدارة الجودة معتندة في ذلك على  

، إلا أن ذلك لا ةكفي لتجاح هذا التظام، "الإةاو"التوافق مع النواصفات القياسية العالنية 
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و التظم الحدةثة في  و الاهتنام بثقافتهم حول الجودة أفرادهاةتطلب التجاح  تكوةن حيث 

 .إدارتها
 

 بالمؤسسة  كوينيةواقع العملية الت: الفرع الثاني
نقطددة تحددول فددي سياسددة النددوارد   ةددة للإسددنت شددركة الجااررالقددد شددكل  تهدةدددات ل           

، حيددث عندددت هددذه الأخيددرة إلددى اتخدداذ "ةتبسدد" مؤسسددة الإسددنت البشددرةة النطبقددة مددن قبددل 

و الكفدداءات النتاحددة، و  مجنوعددة مددن الإجددراءات الحاسددنة بخصددوص الكفدداءات النطلوبددة

بهدا   النعندول كوةتيةالبرامج الت و عنوما فإن .التي تصقل و تدعم هذه الكفاءة  كوةنبرامج الت

التحسدين بدرامج  :هندا أساسديينندوعين  إلدىةنكن تقسينها وفقا لدرجة تخصصها،  في الشركة

بددين هددذةن التددوعين و ةكنددن وجدده الاخددتلاف  ،التدددرةب النهتددي النتخصددص و بددرامج النهتددي

 الأول ومدن  أطدولمتهندا، حيدث ةتطلدب الثداني مددة  لةتطلبهدا كدفي الندة التدي  أساسيةبصفة 

أكثدر الهدف مدن الثداني هدو جعدل العامدل  أن، كنا أشهر ثلاثةالذي لا تتجاوز مدته في الغالب 

عنقدا و شدنولا متده فدي  أكثدرن النعلومات النقدمدة تكدون و تنكتا من عنله، لذا فإ   تخصصا 

تنكددين العامددل مددن التكيددف بشددكل  إلددى أساسدديةحالددة التحسددين النهتددي و الددذي ةهدددف بصددورة 

اطلاعده علدى مدا اسدتجد مدن معلومدات،  إلدى أو، (تحسدين الأداء)مع العنل الذي ةشدغله أحسن

 :هنا كوةنمن الت شكلان البرامج السابقةح  كل من و ةتدرج تهذا 

 الإنتاجيةالعاملين في الورشات  للأفرادبشكل خاص  ةوجه الذيو : التقني كوينالت 

 ؛(على صيانة العتادالتدرةب سنت ، على تخاةن الإالتدرةب ب على الفرن، ةالتدر)

 ارةةالإد بالأقسامالعاملين  للأفرادو ةكون موجها  :الإداري كوينالت. 

 :ة بالنؤسسة بنجنوعة من النراحل و التي ةنكن إجنالها فيكوةتيهذا و تنر العنلية الت

 حيث ةتعين على كل رريس قسم بتاءا  :(التدريبية)كوينية تحديد الاحتياجات الت

 :الذي قام به لنرؤوسيه، القيام بتحدةد كل من الأداءعلى نتارج تقييم 

 تدرةب؛بحاجة لل ةرى بأنهمالعاملين الذي  -

 عليها؛ ن هؤلاء العاملين بحاجة للتدربالنواضيع التي ةرى بأ -

كافية لاكتساب هؤلاء العنال  بأنهاالندة التي ةرى  أيالحجم الساعي  -

 .للنهارات و النعارف النحددة

 و هذا على مستوى مدةرةة النوارد البشرةة من خلال دراسة و  :معالجة الطلبات

ةة لنختلف البرامج التدرةبية النقترحة، و هذا بتاء تحليل و تحدةد التكلفة التقدةر

 على العروض النقدمة من مختلف النراكا التدرةبية؛

 حيث ةتم في نهاةة كل ستة عقد اجتناع بين الندةر  :كوينالمصادقة على ميزانية الت

و بين رؤساء مختلف الندةرةات بالشركة، و هذا بغرض      العام للنؤسسة 

و النصادقة عليها، حيث ةتم القيام  زنة التقدةرةة للستة النقبلةمتاقشة بتود النوا

 :ــب

 لكل مدةرةة؛ كوةنعرض احتياجات و طلبات الت -

 تبرةر هذه الاحتياجات من طرف رريس كل مدةرةة؛ -
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 أهنيتها إلىو هذا بالتظر  أولوةات إلىترتيب هذه الاحتياجات  -

 .للنؤسسة الإستراتيجية

 من خلال النفاضلة بين بدةلين هنا إما تتفيذ البرامج  كو ذل :تكويناختيار مكان ال

داخل النؤسسة و إما تتفيذها خارجيا، و هتا تجدر الإشارة إلى أن أساس 

، و كذا درجة امتلاك هناالنفاضلة بين الخيارةن هو التكلفة النتوقعة لكل مت

 النؤسسة للتجهياات و الوسارل النتاسبة للعنلية التدرةبية؛

 الرؤساء و  إلىمن خلال استنارات موجهة  :كوينيم فعالية التتنفيذ و تقي

 أماكن إلىمن عودتهم  أشهر 6النشرفين على النتدربين و هذا بعد حوالي 

 الأسلوبينو بعد القيام بعنلية تجنيع الاستنارات النستخدمة في كل من ، عنلهم

التتارج متها، السابقين للتقييم، ةتم القيام بتحليل هذه الاستنارات و استخلاص 

 .التصحيحية النتاسبة الإجراءاتلاتخاذ  أساسالتكون هذه التتارج 

له انعكاساته على  أمرن ارتفاع النستوى التعليني للنتدربين هو فإ ،و في الواقع           

حيث كلنا زاد النستوى  ،كوةنالت بأهنيةالوعي ة و ذلك من ناحية كوةتيلبرامج التافعالية 

 أن من شأنهالذي  الأمرالتدرةب،  إدراكهم بأهنيةكلنا زاد وعيهم و  كونينتالتعليني للن

نه فإ و رغم ذلك للنؤسسة، كوةتيةم على البرامج التإقباله فينا ةخصةجابي ةتعكس بشكل إ

امتعاض  إلىنه كلنا كان  طوةلة ستؤدي إذ أامج قصيرة، البرتكون مدة  أن ةستحسن

حيث كان  ،تحصل من ورارها على عارد أندون  إضافية االنتدربين و تحنل النؤسسة تكاليف

قصر، ات و النعلومات خلال فترة زمتية أتحصيل و اكتساب نفس القدر من النهار بالإمكان

فإن العنلية التكوةتية بشكل عام و  .عنوما تكون مدة البرامج متوسطة أنلذلك ةتبغي 

تأهيل و تربص خارج الوطن كنا  ما بين تكوةن داخلي، ملتقيات، إعادةتتجسد بالنؤسسة 

 :ةلي

عاملا  812و هذا في مجال الأمن الصتاعي حيث تم تكوةن : التكوين الداخلي -

 جلهم من فئة التقتيين؛

 يندارةن و فئة الإساميال ينتقتيو قد شنل هذا النحور كل من فئة ال :الملتقيات -

 ؛و هذا في إطار عنلية تحسين الأداء عاملا 60بنجنوع 

 ؛عنال فقط 2و الذي مس  :التأهيل إعادة -

 .عنال 6و قد خص  :تربص خارج الوطن -

 الأفرادمن  الأكبرالحصة  أخذة داخل النؤسسةالتكوةن  أننلاحظ و منا سبق            

من مجنوع الأفراد الذةن  %01.02 نسبةعاملا و هو ما ةنثل  812ــ النكونين و التي تقدر ب

عاملا و هو ما   60ــ في النرتبة الثانية ب على شكل ملتقياتالتكوةن  ةأتي، ثم تم تكوةتهم

ادة التأهيل و التربص الخاص بإعثم التكوةن  ،من مجنوع النكونين %82حوالي  ةنثل

ثم  بالدرجة الأولى فئة التقتيينالتكوةن على  في عنليةركات النؤسسة   خارج الوطن، و قد

 في ذلك مجنوعة من الأساليب و التي تنثل  في؛ مستخدمة و أخيرا أعوان التتفيذ الإدارةين

دراسة حالة، فينا شنل  الوسارل النستخدمة أجهاة  و محاضرات، ندوات، زةارات ميدانية

 .الكنبيوتر، الكتب و الوثارق و غيرها من الوسارل

                                                 

 .بالمؤسسة دائرة المستخدمين 
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على العنلية التكوةتية في  مقبولافإن التسب النذكورة تعد مؤشرا  ،و بشكل عام           

، إلا العنيل الداخلي بغية زةادة كفاءته داخل النؤسسةسسة و على اهتنام هذه الأخيرة بالنؤ

، لذا ةتبغي على مقارنة بالجانب الإداري بالجانب الفتيأكثر ةعاب عليها اهتنامها  ن ماأ

إعداد برامج تدرةبية نوعية، ةركا  ،إذا ما أرادت احتلال مركا تتافسي في السوق ،النؤسسة

مبادئ إدارة الجودة الشاملة، و ةعتند فيها أسلوب حلقات الجودة لإقتاع أفرادها فيها على 

بأهنية هذا الندخل الإداري، و شرح أبجدةاتها بهدف تعاةا درجة الالتاام لدةهم و رفع 

  .تتظيني مرن ةسنح بالإبداع، الابتكار و التطوةرمع توفير متاخ  ،إنتاجيتهم

 
            

-1779)لنشاط الإنتاجي للمؤسسة خلال الفترة ا: المطلب الثالث

0116) 

التعرةف بنتتج النؤسسة، مراحل إنتاجه و تقييم أدارها : في هذا السياق ستركا على           

 (.8226-4991)الإنتاجي خلال الفترة 
 

 

 التعريف بمنتج المؤسسة و مراحل إنتاجه: الفرع الأول
 

 التعريف بمنتج المؤسسة: أولا
 181بطاقة إنتاجية قدرها  4991ستة  النؤسسةسنت  بشرع في إنتاج مادة الإلقد            

لية و التي تعد بنثابة تجربة أوالإسنت  البورتلاندي التقي، ستوةا من نوع  ألف طن

ن تكلفة إنتاج هذا التوع لأ و نظراجها، لاستقطاب العنلاء من أجل التعرةف بالشركة و متت

تعدةل بالشركة قام  تج عته خسارة في مراحل الإنتاج الأولي للشركة، سعر البيع منا ن فاق 

ص بعدها في إنتاج نوع وحيد سنت ، لتتخصالتي تدخل في إنتاج الإ( ل النوادمعد)التركيبة 

 42.5 ـالنقاومة النقدرة بـ ةمن رتب "CPJ-CEM II /A" سنت  البورتلاندي النركبهو الإ

كان  على  للنؤسسةإلى أن الانطلاقة في الإنتاج بالتسبة  اهت و تجدر الإشارة. ا باسكالميغ

 :التحو التالي

o  41بتارةخ  كان( الكلتكر)ادة الإسنت  نصف الجاها مإنتاج أول كنية من 

 ؛4991نوفنبر 

o 4991نوفنبر  46في  إنتاج أول كنية من مادة الإسنت  البورتلاندي كان ،

 .4991مارس  40رةخ سنت  بتاهذا فينا كان توزةع أول دفعة من الإ
 

 

 مراحل العملية الإنتاجية: ثانيا
و التي تقوم بتسييره للحصول تتم عنلية الإنتاج بالنؤسسة من طرف داررة الإنتاج،            

سنت  بالنؤسسة ، هذا وتتم صتاعة الإ(NA 442)سنت  ذو جودة مطابق للنواصفة على إ

حيث ةتم خلط النواد الأولية قبل دخولها ( %6إلى  %4نسبة الناء من )وفق الطرةقة الجافة 

 . إلى الفرن و هي جافة، أي ةستغتى عن الناء كعامل مساعد في تحقيق التجانس

حيث ةتم  ،سنت  توفر عتاصر محددة من النواد الأوليةةتطلب إنتاج مادة الإو            

كل من شراء ةتم  فينا، ين و الرملالكلس، الطالنؤسسة كمقالع استخراج البعض متها من 

وذلك من "ERCE"حيث ةتم الحصول على النادة الأولى من مادتي الجبس و خامات الحدةد، 

فتوفرها ( الحدةد الخام)، أما النادة الثانية (وحدة الشطابة) إحدى وحداتها الكارتة بعين مليلة
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و التي  من إحدى وحداتها الكارتة ببوخضرة "فرفوس"الشركة الوطتية للحدةد و الفوسفات 

و التي ةتولد عتها إنتاج  و من ثم تتم العنلية الإنتاجية ؛كلم شنالا 62بنسافة تبعد عن النصتع 

 :ةلي ، و هذا عبر سلسلة من النراحل كناسنت  بتوعيها النعبأ و غير النعبأمادة الإ
 :مرحلة التكسير -1

طلاق العنلية الإنتاجية سواء تتطلق هذه النرحلة بتحضير النواد الأولية اللازمة لان           

 : تتنثل في لنقالعتلك النشتراة أو تلك التي تتوفر عليها مقالع النؤسسة، هذه ا

 حيث ةتم استخراج الحجر الكلسي عن طرةق عنليات التفجير، و  :مق لع الحجر الكلسي

هكتارا و  802كلم، و ةحتل مساحة قدرها  6ةقع هذا النقلع شرق النصتع على بعد 

، حيث بإمكانه تنوةن من مادة الحجر الكلسي مليون طن 92طي نظري ةقدر بـ باحتيا

 ستوةا؛ طن 600.228ستة، وبطاقة تنوةن قدرها  409النصتع لندة 

 كلم شنالا، و ةتربع على مساحة  42و الذي ةبعد عن النصتع مسافة  :مق لع الطين

وةد النصتع مليون طن، حيث بإمكانه تا 00.8هكتارا باحتياطي نظري قدره  02

ستوةا، و هتا ةتم  طن 846.990ستة، و بطاقة تنوةن قدرها  412بنادة الطين قرابة 

 استخراج الطين بواسطة عنليات الحفر؛

 كلم، و ةتربع على مساحة  2ةقع شنال شرق النصتع على بعد  :مق لع الرمل الكوارتزي

ي احتياجات مليون طن، أي ما ةلب 9نظري ةقدر بـ  يهكتارا وباحتياط 84قدرها 

ستة تقرةبا، و بطاقة تنوةن تقدر بـ  410النصتع من مادة الرمل الكوارتاي لندة 

 .ستوةا طن 10.698

هذا و ةتم بعد تحضير النواد الأولية نقلها إلى ورشة التكسير، و في هذا السياق            

سارة النواد هي كسارة الحجر الكلسي، كسارة الطين و ك  ةتوفر النصتع على ثلاث كسارات

بطاقة أي  سا على التوالي،/طن 412سا و /طن 012سا، /طن 122بطاقة قدرها  الإضافية،

و ةتتج عن عنليات . ساعات ةوميا 2الساعة و هذا لندة  في طن 4222إجنالية قدرها 

تتوفر الشركة على خنسة  و في هذا الصددالتكسير هذه مواد أولية مكسرة توجه للتخاةن، 

 :هي و هذه النخازن ،مطاطية قل النواد الأولية النكسرة إليها عبر أحامةةتم ن مخازن،

و التي تتكون من ثلاث أقسام للتخاةن، اثتين متها  :ان الكلس النكسرمخ -

 1222 استيعاب طن، و آخر لتخاةن الكلس النضاف بطاقة 4122بطاقة 

 طن؛

 ؛مخان الجبس -

 طن؛ 0222 قدرها ببطاقة استيعا: مخان خامات الحدةد النكسرة -

 طن؛ 0222بطاقة تخاةن : مخان الرمل النكسر -

طن لكل  2222و النكون من قسنين بطاقة تخاةن : مخان الطين النكسر -

 .قسم
   

  :مرحلة طحن المواد الخام -0
 ةحتوي علىإلى النخلط الساحق الذي  في هذه النرحلة تتقل النواد الأولية النكسرة           

غلقة، تحتوي كل متهنا على كرات حدةدةة تعنل على تحوةل طاحونتين في شكل حلقة م
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النادة الخشتة إلى خليط ناعم ةسنى الفرةتة الخام، حيث ةتكون هذا الخليط من نسب معيتة و 

سنت ، و التي ةتم ضبطها عن الواجب توافرها في مادة الإ ةالتي تخضع للنعاةير الكينياري

يتات من مخرج النخلط و مراقبة نعومتها لاستبعاد طرةق عنليات التحكم الآلي بعد تحليل الع

 .طن في الساعة 412إعادة طحتها، و تقدر طاقة الطحن النتاحة بــ لنتبقية و النواد الخشتة ا
 

  :مرحلة الطهي -1
في هذه النرحلة تخضع الفرةتة لعنلية الطهي بالفرن تح  درجة حرارة تقدر            

طي بعد التبرةد، ما ةسنى بالكلتكر الذي ةتم تخاةته في ثلاث لتع ،درجة مئوةة 4122بحوالي 

نه في حالة صتع كلتكر غير هتا ةجدر الذكر أطن، و  6222مطامير طاقة استيعاب كل متها 

 4622تقدر بـ  النتاحة كنا ةجدر الذكر أن طاقة الفرن ،مطهي جيدا ةتم إعادة عنلية طهيه

 و هذا بحكم طبيعة طن في اليوم، 02.122أي عة سا 81/  عةسا 81طن في الساعة، لندة 

نه لا ةنكن رفع مردودةة هذه ةعتي أ التي تستوجب عدم توقفها عن العنل، و هو ماالصتاعة 

  .النذكورةالأفران عن القينة 

 

  :مرحلة طحن الكلنكر -9
في هذه النرحلة ةنر الكلتكر التاتج عن عنلية الطهي إلى الطاحونة النخصصة            

لذلك، و هذا بعد إضافة مادتي الجبس و الكلس النحضرة مسبقا، لتتم عنلية الطحن و التي لا 

و ةتتج عن هذه  طن في الساعة، 462و هذا بطاقة  تختلف كثيرا عن طحن النواد الخام،

 .سنت الإ النتنثل فيالنتتج التهاري العنلية 

 سنت ، و إننا تنتد إلى مرحلةول على الإلا تتتهي بالحص و بنا أن العنلية الإنتاجية           

 لىللوقوف ع لكل متها طاقة النتاحةال، فقد كان لا بد من عرض و الشحن التغليف التعبئة،

و  على ثلاث آلات للتعبئة النؤسسة توفرت ، و في هذا الصددمدى سرعة أداء هذه العنلية

من الإنتاج  %01ةنثل  و الذي( الساكب)النغلف ج غير التغليف و خط مخصص لشحن النتت

طن ةوميا،  منا ةعتي أن أقصى أداء  8222بطاقة شحن تقدر بــ  ؛ و هذاللنؤسسة الإجنالي

أةام في الأسبوع، و هذه  0طن ستوةا بنعدل عنل  002.222لهذه العنلية ةعادل حوالي 

سنح بتصرةف كل الكنيات النتتجة من دون كنا ت الطاقة تكف للعنل وفق ما هو مطلوب،

 .دوث انقطاع في العنليةح
 

 مستويات الإنتاج و مبيعات المؤسسة: الفرع الثاني
( الستوةة و الشهرةة، الثلاثية، السداسية)بتاء على التقارةر التقتية  النؤسسةتقوم            

و الصيانة، بتحليلها و الاطلاع على النعوقات التي         الخاصة بتشاط قسني الإنتاج 

، و التي تتجسد أساسا في صير و النتوسطقال الندىق الأهداف النسطرة في تحول دون تحقي

الوصول إلى تحقيق الكنيات النتتجة و النباعة النتوقعة و النحددة مسبقا في النوازنات 

 .التقدةرةة
 
 

 :البورتلاندي المركب الإسمنت و( الكلنكر)نصف الجاهز  الإسمنتإنتاج : أولا
سنت  نصف الجاها في النراحل الأولى من صيرورة تصتيع ةتم تصتيع الإ           

 ة الإنتاجية التصنينية لإنتاج الكلتكرو إذا علنتا أن الطاق ،سنت  البورتلاندي النركبلإا

ألف طن ستوةا، فإن للشركة حجم إنتاج ستوي متوقع و مخطط ترغب في  122تقدر بـ 
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مدى تحقيق ذلك ة النتاحة، و ةنكن توضيح الوصول إليه بتاء على إمكانياتها التقتية و البشرة

 :ل الجدول التاليمن خلا

 
 (0116-1779)من الكلنكر خلال الفترة  المؤسسة حجم إنتاج: 19الجدول رقم     

  

 
 السنة

 

الإنتاج المتوقع  
 (طن)

 

 الإنتاج الفعلي
 (طن)

 

نسبة إنجاز الإنتاج 
() 

 نسبة استغلال
 الطاقة الإنتاجية

)( 
1779 9012111 1872011 71297 77299 
1776 9162111 9912111 111219 8820 
1777 9962919 9162111 111211 11120 
1778 9912911 9772711 116208 79278 
1777 9912189 9702111 117219 7829 
0111 9692177 9112061 117271 111209 
0111 9112111 9892711 77218 77218 
0110 9112111 9702111 7829 7829 
0111 9112111 9812171 76211 76211 
0119 9112111 9102079 111299 111299 
0119 9772011 9862168 77218 77201 
0116 9112111 9172111 87286 87286                                                                                                                                                                       

 .7و 6على بيانات الملحقين رقم  بناءا باحثمن إعداد ال :المصدر
 

 الانخفاضةتضح  أعلاه،و نسب الجدول  لبياناتمن خلال القراءة الأولية و            

 4991ستة  % 94.10و هذا من ، الشركةمن قبل  النحسوس في معدل إنجاز إنتاج الكلتكر

، بالرغم من أنه ةتعدى أحيانا سقف الإنتاج النتوقع، كنا ةتضح 8226ستة  % 20.26إلى 

ستة  %00.11الارتفاع التسبي لنعدل استغلال الطاقة التصنينية الخاصة بالكلتكر من 

 سلبا على من شأنه التأثيرهو ما  غير أن هذه التسبة تبقى متواضعة و ،%20.26إلى  4991

الإسنت  البورتلاندي النركب، و هو ما حدث فعلا حيث انخفض كنيات النتتجة من لا

، إلا أنه بقي 8221طن ستة  129.841إلى  8222طن ستة  642.122الإنتاج الفعلي من 

 642.222طن، ليرتفع بعدها إلى حدود  181.222متجاوزا لطاقتها التصنينية و النقدرة بـ 

ص لجوء الشركة إلى تطبيق حص و هذا نتيجة ،(0و 6 أنظر النلحقين) 8226طن ستة 

             .طلب الابارن لارتفاعنظرا  العنل الإضافية
 

 ة تويات المبيعات و رقم أعمال المؤسسمس: ثانيا
سنت ، الإعلى تسوةق نوعين من  هامبيعاتفي  "تبسة"سنت  لإا مؤسسةتعتند             

، وةوضح الجدول الثاني فهو الإسنت  غير النعبأ أما التوع سنت  النعبأ،الأول هو الإ

 .(8226-4991)سنت  النباعة و رقم أعنال الشركة للفترة النوالي كنيات الإ

 



 سنت  الجااررةةالإ دارة الجودة الشاملة في مؤسسةإ: الفصل الرابع ____________________________

 240 

(0116-1779) خلال الفترة مبيعات و رقم أعمال الشركة: 19 الجدول رقم  
 

ــيـان  0116 0119 0119 0111 0110 0111 0111 1777 1778 1777 1776 1779 الب

 حجم
المبيعات 

(طن)  

 6112111 6112111 6112111 6012111 6112111 9792111 9912111 9112111 9092111 9092111 9092111 9792111 المتوقع

 6092198 9882911 9862101 9712796 6172168 6182161 6182179 9792917 9792790 9612991 9072171 9972016 الفعلي

 نسبة
 التحقق
)( 

79219 111277 116271 117291 110219 110266 110217 111290 79276 77268 78218 119210 

يع 
 الب

سعر
(

/ دج
(طن

الإسمنت  
 1611 1611 1610261 1781299 1111279 1111279 1119219 1119219 1111 1111 0791 0699289 المعبأ

الإسمنت غير 
 1111 1111 1191299 1109218 0719291 0719291 0779299 0779299 0711 0711 0911 0010217 المعبأ

(ألف دج)رقم الأعمال   1169611 1961719 1610886 1677766 1779699 1811819 1710797 1701691 1888117 0118119 0191687 0167197 

.7و  6اءا على الملحقين من إعداد الباحث بن: المصدر
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أن النؤسسة قد حقق   سابقال و ةتضح من خلال القراءة الأولية لبيانات الجدول           

تيجة الطلب ، و هذا ن(8228 -4996)ه في الفترة لنبيعات النخطط تقرةبا، بل و تعدتسقف ا

أما خلال  بالإضافة إلى الاستقرار التسبي للأسعار في نفس الفترة، ،الإسنت  النتااةد على

 : ي ذلك إلى، و ةرجع السبب فا مستنراانخفاض النبيعات فقد سجل  (8221-8220)الفترة 

سنت  النعبأ من ارتفاع سعر بيع الإسنت ، حيث ارتفع سعر بيع الطن من الإ -

، أي بتسبة زةادة 8220ستة دج في  0020.11إلى  8228دج ستة  0024.91

سنت  غير النعبأ من ، في حين ارتفع سعر بيع الطن من الإ41.12قدرها 

دة قدرها دج، أي بتسبة زةا 0081.02إلى  8228دج ستة  8941.14

41.26 لى تراجع سنت  أدت إتغيرات النفاجئة في أسعار بيع الإو هذه ال

 بعض الابارن عن الشراء من الشركة؛

سنت  خاصة الداخلة في إنتاج الإ ارتفاع أسعار النواد الأولية الإضافية -

 .خامات الحدةد

 ، إلا أن رقم(8221 -8220) حجم النبيعات خلال الستوات انخفاض و بالرغم من           

ارتفاع سعر  يث عوض التقص في الكنيات النباعة، حأعنال الشركة ظل في تااةد مستنر

 .بيع ال

طن  681.412إلى ليصل  قد ارتفع حجم النبيعات مجددا  ف 8226أما بالتسبة لستة            

 هاقدرأي بتسبة زةادة  ،8221طن ستة  122.140 كان ةقدر بــ ن، و هذا بعد أ8226ستة 

6.21، ا ،ظل ثابت( و غير النعبأ النعبأ)سعر بيع الطن من الإسنت   أن من رغمو هذا بال 

كتتيجة متطقية لتطبيق النؤسسة  الستة تلكحجم النبيعات خلال  ةادةاب رتفاعو ةفسر هذا الا

 .8221متذ ستة " 8222: 9224الإةاو "نظام إدارة الجودة 

ه، صتفلوفق  وزعة بتسب تتفاوت من زبون لآخرؤسسة من مبيعات النو عنوما، فإ           

مؤسسة ) مستهلكين نهاريين أو صتاعيين :و هم النؤسسة؛زبارن و في هذا السياق ةجتهد 

و  (مؤسسات إعادة توزةع و تسوةق مواد البتاء) ، وسطاء (النقاولونو  الأشغال العنومية

للابون قوة التفاوض و  النؤسسة سنت ، إذ تتيحفي الحصول على أكبر كنية من الإ تجار؛

جال التسدةد للفواتير النستحقة، خاصة إذا ما شكل  دة من الامتيازات الخاصة بتندةد آالاستفا

مشترةات الابون حصة مهنة من رقم أعنال الشركة، أما الامتياز الخاص بتخفيض أسعار 

، لإسنت  العنوميةت امؤسساو باقي " تبسة"الإسنت   مؤسسةالبيع فهو غير وارد في حالة 

نل نتتج، إذ تعالنظرا للقيود الحكومية النفروضة على هذه الشركات من ناحية تسعير 

ي سنت  ستوةا، بغض التظر عن تكلفة الإنتاج أو التذبذب فالحكومة على تحدةد سعر بيع الإ

صاد اقتمبادئ ، و هي إحدى الجوانب السلبية التي تتتافى و أسعار النواد الأولية الإضافية

             .بتاء على ميكانيامات العرض و الطلبتحدةدها السوق النبتي على تحرةر الأسعار و 

 

 تقييم الأداء الإنتاجي للمؤسسة: الفرع الثالث
عرض نتارج احتساب مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي النستتدة إلى معاةير  من خلال           

نكن التعرف على مستوى الأداء الإنتاجي للنؤسسة و التكلفة و الوق ، ة الجودة، الكنية،

 :تطوره، و التي ةبيتها الجدول التالي
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 :(6011-1779)خلال الفترة " تبسة"مؤشرات الأداء الإنتاجي لشركة الإسمنت : 16 الجدول رقم
 

 السنوات
 البيان

 
1779 

 
1776 

 
1777 

 
1778 

 
1777 

 
0111 

 
0111 

 
0110 

 
0111 

 
0119 

 
0119 

 
0116 

 :معيار الكمية
 (عامل/ طن)الإنتاجية  - 
 (%)معدل إنجاز الإنتاج  - 
         (%)معدل إنجاز الطاقة - 

 
869286 

 

76 
87 

 
1181269 

 

110 
110 

 
1111291 

 

116 
116 

 
1999281 

 

111 
111 

 
1197210 

 

111 
119 

 
1979291 

 

111 
116 

 
1911297 

 

111 
119 

 
1901210 

 

110 
117 

 
1971 

 

7627 
119 

 
1611218 

 

78 
110 

 
1998267 

 

78201 
110201 

 
1611279 

 

111211 
11620 

 :معيار الجودة
  (%)نسبة الإنتاج المعيب -

 
 -

 
 -

 
 -

 
 -

 
 -

 
 -

 
1211 

 
1219 

 
1211 

 
1217 

 
1219 

 
1219 

 :*معيار التكلفة
 

 نسبة تكاليف وظيفة       -
 (%)الإنتاج      

 (%)نسبة تكاليف الصيانة -

 
 

 -
 

 -

 
 

 -
 

 -

 
 

 -
 

 -

 
 

 -
 

 -

 
 

 -
 

 -

 
 

 -
 

 -

 
 

09217 
 

0219 

 
 

16211 
 

1218 

 
 

01277 
 

11219 

 
 

09218 
 

7210 

 
 

06210 
 

7217 

 
 

09219 
 

11280 

 :معيار الوقت
 

 نسبة الإنتاج الساعي   -
 (سا/طن)        

 نسبة استغلال الوقت     -
 المخطط        

 نسبة الوقت غير المستغل -

 
 

91287 
 

 -
 

 -

 
 

61218 
 

 -
 

 -

 
 

61209 
 

 -
 

 -

 
 

66261 
 

 -
 

 -

 
 

68218 
 

 -
 

 -

 
 

67268 
 

 -
 

 -

 
 

68291 
 

71207 
 

08271 

 
 

67271 
 

76218 
 

01270 

 
 

68261 
 

69211 
 

19267 

 
 

67217 
 

68271 
 

11207 

 
 

67206 
 

71270 
 

07218 

 
 

67269 
 

71208 
 

08270 

 .11، 10، 11 ،11، 7، 8، 7، 6 تم إعداد الجدول بناء على الملاحق رقم: المصدر

 

 

 .، بتطبيق نظام المحاسبة التحليلية، حيث اقتصرت قبل ذلك، على محاسبة المواد فقط8224لقد حظيت التكاليف السنوية للصيانة و الإنتاج باهتمام دائرة المالية و المحاسبة ابتداء من سنة  *
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 :ماةلي و من خلال الجدول السابق ةتضح

 معيار الكمية :أولا

 :الإنتاجية -1
، و قد بيت  التسب النتوصل إليها في هذا الإطار تم احتساب إنتاجية عتصر العنل           

طن لكل  261.26من  -8221باستثتاء ستة -ة هذا العتصر ارتفاعا مستنرا في معدل إنتاجي

، % 26.12، أي باةادة قدرها 8226طن لكل عامل ستة  4640.91إلى  4991عامل ستة 

 .جيدا على كفاءة العنليات التشغيلية داخل النؤسسةشرا و تعد هذه التسبة مؤ

 :معدل إنجاز الإنتاج -0
تنكت   حيث ،(8228-4991)لقد عرف هذا النعدل ارتفاعا ملنوسا خلال الفترة            

أعلى نسبة و التي  8222ستة  و قد حقق من تجاوز سقف الإنتاج النتوقعخلالها الشركة 

من تحقيق  النؤسسة لم تتنكن ذلك انخفاضا متواصلا حيث، ليشهد بعد %440قدرت بــ  

، نظرا لارتفاع حجم التوقفات( 8221 و 8221، 8220)سقف الإنتاج النتوقع في الستوات 

، بهدف ص العنل الإضافية في فترات كثيرةبالرغم من لجوء الشركة إلى تطبيق حص

عدل في الأخير عتد نسبة ، ليستقر النقيق جدول الإنتاج الستوي النتوقعالوصول إلى تح

 :و عنوما فإن ارتفاع الإنتاج الفعلي ةعاى إلى الأسباب الآتية ، 8226ستة  422%

سنت  الشركة ذو جودة، و الذي دفعها إلى رفع ارتفاع طلب الابارن لكون إ -

إنتاجها أكثر من طاقتها الإنتاجية عن طرةق تحفيا العنال من خلال زةادة 

 عات العنل؛ساعدد أجورهم و ذلك حسب 

 زةادة مشارةع البتاء؛ -

 التكوةن النستنر لأفرادها منا سنح بتحسين إنتاجيتهم؛ -

الرقابة النحكنة لعنلية الإنتاج متذ وصول النواد الأولية إلى غاةة تسليم  -

 .النتتج

  
 

 :معدل إنجاز الطاقة الإنتاجية -1
على مدى كافة  %422ة بالتسبة لهذا النعدل فإن ما ةلاحظ عليه هو تجاوزه لتسب           

و  ،الاستخدام الكامل للوسارلو بذلك ةعد مؤشرا جيدا على ( 8226-4996)ستوات الفترة 

، كنا ةعد حصة الوحدة الواحدة  من التكاليف الثابتةالنساهنة في تخفيض  هو ما من شأنه

قاص للعنر مؤشرا سلبيا باعتبار أن الإنتاج النتجا ةفوق الطاقة التصنينية، منا ةتجر عته إن

 .الإنتاجي للتجهياات و الآلات، الأمر الذي من شأنه رفع حجم التوقفات عن الإنتاج
 

 جودةمعيار ال :ثانيا

هذا النعدل من  انخفاضو قد تبين  الإنتاج النعيب عدلفي هذا السياق تم احتساب م           

حجم الإنتاج  و هذا ةرجع أساسا إلى ارتفاع، 8226ستة  ℅2.21إلى  8224ستة  ℅2.40

، و هو ما ةعكس كفاءة و من جهة ثانية الإجنالي من جهة و انخفاض عدد الوحدات النعيبة

 فعالية وظيفة الإنتاج بالنؤسسة

 
 



 سنت  الجااررةةالإ دارة الجودة الشاملة في مؤسسةإ: الفصل الرابع ____________________________

 245 

 معيار التكلفة :لثاثا

 :نسبة تكاليف وظيفة الإنتاج -1
لقد تنيات نسبة تكاليف وظيفة الإنتاج إلى إجنالي تكاليف النؤسسة بالتذبذب، ف           

بــ  8221و أعلى نسبة لها ستة  %46.44حيث قدرت بــ  8228بلغ  أدنى نسبة لها ستة 

 (.8221-8220)و هذا راجع في نظرنا إلى كثرة حجم التوقفات خلال الفترة  ،86.48%

  :نسبة تكاليف الصيانة -0
تنثل إلا لا  8228 و 8224نجد أن تكاليف الصيانة الخاصة بستتي  ،في هذا الصدد           

 شهدتفي حين ، 0.22نسبة ضئيلة من تكلفة الإنتاج الإجنالية، حيث أنها لم تتعدى نسبة 

مقارنة بتكاليف الإنتاج ارتفاعا ملحوظا ( 8226 -8220)تكاليف الخاصة بالستوات ال

 .8226ستة لمن إجنالي تكاليف الإنتاج  42.28الخاصة بهذه الفترة، ووصل  نسبتها إلى 

تكاليف الصيانة أساسا إلى تكثيف عنليات الصيانة الوقارية، هذا الارتفاع في اب و تعود أسب

من  42.64دج، أي ما ةعادل 420.818.602ما قينته  8226ستة ها تكاليفو التي بلغ  

 و تكلفة الإنتاج الإجنالية لذات الستة، كنحصلة لاستهلاك كنيات كبيرة من القطع التبدةلية

انة و الخدمات التابعة لها، بسبب عنليات التجدةد التي باشرتها مستلامات عنليات الصي

              ،رالنعدات لا سينا ورشة سحق الكلتكالشركة للأجااء و القطع التالفة في الآلات و 

و تهدف الشركة من عنليات التجدةد هذه إلى النحافظة على الكفاءة الإنتاجية لسلسلة الإنتاج 

ة حياتها الاقتصادةة، بالإضافة إلى التكاليف الخاصة بالدورات التكتولوجية خلال دور

هدف رفع و زةادة خبراتهم لعاملين في مجال الصيانة بالتكوةتية و التدرةبية الخاصة بالأفراد ا

و مهاراتهم النتعلقة بأعنال الصيانة و التصليح، الأمر الذي أدى إلى تضخم تكلفة الصيانة 

سنت ، و دج لكل طن متتج من الإ 026.11فة الصيانة إلى ، حيث وصل  تكل8226ستة في 

 .8224طن ستة لكل  دج  16.12هذا بعدما كان  
 و إن -ن عنليات الصيانة العلاجية كان لها هي الأخرى دور، فإو كإضافة لنا سبق           

 كاليفى تفي الارتفاع التسبي لتكاليف الصيانة إل -قل بكثير من الصيانة الوقاريةكان بدرجة أ

العامل الرريسي  هذا و ةتنثل ،الإنتاج، و قد نجن  هذه العنلية عن زةادة توقفات الآلات

و            للتوقفات في تجاوز النؤسسة لطاقاتها الإنتاجية ستوةا، منا ةؤثر سلبا على الآلات 

في هتراء و تآكل قطع و أجااء كثيرة امن خلال  النعدات حيث ةتقص من عنرها الإنتاجي

، على الرغم من حداثة تجهياات الإنتاج في الشركة، هذا و تحتل تكلفة القطع التبدةلية تالآلا

و تجدر الإشارة إلى . تفوق  نسبتها التصفحيث جاءا مهنا من تكاليف الصيانة الإجنالية، 

كبيرا على الشركة، إذ ةتم الحصول على  صول على القطع التبدةلية تنثل عبئاأن تكلفة الح

جاء الأكبر متها من الأسواق الأجتبية، و النؤسسات النصتعة للتجهياات على وجه ال

بية  نظرا لتقادمها الخصوص، و بنا أن تصتيع قطع التبدةل و الأجااء ةكون على أساس الطل

ن النؤسسة الطالبة تتحنل تكاليف عنلية إعادة تتصيب التجهياات التي التكتولوجي، فإ

 .صتعة و هو ما ةضاعف من نفقات الحصول عليهاتشرف عليها النؤسسة الن

لنعرفة الخاصة بكافة الورشات  بتحليل حجم التوقفات  قنتا ضوء ما سبق،و على            

و في هذا الصدد سنح   ،(8226-8224)خلال الفترة   على تدفق الإنتاج مدى تأثيرها

تسببة في ات الرريسية النبالتعرف على النحط النقدمة من قبل داررة الصيانة لوماتالنع

ورشة سحق و طحن النواد، ورشة الطهي و ورشة سحق : و هي ،تعطل العنلية الإنتاجية
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 إلى خلال الفترة النذكورة أعلاه في ورشة سحق الكلتكر اتالتوقف حجم لوصو قد  ،الكلتكر

 129و  اةوم 121 إلىورشتي سحق النواد و الطهي  بيتنا وصل هذا الحجم في، اةوم 600

في صدارة ستوات الفترة من حيث حجم التوقفات،  8220و تبقى ستة هذا على التوالي،  اةوم

 8221، 8221)، في حين بلغ حجم التوقف الساعي للستوات ساعة 9211حيث وصل  إلى 

 .ساعة على التوالي( 0122 و 0190، 2402)ما قينته ( 8226 و

في حجم التوقفات، حسب داررة  وظوترجع الأسباب الكامتة وراء هذا الارتفاع النلح

 :إلى الصيانة،

 النؤثرة في تدفق الإنتاج، نتيجة  بكثرة النشاكل التقتية التي تعتبر من أهم الأسبا

 الذكر؛ السالفةلحدوث التوقفات النتكررة للآلات خاصة في الورشات الثلاث 

 لاستخراج من النواد الأولية بسبب صعوبة نقلها من مواقع ا ةنقص الكنيات اللازم

 في حالة تغير الظروف النتاخية؛( النقالع)

  دام قرابة شهر ونصف ( ورشة الطهي)توقف العنلية الإنتاجية بسبب خلل في الفرن

 .8220ستة في 
 

و باعتبار أن استنرارةة الشركة و بقارها في السوق ةرتبط  ،و ةضاف لنا سبق           

اجي، و انطلاقا من أن نظام الصيانة هو أهم دعارم ارتباطا وثيقا بندى استقرار نظامها الإنت

و النوردةن على الندى   هذا التظام الإنتاجي فهو ةساعد في تحقيق وتوليد الثقة لدى الابارن 

الطوةل، بالتسبة لعدم حدوث انخفاضات في فعالية و إنتاجية الآلات أو حدوث أي توقفات 

ونوعيتها، و هذا ما قد ةؤثر سلبا على غير مجدولة من شأنها أن تخفض كنية النخرجات 

تدرةب العنال على التشغيل الصحيح للنعدات و  ؛ لذا ةتوجب على الشركةتتافسية الشركة

، التركيا على و النعدات    الاختيار السليم للآلات و الآلات و العتاةة بها لتقليل الأعطال، 

التوقفات سيكون لها الأثر تلك حجم أي زةادة في  الصيانة الوقارية لتخفيض حجم التوقفات، و

تحقيق  و بالتالي لن تتنكن النؤسسة من الكبير و السلبي على مخرجات العنلية الإنتاجية

لتفادي  شكل دارمتعنل داررة الصيانة بالنؤسسة ب و في هذا السياق. سقف الإنتاج النتوقع

ا بتسخير الإمكانيات التوقفات غير النبرمجة و الأعطال النتكررة، و العنل على تقليله

النادةة و البشرةة النتاحة لضنان استنرارةة التشغيل لتجهياات الإنتاج، و تأمين التدفق 

النتتظم للكنيات النتتجة بالجودة النطلوبة و في حدود تكلفة الصيانة النثلى، سواء تعلق 

أعنال الصيانة  تتظيف، أو تتفيذ و التدخل بتتفيذ أعنال الصيانة الوقارية من تاةي ، تشحيم

و القطع  و إتنام عنليات استبدال الأجااء العلاجية التي تتطلب التوقف النؤق  للتجهياات،

 .النسببة للعطل

 نحد البرامج الحاسوبية مباقتتاء أ الشركة قام و عنلا على تحقيق هذا النسعى            

ع جودة النتتج و البرمجيات، بهدف رف إحدى الشركات الفرنسية النتخصصة في صتاعة

تخفيض تكاليفه، حيث ةسنح هذا الحاسوب بتخفيض تكاليف الصيانة و كذا تكاليف الإنتاج 

زةادة أرباح النؤسسة و ذلك من خلال تخفيض حالات عدم النطابقة و من شأنه الأمر الذي 

تخفيض النوارد خصوصا القطع التبدةلية،  معدلات التأخير، الاستغلال الأفضل للوق  و

 .زةادة إنتاجية النؤسسة و نتاج الضارعالإ
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 :معيار الوقت :رابعا
 

 :نسبة الإنتاج الساعي -1
كأدنى نسبة  4991طن في الساعة ستة  14.29في هذا السياق تراوح  إنتاجية الآلة بين 

كأعلى نسبة تحققها الشركة خلال هذه الفترة، و ةعاى  8226سا ستة  /طن 69.61لها و 

 .اع إنتاجية العامل و كذا نسبة استغلال الطاقة التصنينيةهذا التحسن إلى ارتف
 

 :نسبة استغلال الوقت المخطط -0
ستة  %04.82بين الانخفاض و الارتفاع و قد بلغ  هذه التسبة لقد تراوح             

بيتنا كان  أدنى  %06.22بتسبة قدرها  8224، هذا و قد حقق  أعلى معدل لها ستة 8226

ةعتبر و عنوما فإن هذا الوضع . %61.00و التي قدرت بحوالي  8228نسبة لها في ستة 

و تحنل  إعاقة سير العنلية الإنتاجية الذي من شأنه الأمر ،مؤشرا على كثرة التوقفات

النؤسسة تكاليف ا باهظة ناجنة عن عدم الوفاء بطلبات الابارن في الوق  النحدد، لذا ةتبغي 

يانة الوقارية للتقليل من تدخلات الصيانة العلاجية و على النؤسسة التركيا على أعنال الص

 .التي تأخذ وقتا و تكلفة معتبرةن
 

و كحوصلة لنا سبق و بعد التعرف على وضعية الأداء الإنتاجي للنؤسسة، ةنكن أن            

 :نخلص إلى

 ؛( NA 118)ة لإسنت  مطابق للنواصفة استنرار إنتاج النؤسس -

على مختلف جوانب " الإةاو"ظام إدارة الجودة الأثر الإةجابي لتطبيق ن -

 الأداء الإنتاجي بالنؤسسة؛

الرقابة النحكنة لعنلية الإنتاج متذ وصول النواد الأولية إلى غاةة تسليم  -

 النتتج؛

 ارتفاع إنتاجية عتصر العنل و الذي ةرجع إلى التكوةن النستنر للعنال؛ -

 التصنينية؛تجاوز الإنتاج النتجا من طرف النؤسسة لطاقتها  -

عدم تنكن النؤسسة من تحقيق سقف الإنتاج النتوقع في بعض الستوات نظرا  -

 لارتفاع حجم التوقفات؛

انخفاض معدل استغلال الطاقة الإنتاجية الخاصة بالكلتكر و ارتفاع النعدل  -

 الخاص بالإسنت  البورتلاندي؛

بسبب تكثيف  الارتفاع التسبي لتكاليف الصيانة مقارنة بتكاليف الإنتاج و هذا -

 .التاجنة عن كثرة التوقفات عنليات الصيانة

مؤسسة تنكت  من فرض " تبسة"في الأخير، ةنكن القول بأن شركة الإسنت             

نفسها في السوق على مستوى الشرق الجاارري و ةعاى ذلك إلى مجنوعة من العوامل 

على الجودة  و سبل تحسيتها، و ما الداخلية و الخارجية، و تتنثل الأولى أساسا في اعتنادها 

في انتظار حصولها على " 8222: 9224الإةاو"ةدل على ذلك هو حصولها على مواصفة 

النتعلقة بالنتطلبات البيئية، و قد اتضح الأثر الإةجابي لتبتي نظام " 41222الإةاو "شهادة 

لشركة، و رغم ذلك على مستوى العدةد من جوانب الأداء الإنتاجي ل" الإةاو"إدارة الجودة 

إدارة الجودة  نظام  لم تصل بعد إلى النستوى الذي ةجعلها تجسد كافة مبادئ و متطلبات فإنها

ةعد من أهم استراتيجيات أسلوب " الإةاو"على الرغم من أن التوافق مع مواصفات  ،الشاملة
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شكل كبير و تشكل حيث ما زال  العدةد من القيم الثقافية غير ملارنة ب ،إدارة الجودة الشاملة

عارقا أمام وضع أسس هذا الندخل الإداري الحدةث، و التي من أهنها عدم إشراك العاملين 

في عنلية اتخاذ القرارات، غياب حرةة النبادرة و روح الإبداع حيث ةفرض على 

على النؤسسة العنل على إزالة كافة  ةتبغيلذا  النرؤوسين الرجوع بشكل دارم إلى الرؤساء،

هذا فينا تشتنل العوامل  قات التي تتعارض مع مبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة؛النعو

الخارجية على الفرص التي تتيحها بيئتها الخارجية كحجم الطلب و عدد النتافسين، و رغم 

الشركة الجااررةة  ذلك فإن الظفر بحصة سوقية هامة ليس بالأمر الهين نظرا لوجود

بالإضافة إلى أن هذه الصتاعة سوف لها في الوق  الحالي،  كنتافس  -النسيلة–للإسنت  

تشتد فيها النتافسة مستقبلا نظرا للتطورات الحاصلة في مجال الإنشاء و التعنير، ليصبح 

 .فيها البقاء مرهونا بنستوى الجودة و الأداء الإنتاجي
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 :خاتمة الفصل
من خلال ما تم تتاوله في هذا الفصل ةنكن القول بأن مؤسسة الإسنت  الجااررةة            

و لقد اتضح الأثر الإةجابي لتطبيق هذا التظام      " الإةاو"تساةر تطورات نظام الجودة 

بشكل خاص، و قد تبين من خلال " تبسة"على أدارها بشكل عام، و بشركة الإسنت  

إصدار ستة  "9224الإةاو "لنؤسسة أنه و بعد تطبيقها لتظام الجودة هذه االتشخيص الداخلي ل

، منارسة وظيفة الإنتاج (NA 442)استنر إنتاج الشركة مطابق للنواصفة الجااررةة   8222

النحكنة لعنلية الإنتاج متذ وصول النواد في شكل عنليات طبقا لنبادئ نظام الإةاو، الرقابة 

الشركة إلى  حيث لجأتارتفاع حجم التوقفات ، بالرغم من ية إلى غاةة تسليم النتتجالأول

، بهدف الوصول إلى تحقيق جدول الإنتاج ص العنل الإضافية في فترات كثيرةتطبيق حص

 .الستوي النتوقع

هذا و بالرغم من أن النؤسسة تنلك نقاط قوة، إلا أن لها نقاط ضعف ةتوجب عليها            

و إن كان  تعرض فرصا للنؤسسة في الوق  الحالي، فإن  دراكها، فالبيئة الخارجيةاست

، و في ظل وجود متافس لها في هاالنستقبل ةحنل الكثير من الغنوض و التهدةد حول مصير

و التي تنكت  في ظرف قصير من امتلاك ) الوق  الحالي و هو الشركة الجااررةة للإسنت  

نتاج الوطتي من الإسنت ، في انتظار بدء تشغيل مصانع أخرى حصة سوقية تقارب ثلث الإ

فإنه ةستوجب عليها تحسين أدارها الإنتاجي لنواجهته، من خلال استكنال ( قيد الإنجاز

كندخل قادر على إرساء قواعد  نظام إدارة الجودة الشاملة،النقومات الثقافية الندعنة لتطبيق 

تاعية جدةرة بضبط عنل و مسيرة النؤسسة الص و مبادئ كفيلة بإدارة بلا اختلالات و

كل التقارص التي لها  النؤسسةهذه لهذا الندخل سوف تتفادى  تاجحبالتطبيق ال، و الجااررةة 

 .و استنرارها و بالتالي على بقارها أدارها الإنتاجيانعكاسات وخينة، على 
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الجودة الشاملة لم تعد  إدارة قضية أن خلصنست ،ههذ دراستنافي  من خلال ما ورد           

فحسب، بل صارت  الإنتاجي أدائهاتنتهجه لتحسين  أنيارا يمكن للمؤسسات الصناعية خ

شدة  ،غيرسرعة الت ،ةبالديناميكيتتسم  الراهنة عمالبيئة الأ أنعلى اعتبار  حتميةضرورة 

فرض  على المؤسسات الصناعية مما ي، و تعدد حاجاتهمالزبائن  أذواق تغير ،المنافسة

العالمية اليوم لم يعد  الأسواقدخول  أنخصوصا  ،هااتجودة منتجكذا و  إنتاجيتهاتحسين 

يخالف ذلك سيقصي  كل من  إنالماضية، و بالتالي ف الألفيةيخضع للمعايير نفسها السائدة في 

نسلط الضوء  أنلك حاولنا من خلال دراستنا هذه في شقها النظري ، لذالأسواقهذه نفسه من 

المبنية على  الأساليبمن  الإداريالفكر  إليهما توصل  أرقىيعتبر من  إداريعلى مدخل 

الدول  صناعاتيجابية المحققة في الكثير من النتائج الإ أعطىالجودة في كل شيء، و الذي 

عطي دفعا قويا لتبنيه من طرف كافة المؤسسات الذي ي الأمرالمتقدمة خاصة اليابان، 

، و لقد آثرنا من خلال ما قدمناه التركيز على جملة من المرتكزات النظرية التي الصناعية

و لعل من أهم المحاور التي ركزنا عليها خلال هذه  ،يبنى عليها نظام إدارة الجودة الشاملة

هو قيمة ثقافية مهمة لا يمكن أن ، و نتاجيدائم للأداء الإالدراسة محور التحسين المستمر ال

ؤدي إلى النتائج المرغوبة إلا من خلال تفعيل محور آخر ألا و هو إرضاء العملاء ت

لكن عملية ترسيخ هذه المبادئ و القيم داخل المؤسسة  ،الداخليين و الخارجيين للمؤسسة

ارة الجودة الشاملة، و الصناعية تتطلب تدريبا فعالا، يركز من خلاله على مبادئ نظام إد

، ارها داخل تنظيم المؤسسة و خارجهمنظومة فعالة للمعلومات تسمح بتدفق قيم النظام و انتش

إدارة  بأسلو لسلة البحوث التي تطمح لتعميم هذه الدراسة حلقة مهمة في س بذلك فكانت

جملة من التي شهدت تطورا هيكليا ناجما عن  ، وفي مؤسساتنا الصناعية الجودة الشاملة

في الشق التطبيقي  الوقوف عليه حاولنا و هو ما ،القطاع الصناعيالإصلاحات التي مست 

و  القطاع العامهذه المؤسسة تمثل  ،مؤسسة صناعية جزائرية طموحةمن خلال دراسة حالة 

و علامة  0000: 1009و التي تحصلت على شهادة الإيزو "تبسة"سمنت هي مؤسسة الإ

تمكنا من الخروج مختلف جوانبها بهذه الدراسة العلمية  ختامفي  و .الجزائرية" تاج"

جملة من  بالإضافة إلى، خاصة باختبار صحة الفرضياتو نتائج  الاستنتاجات بمجموعة من

 .و آفاق أخرى التوصيات

 

 :الاستنتاجات: أولا
، و تم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات ،على ضوء ما عرض في هذا البحث           

 : الآتيعلى النحو  نوردها التي
 

ت بتحقيق التوازن مع البيئة التي ستمر إلا إذا قامتأن  هالا يمكن مؤسسة الصناعيةلاأن  -

ن ازدياد التحديات التي تواجهها أ ، وو ما تحمله من تقلبات و تحولات ،عمل فيهات

 لإدارته قادر من خلال إيجاد نظام ،يستدعي منها اللجوء إلى ضمان أدائها الإنتاجي

بشكل مستمر، لاحتلال موقع متميز في السوق و أسبقية على  مستواه تحسينعلى 

 المنافسين؛

 أن إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير شامل مستمر يشمل كافة نواحي الأداء؛ -

 ؛عملية تحسين الأداء عملية إدارية متكاملة ينطبق عليها مفهوم النظامأن  -
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لة تتطلب لأداء الإنتاجي من خلال أسلوب إدارة الجودة الشامأن نجاح عملية تحسين ا -

 و منع أو تقليل حدوث الأخطاء؛ التحسين المستمر للجودة

أن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يتطلب جهودا كبيرة و وقتا طويل المدى،  -

ة بالإضافة إلى العمل بمنظور الرؤية البعيدة المدى بدلا من الحلول الفورية القصير

 المدى؛

أن الجودة من وجهة نظر المؤسسات لا بد أن ترتبط بالابتكار بما يحققه من قبول  -

المستهلك للمنتجات الجديدة، و ما تؤمنه من توافق مع الاعتبارات البيئية كشروط 

 تتزايد أهميتها في الحياة المعاصرة؛ 

عليها بيئة هدفا ثانويا للمؤسسة الصناعية بعد أن فرضت  أصبح هدف تعظيم الربح -

الأعمال إرضاء كل من المساهمين، الزبائن، العاملين و المجتمع بأسره، لذلك 

فالمؤسسة ذات الأداء الإنتاجي الجيد هي تلك المؤسسة التي تحقق رضا متوازنا بين 

هذه الأطراف، و هذا ما يجعل من الأداء الإنتاجي مفهوما شاملا و واسعا و أبعد 

 ح؛بكثير من معنى تعظيم الرب

بصفة مستمرة وصولا لتحسين  ن أحسن طريقة لتقليص التكاليف و رفع الإنتاجيةأ -

الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية هو توحيد الجهود نحو منهج إدارة الجودة الشاملة 

ا لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المشتركة لكل من المسيرين تعاوني شكلاباعتباره 

 ؛لعملو العاملين من خلال فرق ا

تشكل إدارة الجودة الشاملة إطارا فلسفيا و إداريا متكاملا أمام منظمات الأعمال من  -

خلال جعل الجودة هدفا استراتيجيا إضافة إلى التركيز على رضا العاملين في 

المنظمة من خلال تمكينهم و ما يترتب عليها من إيجابيات تدعم تطبيق هذه الفلسفة، و 

لأداء الإنتاجي للمؤسسة و ضمان بقائها و ديمومتها في ا كل هذا من شأنه تحسين

 السوق؛

لة فنية تتعلق بالتصنيع بل أصبحت الجودة الشاملة لم تعد مسأ إدارة نظام ن متطلباتأ -

، و في هذا السياق فإن أهم المتطلبات الواجب توفرها عند تأسيس مطلبا إنسانيا مهما

يا بأهمية نشر ثقافة الجودة، و جعل ذلك من هذا النظام هي التزام و قناعة الإدارة العل

و للإدارة   المهام الشاملة لكافة العمال و الإداريين بدءا من القمة و نزولا إلى القاعدة،

العليا الأثر البارز في شحن الأفراد و تحفيزهم لاستغلال كل طاقاتهم و كفاءاتهم من 

حقيق أفضل أداء إنتاجي، خلال غرس ثقافة الجودة و وضع قيم تقود المؤسسة نحو ت

فمن غير المعقول مطالبة العامل ببذل جهود كبيرة و هو لا يشعر بالأمان و التقدير 

 داخل المؤسسة دون أن تقدم له حوافز مادية و معنوية؛

 باستمرار، ةومتغير ةتنافسي بيئة في أصبحت تعمل الجزائرية الصناعية المؤسسةأن  -

 الإنتاجي؛ خاصة لأدائها لدائما التحسين عليها يفرض الذي الأمر
عدم تماشي الهيكلة التنظيمية للمؤسسات الصناعية الجزائرية مع متطلبات نظام إدارة  -

الجودة الشاملة، إلا أن ذلك لا ينفي إمكانية انتهاج هذا النظام في تلك المؤسسات و 

 كمؤسسات اقتصادية حقيقية بعد؛لم تسير التي 

مية اللازمة في جميع الإصلاحات التي أدخلت على الأه اء العنصر البشريعطإ عدم -

 الحقيقية   يعد الأداة صناعية الجزائرية، باعتبار أن هذا العنصرالمؤسسة ال

 ؛فقط للإصلاح، فقد كان دور الإصلاح هيكليا وماليا
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، و قد "1000الإيزو "تساير تطورات نظام  حيث بالجودة، المؤسسة اهتمام تطور -

إنتاج مطابق  و تجلى ذلك في الإنتاجي أدائها علىلتطبيق الجودة تبين الأثر الإيجابي 

 ،ةالمطابق عدم حالات ضوانخفا منتجها جودة نتحس ،(NA 442)للمواصفة 
 ؛0000ر إصدا" الإيزو" نظام لمبادئ طبقا عمليات شكل  في الإنتاج وظيفة ممارسة

 ؛غاية شحن المنتج منذ وصول المواد الأولية إلى الإنتاجالمحكمة لعملية  رقابةال -

 ارتفاع إنتاجية عنصر العمل و هذا بالنظر للتكوين المستمر لأفراد المؤسسة؛ -

 الارتفاع النسبي لتكاليف الصيانة مقارنة بتكاليف الإنتاج؛ -

كبير في تحسين  و التي كان لها دوررغم حصول المؤسسة على شهادة المطابقة،  -

اكل مازالت تشكل عائقا لغرس و ترسيخ تعاني من عدة مش أنها إلاأدائها الإنتاجي، 

و مشكل  ، لعل أهمها المشكل التنظيميالجودة الشاملة إدارة نظامقيم و مبادئ 

 .الكفاءات
 

 

 :نتائج اختبار الفرضيات: ثانيا
 

بعد معالجتنا و تحليلنا لمختلف جوانب الموضوع في فصوله الأربعة، توصلنا إلى            

مدى صحة الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية، فبالنسبة نتائج خاصة بالحكم على 

للفرضية الرئيسية، فإن الدراسة قد أكدت عدم صحة هذه الفرضية جملة و تفصيلا، إذ أن 

المؤسسات الصناعية الجزائرية تولي الاهتمام بنظام إدارة الجودة الشاملة، و ما يدل على 

الأوربي و " الإيزو"إلى تبني نظام الوطنية  ذلك هو اتجاه عدد معتبر من مؤسسات الإسمنت

 .   أحد أهم استراتيجيات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالذي يعد 

، فقد تم تأكيد ما جاء فيه، حيث أن إدارة الجودة الأولى أما بالنسبة للفرضية الفرعية           

دفا استراتيجيا إضافة الشاملة نظام إداري متكامل أمام المؤسسات يرتكز على جعل الجودة ه

 وصولا لتحقيق رضا الزبونإلى التركيز على رضا العاملين في المنظمة من خلال تمكينهم 

الأداء  و ولائه و جميع الأطراف أصحاب المصلحة في المؤسسة، و كل هذا من شأنه تحسين

 .الإنتاجي للمؤسسة و ضمان بقائها و ديمومتها في السوق

مسؤولية و بالنسبة للفرضية الثانية، فإن الدراسة النظرية قد كشفت عدم صحتها، ف          

جميع  في المؤسسات الصناعية من منظور إدارة الجودة الشاملة تقع على عاتق نظام الجودة

، و ليس على عاتق  بدءا من القمة و نزولا إلى القاعدة و عمال ، تقنيين أفرادها من إداريين

 .د قسم الإنتاج لوحدهمأفرا

عوامل نجاح تطبيق إدارة أما فيما يخص الفرضية الثالثة فقد أظهرت الدراسة أن            

فر الموارد المالية و تو ملة بالنسبة للمؤسسات الصناعية لا تتوقف على مجردالجودة الشا

ة  التي تتناسب و تهيئة البيئة التنظيمي البشرية اللازمة لهذه العملية، بل تتعدى ذلك إلى

متطلبات هذا الأسلوب الإداري، و تتلاءم  مع ظروف تلك المؤسسات و طبيعة المنتجات 

الناجحة و الفاشلة لا يكمن في توفير الموارد اللازمة  ؤسسات، فالفرق بين المالتي تقدمها

حة الذي كيفية المزج الملائم بين الموارد المتا في -و بقدر أكبر–بل ، فحسب لتنفيذ أعمالها

يتحقق من خلال تحديد أهداف المؤسسة أولا بكفاءة و فعالية، ثم بذل الجهد الجماعي نحو 

؛ الشيء الذي يثبت عدم صحة هذه تحقيق هذه الأهداف من خلال نظام التسيير و مكوناته

 .الفرضية
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 ورثت المؤسسة أما بخصوص الفرضية الرابعة، فقد تم تأكيد ما جاء فيها، حيث           

و في كل مرة الصناعية الجزائرية نظام تسيير تراكمت تناقضاته من مرحلة إلى أخرى 

تزداد حالتها سوءا، هذا الواقع جعل نمط التسيير و الإدارة فيها غير قابل للتصنيف ضمن 

 .نماذج التنظيم المعروفة و غير ملائم لتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة

الدراسة التطبيقية تم الحكم على صحة الفرضية الخامسة و  و بناءا على نتائج           

و التي  "1009الإيزو"شهادة  على" تبسة"الأخيرة، بحيث و رغم حصول مؤسسة الإسمنت 

، إلا أنها لم تصل بعد إلى المستوى تجسد الحد الأدنى من متطلبات تأكيد جودة نظام المؤسسة

على الرغم من امتلاكها  إدارة الجودة الشاملة منظا الذي يجعلها تجسد كافة مبادئ و متطلبات

حيث ما زالت العديد من  ،بعض المقومات الثقافية المدعمة لتطبيق هذا النظام( أي المؤسسة)

القيم غير ملائمة بشكل كبير و تشكل عائقا أمام وضع أسس هذا المدخل الإداري الحديث و 

ذ القرارات، غياب حرية المبادرة  و روح  التي من أهمها عدم إشراك العاملين في عملية اتخا

 .     الإبداع حيث يفرض على المرؤوسين الرجوع بشكل دائم إلى الرؤساء

 
 
 

 :توصياتال: ثالثا
التي نراها بحسب ما تم التوصل إليه من استنتاجات نتقدم بعدد من التوصيات            

بما يتماشى و متطلبات جزائرية المؤسسات الصناعية لل الإنتاجي الأداء ضرورية لتحسين

 :الجودة الشاملة إدارةنظام 
 

    تطوير عملية تبادل المعلومات بين الجامعة و المؤسسة الصناعية و بين هذه الأخيرة و

 مختلف مراكز البحث العلمي؛

    إعادة تدعيم فكرة توفير المواد الأولية اللازمة للصناعة الوطنية محليا للتقليل من تكاليف

 رادها من الخارج؛استي

    المؤسسات و اعتماد إدارة في تسيير  تخلي عن الأساليب الإدارية التقليديةالضرورة

جل الوصول إلى قيادات و العاملين من أالجودة الشاملة كنهج إداري متكامل و معلن لجميع ال

 ؛الإنتاجي لأدائهاالتحسين المستمر 

   على مستوى ي جلب المستهلكينضرورة اعتماد سياسة ترويجية أكثر فعالية ف 

المؤسسات الصناعية الجزائرية، بحيث تطلعهم على كل مواصفات المنتج، و كذلك ما طرأ 

عليه من تغيرات في حالة وجودها و ذلك للحد من ميل المستهلكين لاقتناء المنتجات 

 المستوردة؛

  ات إدارة الجودة برز أبعاد فلسفة متطلبفرق العمل في المؤسسات باعتباره أ غرس ثقافة

و أن لا يقتصر العمل الجماعي على الجوانب الفنية، بل يجب أن يشمل الجانب  ،الشاملة

 ؛الإداري أيضا

   ؛تطبيقاتهانتائج الانفتاح على التجارب الدولية في مجال الجودة للاستفادة من 

  شاملة؛مراجعة الهياكل التنظيمية للمؤسسات حتى تتماشى مع متطلبات إدارة الجودة ال 

   إعداد برامج تدريبية رفيعة المستوى لإطارات و عمال المؤسسات بهدف اطلاعهم على

 منهج إدارة الجودة الشاملة لاكتساب الثقة و المضي قدما في هذا المنهج؛
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   إدخال مفاهيم الجودة في المناهج التدريسية في جميع مراحل التعليم بدءا من المرحلة

 و علما في آن واحد؛ ةالابتدائية حتى تكون تربي

   زيادة الطاقة الإنتاجية للمصنع للحفاظ على مردودية الآلات و التجهيزات، و هذا لكون

 الإنتاج المنجز يفوق الطاقة التصميمية؛

ينبغي على مسئولي المؤسسة العمل على التحرر من الأساليب التقليدية للإدارة، و  -

نشر العمل بروح الفريق و أسس و الأقسام و     كسر الحواجز بين الإدارات  

التعاون، كما ينبغي على المشرفين على المؤسسة العمل على معالجة نقاط الضعف 

التي تم الإشارة إليها خلال الدراسة، و هذا ما يستلزم عليهم الاستعانة بمستشارين 

متخصصين بإدارة الجودة الشاملة، كما نحذر من استيراد أنماط من نماذج الجودة 

 لة المطبقة في العالم المصنع مباشرة دون مراعاة خصوصيات  المؤسسة؛الشام

بالنسبة للإداريين في المؤسسة، بهدف  الاهتمام بعملية التطوير و التثقيف الذاتي -

 ؛تحصيل دراية كافية بمبادئ           و متطلبات إدارة الجودة الشاملة

ارة الجودة الشاملة، و يعتمد إعداد برامج تدريبية نوعية، يركز فيها على مبادئ إد -

فيها أسلوب حلقات الجودة لإقناع العمال بأهمية هذا المدخل الإداري، و شرح 

 أبجدياتها بهدف تعزيز درجة الالتزام لديهم و رفع إنتاجيتهم؛

وجوب اقتناع القيادة الإدارية بالمؤسسة بأن العمال هم عملاء داخليين، يجب التعامل  -

ءهم  و هذا ما لا يتأتى  إلا من خلال إشراكهم في ملتقيات و معهم بطريقة تضمن ولا

تربصات تعنى بهذا المجال، كما يجب عقد ندوات داخلية بحضور أساتذة جامعيين 

لتوسيع دائرة المشاورات مما يجعلها أكثر  متخصصين في مجال الإدارة و التنظيم

لإضافة إلى ضرورة فهما للتحولات المفاجئة و أكثر ابتكارا في مجال العمل، با

الاستفادة من الدراسات الجامعية المتخصصة التي تجرى على مستوى المؤسسة، و 

طلب النتائج التي يصل إليها الباحثون في مختلف نواحي المؤسسة باعتبارها بحوث 

 متاحة مجانا؛

القيام بعملية التحسين المستمر لأدائها الإنتاجي و عدم الاكتفاء بالحصول على شهادة  -

طابقة المنتج و تعليقها في مكتب المدير العام، لأن بيئة الصناعة الجزائرية تتوجه م

 شيئا فشيئا للتحرير المطلق و التعقد أكثر فأكثر؛

على إدارة المؤسسة أن تولي اهتمامها و تركز جهودها على معوقات تطبيق إدارة  -

 عملية التطبيق بسهولة؛الجودة الشاملة و أن تسعى إلى إزالتها و القضاء عليها لتسيير 

 التركيز على العنصر البشري و مراعاة الجانب النفسي له؛ -

العمل على تقليل تكاليف الإنتاج من أجل تخفيض أسعار منتجاتها، و هذا ما يمكنها  -

 .من مواجهة المنافسة دون وجود أي نوع من الحماية من طرف الدولة مستقبلا
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 :البحث آفاق: رابعا
مرحلة تمهيدية تحضيرية مهمة تسمح لكل مؤسسة صناعية  موضوع بحثنا يمثل إن           

هذا  أن إلا ،بمنظور شامل المبني على منهج الجودة الإداريترغب في تطبيق هذا المدخل 

، لذلك أخرىجوانب تتناول  ،مكملة أخرىه ببحوث جب إتباع، بل يلوحده غير كاف المجهود

ه لهذ أخرى آفاق -خاصة في جانبه التطبيقي–في هذا البحث  ردناهأوتظهر من خلال ما 

، مستقبليةتكون محاورا لبحوث  أنجديدة يمكن  إشكالياتالدراسة مكملة لما جاء فيها، و 

 :ليي نوردها فيما

 الجودة الشاملة من  إدارةلجودة يتوافق مع نظام ل إداريتصميم و وضع نظام  إشكالية

ة الجزائرية من يالصناع التنظيمية للمؤسسة بيئةالات جهة؛ و يتوافق مع خصوصي

 ؛أخرىجهة 

 ائرية التي خاضت غمار نظام تقييم بعض تجارب المؤسسات الصناعية الجز إشكالية

 ؛الإنتاجي أدائها مستوىهذا النظام على  تأثيرو مدى  "1000زو الإي"

 و تحسين  بونلزبين إرضاء ا و الإنتاجتكاليف  تخفيض إحداث توازن بين إشكالية

 .الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية
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 :المعتمدة قائمة المراجع
 

 :المراجع باللغة العربية: أولا
 

 :الكتب -1
، القاهرة، جامعة بنها، دليل عصري للجودة و التنافسية :0999إدارة الجودة الشاملة و الإيزو ، أحمد سيد مصطفى -

5992. 
 .5992، القاهرة، الدار الجامعية، -مبادئ ومهارات -الإدارةأحمد ماهر،  -
 .5992 والتوزيع، ر، القاهرة، دار الكتب العلمية للنشالإدارة الأصول والنظرياتيق، و محمد زر إيهاب صبيح  -
 .5992، القاهرة، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الرحمن إدريس و جمال الدين محمد المرسي،  -
 .5995دار هومة،  ، الجزائر،السلوك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات،  -
 .5992، ار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، دالإدارة مبادئجمال الدين لعويسات،  -
، تعريب سرور علي إبراهيم سرور، الرياض، دار المريخ تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزيف كيلادا،  -

 .5992للنشر، 
 ،مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى ،عمان ،الجودة الشاملة و الإيزو إدارة، حميد عبد النبي و آخرون -

5992. 
 دار صفاء للنشر، الطبعة الأولى، ، عمان،إدارة الإنتاج و العملياتخضير كاظم حمود و هايل يعقوب فاخوري،  -

5992. 
   الطبعة الثالثة، ،المسيرة للنشر والتوزيعار د ، عمان،نظرية المنظمةمود، محخليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم  -

5992. 
، ترجمة -من التغيير في القرار يصل بك إلى قمة الأداء ℅2كيف تجعل –قمة الأداء دافيد لاسكل و روي بيكوك،  -

 .2001القاهرة، سلسلة إصدارات بميك، دار الطباعة المتميزة، عثمان، تعريب عبد الرحمان توفيق، أحمد 

ان، مؤسسة الوراق، الطبعة ، عموظائف المنظمة المعاصرةبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي، رضا صاحب أ -
 .5992، الأولى

 .2001، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياسين،  -
 .5999دار الجامعية، ، اللقاهرة، امدخل النظم: إدارة الإنتاج و العمليات ، سونيا البكري -
 .2001، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  -
 .5991، عمان، دار المسيرة، الطبعة الأولى، تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار محمد العلي،  -
 .5995، القاهرة، الدار الجامعية، زماتالإدارة الإستراتيجية وإدارة الأعبد السلام أبو قحف،  -
 .2001، القاهرة، الدار الجامعية، سياسات الأعمال والإدارة الإستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،  -
 .5995، القاهرة، دار الجامعة الجديدة، الإدارة الماليةعبد الغفار حنفي،  -
 .5992ار الجامعية، ، القاهرة، الدإدارة المواد و الإمدادعبد الغفار حنفي،  -
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 .1997، القاهرة، المكتب العربي الحديث، التنظيم الصناعي و إدارة الإنتاجعبد الغفور يونس،  -
 .5991، عمان، مكتبة الذاكرة، الطبعة الثانية، إدارة الإنتاج و العملياتعبد الكريم محسن و صباح مجيد النجار،  -
 .2001، القاهرة، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، تطوير أداء و تجديد المنظماتعلي السلمي،  -
 .5999 ،، القاهرة، الدار الجامعية-مدخل التحليل الكمي -إدارة النشاط الإنتاجيعلي الشرقاوي ،  -
 .5992، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الخامسة، اقتصاد المؤسسةعمر صخري،  -
 .5992 ، عمان، دار وائل، الطبعة الأولى،المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة المنهجيةعمر وصفي عقيلي،  -
 .5991، عمان، دار اليازوري العلمية، إدارة الإنتاج و العمليات، اسم داود اللامي و أميرة البياتيغسان ق -
 .5990، عمان، دار الفكر، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهيم حداد،  -
، القاهرة، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، الطبعة الأولى، التنظيم الصناعي و الإداريفاروق محمد العيد راشد،  -

5992. 
 .5999 ، القاهرة، دار الفجر، الطبعة الأولى،ثلاثية إدارة الجودة الشاملةفرانسيس ماهوني،  -
جامعة الزقازيق،  ، القاهرة،ارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةالمنهج العلمي لتطبيق إد فريد عبد الفتاح زين الدين، -

2001. 
، عمان، عالم الكتب الحديث 0992إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزو فواز التميمي و أحمد الخطيب،  -

 .5991للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، 
 .5995 ، عمان، دار الصفاء للنشر، الطبعة الأولى،المنظمات الحديثة الجودة فيمأمون الدرادكة و طارق الشبلي،  -
 .5992، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة،  -
 .، القاهرة، الدار الجامعية، دون تاريخإدارة الإنتاج و العملياتمحمد توفيق ماضي،  -
 .2005، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية أوكيل، محمد سعيد -
 .5990عمان، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،  إدارة الجودة المعاصرة،محمد عبد العال النعيمي و آخرون،  -
 .5999، هرة، الدار الجامعية، القامبادئ الإدارةمحمد فريد الصحن وآخرون،  -
 .5999وائل للنشر، الطبعة الأولى، ، عمان، دار نظرية المنظمة و التنظيممحمد قاسم القريوتي،  -
 .2002، القاهرة، مؤسسة شباب الجامعة، الطبعة الثانية، اقتصاديات الصناعة و التصنيعمحمد محروس إسماعيل،  -
 .5991ة المعارف، الطبعة الثانية، ، القاهرة، منشأليةأساسيات الاستثمار و تحليل الأوراق المامنير إبراهيم هندي،  -
 .2000بي الحديث، الطبعة الرابعة، ، المكتب العر -مدخل تحليلي معاصر -الإدارة المالية منير إبراهيم هندي، -
 .2001، الجزائر، دار المحمدية، الطبعة الثانية، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -
 .5999الجزائر، دار المحمدية، ، مراقبة التسيير تقنياتناصر دادي عدون،  -
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 :البحوث الجامعية -2
 

 :الدكتوراه أطروحات -2-1
 

العلوم  جامعة الجزائر، كلية  ، أطروحة دكتوراه غير منشورة،و تطبيقاته في مجال التسويق نترنيتالإدور بختي،  إبراهيم -
 .5995/5992الاقتصادية و علوم التسيير، 

، أطروحة دكتوراه 5992-2009حالة الجزائر -السياسة المالية و دورها في تحقيق التوازن الاقتصاديرواسي، مسعود د -
 .5992/5991علوم التسيير،  وغير منشورة، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية 

غير منشورة، جامعة روحة دكتوراه ، أطتفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصاديةنور الدين شنوفي،  -
 .5992/5992الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 

 

 :رسائل الماجستير -2-2
منشورة، جامعة ، رسالة ماجستير غير دور التكاليف المعيارية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةالشريف حاب الله،  -

 .5991/5990و علوم التسيير، لوم التجارية الع والاقتصادية  باتنة، كلية العلوم
ماجستير رسالة ، محاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالهاشمي بن واضح،  -

 .5992/5991            و علوم التسيير، و العلوم التجارية جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية  غير منشورة،
، جامعة الجزائر ،  ، رسالة ماجستير غير منشورةأثر العجز المالي على المؤسسات الاقتصادية في الجزائرجهيدة نسيلي،  -

 .5992/5991و علوم التسيير،  م الاقتصاديةكلية العلو 
جامعة الجزائر،  ، رسالة ماجستير غير منشورة، المؤسسة العمومية الاقتصادية و اقتصاد السوقحاج صدوق بن شرفي،  -

 .5992/5992كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 
 ، رسالة تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية باستخدام أسلوب المراجعة الإستراتيجيةحسن بوبعاية،  -

 .5995/5992 سيير،ماجستير غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم الت
، جامعة أم غير منشورة ، رسالة ماجستيرثر تكاليف الصيانة على القدرة التنافسية للمؤسسة الصناعيةأزهية لموشي،  -

 .5991/5992و علوم التسيير، و العلوم التجارية الاقتصادية  البواقي، كلية العلوم
، رسالة ماجستير غير منشورة، لمؤسسة الاقتصادية الجزائريةتقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في اسعاد بعجي،  -

 .5991/5992و علوم التسيير، و العلوم التجارية جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية 
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم  ،الدراسات التسويقية في تنشيط المبيعاتشعبان بعيطيش،  -

 .5992/5991و علوم التسيير، و العلوم التجارية الاقتصادية 
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة بسكرة، كلية -قياس و تقييم–الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية عادل عشي،  -

 .5992/5995الاقتصادية،  الحقوق و العلوم
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة صناعيةتأثير الصيانة على تكاليف اللاجودة في المؤسسة العبد الغني تغلابت،  -

 .5992/5991و علوم التسيير، و العلوم التجارية باتنة، كلية العلوم الاقتصادية 
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، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر، كلية العلوم دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةفلة العيهار،  -
 .5992/5991الاقتصادية و علوم التسيير، 

في المؤسسة الصناعية  0999المقومات و المعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و الإيزو كمال قاسمي،   -
علوم التسيير،  والتجارية و العلوم غير منشورة، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية رسالة ماجستير  ،الجزائرية
5995/5992. 

شورة، جامعة ورقلة،  من، رسالة ماجستير غير براءة الاختراع مؤشر لتنافسية المؤسسات و الدولويس، محمد الطيب د -
 .5992/5992، الاقتصاديةالعلوم الحقوق و كلية 

سيلة، كلية العلوم ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المإدارة الجودة الشاملة و إستراتيجية المؤسسةمحمد العيد ختيم،  -
 .5991/5990و علوم التسيير، و العلوم التجارية ادية الاقتص

زائر، كلية ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجتحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوقمحمد بن شايب،  -
 .5992/5992و علوم التسيير، العلوم الاقتصادية 

و محاولة الاستفادة  JITية مع التركيز على نظام التوقيت الدقيق الإدارة الاقتصادية في الشركات اليابانمحمد روازقي،  -
و العلوم        ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة باتنة، كلية العلوم الاقتصادية منه في إحدى الشركات الجزائرية

 .5992/5991و علوم التسيير،  التجارية
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة وك الشرائي للمستهلكدور تصميم الغلاف في التأثير على السلمحمد عطاوة،  -

 .5991/5990 و علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية  المسيلة،
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المسيلة،  ، تخفيض تكاليف الفجوة بين الطاقة الإنتاجية و الطلبمصطفى قريد،  -

 .5992/5991ة و العلوم التجارية و علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادي
باتنة، كلية العلوم  ماجستير غير منشورة، جامعة، رسالة مكانة الجودة بالمؤسسة الخدميةناصر الدين بن أحسن،  -

 .5991/5990و علوم التسيير، و العلوم التجارية الاقتصادية 
منشورة،  ، رسالة ماجستير غيرلميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة كأداة لتطوير اهدى بوحنيك،  -

 .5991/5990التجارية و علوم التسيير، العلوم العلوم الاقتصادية و ، كلية جامعة تبسة
 

 :الدوريات -3
 

نوية، مجلة علمية محكمة س، مجلة الباحث، الأهمية الإستراتيجية للتسويق في ظل بيئة الأعمال الراهنةأحمد بلالي،  -
 .5991، العدد السادس، العلوم الاقتصاديةر عن جامعة ورقلة، كلية الحقوق و تصد

، مجلة الباحث، ثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةتحليل أالداوي الشيخ،  -
 .5991لعدد السادس، ، اكلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةورقلة،  امعة علمية محكمة سنوية، جمجلة 

لية ورقلة، ك جامعةمجلة علمية محكمة سنوية، ، مجلة الباحث، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  -
 .   5990/5929العدد السابع، الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
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 مجلة علمية محكمة ، لة الباحثمج، أثر تحليل البيئة الخارجية و الداخلية في صياغة الإستراتيجيةالطيب داودي،  -
 .5992، العدد الخامس، الحقوق و العلوم الاقتصاديةوية، جامعة ورقلة، كلية سن
 مجلة علمية ، مجلة الباحث، الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحياوي،  -

 .5992العدد الخامس،  الاقتصادية،لية الحقوق و العلوم ورقلة، كجامعة محكمة سنوية، 
مجلة اقتصاديات ، تسيير و ضمان جودة منتجات المؤسسات الصناعية الجزائريةعاشور مزريق و محمد غربي،  -

عن مخبر العولمة و اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة الشلف، كلية العلوم رية، تصدر ، مجلة علمية محكمة دو شمال إفريقيا
 .5992رية و علوم التسيير، العدد الثاني، ماي الاقتصادية و التجا

 مجلة علمية ، مجلة الباحث، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرةعبد الرحمان بن عنتر،  -
    .5991، السادس ، العددمحكمة سنوية، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية

 ،، مجلة علمية محكمة دوريةمجلة العلوم الإنسانية، حل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائريةمراعبد الرحمان بن عنتر،  -
 .5995كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، العدد الثاني، جوان جامعة بسكرة،  

 علمية محكمة دورية، ، مجلة مجلة العلوم الإنسانية، الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييمعبد المليك مزهودة،  -
 .5992الاقتصادية و علوم التسيير، العدد الأول، نوفمبر در عن جامعة بسكرة، كلية العلوم تص
مجلة علمية محكمة ، مجلة الباحث، قراءة في الأداء المالي و القيمة في المؤسسات الاقتصاديةعبد الغني دادن،  -

 .5991صادية، العدد الرابع، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقت سنوية،
مجلة علمية ، مجلة الباحث، دور مداخل التكيف التكنولوجي في إدارة التغير في المؤسسة، عبد القادر دبون -

 .5991، الاقتصادية، العدد السادسعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم محكمة سنوية، جام
 ، لجزائر على وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسةأثر الخوصصة في اعبد القادر دبون و الهواري سويسي،  -

 .5992، العدد الثالث، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةمجلة علمية محكمة دورية، ، مجلة الباحث
 محكمةمجلة علمية ، مجلة الباحث، دور الحكومة في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسات الوطنيةعبد الله علي،  -

 .5991، العدد السادس، ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةجامعة دورية، 
 ، الجزائر، جريدة الشروق اليومي، دينار للكيس 343سعر الاسمنت المستورد ينهار إلى  عبد الوهاب بوكروح، -

 .5/1/5929 الموافق لـ 2922العدد 
، مجلة علمية فصلية محكمة بحوث اقتصادية عربية، ية في الجزائرالإستراتيجية الملائمة للتنمية الصناععبود زرقين،  -

   ، شتاء 22الاقتصادية بالتعاون مع مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت، العدد تصدر عن الجمعية العربية للبحوث 
5990. 

 مجلة ، لوم الإنسانيةمجلة الع، بعض آثار الإصلاحات على المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية، محمد بوهزة -
 .5992، العدد الأول، جامعة بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير ،علمية محكمة دورية

مجلة ، مجلة الباحث، انعكاسات إستراتيجية الخوصصة على الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصاديةمحمد زرقون،  -
 .5929 -5990، العدد السابع، قلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةور جامعة ، كمة دوريةعلمية مح



 267 

، مجلة مجلة الباحث، التخطيط الإجمالي للإنتاج باستخدام البرمجة الخطية المبهمةمصطفى بلمقدم و آخرون،  -
 .5929-5990، العدد السابع، مة سنوية، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةمحك علمية 

 ، مجلة علمية مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، أبعاد و توجهات إستراتيجية إنعاش الصناعة في الجزائرنصيرة قوريش،  -
و    محكمة دورية تصدر عن مخبر العولمة و اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة الشلف، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية 

 .5991علوم التسيير، العدد الخامس، جانفي 

ورقلة،   جامعةمجلة علمية محكمة سنوية، ، مجلة الباحث، إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميزيوسف بومدين،  -
 .5992، العدد الخامس، تصاديةكلية الحقوق و العلوم الاق

 

 :المؤتمرات و الملتقيات -4

 :المؤتمرات -4-1
 الدولي حول  العلمي المؤتمر ،الإداري للمنظمات إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الأداء، أحمد بن عيشاوي -

     مارس  0و  1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  ، جامعة ورقلة،الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات
5992. 

، اتالمؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكوم، المدخل العلمي لتدقيق النوعيةخالد راغب الخطيب،  -
 .5992مارس  0و  1، يومي الاقتصاديةكلية الحقوق و العلوم   جامعة ورقلة،

  المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز، مظاهر الأداء الاستراتيجي و الميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق،  -
 .5992مارس  0و  1 ، يوميكلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةورقلة،  ، جامعة للمنظمات و الحكومات

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء ، إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميزعباس صلاح هادي،  -
 .5992مارس  0و  1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  المتميز للمنظمات و الحكومات

المؤتمر العلمي الأول حول اقتصاديات ، و تحديات المنافسة الدوليةإستراتيجية التسويق عبد الرحمان بن عنتر،  -
 .5992يار أ 22و  22، 25أيام ، عمان، الأعمال في ظل عالم متغير

المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز ، إرساء ثقافة الجودة هو الطريق نحو التميز و النجاحقتيبة صبحي أحمد الخيرو،  -
 .5992مارس  0و  1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  عة ورقلة،، جامللمنظمات و الحكومات

المؤتمر العلمي الدولي حول ، مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في المنظماتقويدر عياش،  -
 .5992مارس   0و  1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصاديةجامعة ورقلة،  ، الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات

المؤتمر العلمي ، المنطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير: إدارة التغييركمال قاسمي،   -
مارس  0 و 1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  ، جامعة ورقلة،الحكومات الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و

5992. 
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز  ،الموارد البشرية مصدر الأداء المتميز للمنظمات الاقتصاديةم، ليندة رقا -

 .5992مارس  0و  1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  للمنظمات و الحكومات
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المؤتمر الدولي  ،لمؤسسة الصناعية الجزائريةمؤشرات الأداء لنظام الإنتاج في اعبد القادر موفق، مفيدة يحياوي و  -
 مارس 0و  1، يومي كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  ، جامعة ورقلة،حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات

5992. 
 

 :الملتقيات -4-2
 

 دية من خلال آلية تحقيق التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصاأحمد الصغير قراوي و محمد شاكر السراج حطي،  -
العلوم كلية ، جامعة المسيلة،  حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية الملتقى الدولي الأول، إدارة الجودة الشاملة

 .5992ماي  2و  2، يومي العلوم التجارية و علوم التسيير الاقتصادية و
، ح لنظم و برامج الجودة الشاملة بالمؤسسةالتدريب الفعال كأداة للتطبيق الناجإبراهيم رزوقي و محمد خثيري،  -

، جامعة الملتقى العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية
 .5990نوفمبر  22و  29سعيدة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، يومي 

 الملتقى الدولي الأول حول ، تطوير أداء القطاع الصناعي الجزائري بتطبيق نظام إدارة الجودةإلهام يحياوي،  -
، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، جامعة بسكرة،  الاقتصاد الصناعي و السياسات الصناعية

 .5991ديسمبر  2و  5يومي 
الملتقى العلمي الوطني ، راتيجية التدريب المستمر في تحقيق الجودة الشاملةدور إستإلهام يحياوي و مريم يحياوي،  -

كلية العلوم   ، جامعة سعيدة،حول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية
 .5990نوفمبر  22و  29، يومي الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير

و   الملتقى الوطني الأول حول الإصلاحات الاقتصادية  ،الوظيفة التسويقية و الإصلاحات الاقتصاديةكربالي،   بغداد -
   .5992أفريل  52و  59المركز الجامعي بشار، يومي ، الممارسة التسويقية في الجزائر

 ظل التحولات الاقتصادية الجزائرية في  تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة متطلباتجمال بلخباط جميلة،  -
 كلية  ، جامعة الشلف،الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية، الراهنة

 .5991فريلأ 21و  22يومي  العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،
الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة ، جيالمؤسسة الاقتصادية و تحديات المحيط التكنولو حسين رحيم،  -

يومي  كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،الجديد، جامعة الأغواط،   الاقتصادية الجزائرية و تحديات المناخ الاقتصادي
 .5992أفريل  52 و     55

الملتقى  ،ماعية الراهنةواقع التسيير في المؤسسة الجزائرية في ظل الوضعية الاقتصادية و الاجترحيمة حوالف،  -
، جامعة البليدة، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير في الألفية الثالثة الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري

 . 5995ماي  55و  52، يومي 
يرة و حافز أم عائق أمام تأهيل المنشات العربية الصغ:تكنولوجيات المعلومات و الاتصالسعيد عيمر،  -

كلية   ، جامعة الشلف،الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية، المتوسطة
 .5991أفريل  21و  22يومي  العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،
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 لتقى الدولي الأول حول الاقتصاد الم، الأداء الاقتصادي للقطاع الصناعي الجزائريشهرزاد زغيب و لمياء عماني،  -
و    5 يومي ،كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، جامعة بسكرة،  الصناعي و السياسات الصناعية

 .5991ديسمبر  2
 الملتقى العلمي الوطني حول، التدريب كإستراتيجية داعمة لمنهجية إدارة الجودة الشاملةعائشة بوعلالي،  -

كلية العلوم الاقتصادية   ، جامعة سعيدة،استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية
 .5990نوفمبر  22و  29، يومي و العلوم التجارية و علوم التسيير

ى الدولي الأول حول التسيير الملتق ،قياس الفعالية و الكفاءة في مجالات الإنتاج و التصنيععبد الحميد بورحومة،  -
و    2، يومي العلوم التجارية و علوم التسيير ، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والفعال في المؤسسات الاقتصادية

 .5992ماي  2
دور حاضنات الأعمال في دعم الإبداع لدى المؤسسات الصغيرة في الدول عبد الرزاق خليل و نور الدين هناء،  -
كلية العلوم   ، جامعة الشلف،تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربيةالملتقى الدولي حول متطلبات ، ربيةالع

 .5991أفريل  21و  22يومي  الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،
 الأول حول التسيير الملتقى الدولي، 0333توطين أنظمة إدارة الجودة إيزو عبد الكريم يحي برويقات و آخرون،  -

و    2 العلوم التجارية و علوم التسيير، يومي المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و، جامعة الفعال في المؤسسات الاقتصادية
 .5992ماي  2
أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة و مواصفات الإيزو في تحقيق الميزة عبد الله بن منصور و رشيدة أوبختي،  -

الملتقى العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل ، لمنظمات الأعمالالتنافسية 
 22و  29، جامعة سعيدة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، يومي لتحقيق الميزة التنافسية

 .5990نوفمبر 
 ،لشراكة الأجنبية خارج المحروقات في ظل المناخ الاستثماري الجديدالاقتصاد الجزائري و اعبد المجيد قدي،  -

، جامعة ورقلة، كلية الحقوق و العلوم الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الجزائرية و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد
 .5992أفريل  52و  55الاقتصادية، يومي 

الملتقى  ،متطلبات التكيف و آليات التأهيل: سطة في الجزائرقطاع المؤسسات الصغيرة و المتو عثمان بوزيان،  -
كلية العلوم الاقتصادية و   ، جامعة الشلف،الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية

 .5991أفريل  21و  22يومي  التجارية و علوم التسيير،
الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في ، التسيير الفعالالتدريب الإداري كأحد متطلبات علي قرين،  -

ماي  2و  2، يومي لتجارية و علوم التسيير، جامعة المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم االمؤسسات الاقتصادية
5992. 
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لطموحات التوسعية الشراكة الجزائرية الأوربية بين واقع الاقتصاد الجزائري و اكمال رزيق و فارس مسدور،   -
كلية العلوم   ، جامعة البليدة،الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، لاقتصاد الاتحاد الأوربي

 .5995ماي  52و  59يومي الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، 
الملتقى الوطني ، ميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير المحمد يحضية سملالي،  -

الاقتصادية، ورقلة، كلية الحقوق و العلوم  ، جامعةالأول حول المؤسسة الاقتصادية و تحديات المناخ الاقتصادي الجديد
 .5992أفريل  52و  55يومي 

في تعزيز القدرة  0333ير الإيزو فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة و معايناصر صلاح الدين غربي و آخرون،  -
الملتقى العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق ، التنافسية للمؤسسات

نوفمبر  22و  29، يومي كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير  ، جامعة سعيدة،الميزة التنافسية
5990. 

الملتقى الوطني الأول حول ، التطهير المالي و خوصصة المؤسسات العمومية الجزائريةبة بوخدوني، وهي -
 .5992أفريل  52و  59، المركز الجامعي بشار، يومي التسويقية في الجزائر الاقتصادية و الممارسة الإصلاحات

 
 

 :التقارير -5
 

 .50، الكويت، العدد 5990ر الاقتصادي العربي الموحد التقريالصندوق العربي للإنماء الاقتصادي و الاجتماعي،  -
 .51، الكويت، العدد 5991التقرير الاقتصادي العربي الموحد الصندوق العربي للإنماء الاقتصادي و الاجتماعي،  -
، -يةمقارنة للمؤشرات الإحصائ –سمنت في الدول العربية صناعة الإالمنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين،  -

 .5990الرباط، الإصدار الثامن، ديسمبر 
 ، الإصدار الأول،المنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين، الرباط، 2332، التقرير الصناعي العربي سناء زوالي -

5992. 
صدار الثاني، ، الإالمنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين، الرباط، 2332التقرير الصناعي العربي سناء زوالي،  -

 .5991ديسمبر 
، الإصدار المنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين، الرباط، 2313-2330، التقرير الصناعي العربي سناء زوالي -

 .5929 الثالث
 

 :القوانين و المراسيم -6
 .ونالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد الأربعون، السنة الأربع -
 .الخامسة و الخمسون، السنة الخامس و الخمسونالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد  -

 

 :نترنيتالإمواقع  -2
 :تاريخ التصفح ،www.ecma.org.eg، دليل المستثمر لتمويل الشركاتالجمعية المصرية للأوراق المالية،  -

22/0/5990. 
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 :تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa، إدارة الإنتاجتعليم الفني و التدريب المهني، المؤسسة العامة لل -
59/2/5929. 

 :تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa ،إدارة الجودة الشاملةالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  -
59/2/5929. 

  :تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa ،بط الجودةضالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  -
59/2/5929 . 

 :تاريخ التصفح ،cdd.gotevot.edu.sa ،نظم التصنيعالمؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني،  -
22/2/5929. 

، www.cementbook.com، عملية تصنيع الإسمنتالموقع العربي الأول المتخصص في الإسمنت و مواد البناء،  -

 .22/0/5929 :تاريخ التصفح
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 :ملخص
 

 إلا، دد من الأهداف أهمها البقاء و الاستمراريةتحقيق ع إلى المؤسسة الصناعية تسعى          
تحقيق ن فإ ،بيئةهذه الفي ظل تعقد  و ،البيئة المحيطة بهاعلى نظاما مفتوحا  هاباعتبار  و  نهأ

، الإنتاجي دائهاأما قامت المؤسسة بتحسين  إذاالمنال لكنه ليس مستحيلا  صعب أمر هدف البقاء
الحديثة و التي  الإدارية مداخلو تبني ال ،التقليدية الإدارية الأساليبمن خلال التخلي عن  و هذا
مدى  حولالبحث  إشكالية تمحورت من ذلكو انطلاقا  ،أهمها أسلوب إدارة الجودة الشاملةمن 

أداة لتحسين أدائها ك" إدارة الجودة الشاملة" بنظام الجزائرية المؤسسات الصناعية اهتمام
رفع الغموض عن نظام إدارة التطبيقي محاولة ل و النظري البحث بجانبيه هذا بذلك كان، فالإنتاجي

 مع ،توضيح الدور الذي يلعبه في تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعيةو ة الشاملة الجود
معمول بها دوليا لهذا و الأسس ال القواعد تسليط الضوء على مستلزمات نجاح تطبيقه و أهم

و في بشكل خاص، مادها و الاستفادة منها من قبل مؤسساتنا الصناعية الغرض، و التي يمكن اعت
 الأخيرةهذه  أن ، اتضح من خلالها"تبسة"سمنت من خلال دراسة حالة مؤسسة الإ هذا السياق و

و " 0999يزو الإ"م الجودة تساير تطورات نظا حيث، إدارتها أنظمةتولي اهتماما متزايدا بالجودة و 
استمرار إنتاج : الإنتاجي و هذا من خلال أدائها علىقد تبين الأثر الإيجابي لتطبيق الجودة 

 وظيفة ممارسة المطابقة، عدم ، انخفاض حالات(NA 442)المؤسسة مطابق للمواصفة الجزائرية 
 جالمنت جودة على رقابةالتركيز ، 0999ر إصدا يزوالإ نظام لمبادئ طبقا عمليات شكل في الإنتاج
 يفوق المنجز الإنتاج كون الناجمة عن التوقفات زيادة حجم من بالرغم هذا الإنتاج، مراحل كافة خلال
تجسد كافة  لم تصل بعد إلى المستوى الذي يجعلهافإن المؤسسة  و رغم ذلك؛ التصميمية طاقتها
رغم من امتلاكها بعض المقومات الثقافية على ال إدارة الجودة الشاملة و متطلبات نظام مبادئ

حيث ما زالت العديد من القيم غير ملائمة بشكل كبير و تشكل عائقا ، المدعمة لتطبيق هذا النظام
أمام وضع أسس هذا المدخل الإداري الحديث و التي من أهمها عدم إشراك العاملين في عملية 

اع حيث يفرض على المرؤوسين الرجوع بشكل دائم اتخاذ القرارات، غياب حرية المبادرة و روح الإبد
 .إلى الرؤساء
أن نجاح عملية تحسين  أبرزهاالنتائج  مجموعة من إلى خلص البحث ،لختامو في ا           

إدارة الجودة الشاملة تتطلب التحسين المستمر  مدخلمن خلال للمؤسسة الصناعية الأداء الإنتاجي 
كما تتطلب التزام و قناعة الإدارة العليا بأهمية نشر ثقافة لأخطاء، منع أو تقليل حدوث ا و للجودة

 .الجودة، و جعل ذلك من المهام الشاملة لكافة أفراد التنظيم بدءا من القمة و نزولا إلى القاعدة
 
 


