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شــــــــكــر وتــــقديـــــر

لكربّيفياالدّنيا،هذهموفقّي فيهوفإنهّأحمدهالعمل،هذاوفقني لإتمامالذيتعالىااللهأشكر
.الرّضابعدالحمدولكترضىحتّىالحمد

بجزيلأتقدّمله،أقّدمهأنيمكنشيءأقلّ هووالتّقديرالشّكروإيماني بأنّ وإخلاصهبجدّيتهإيمانا
حتىلهومتابعتهالبحثهذاعلىالإشرافمكيد علي لقبوله:الدكتورالمشرفأستاذيإلىالشّكر

.العلمرسالةبتبليغوأعانهخيركلّ عنااللهفجزاهالنّور،رأى

فيأساتذتيبمرحلة،مرحلةوالنّجاحالطّموحروحانفيوزرععلماووهبنيحرفاعلّمنيمنكلأشكر
.الأطوارجميع

.المساعدةيدلناقدمواالذينالمديةبجامعةالجامعيةالمكتبةعمالكافةإلىالشكربجزيلأتوجهو

:منكلّ أشكرأنيفوتنيلاكما
.بالمديةفرع المضادات الحيوية وإطاراتعمال 

.وحدة المضخات بالبرواقيةعمال وإطارات 
.بالمديةsoexplastعمال وإطارات وحدة 

.وأخيرا أشكر كل من أعانني على اتمام هذا العمل سواءا من قريب أو بعيد

أمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال
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داءـــــــــالإهـ

ه عليمحمدالبريةخيرعلىصلىمنكلإلى،قلبهاهوصدقهلسانالتوحيدبكلمةنطقمنكلإلى
.والسلامالصلاة

الأخلاقمعالتوحيدلبنوسقتنيجنينا،نهو علىناهو حملتنيالتيالكوننساءبينامرأةأعظمإلى
.هاعمر فيااللهأطالالغاليةأمي...كبيرااهبدعائورافقتنيصغيرا،وعلمتنيرضيعا،

أبي..المعينوأنيسيالمتينسنديعلي،الحريصالفضائل،وراسخالمكارمشامخالفاضلالرجلإلى
.عمرهفيااللهأطالالغالي

.الغاليالكريمالزوجومرّهاالحياةحلويقاسمنيمنإلى

.وأخواتيإخوتيم،هبينغصنيونمام،همعترعرعتمنإلى

.تياخو أأبناء،هوسعادتالبيتدفئإلى

.الباقيو الكتكوت عبد بالذكر الأخ بن يوسفوأخصوالأقاربلهالأكلإلى

.الشعورنفسوبادلونابإخلاصمهأحببنامنإلى

.ديهجثمرةديهأؤلاءهكلإلى

أمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال
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خصـــــــمل
داء الكلي لها بعض المؤسسات الصناعية بولاية المدية من خلال تحليل مقومات الأداء ألى تقييم إ

ن تحد من كفاءة أداء المؤسسات،ومن ثم تحليل العوامل التي يمكن ألمعرفة مدى انطباق هذه المقومات على هووسائل تحقيق
.خيرة في تحقيق أهدافها دم هذه الألتحديد وسائل وسبل تلافيها و امكانية تحسينها وتطويرها بما يخهاوفعالية عمل

تشهد تراجعا في أدائها وخاصة الانتاجي ن المؤسسات الصناعية  أفتحليل وضعية الاقتصاد المحلي لولاية المدية يظهر  ب
وأثر ها أرباحعلىسلباانعكسماهذاوجودةفيوإنخفاضاالإنتاجيةفيتدهوراتعرفالأخيرةهذهأصبحتحيث 

.سلبا على عوامل بقائها وتطورها

التي لى البحث المكثف عن الأساليب و الوسائل إنفسها مدفوعة بالضرورة فان هذه المؤسسات وجدت من هذا المنطلق 
وقتوأقلالتكاليف،بأقلالعملبينالمفارقةتسييراعليهيتعينوأنهخاصةمن الأداء،معينةمعدلاتتحقيقتساعدها  في

تحقيق إلىللوصولالسعيمعللموارد،واستنزافامعينةمجهوداتيستدعيالعمللأنوهذاأفضل النتائج،تحقيقبالمقابل
.الأهداف

داء في جميع تحسين الألتحقيق ذلك و فضلساليب الكمية تستطيع أن تكون الطريقة الأفي هذا الاطار نجد أن الأ
لهذه الاقتصاديداء الطرق الكفيلة بتحسين الأتطبيقحاولنا من خلال دراستنا هذه ،حيث المستويات في المؤسسة

.،عن طريق استعمال أساليب بحوث العمليات المؤسسات

تم البرهان على أن استعمال أساليب بحوث العمليات قد ساهم وبشكل فعال في تحسين أداء المؤسسات محل الدراسة 
ت بتعديل الخطط الانتاجية وفقا لمتغيرات استراتيجية تؤثر على هذه المؤسسات ،مع التأكيد وأعطىت مرونة لمتخذي القرارا

على أن النتائج المحققة باستعمال هذه الأساليب كانت هي الأفضل ،على الأقل من جانب توفيرها عدة بدائل مقارنة بالخطط  
.المطبقة من طرف هذه المؤسسات

.ت، الأداء، تحسين الأداء، المؤسسات الصناعيةبحوث العمليا: الكلمات المفتاحية
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Abstract :
This study aims to evaluate the performance of some industrial institutions in the

state of Medea through analyzing its overall performance components and means of its
achievement to recognize the applicability of these elements to the performance of the
institutions and then to analyze the factors that can limit the efficiency and effectiveness of
their work to determine ways and means of avoiding them, and the possibility of
improving and developing them to serve the latter in achieving their objectives.

The analysis of the local economy of the of the state of Medea shows that the
industrial institutions are witnessing a decline in their performance, especially the
productivity, in which this latter have known a deterioration in productivity and a decrease
in the quality of their products, that negatively affected their profits and negatively affected
the factors of their survival and development.

From this sense, these institutions found themselves driven by the need for
intensive research on the methods and means to help them achieve certain rates of
performance, especially, that it has to run the paradox between working at the lowest cost,
and less time to achieve the best results, and that is because the work calls for certain
efforts and a depletion of resources, while striving to reach the goals.

In this context we find that quantitative methods can be the best way to achieve this
and improve performance at all levels in the institution, where we have tried through our
study to apply the ways to improve the economic performance of these institutions, using
the methods of research operations.

It has been shown that the use of operations research methods has effectively
contributed to improving the performance of the institutions under the study and has given
flexibility to decision makers by modifying the production plans according to strategic
variables affecting these institutions, stressing that the results obtained using these methods
were the best, at least by providing several alternatives compared to the plans applied by
these institutions.

Keywords: Operations Research, Performance, Performance Improvement,
Industrial Institutions.
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عامةمـــقدمـة
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عامةمقدمة 
تواجه المؤسسات الاقتصادية العديد من التحديات نتيجة لما يشهده العالم من تطورات سريعة وعميقة في مجالات عديدة 

محيطها، ليس بالضرورة من أجل تحقيق تقدمها لكن غالبا ما تنعكس بشكل أو بآخر على هذه الأخيرة وتجعلها في صراع مع 
وهذا لا يتأتى إلا بتغيير أساليب و آليات تسييرها من خلال التغيير الجذري في طرق بقاءهايكون من أجل الحفاظ على 

.جعلها أكثر فاعلية 
لى حدوث تغيير في البيئة الصناعية خاصة مع كبر حجم إخلال القرن التاسع عشر دى ظهور الثورة الصناعيةأو لقد 

لى صعوبة  إنشطتها ،ولقد أدى هذا التطور أالمؤسسات و زيادة تعقدها، حيث ظهرت المصانع الكبيرة التي تنوعت وتعددت
مما استلزم وجود ادارة  تتميز بالفعالية و .كبيرة في التنسيق بين مختلفة الوحدات و الأ

هم المفاهيم الادارية التي ظهرت أومن ،إوكنتيجة لذلك برزت .الكفاءة
ايلور،الذي ركز اهتمامه على رفع الانتاجية انذاك  مفهوم الادارة العلمية الذي يعود الفضل في ظهوره  للاقتصادي فيديريك ت

التحليل الكمي في مجال ، القرارخذ مسميات أخرى كعلم أوقد تطور مفهوم الادارة العلمية و و تخفيض التكاليف للمنتجات،
.بحوث العملياتعمال،الأ

صة من المشكلات الإدارية التي 

ا المورد من المشكلات الإدارية بوجود أحد الموارد النادرة أو المحدودة الكمية، بينما تتركز المشكلة في كيفية اتخاذ القرار بتوزيع هذ
.المحدود بين الاستخدامات البديلة بحيث يتحقق عن هذا النمط من التوزيع الحد الأقصى من الكفاءة والفعالية الاقتصادية

تواجهالتيالمؤسساتلهذهالحاليالواقععنصورةتكوينيمكنهالصناعي،القطاعفيالجزائريةالمؤسساتلحالةالمتتبعو
إنخفاضفيساهمالذيالأمرالمنافسة،علىونموهاتقدمهاأمامعائقاتمثلأصبحتوالتيالمعقدةالمشاكلمنالعديد
جودةفيوإنخفاضاالإنتاجيةفيتدهوراتعرفالصناعيةالمنشآتهذهأصبحتحيثأداءها،مستوىفيوتراجع

.المؤسساتهذهأرباحعلىسلباانعكسماوهذاالصناعية
الإنتاجتحقيقمجالفيمنهاالعموميةخاصةالصناعيةالمؤسساتضعفنقاطمنالتحققيتمكيفيةأنسبولعل
بنتائجالمؤسساتهذهنتائجمقارنةهيتوفيرها،تمالتيوالمواردالإمكانياتظلفيتحقيقهالممكنالأقصىوالربحالمسطر
تعظيممشكلةبمعالجةإهتمالذيالعلمذلكهوالنتائجيزودناعلمفضل،وأالواقعأرضيةعلىتحقيقهاينبغيكانأخرى
إتخاذفيالإدارةتساعدمعلوماتإلىالتوصلأجلمنةالكميساليباستخدام الأكيفيةوالصناعيةالمؤسساتفيالأرباح

.القرارات
ولقد برزت أهمية استخدام الأساليب الكمية في الإدارة باعتبارها وسائل فعالة لتحسين أداء المؤسسات الجزائرية نظرا لما 
تقدمه للمسير من مساعدة لاتخاذ القرارات بموضوعية ورشد، فالحجم الهائل من المعلومات وتعقدها وكذا كبر حجم المؤسسات 

صير الذي يجب أن يتم فيه اتخاذ بعض القرارات المهمة وتطور الحاسبات الآلية ذات الكفاءة وزيادة المنافسة بينها والوقت الق
العالية، كلها عوامل زادت من أهمية تطبيق الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات في الإدارة، ولقد تم تطوير هذه الأساليب حتى 

.الات غير المؤكدة وفي المواقف التنافسية وغيرهاتناسب المشاكل التي تستخدم لمعالجتها لاتخاذ القرارات في الح
:الدراسةإشكالية -أولا

إحداثفيالهامةالوسائلكأحدالتصنيعسياسةانتهاجعلىتنميتهابرامجفيالاستقلالمنذالجزائراعتمدتلقد
أنغيرالهدف،هذاتحقيقسبيلفيضخمةصناعيةمركباتلذلكفأقامتالإقتصادية،الوفوراتوتحقيقالصناعي،التطور
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الأمثلالإستغلالغيابأهمهاأسبابلعدةنظراالوفورات،تلكتحقيقعنبعيدةكانتالمصانعهذهإقامةمنالمرجوةالنتائج
السيريضمندقيقعمليتخطيطمنتقتضيهوماالتسييرية،الكفاءةفقدانإلىبالإضافةالمتاحة،الإنتاجيةوالمواردللطاقة
.الإنتاجيةللعمليةالحسن

السوق،إقتصادبآلياتالتعاملالجزائرعلىتفرضسريعة،تطوراتمنتشهدهوماالراهنةالإقتصاديةالظروفظلوفي
فلقد اتسم مستواه خاصة الصناعية منها،ها أداءنتيجة لتأثرمنافسيهاأماممؤسساتناوضعيةفيالتفكيرلزامافأصبح

.المالي، البشري، التمويني، الإنتاجي والتسويقي: 
وبغية تحسين أدائها، أمام المؤسسات الجزائرية أن تبحث عن تطبيق أفضل مداخل، نظم وأساليب تسييرية تواكب تطورات 

ت الكمية القابلة للقياس المدعمة للحقائق، وبالتالي فهي تعتبر محيطها، ومن أهمها الأساليب الكمية التي تعتمد على المعلوما
.إحدى الوسائل التي تساعد المسير على اتخاذ القرارات الإدارية الملائمة والدقيقة في الوقت المناسب

التي تسعى ك و المطاط، المؤسسة الوطنية للبلاستيمؤسسة بوفال، ،مجمع صيدالومن بين هذه المؤسسات نجد
منالانتفاعنسبوزيادةوالعائدالإنتاجيةمستوياتفيأعلىنمومعدلاتوتحقيقباستمرار أداء الوحدات التابعة لهاينتحسل

.اشباع رغبات زبائنها بشكل يتفوق على المنافسين للحفاظ على مركزها التنافسيلديها والطاقات الإنتاجية
:كما يليمن هذا المنطق تبرز لنا معالم اشكاليتنا التي سنقوم بطرحها

.؟الأداءتحسين فيالمدية الاقتصادية بولايةأساليب بحوث العمليات في المؤسسات ما هو دور
:الأسئلة الفرعية- ثانيا

لمعالجة هذه الإشكالية والعمل على الإحاطة بالجوانب التي تشكل محاور هذا الموضوع  عملنا على تحليلها إلى الأسئلة 
:الفرعية التالية

ماهو واقع تطبيق أساليب بحوث العمليات في مؤسسات الاقتصاد المحلي لولاية المدية ؟ .1
ساليب بحوث العمليات في مؤسسات الاقتصاد المحلي لولاية هل هناك معوقات تحول دون تحقيق الاستخدام الأمثل لأ.2

.المدية ؟
.فرع المضادات الحيوية بالمدية ؟بمثلية في تحقيق الأالمقترح مامدى مساهمة  أسلوب البرمجة الخطية .3
في التوفيق بين أهداف وحدة المضخات بالبرواقية  و المقترحة ما مدى مساهمة أسلوب البرمجة الخطية متعددة الأهداف .4

.تحسين أداءها؟
وماتأثير؟بالمديةsoexplastبوحدة المخزونإدارةكفاءةتحسينفيالمقترحة تسيير المخزونأساليباستخدامأهميةما.5

.؟الوحدةهذهنشاطمردوديةعلىذلك
:الدراسةفرضيات - ثالثا

: الإشكالية محل الدراسة اختبار صحة مجموعة من الفرضيات هييتطلب تحليل 
أساليب بحوث العمليات لا تحظى بأهمية كبيرة في المؤسسات الاقتصادية بولاية المدية، بل إن أغلب هذه المؤسسات تعتمد .1

.على طرق التقليدية في تسييرها مما ينعكس سلبا على أداءها
من طرف المسير حال دون تحقيق الاستخدام الأمثل لها في المؤسسات الاقتصادية أساليب بحوث العمليات ستخدام نقص ا.2

.بولاية المدية 
مما أفضل استخدام للموارد الانتاجية المتاحةتحققبفرع المضادات  الحيوية بالمدية الخطية البرمجةالصياغة الرياضية لنموذج .3

.الأداءوتحسينالأنشطةفعاليةرفعساهم في 
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في ساهموحدة المضخات بالبرواقيةمستوىىلعالرياضيةميةلالعالأساليبكأحددافهالأمتعددةالخطيةالبرمجةتطبيق.4
،الوحدةطرفمنالمحددةالأهدافالمستهدفة لجميعالقيمجميععنالممكنةالانحرافاتأقليحققالذيالحل المرضيايجاد 
.لوحدةاأداء ىلعبالإيجابعكسانالذي الأمر 

ا ولية ممالمواد الأمنالتحكم في فييساعدهابالمدية soexplastساليب تسيير المخزون بوحدة أاستخدام .5
.التنافسيةأدائها ورفعساهم في تحسين

:الدراسةأهمية - رابعا
حاجة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إلى عصرنة الطرق المستعملة لمواجهة التحديات التي تواجهها خاصة المتعلقة .1

الوصوليسهلكميةمعطياتوفقالمؤسسةأهدافقيقتحمن خلال التسييرمشاكلمنلتقليللبمحدودية الموارد ،و ذلك 
.صائبةقراراتلاتخاذدقةأكثربصورةهامعوالتعاملإليها

ساسية للمؤسسة مهما كان نوعها وهدفها ،اذ يهدف التسيير بصفة عامة وفي كل هداف الأداء من الأيعتبر تحسين الأ.2
فعالة كأداةمرتبة ،وتستعمل بحوث العمليات  علىألى إالمؤسسة بأداءلى الوصول إنواع المؤسسات من خلال وظائفه المختلفة أ

.داء المؤسسة دون تحسين انتاجهاأللوقوف على عناصر ضعف وقوة انتاج المؤسسة بغرض تحسينه اذ لا يمكن تحسين 
3.

.عيارية والجودةالاقتصادية خاصة مع تزايد متطلبات احترام الم
:الدراسةأهداف -خامسا

:
ساليب بحوث العمليات  ودورها في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية ،وهذا نظرا لما تقدمه لمتخذ القرار براز أهمية تطبيق أإ.1
ساليب التقليدية التي تعتمد على التجربة و الخطأ والخبرة الذاتية  ن الأأخاصة و قراراته بموضوعية ورشد ،تخاذ في اساعدتهلم

.أصبحت غير كافية و لا تستجيب للمواقف التنافسية الحالية و المتميزة بالتعقيد
.الواقعالمعلومات النظرية الخاصة بأساليب بحوث العمليات على أرض محاولة إسقاط.2
.إبراز أهم المعوقات التي تحول دون تحقيق الاستخدام الأمثل لأساليب بحوث العمليات في المؤسسات الاقتصادية محاولة.3

:مبررات اختيار الدراسة- سادسا
:هناك عدة أسباب ومبررات ودوافع دعت إلى اختيار هذا الموضوع أهمها

.في نشر الفكر الكمي في ميدان التحليل والدراسات الاقتصاديةالمساهمة.1
التحولات الاقتصادية و الاجتماعية التي تفرض تأهيل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لتحقيق الأمثلية في الأداء حتى تتمكن .2

.من الاستمرار و البقاء
.دقةداء الاقتصادي بعدم قدرة هذه المؤسسات على تحديد مواطن ضعف الأ.3

:الدراسةمنهج -سابعا 
فيما يخص الجانب النظري، لأنه ملائم لتقرير الحقائق وفهم مكونات التحليلي لمعالجة هذا الموضوع اعتمدنا المنهج الوصفي 

في الجانب التطبيقي  بالاعتماد منهج دراسة الحالة الموضوع وإخضاعه للدراسة الدقيقة وتحليل أبعاده، بينما تم الاعتماد على
المؤسسات الاقتصادية النظرية على المستوى الميداني الذي مس من أجل إسقاط الدراسة الاحصائيالرياضيسلوبالأعلى 

.المحلية بولاية المدية  
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لى الحجم الهائل للبيانات الذي يتطلبه تطبيق أساليب بحوث العمليات و طبيعة الحسابات المعقدة،وللوصول الى إو بالنظر 
التي تحتوي على العديد من أساليب الحساب الخاصة QM FOR WINDOWSنتائج أكثر دقة تم استعمال أداة برمجية 

.ببحوث العمليات 
:حدود الدراسة - ثامنا

:الاشكالية المقترحة وتحقيق أهدافها،تم وضع أطر تحدد دراستنا وتتمثل في الأطر التاليةبغرض معالجة 
التعرف من خلال الممسوحات البيبيوغرافية بالتوصيف و التحليل للمفاهيم و الأساليب و المقاربات و التطبيقات و .1

.الأنظمة التي تنطوي في كنف تحسين الأداء و بحوث العمليات
هو بحوث والاقتصاديةالمؤسساتأداءتحسينفيساليب الكمية الأحدأأهميةتوضيحعلىالبحثهذافيالاقتصارتم.2

.العمليات
.تقتصر دراستنا على اختيار بعض مؤسسات الاقتصاد المحلي لولاية المدية .3
ك حسب نشاط تقتصر دراستنا على استعمال بعض تقنيات بحوث العمليات المناسبة للمشكلة موضع الدراسة وذل.4

.2015-2010الدراسة، وذلك خلال الفترة المؤسسة الاقتصادية محل 
:الدراسات السابقة- تاسعا

في حدود علم الباحث ،تمت الاشارة إلى جانب من جوانب البحث من خلال الرسائل و الأطروحات ذات الصلة 
:بموضوعنا فيما يلي

التسيير الجزائر،كلية علومطروحة دكتوراه،أساليب التحليل الكمي لاتخاذ القرارات الادارية،أ،أحمد بوشنافة.1
.2001العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،

ما أخيرة على مستواها ،هذه الأوأهميةو القرارات الادارية بالإدارةذ تناول فيها الباحث في الجانب النظري كل ما يتعلق إ
ساليب في سلوب كمي و تمثلت هذه الأأعن كل بأمثلةبيقي فقد حاول فيه تجسيد أساليب علمية مختلفة مستعينا الجانب التط

.البرمجة الخطية،شجرة القرار، نماذج الاحتمالات خطوط الانتظار،تحليل السلاسل الزمنية
دارة المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائرية فيما يتعلق باتخاذ القرار و الوسائل المساعدة في إخير واقع ليتناول في الأ

لى إالتفصيلية،التقاريرذلك ،حيث كان متخذي القرارات لا يستعينون بالأساليب العلمية بالرغم من وفرة المعلومات المبعثرة في 
.نادرا، هذا الى جانب نقص العناصر القياديةإلا

التحليل في حين أن هذه الدراسة ركزت على أهمية تطبيق أساليب، الانتاجي الأمثل  للمؤسسات الصناعية بولاية المدية
إضافة إلى اختلاف الإطار الزماني ، الكمي على القرارات الادارية ،وواقع هذه الأساليب في ادارة المؤسسات العمومية الجزائرية 

.و المكاني للدراسة
أثر استخدام الأساليب الكمية في تحسين فعالية اتخاذ القرارات الإدارية مع التطبيق على بعض ،دحو عبد الكريم.2

كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و ،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،المؤسسات الصناعية و الخدمية بولاية تيارت 
.2011-2010، 3جامعة الجزائر،علوم التسيير

اسة إلى توضيح أهمية استخدام النماذج الكمية في ترشيد القرارات الإدارية في المؤسسات الصناعية و هدفت هذه الدر 
درجة استخدام و ، و التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين كل من درجة المعرفة،الخدمية بولاية تيارت

.در المعرفة بالأساليب الكمية في هذه المؤسسات مجالات استخدام الأساليب الكمية و أسباب عدم استخدامها و مصا



ه

و قد أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن أكثر الأساليب استخداما و معرفة من قبل أفراد هذه العينة هو أسلوب التحليل 
و يمثل التنبؤ و التخصيص أهم مجالات ،ثم يلي ذلك النماذج المالية، الإحصائي المتمثل في الانحدار و السلاسل الزمنية

.استخدام الأساليب الكمية
كما توصلت الدراسة إلى أن عدم المعرفة بأساليب التحليل الكمي و عدم وجود أفراد متخصصين هي من أهم أسباب 

.عدم استخدام هذه الأساليب
الأساليب الكمية على القرارات الإدارية في  
المؤسسات الصناعية و الخدمية بولاية تيارت من خلال استعمال استبانات تم تصميمها لهذا الغرض ،تمت الاجابة عليها من 

ة طرف عينة من المسؤولين العاملين بتلك المؤسسات،في حين ركزت دراستنا على تقييم وتحليل  أداء الوظائف المختلف
.

دراسة حالة مصنع النسيج للمواد الثقيلة -دور بحوث العمليات في ترشيد تكاليف التوزيع، مجدوب خيرة.3
بحوث تخصص ، الاقتصاديةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم ، )MANTAL SPA(بتلمسان

.2011-2010،تلمسان، جامعة أبي بكر بلقايد،العمليات و تسيير المؤسسات
:عالجت هذه الدراسة الإشكالية التالية

MANTAL(الثقيلةكيف يمكن استعمال أنسب أساليب بحوث العمليات لتخفيض تكاليف التوزيع بمصنع النسيج للمواد 

SPA(؟.
للمواد وهدفت هذه الدراسة إلى استعراض أهم أساليب بحوث العمليات المستعملة في ترشيد تكاليف التوزيع بمصنع النسيج

التي تسمح بتخصيص الموارد المتاحة من أجل الوصول إلى هدف ، أسلوب المحاكاة، البرمجة الديناميكية، الثقيلة كالبرمجة الخطية
وكذا الطرق متعددة المعايير التي تسمح باتخاذ القرارات المتعلقة بترشيد تكلفة التوزيع في ظل ، إما التعظيم أو التدنيةوحيد

.مجموعة من الأهداف و القيود 
كونه حقق ،و خلصت هذه الدراسة إلى أن أسلوب البرمجة بالأهداف هو الأنسب  للتطبيق بمصنع النسيج للمواد الثقيلة

.التخصيص الأمثل للموارد في إطار تحقيق جملة من الأهداف المتعددة و المتعارضة في هذا المصنع 

في حين أن هذه الدراسة اقتصرت على تطبيق ، الدراسة
.إضافة إلى اختلاف الإطار الزماني و المكاني للدراسة، )أداء وظيفة التوزيع(تكاليفه

بوفاريكوحدةحالةدراسة،الصناعيةالمؤسسةفيالربحتعظيمفيالخطيةالبرمجةاستعمال،كريمخميس.4
.JUCOBالفرعENAJUC-المجمع الصناعيالمصبراتوللعصير

:وعالجت هذه الدراسة الإشكالية التالية
؟الصناعيةللمؤسسةممكنربحأعظممعرفةيتموكيفللمؤسسة،بالنسبةالربحعنصرأهميةمدىما

ظلفيللأرباحممكنةقيمةأقصىتحققالتيللإنتاجالمثلىالتشكيلةلتحديدرياضينموذجبناءإلى هدفت هذه الدراسةو
.المصبراتوللعصيربوفاريكوحدةبالموضوعةوالشروطالموجودةالإمكانيات

محلالصناعيةللوحدةخطيبرنامجو خلصت هذه الدراسة إلى أن استعمال أسلوب البرمجة الخطية ساهم في اقتراح
القيودظلفيالمثلىالإنتاجكمياتوالقصوىالأرباحقيمةمعرفةالذي ساهم بدوره في،2005سنةيخصالذيالدراسة و
.المفروضة



و

المشكلاتوحلالقراراتاتخاذفيوتطبيقاتهاالعملياتبحوثأساليب" :بعنوان2006،مشرقيسن حدراسة.5
.104العدد،28السنةالإداري ،مجلة"السوريةالعربيةالجمهوريةفيالخدميةأوالصناعيةالمؤسساتفي

وتوصلت.والخدميةالصناعيةفيالعاملةوالخاصةالعامةالمؤسساتمنمؤسسة( 21 )منعينةالدراسةشملت
العملياتبحوثأساليبأحدتطبقالدراسةشملتهاالتيالمؤسساتمن21أصلمن19أي(% 90.8 )أنإلىالدراسة

.والتكلفةالعائدوتحليلالمالية،والنماذجالإحصائيالتحليل:هيالمستخدمةالأساليبأهموأن.القراراتاتخاذفيللمساعدة
.المواردوتخصيصالمحاسبية،والإجراءاتالمشروع،جدولة:أهمهامحدودةمجالاتعلىالعملياتبحوثأساليبتطبيقويقتصر

منتتخذالرئيسيةالقراراتأن:هيالسوريةالمؤسساتفيالعملياتبحوثأساليبوتطبيقلاستخدامالرئيسيةالمعوقاتوأن
.المتخصصينتوفروعدمالحاسبتوفروعدمالعليا،الوصيةالجهات

الدراسةشملت-ميدانيةدراسة-نيجيريافيالعملياتبحوثاستخدامبعنوان Ehie & Smith1994)(دراسة.6
أهمهيالشبكيوالتحليلالمحاكاةالقرارتحليلالإحصائي،التحليل:أنإلىالدراسةوتوصلت.صناعيةمؤسسة954

التيأكثرهيالعاملةالقوىوتخطيطالمشاريعتخطيطالمال،رأستخصيص،الإنتاججدولةوأن،المستخدمةالأساليب
،العملياتبحوثأساليبفيهاتستخدم

معوقاتأكثرهيوالدقيقةالملائمةالبياناتونقصمناسبة،معلوماتيةبرامجلتطويروالحاجةالمدربين،الأفرادنقصوأن
.العملياتبحوثأساليباستخدام

الصناعيةالاقتصادية سواء المؤسساتساليب الكمية في توضيح واقع استخدام الألقد حاولت كل من الدراستين السابقتين
، ومن هذا ساليب المختلفة  ،وكذلك المعوقات معتمدة في العديد منها على تقنية الاستبيان هم الأأبراز إو و الخدمية منها أ

المنطلق تأتي هذه الدراسة مستفيدة من الدراسات السابقة  ومعتمدة على منهج دراسة الحالة لتحسين أداء المؤسسات 
.الاقتصادية الصناعية بولاية المدية باستعمال أساليب بحوث العمليات 

: صعوبات الدراسة- اشراع
دراستناأساستعدالتيالمعطياتبعضأنحيثالبحث،منالتطبيقيالقسمفيكانتواجهتناالتيالصعوباتأبرزإن

مستوىعلىجديداأمراتعدأساليب بحوث العملياتأنإلىإضافةعليها،الحصولجداالصعبمنكانالتطبيقية
.معناعمالهاتعاونمنماصعبوهوالدراسةمحلاتالمؤسس

:هيكل الدراسة-إحدى عشر 
للقيام بمتطلبات هذه الدراسة و كمحاولة منا للإحاطة بجميع جوانب البحث قمنا بإعتماد خطة قسمنا من خلالها الدراسة 

:إلى خمسة فصول وفق المحتوى التالي
العوامل التاريخي،العمليات، تطورهابمفهوم بحوث المتعلقةالأساسيةالمفاهيممختلفبتحديدالأولالفصلفياهتممنا
.إوالمساعدة

كما،أبعاده ومجالاتهإلىبالإضافةالاقتصادية المؤسسةفيومصادرهأهميته،الأداءمفهومتوضيحالثاني تم من خلال الفصل 
.   المختلفةاخلهاداء ومدثم نتبعها بعملية تحسين الأوأساليبه،في المؤسسة الأداءأهمية تقييمإلىالتطرقتم

تقييم الأشمل الفصل الثالث دراسة لواقع
خلال الفترةلهو المالي ،التجاريتحليل الأداء البشري ،التمويني،الانتاجيالتعريف بالفرع ،مهامه و من خلال 

.م الأداءي،مع تبيان مختلف الأساليب المستعملة من طرف الفرع في تقي2010-2015



ز

للفرع باستعمال أحد أساليب بحوث داء الحالي ومن خلال هذا الفصل قمنا بإجراء دراسة تطبيقية كمحاولة منا لتحسين الأ
.داء الانتاجي والاقتصادي للفرعسلوب في تحسين الأالعمليات وهو البرمجة الخطية ،وفيه نبين أهمية استعمال هذا الأ

داء في مؤسسة صناعية أخرى وهي  وحدة المضخات التابعة لمؤسسة لى دراسة لواقع عملية تقييم الأإرابعتطرقنا في الفصل ال
التعريف بالوحدة وخلفيتها التاريخية و مختلف الأساليب التي تستعملها في تقييم لى إ،و التي عمدنا من خلاله بوفال بالبرواقية

.الحالي لوظائفها  خلال فترة الدراسةداء لتحليل  وتقييم الأالتطرق لى جانب إأداءها  ،
البرمجة أسلوبباستعمال للوحدةداء الحالي لة منا لتحسين الأومن خلال هذا الفصل قمنا بإجراء دراسة تطبيقية كمحاو 

إالذي نسعى من خلاله  ،هدافمتعددة الأالخطية 
.و الخارجيةأهداف في ظل ما تواجهه من تحديات سواءا في ظل بيئة عملها الداخلية الأ

،نقدم دراسة تطبيقية بمؤسسة أخرى من مؤسسات الاقتصاد المحلي لولاية المدية وهي وحدةخير الفصل الخامس و الأأما في 
soexplastساليب المستعملة ،بالوحدةالتعريفمن خلال ،ة للمؤسسة الوطنية للبلاستيك و المطاطالتابع
.في تقييم أدائها
وتحديد المشاكل  الكامنة وراء ،داء الحالي لمختلف الوظائفقمنا كخطوة أولى بتقييم وتحليل الأأداء الوحدةينوبغية تحس

ضعف الأداء ،وكخطوة ثانية تم استعمال نماذج تسيير المخزون كمحاولة منا لترشيد تكاليف المخزون ومساعدة الوحدة على 
.التحكم في 

ن تعبر عن واقع استخدام أإ
داء و تطويره في هذه هذا الاستخدام على تحسين الأ، وأثرأساليب بحوث العمليات في المؤسسات الصناعية بولاية المدية

.المؤسسات
لتحقيق الكفاءة و ساليب 

.نشاطهاالفعالية في 



:الفصــــــــــــــــــــــــــــــل الأول

الأصــــــول النظرية 
لأساليب بحوث 
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تمهيد
عمال العالمية في الوقت الحاضر هو التقدم الكبير في شتى ميادين العلوم و التكنولوجيا ساسية لبيئة الأحدى الميزات الأإمن 
.قواعد اقتصاد السوق على المستوى العالميلى اتساع ظاهرة عولمة النشاط الاقتصادي و سيادة إبالإضافة

دارية عالية إلقد أبرز نظام العولمة بيئة تنافسية غير متكافئة تتميز بوجود مؤسسات أجنبية عالمية ذات خبرة تكنولوجية و 
.المتواضعةمكانيات و الخبرةمام المؤسسات الاقتصادية للدول الناشئة ذات الإأسواق العالمية الأنزماتاكي

ن زيادة الضغوط الناشئة عن حركة التحولات الاقتصادية العالمية شكلت صعوبات متزايدة و تحديات كبيرة للمؤسسات إ
ن تعمل على توفير الشروط الملائمة أأهمية التكيف مع هذه التغيرات و دراك إالاقتصادية في الدول الناشئة فرضت عليها ضرورة 

.هذه البيئةلاندماجها الايجابي في
إ

.مع متغيرات بيئتها الخارجية
دارة و و نظم الإلى تطوير مناهج إفأكثرمن بين أهم أدوات تحقيق هذا المسعى في الوقت الحاضر هو ضرورة التوجه أكثر 

ساليب التي تستخدمها الهياكل التسيير في مؤسستنا الاقتصادية الوطنية ،و يتجلى ذلك بالخصوص في عصرنة الطرق و الأ
لتي يؤدي الى دور التقنيات الكمية إساليب نشير من بين أنجع هذه الأ.دارية المختلفة في  المؤسسة أثناء ممارستها لمهامها الإ

في مختلف لى تحسين  مستوى كفاءة و فعالية القرارات الادارية التي يستخدمها الاطار المسير إاستخدامها التحكم الجيد في
.جوانب نشاط المؤسسة
مفهوم ترجمةبساليب تسمحأو يوفر تقنيات و للموارد المتاحة الأمثلبالتخصيص يهتم علميا تخصصاتعتبر بحوث العمليات 

.الرياضيةلحل مثل هذه النماذج فعالةطرق حسابية تشتق منهاالندرة في نماذج رياضية تطبيقية الكفاءة و
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.الإطار المفاهيمي لبحوث العمليات : المبحث الأول 
التي تعتمد لقد أدت الحاجة لعصرنة طرق الإدارة إلى ظهور علم بحوث العمليات الذي يعتبر من العلوم التطبيقية الحديثة 

فرص الأساليب العلمية التي تساعد متخذ القرار على اختيار القرار الأمثل لحل المشكلة من بين على مجموعة من الطرق و
الواقع العملي يكون أمام متخذ القرار اختيارات متعددة من البدائل الممكنة لاتخاذ القرار بخصوص ي، ففالمتاحةالحلول 

مشكلة معنية، وهذا يجعل من الصعب عليه اختيار البديل الأمثل دون الاستعانة بأدوات وأساليب كمية تساعد على اتخاذ 
.القرار الأمثل 

.اهوأهميتبحوث العمليات مفهوم:الأولالمطلب 
.بحوث العملياتمفهوم: أولا

من و شامل لموضوع وضع تعريف دقيق إن
.

برز التعاريف التي يعتمد عليها معظم الاختصاصيين في بحوث العمليات التعريف الذي اعتمدته جمعية بحوث العمليات أمن −
استخدام الأساليب العلمية لحل المشاكل المعقدة في إدارة الأنظمة الكبيرة من المعدات، ميدان نهأعلى التي عرفتهالبريطانية 

1.الخدمية الأخرى في المؤسسات و المصانع العسكرية والمدنية المسائلموال، والمواد الأولية، القوى العاملة، الأ

.Pو G.KIMBALLبحوث العمليات حسب − MORSE طريقة علمية لإمداد الإدارة التنفيذية بأساس كمي
2.للقرارات الخاصة بالعمليات التي تقع ضمن 

التنبؤ بسلوك فهم و،فإن بحوث العمليات علم تطبيقي تم تطويره لملاحظة،حسب الجمعية الأمريكية لبحوث العمليات−
3.الحكومة،العمال،

تخصيصفي ظل ظروف تتطلب للنظامتصميم وتشغيل أفضلالقرارات يبحث عن لاتخاذالعمليات مدخل علمي بحوث −
4.النادرةدالموار 

المنطقية في محاولة للتغلب على أوالرياضية العلمية،بحوث العمليات تطبيق نظرية القرار باستعمال أي من الوسائل −
5.عندما يحاول الحصول على عقلانية خاصة في التعامل مع مشاكل القرارالتنفيذيواجه المدير تالمشاكل التي 

التوزيعية ،الإنتاجية،العددية التي تستخدم في حل المسائل التنظيميةالرياضية وبحوث العمليات هي مجموعة من الطرق −
6.بما يتناسب مع الأهداف الإدارية العليا لهذه المؤسسة أو تلك الترتيبية والتخزينية و،

1
.15، الأردن ،ص 2008، 5فتحي خليل حمدان،رشيق رفيق مرعي ،مقدمة في بحوث العمليات، دار وائل للنشر ،الطبعة-

2
-Fabrycky ,W. J , Ghare P.M .and Torgerson P. E, Applied operation  Research and Management science,

1st Edition , Prentice Hall Inc 1984, p 19.
3

، الأردن، 2007،  1الحاسوب،دار المناهج، الأردن، الطبعة أحمد عبد إسماعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي ، بحوث العمليات،تطبيقات على -
.24ص 

4
-طيار، واقع استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةأحسن-

.152، ص 2012، 1، العدد 8
5
- Kotari, C . R , An Introduction to operational Research, 3 rd Edition, ViKAS Publishing House , 1992, p 3.

6
.17، ص 1999، 1دار وائل للنشر، عمان، الطبعة –تطبيق و خوارزميات –محمد سالم الصفدي، بحوث العمليات -
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سير عمل يقتخاذ القرارات، يتلخص هدفها في إيجاد أفضل طريقة لحل مشكلة ما تعلابحوث العمليات هي تحضير علمي −
1.معينةالإدارة ضمن ظروف 

تجاه مشكلة معينة من خلال ابحوث العمليات تعني استخدام الطريقة العلمية في المفاضلة بين البدائل التي يمكن اتخاذها −
بعة ر أمنه لا بد من توافر قاييس الرياضية وذلك من أجل الوصول إلى الوسائل المثلى التي تتناسب مع الأهداف المطلوبة، والم

2. الأهدافوالموارد المتاحةالطريقة العلمية، المقاييس الرياضية، : هيعناصر

:انطلاقا من التعاريف التي قدمت لبحوث العمليات يمكن استنباط الخصائص التالية 
ومن ثم بحوث العمليات تستخدم الأساليب العلمية وذلك بالبدء أولا بدراسة المشكلة المطروحة وتحديدها بشكل دقيق، −

للمسألة وهو غالبا تكوين نموذجفي هذه الصياغة و تتمثلالدراسة،المسألة قيدجميع جوانب علمية تشملصياغتها صياغة
3.رياضياما يكون نموذجا 

العلاقات الوظيفية في المشروع الذي يستخدم لتشابكافنظر ،إلى المشروع ككلالانتباهوالذي يوجه ماعتماد منهج النظ−
جميع التعرف علىمن الضروري يكون،وظيفة له على نشاط الوظائف الأخرىأيثر نشاط أأساليب بحوث العمليات و 

موضوع الدراسة، شروع للمالمتضمنة الكلية ككل ونحو الوظيفة هدف الؤسسةعلى أثرهاالتفاعلات المتبادلة المهمة وتحديد 
وهو ما يعرف بمنهج المؤسسةويقوم فريق العمل بتحليل المشكلة وجميع العناصر التي تتأثر  وتؤثر في كل قسم من أقسام 

4. النظم 

بخبرات المختصين في الحقول الأخرى، ذلك أنه من غير السهل أن يمتلك شخص واحد مهارة في مختلف المفاهيم الاستعانة−
أن يتمكن فرد بمفرده من التوصل إلى حل أمثل أيضاحل مشكلة ما في بحوث العمليات، كما أنه من غير السهل التي تتطلبها 

مهارات في أشخاص ذويلمشكلة، ولذلك يبدو من الأفضل أن يتولى فريق من المختصين في بحوث العمليات وبمساعدة 
والاحتمالاتأحدهم مختص في الرياضيات والآخر في الإحصاء الحقول المختلفة التي تقع فيها المشكلة المطروحة، كأن يكون 

ورابع في إدارة الأعمال وغيرها من التخصصات التي تسهم في تقديم المعلومات اللازمة لفهم وإحاطة الاقتصادوثالث في 
بدوره بصياغة المطروحة بشكل جيد، ومن ثم فإن خبرة هؤلاء جميعا تذهب إلى فريق بحوث العمليات الذي يقوم المسألة

.المسألة صياغة صحيحة  وإيجاد النموذج السليم والملائم لحلها 
−

رية معقدة أحيانا فإن تحسين الأمور الحلول الممكنة، ومع أن المشكلات التي تتعرض بحوث العمليات لحلها هي مشكلات قرا
جميع البدائل وإجراء أحياناالجارية لا يعني حلا أمثل لهذه المشكلات بل لا بد من استعراض جميع الحلول الممكنة أو ما يسمى 

.واختياره أفضلهااختبار عليها لمعرفة 
العمليات الاستنتاجبحوث العمليات يمكن و خصائص لميدان من جملة ما تقدم من تعاريف 

عالجتها لى مإالمدروسة و يهدف نموذج وفق أسس علمية يعكس واقع المشكلة بتكوينالذي يهتم يالعلمالتخصص هو 

1
.03، ص 2007-2006العمليات، منشورات جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، دمشق، صباح الدين بقجة جي ، جمال يوسف، بحوث-

2
الملتقى الوطني السادس حول الأساليب الكمية ودورها في اتخاذ القرارات نسيمة أحمد الصيد، أساليب المدخل الكمي و أهميتها في ترشيد القرارات الإدارية،-

.09،ص الجزائر ،يكدةجامعة سك2009جانفي 28- 27الإدارية يومي 
3

.24- 23، ص ص 2011لحسن علي باشيوة ،بحوث العمليات، دار اليازوري العلمية، الأردن، -
4

.159، ص 2005، الإسكندريةالكمية في صنع القرار، دار الجامعة الجديدة، الأساليبمحمد إسماعيل بلال، بحوث العمليات،استخدام -
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يم البدائل ،في القياس القرارالمتاحة والمحدودة، وتساعد نتائجه متخذ الإمكانيات والمواردضمن 
.أمثلها اختياروالمتوفرة
. أهمية بحوث العمليات : ثانيا 

وسيلة تعين متخذ القرار على موازنة بدائل القرار أو حلول المشكلة المقترحة في تكمن أهمية بحوث العمليات في 
إلى الأساليب الكمية، ومهما تكن النتائج التي يتم الحصول دون اللجوءأفضلها اختيارحالات مهمة أو معقدة يصعب عليه 

بديل آخر غير اختيار
إلى الأسباب متخذ القرارا يواجههالتي مع بقاء الظروف على ما هي عليه، ويرجع الأساس في تعقيد المشاكل اختيارهالذي تم 

1:التالية 

الأساليب الكمية ضرورة  لابد منها  استخدامقيود المفروضة عليها مما يجعل الكثرة المتغيرات التي تؤثر على البدائل وكثرة -
.كما في حالات البرمجة الخطية 

الأساليب الكمية بدرجة عالية من الثقة مثل هبحيث يتطلب تحليلا مستفيضا للبدائل المتاحة توفر الاستثمارزيادة حجم -
.والمعداتالآلات استبدالقرار 

-
.حالة عرض مشروع جديد على المدير 

ة القرار عن طريق استخدام البرامج الحاسوبية حتى ولو كانت المشكلة الجهد ودقرغبة متخذ القرار في توفير الوقت و-
.الإنتاج لفترة قادمةةمتكررة يسهل قياسها على حالات سابقة مماثلة مثل جدول

فائقة للبيانات توفر لمتخذ القرار المعلومات الكفيلة باتخاذ قرار رشيد ومعالجةالتنبؤ المستقبلي الذي يتطلب توظيف دقيق -
.الطلبمثل التنبؤ بحجم 

.الرقابة عليها مثل الرقابة على جودة المنتجاتأومعالجة حالات هامة -
وتقييمها تحديد البدائلفيمساعدة للويتبين من الأسباب السابقة أهمية استخدام الأساليب الكمية في بحوث العمليات 

، وبدون يتحقق فيه تعظيم دالة الهدف أو تدنيتها في حدود الامكانيات المتاحة لحل المشكلةالبديل الأمثل الذي واختيار
والحدس والتقديرات الخبرةعلى الاعتمادالارتجالاستخدام الأساليب الكمية يصبح القرار ضربا من 

.الشخصية غير ذي جدوى 
.المساعدةالعمليات والعوامل لبحوثالتطور التاريخي :لب الثانيالمط
.التطور التاريخي لبحوث العمليات : أولا

الاشارة الى بعض الوقائع التاريخية التي نستشفى شيءالبحث في نشأة وتطور بحوث العمليات يستلزم منا أولا وقبل كل إن
عل عندما أسقط بالمسار الذي سلكه حنمثلانستعرضفأو الامثلية،الرشادة،العقلنةمنها السلوك البشري المعتمد على مبدأ 

ختراق صحراء بلاد الشام لمفاجأة اروما، وفي التاريخ الإسلامي نستذكر القائد المسلم خالد بن الوليد الذي قرر إمبراطورية
.ينتظره الروم ويتوقعون قدومه منه قصر وقت ممكن بدلا من سلوكه الطريقة المعتادة حيث كان أالروم في 

1
.07- 06، ص ص 2007بحوث العمليات، دار اليازوري، عمان،عيسى قدادة ،، محمود الفياض-
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بنشر أبحاث مهمة تتعلق بتسيير استخدامات ) A.K Erlang) (ايرلنج (قام المهندس الدنماركي 1917وفي سنة 
، الانتظارالرياضي لما يسمى نظرية صفوف الأساسوقد اعتبر عمله ) copenhagen(الهاتف لسكان مدينة كوبنهاجن 

1.الحديثة في علم الإدارة للاتجاهاتلعلمية المنطق الأساسي  وتمثل حركة الإدارة ا

في المملكة المتحدة حيث 1940استخدام علم بحوث العمليات لأول مرة كان أثناء الحرب العالمية الثانية في عام أنغير 
الباحثين وذوي اختصاصات مختلفة مهمة دراسة العمليات عهدت  الإدارة العسكرية في بريطانيا إلى فريق من العلماء و

2. استخدام ممكن للمعدات الحربية المتاحة أفضلالمرتبطة بالدفاع الجوي والبري ودراسة المشاكل الإستراتيجية والتعرف على 

رئيس لجنة بحوث B. Jamesدراسات مماثلة بمبادرة كل من بإجراءأدى نجاح هذا الفريق إلى قيام إدارة الحرب الأمريكية 
لجنة الأسلحة ورئيسB.ANNEVARالدفاع و 

3.الثانيةإقامتهمبريطانيا أثناء 

عدات العسكرية المإنتاجية الثانية، مهمته الحرب العالمأثناءكذلك قامت الحكومة الكندية بتكوين فريق مماثل للفريق الأمريكي 
.وذلك من خلال استخدام الأمثل للموارد 

بعد الحرب، إذ أن الرواج الاقتصاديةإلىالأساليبنجاح هذه وأدى
ة والوسائل الآلية أدى إلى ظهور الكثير من نفي استخدام  المكنالاتساعالذي حدث بعد الحرب العالمية الثانية و الاقتصادي

،المشاكل الإدارية
. أدى إلى قيام الباحثين والعلماء إلى دراسة هذه المشاكل وإيجاد الحلول لها 

تطور علوم الحاسب وظهور الحاسب الإلكتروني وتطوره السريع وتطور نظم تخزين المعلومات واستخدام الحاسبات لقد أدى 
بحوث العمليات، حيث أن النماذج الرياضية قد تكون نماذج معقدة غالبا وتتضمن أساليبعلى نطاق واسع إلى سرعة تطوير 

بحوث أساليبتطبيق أمكنور هذه العلوم واستخدام الحاسبات ما عمليات حسابية كثيرة مما يتعذر حلها يدويا وبدون تط
4.تطويرها في شكلها الحالي حيث ساعدت الحاسبة في حل النماذج المعقدة في وقت قصير وبدقةو العمليات

.العوامل التي ساعدت على تطور بحوث العمليات : ثانيا 
5:من أهمهاعلم بحوث العمليات انتشاروهناك مجموعة من العوامل ساعدت على تطور 

التطور الاقتصادي المتسارع ،خاصة الصناعي ،وما ترتب عليه من كبر حجم المؤسسات و كمية الموارد المتاحة لها، تولد .1
.عنه تعقد المشكلات المطروحة و صعوبة ايجاد الحلول المناسبة لها

البيانات وسرعتها العالية في معالجة وتخزينتتميزالتي والتطور السريع في مجال الحاسبات الإلكترونية.2
.سترجاع هذه البيانات ا

.الباحثين لأبحاثهم و ختصاصييننتيجة متابعة الكثير من الاالتقدم الكبير الذي حصل في مجال بحوث العمليات، وذلك .3
جمعية بحوث العمليات الأمريكية، وة العلمية ظهور بعض الجمعيات العلمية المتخصصة في بحوث العمليات مثل الجمعي.4

.و غيرهم1953تأسس في أمريكا عام الذيالإدارية ومعهد العلوم البريطانية،

1
.13لحسن علي باشيوة ، مرجع سابق، ص -

2
.16، ص 2008دلال صادق الجواد، حميد ناصر القتال، بحوث العمليات،دار اليازوري، عمان، -

3
.04، ص 2006، 2محمد راتول ، بحوث العمليات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة -

4
.17- 16دلال صادق الجواد، مرجع سابق، ص ص -

5
.13، ص 2008، 1أحمد محمد الهزاع الصمادعي ، أساسيات بحوث العمليات، دار قنديل ،عمان، الطبعة -
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1.البحث العلمي المتواصل الذي أدى إلى ابتكار الكثير من أساليب وطرق بحوث العمليات .5

بحوث العمليات في مختلف المؤسسات سواء الإنتاجية أو الخدمية ولكن ضمن شروط تبرر وأدواتأساليبهذا ويمكن تطبيق 
2: استخدامها  ومن هذه الشروط نذكر الآتي 

موارد المؤسسة ، وفي ذلك إشارة إلى ضرورة أن لا تكون الموارد التي تستخدمها المؤسسة متاحة وبكميات  محدوديةندرة أو -
البشريةالمواردالمالية،الموارد:الشرطهذاعليهاينطبقالتيعلىالأمثلةومن،أو عناءكبيرة في أي لحظة دون كلفة 

الأراضيوكذلك،للمؤسسةالإنتاجيةالوحداتتكلفةفيوتسهمثمنمقابلالمؤسسةتستخدمهاالتيالخامالموادالمتخصصة،
.شابهماأوالنفطفيهايتواجدكالتيالنادرةالمواصفاتذات

بغيةوذلك،للمؤسسةالمتاحةالمواردلاستخدامبديلمنأكثرتوفربذلكويقصد،المؤسسةفيالموارداستخدامطرقتعدد-
.التكاليفأقلضمنممكنعائدأعلىيحققالذيالأمثلالبديلواختيارالبدائلهذهبينالمفاضلة

.وكميوواضحقدقيبشكلمحددةالمشكلةعناصرتكونأنضرورة-
.بيانيةأوشكليةإحصائية،رياضية،بعلاقاتحلهاالمرادالمشكلةعنالتعبيرإمكانيةضرورة-
المشكلةصياغةفيالأساسيةالخطواتتحديدأجلمنالعملياتبحوثمجالفيالادراكوللخبرةالقرارمتخذامتلاكضرورة-

.الحلإلىيؤديالذيالملائمالنموذجوصياغة
.المشكلةصياغةفيالمستعملةالمؤشراتسلبيةعدم-

.العملياتبحوثتطبيقمجالات:الثالثالمطلب
أينمايمكن تطبيق بحوث العمليات بشكل عام 

سواء كانت هذه المؤسسات ربحية الخدمية والعسكرية،الزراعية،التجارية،ث العمليات في المؤسسات الصناعيةالتطبيقية لبحو 
3: أو غير ربحية وهي على النحو التالي 

.والزراعةالصناعة، التجارة .1
.الإنتاجتخطيط -
.الإنتاجتوزيع -
.الأمثل للموارد الاستخدام-
.المخزونمراقبة -
.والمواصلاتالنقل .2
.البريةتنظيم المواصلات -
.الجويةتنظيم الرحلات -
.المرورتنظيم حركة -
.الهاتفتنظيم استخدامات -

1
،2008، 1التوزيع،عمان ،الطبعة دار جليس الزمان للنشر و -نظرية و تطبيق- و آخرون، بحوث العمليات والأساليب الكميةجياد صياح بن هاني-

.15ص 
2

مجلة مؤتة للبحوث و الدراسات، - دراسة ميدانية-مدحت الطراونة، اتجاهات العاملين في القطاع المصرفي الأردني نحو استخدام أدوات بحوث العمليات-
.07، ص 2012، 7، العدد 27

3
.26-25، ص ص 2009، 1دار صفاء ،الأردن، الطبعة -نماذج و تطبيقات–و آخرون، بحوث العمليات حسن ياسين طعمة،-
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.)، الكهرباء، الغاز، وغيرهاالمادة(تنظيم عمليات نقل المواد -
.التخطيط.3
.العاملةتنظيم استخدام القوى -
.المشروعاتتخطيط -
.الاقتصاديالتخطيط -
.الأعمالجدولة -
.والمبيعاتالتسويق .4
.رسم السياسات التسعيرية -
.السياسات التسويقية رسم -
.التسويقبحوث -
.والإعلانالرعاية -
. دراسة السوق -
.التوزيعتحديد سياسات -
.المجال العسكري.5
.رسم الإستراتيجيات العسكرية المثلى -
. إيجاد الخطط المثلى لزرع الألغام -
. الانسحاب الدفاع وإيجاد الخطط المثلى لعمليات الهجوم و-
.الذخائر العسكرية للمعدات والاستخدام الأمثل -
.برامج التسليح وتنظيم العمليات الحربية وتنظيم التعاون بين الفروع المختلفة للقوات المسلحة لإيجاد الخطط المثلى -

.القراراتث العمليات في اتخاذ و منهج بح: الرابعالمطلب 
:التاليةبحوث العمليات يستلزم المرور بالخطوات طرق إن اتخاذ القرارات باستخدام 

في نجاح أو فشل الأساسيرهو الحجالالمام بكل معطيات المشكلة و حصر و تحديد كل أبعادها إن :المشكلةصياغة.1
وحتى تكون هناك مشكلة لا بد من ،للمشكلة يكون على حساب النتائج التي قد يتم التوصل إليهاةخاطئصياغةفأيالقرار

1: توفر الشروط التالية 

.عرف بمتخذ القرار يماهوالطرف هذا حاجة تنتظر الإشباع أو الإرضاء وطرف لهأن يكون هناك •
.بينهاالاختيار منأن تكون هناك مجموعة من بدائل السلوك التي يمكن •
وث العمليات فإن البيئة قد تكون جزءا من أو كل النظام في بحيجب أن تكون هناك بيئة للمشكلة قيد الدراسة و•

.إلخ ...سوققسم،وكالة،المدروس،
أن يكون متخذ القرار غير قادر على تحديد أي تلك البدائل يعد الحل الأمثل لتلك المشكلة، أي يكون لدى متخذ القرار •

نه غير قادر على تحديد أي أطرقا بديلة لتحقيقه، و مشكلة إذا كان لديه هدف موجود بشكل فعلي، يريد تحقيقه وأنه هناك 
.البدائل هو الأفضل 

1
.15، ص 2006، 1شفيق العتوم ، بحوث العمليات،دار المناهج، عمان، الطبعة -
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وهذا النموذج قد دراسته،يعمل في الحياة الواقعية يراد حقيقي،النموذج ما هو إلا تمثيل أو محاكاة لنظام :النموذجتكوين.2
.أو الاحصائيةالرياضيةيكون في شكل مادي مثل نماذج السيارات أو الطائرات وقد يكون في شكل غير مادي مثل النماذج 

النماذج أولهما تحليل سلوك النظام من أجل تحسين أدائه وثانيهما  تحديد الشكل تكوينمن وراء نأساسياغرضانإن هناك 
أوالهدف المراد تحقيقه وكذلك المحددات ) في الصورة الرياضية (ام، وذلك في المستقبل ويوضح النموذج نظللأداء هذا االأمثل 

1.القيود التي يراد في إطارها تحقيق ذلك الهدف 

مجموعة قيم متغيرات من خلالها يتم التوصل إلى الحل الممكن للمشكلة إيجاديقصد بحل النموذج :النموذجحل .3
.بينهامثل من إيجاد الحل الأومن ثمالمدروسة،

ويتم اختبار صلاحية النموذج المدروسة،تمثيل مكونات المشكلة علىأي إظهار قدرة النموذج :النموذجاختبار صلاحية .4
:الآتيةالنواحي من
النموذج كفاءةالتأكد من قدرة النموذج على التنبؤ إذ كلما كانت قدرة النموذج عالية على التنبؤ كلما دل ذلك على  •

.وصلاحيته
.النتائج التي يمكن الحصول عليها من دون تطبيقهالمقارنة بين النتائج المتحصل عليها من خلال تطبيق النموذج و•
2.الأمثل •

دف من تجربة حل النموذج هو التحقق من دقة النتائج المتحصل عليها من تطبيق النموذج اله: حل النموذجتجربة.5
.وعدم التغير والاستقراروثبوت صلاحيته، إذ يتم ذلك من خلال استمرار قيم المتغيرات غير المسيطر عليها على الثبات 

موضع التطبيق ومتابعة تطبيقه، للتأكد من يقصد بتنفيذ حل النموذج وضع الحل المقترح للنموذج : تنفيذ حل النموذج.6
.هذا يعني تحويل النموذج المفاهيمي إلى النموذج العملياتي في الواقع و،حيته أو عدم صلاحيتهلاص
دف تحقيق أي إدخال التعديلات الضرورية في حالة ثبوت حاجة النموذج في مرحلة التنفيذ لذلك :النموذجتحسين .7

3.الواقعحالة تطبيقه بما ينسجم والنتائج المطلوبة في 

Deterrministic Modelsالنماذج المحددة لبحوث العمليات : المبحث الثاني

بقيمة مؤشرات المشكلة المعرفة الكاملة تمثل النماذج المحددة واليقينية تلك النماذج التي تفرض شرط التأكد الكلي و
محددة، حيث تكون هذه النماذج بعيدة عن المؤثرات الاحتمالية التي تؤثر على ، حيث يرتبط فيها بكل سلوك نتيجة المدروسة

.صياغة المسألة المدروسة وبالتالي على صياغة النموذج الرياضي للمسألة
:وتشمل النماذج المحددة الأساليب التالية

.البرمجة الخطية-
.النقل-
.التعيينالتخصيص و-
.البرمجة الخطية بالأهداف-

1
.40، ص 2005، 1العليا، طرابلس، الطبعة الأكاديمية للدراسات - نماذج و تطبيقات-كعبور، أساسيات بحوث العملياتمحمد محمد  -

2
.28و آخرون،،مرجع سابق، ص حسن ياسين طعمة-

3
.29نفس المرجع ، ص -
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.البرمجة الخطيةنموذج:ولالمطلب الأ

إلى تحقيق أهدافها العامة في ظل موارد محدودة تتسم بالندرة، الأمر الذي يحتم عليها العمل الاقتصاديةتسعى المؤسسات 
، ولذا بطريقة مثلىالبديلة لكي تحقق هذه الأهدافالاستخداماتعلى ترشيد وعقلنة تخصيص الموارد المتاحة بتوزيعها على 

تلجأ الإدارة إلى استخدام أسلوب التحليل الكمي، وتعتبر البرمجة الخطية من بين الأساليب الكمية الأكثر كفاءة وفعالية في 
.في حالة التأكدالأمثل للطاقات الإنتاجية المتاحةالاستغلالمعالجة مسائل 

.تعريف نموذج البرمجة الخطية: أولا
على يد العالم الرياضي1947المهمة لبحوث العمليات، بدأ استخدامها بصورة فعلية سنة هي أحد الأساليب الرياضية 

 )G.Dantzig(1 ازداد تطبيقها لحل الكثير من و بمرور الوقتفيلحل بعض مشكلات التخطيط
:المشكلات الصناعية والاقتصادية والعسكرية، وقد أعطيت لها عدة تعاريف من بينها

البرمجة الخطية أسلوب رياضي يعتمد لمعالجة المشاكل الإدارية، ومن ثم اتخاذ القرارات بحيث يساعد على تحقيق أقصى -
2.في حدود الموارد المتاحةى ممكننى مستو دإلى أصول و أو الالاهدافمستوى من 

-

مثل رياضية معينة، فنجد أن كلمة البرمجة تشير إلى الطريقة الرياضية المنتظمة التي يتم على أساسها التوصل إلى الحل الأ
الواجب العلاقة الخطيةلمة خطية تشير إلى كالممكنة، بينما نجد  للمشكلة موضوع التطبيق من بين كل الحلول المتاحة و

وهذه الكلمة مستخدمة لوصف العلاقة ،تسنى حلها بالبرمجة الخطيةيفي المشكلة موضوع التطبيق حتى بين مؤشراتتوافرها
3.رة وتتغير بنفس النسبةبين متغيرين أو أكثر وهي علاقة مباش

-

دف معين حين يكون من المستطاع التعبير عن الهدف و القيود التي تعرض القدرة على تحقيقه في صورة الأمثل لهتحقيق ال
4.معادلات خطية

البرمجة الخطية هي الطريقة الرياضية التي يتم بموجبها تخصيص الموارد النادرة أو المحدودة من أجل تحقيق هدف معين يكون -
5.في المستطاع التعبير عنه وعن القيود المحددة له في صيغة معادلات رياضية أو متباينات خطية

ة من الموارد والإمكانيات المحدودة على عدد من الحاجيات المتنافسة على هذه البرمجة الخطية أسلوب رياضي لتوزيع مجموع-
6.الموارد ضمن مجموعة من القيود والعوامل الثابتة بحيث يحقق هذا التوزيع أفضل نتيجة ممكنة، أي أن يكون توزيعها مثاليا

المسيرينلمساعدةصممترياضيةطريقةأوأسلوبهيالخطيةالبرمجةانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن القول أن 
.نشاطهاأهدافلبعضالأمثليةتحقيقأجلمنالاقتصاديةللمؤسسةالمتاحةالمواردواستعمالتخصيصعلىالقرارومتخذي

1
.384، ص2007، 1حامد سعد نور الشمرتي، علي خليل الزبيدي، مدخل إلى بحوث العمليات، دار مجدلاوي، عمان، الأردن، الطبعة-
2

.37، ص2006كتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، محمد مرسي، الأساليب الكمية في الإدارة، المنبيل-
3

.59، ص2002، 1سليمان محمد مرجان، بحوث العمليات، الجامعة المفتوحة، طرابلس، الطبعة -
4

.17، ص 1999، 1محمد عبد العال النعيمي و آخرون، بحوث العمليات، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة -
5

.279، ص2012مؤيد عبد الحسين الفضل، المنهج الكمي في إدارة الأعمال، نماذج قرار وتطبيقات عملية، مؤسسة الوراق، عمان، -
6

.23دلال صادق الجواد، مرجع سابق، ص-
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.مجالات استخدام أسلوب البرمجة الخطية في المؤسسة: ثانيا

1:متعددة ويمكن إجمالها فيما يليإن استخدامات البرمجة الخطية في المؤسسة الاقتصادية 

عائد: مشكلة تحديد مزيج المنتجات-
.لمؤسسةل

: مشكلة تحديد مزيج المكونات-
.تكاليف الإنتاج أقل ما يمكنيجعل 

لنقل المنتجات إلى مراكز توزيعها في لىنقل إلى وصول خطة التوزيع المث: مشكلة النقل-
.أقل ما يمكنأو مدة التنقل المناطق المختلفة بشكل يجعل تكلفة الشحن 

للنشاطات، الأعمال، المهامتخصيص تحديد أنسب : مشكلة التخصيص-
دالة الهدف المراد تحقيقها من عملية التخصيص أدنى ما يمكن بالشكل الذي يجعل على الأطراف المنفذةالوظائف المتاحةأو

.ما يمكنأو أعظم 
إنتاجها خلال الوقت : مشكلة جدولة الإنتاج-

.العادي والوقت الإضافي المتاح خلال فترة معينة بشكل يجعل تكلفة العمالة وتكلفة المخزون أقل ما يمكن

.افتراضات نموذج البرمجة الخطية: ثالثا
2:يقوم نموذج البرمجة الخطية على الافتراضات التالية

بضرورة ثبات أثر التغير في قيمة أحد المتغيرات على كل من دالة يقضي فرض التناسب : Proprotionlityالتناسبية.1
.الهدف واستخدامات الموارد المتاحة

الإضافةيقضي فرض : Additivityالإضافية.2
.ىالمترتبة من كل متغير على حد

ض التجزئة فإن متغيرات المسألة يمكن أن تكون قيما جزئية أي أرقام غير وفقا لفر : Divisibilityالتجزئة.3
.صحيحة

أنة مسبقا، إذ يجب فالمتاحة عن المسألة مؤكدة ومعرو المعطياتويقصد بذلك أن تكون كل : Certaintyالتأكد.4
تكون هناك قيم محددة لمعاملات متغيرات المسألة في دالة الهدف، ومعاملات المتغيرات في قيود المسألة وثوابت الطرف الأيسر 

.لقيود المسألة
وتعني هذه الفرضية أن متغيرات القرار لا يمكن أن تكون كميات أو مقادير سالبة، : Non-negativityاللاسلبية.5

، إذ لا غير ذات معنىتعتبر الاقتصادية المقادير ناحية المنطقية أن القيم السالبة للكميات وحيث أنه من المعروف من ال
3.بالسالبمثلا يمكن أن تكون كمية الإنتاج أو التسويق للبضائع والسلع 

1
.142-141، ص ص2002إبراهيم العيد، إدارة الإنتاج والعمليات، مدخل كمي، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، جلال-
-
.74، ص 1998، 3محمد أسعد عبد الوهاب النيداني، مقدمة في بحوث العمليات، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، مصر، الطبعة2

-
.291صمرجع سابق ،دارة الأعمال، مؤيد عبد الحسين الفضل، المنهج الكمي في إ3
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1:الصياغة الرياضية لنموذج البرمجة الخطية كما يليتكتب 

: حيث
Opt(z) :تعني  إيجاد القيمة  المثلى لدالة الهدف ، والتي يمكن أن تكون  في شكل تعظيم)MAX (Z لهذه الدالة أو

و التي تمثل الموارد المحدودة التي تستعملها المؤسسة )T.C(المعطاة الفنية ، في حدود القيود Z) MIN(إيجاد أدنى قيمة لها
.من أجل تحقيق الوضع الأمثل لنشاطها

xj : و التي ترمز إلى النشاط الذي تقوم به المؤسسة  والذي نريد )متغيرات القرار (المتغيرات المستقلة الأساسية في النموذج
.،بحيث أن قيم هذه المتغيرات لا يجب أن تكون سالبة)الخ ... كميات منتجة ، كميات مباعة ،( نمذجته 

aij :نية، وهي تمثل الكمية المستعملة من الموارد معاملات المتغيرات المستقلة في القيود الف)bi ( من أجل الحصول على وحدة
) .xj(واحدة من العنصر 

bi : هي كميات الموارد المتاحة المستعملة في النشاط والتي تريد المؤسسة في حدودها تحقيق وضع النشاط الأمثل الذي
.يسمح لها بتعظيم أو تدنية دالة هدفها

n :العناصر المستقلة  دعد)xj (في النموذج.
m :.

S/C.T : في حدود الموارد المتاحة ، هذه القيود الفنية ) تعظيم أو تدنية(تعني أنه يجب البحث عن القيمة المثلى لدالة الهدف
.)أو مزيج منها(يعبر عنها في شكل متراجحات أو معادلات

cj : غيرهاربح أحادي ، تكلفة أحادية ، ثمن بيع أحادي أو(معاملات المتغيرات المستقلة في دالة الهدف(.
.طرق حل مسائل البرمجة الخطية:خامسا

شكلات البرمجة الخطية في الحياة العملية، إذ يتوقف استخدام أي لمهناك مجموعة من الطرق يتم استعمالها للتوصل إلى حل 
:من هذه الطرق على طبيعة المشكلة وحجمها، ومن هذه الطرق ما يأتي

Theالبيانية   ةقيالطر -أولا graphical method:
2:تستخدم هذه الطريقة فقط في حالة ما إذا كان النموذج يحتوي على متغيرين فقط، ويتم الحل وفقا للخطوات التالية

).واحد يمثل تغيرات المؤشر الأول و الثاني يمثل تغيرات الثاني(كمحورينX1 ،X2تكوين رسم ثنائي البعد مع أخذ -

1
.12رجع سابق ، ص ممحمد راتول ،-
.402، ص 2007، 1النوعية في دعم قرارات المنظمة، مؤسسة الوراق، عمان، الطبعةمؤيد الفضل، الأساليب الكمية و-2



الأصول النظرية لأساليب بحوث العمليات:الفصل الأول

13

ومن ثم (=) إلى إشارة ) ≥(و ) ≤(مع المحورين وذلك بتحويل إشارات القيود الفنية المستقيمات التي تمثلإيجاد نقاط تقاطع -
.X1لإيجاد نقطة التقاطع مع المحور =0X2و تعويض X2لإيجاد نقطة التقاطع مع محور =0X1تعويض قيمة 

.لهذا القيدمنطقة الحل الممكننموذج البرمجة الخطية بمستقيم ومن ثم تحديد فني فيتمثيل كل قيد-
في بعض قد تأخذX2و X1مع العلم أن كل من الرسم،من تحديد منطقة الحل الممكن من خلال القيود في الربع الأول -

.ربع من الأرباع الأربعةأيتكون فيمنطقة الحلول الممكنة قد هذه الحالة فإنسالبة، وفيإحداثيات الحالات الخاصة
والتي تمثل إحدى نقاط ،التي تعظم أو تقلل دالة الهدفأو مجموعة النقاط بعد تحديد منطقة الحل الممكن يتم تحديد النقطة -

.التطرف في المنطقة

The Simplex Method)السمبلكس ( الطريقة المبسطة - ثانيا

أو أكثر، اثنينتعرف هذه الطريقة أيضا بالطريقة العامة ويتم اللجوء إليها عندما يكون عدد المتغيرات في النموذج الرياضي 
باعتبارها وسيلة أكثر تطورا للمعالجة وحل المشاكل في الواقع 1947سنة G.Dantzigقدم هذه الطريقة العالم الرياضي 

وفق Simplex tableالسمبلكسطار جدول رياضي يعرف باسم جدوليتم الحل في إالعملي، حيث بموجبها
1:الخطوات التالية

.استخراج الحل الأساسي الأولي في الصيغة العامة-
.بواسطة إيجاد حل أساسي آخر بقيمة دالة هدف أفضلاتطوير الحل الأولي إذا كان ذلك ممكن-
.نحصل على حل ممكن أساسي لا يمكن تطويره فيصبح هو الحل الأمثلأننستمر بإيجاد الحلول الممكنة الأساسية إلى -

:إتباع الخطوات التاليةيجب) ≥( ومن أجل حل أي نموذج خطي تكون كل قيوده الفنية من الشكل أصغر أو تساوي 
:حل النماذج الخطية من الشكل.1

:يجب إتباع الخطوات التالية) ≥( من أجل حل أي نموذج خطي الذي تكون كل قيوده الفنية من الشكل أصغر أو تساوي 
)2  (

ولتحويل ،معادلات يتطلب تحويل قيود أي نموذج خطي من شكل متراجحات إلى شكلSimplexـ ـــالطريقةاستعمال- أ
ونرمز لها مثلا بالرمزنسميها متغيرات الفرق،جديدةيراتغمن شكل لا مساواة إلى مساواة نفترض متيأي نموذج خط

 )Si( نظيفها الى الطرف الأيسر للقيد الفني ،ثم نضيف هذه المتغيرات بمعامل صفر الى دالة الهدف،فيصبح النموذج الخطي،
:من الشكل التالي

.52حامد سعد النور الشمرتي، مرجع سبق ذكره، ص -1
2

.51،ص  2015مكيد علي ،بحوث العمليات و -
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Opt Z=∑∑ ≤
i=1 ,……,m

x j≥ 0 ,bi≥ 0
:الشكل التاليلىإيتحول الذي 

Opt Z=∑ +∑0∑ + =
i=1 ,……,m

xj≥ 0, bi≥ 0, si≥ 0
.للنموذجفي البحث عن حل ثلتتم:نيةاالخطوة الث- ب
ثلوتتملثانيةا، والمرحلةالمطروحلنموذج لي ئابتداحل عن البحثمرحلة هي المرحلة الأولى و1:مرحلتينتكون هذا الحل من ي

.النموذجلهذا ثلمأعن حل ثالبحفي
وهذا يعني أن قيم مؤشرات القرار يساوي صفر )مرحلة عدم النشاط بالنسبة للمؤسسة (الحل الابتدائي مرحلة العطالة يعني 

)Xj= 0. (هذا الافتراض يجعل دالة الهدف تساوي صفر)مما )معاملات متغيرات الفرق تساوي صفر أيضاعلى اعتبار ان
:يعطينا حلا ابتدائيا كالتالي

S1=b1,S2=b2,………Sm=bm

يين يجب أن سوهناك شرطين أسا،مقبول الابتدائييجب التأكد من أن الحل مثل ،قبل المرور إلى مرحلة البحث عن الحل الأ
:و هماحتى يكون مقبولاالابتدائييتوفرا في الحل 

.)سسة نشاطهاؤ وهي قيمة تتناسب مع مرحلة ما قبل أن تبدأ الم( تكون دالة الهدف عند المستوى صفر أن -
هذه شكلبمعنى أن ت، القيود الفنية فيأحادية موجبة ) S1,S2,…,Sn( الابتدائييرات الحل غأن تكون معاملات مت-

.ت فيما بينها مصفوفة وحدةالمعاملا
متغيرات القرار الى لإدخالعدة محاولات بإجراءمثل ،و تتم هذه العملية البحث عن الحل الأتتمثل في :الخطوة الثالثة- ت

ادخال هذه المتغيرات الى قاعدة الحل .حالة التدنية سالبة في حالة التعظيم،او الذي يكون معامله هو أكبر قيمة موجبة في
سالبة من بين القيم الناتجة عن العلاقة غير يكون باخراج متغيرات الحل الابتدائي منها وذلك بالاعتماد على أصغر قيمة 

)bi/ai( أي)Min bi/ai(، بشرط أن يكون)bi≥0(و)bi≥0 (

أو كلها قيم Maxمعاملات دالة الهدف تساوي قيم موجبة او صفر في حالةيتم الوصول الى الحل الامثل عندما تصبح كل 
.Minسالبة أو صفر في حالة 

1
- Faur R , Précis de recherche opérationnelle, Bordas, Paris,1979,P202.
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:كلشحل النماذج الخطية من ال.2

الخطية نبدأ بالبحث عن الحل الابتدائي ،و نجد أن عناصر النماذج هذا الشكل من في حل Simplexطريقة عند استعمال
،وذلك لان معاملات هذه المتغيرات في القيود ) مصفوفة الوحدة(هذا الحل لا يتوفر فيها شرط القبول الاول المشار اليه سابقا 

متغيرات جديدة لى استعمال إنلجألتجاوز اشكالية عدم القبول هذه، .)si-("1-"أو 0si""الفنية تساوي صفر 
ها الى القيود الفنية التي تكون فيها معاملات متغيرات الحل فو هي متغيرات وهمية نظي) Ri(نسميها بالمتغيرات الاصطناعية 
هذه الخطوة تسمح لنا بالحصول على حل ابتدائي جديد ،تكون عناصره عبارة عن مزيج من .الابتدائي ليست احادية موجبة 

نضيف بعد ذلك المتغيرات الاصطناعية الى دالة الهدف .ول المتغيرات الاصطناعية يلبي شرط القبول الأمتغيرات الفرق و 
،عندئذ ) الذي يتناسب مع مرحلة عدم النشاط(بمعاملات موجبة قيمها كبيرة جدا ،ثم نجعل دالة الهدف عند المستوى صفر 

1.المشار إليهما سابقاالمحصل عليه مقبولا بتوفر كلا الشرطينيكون الحل الابتدائي 

.Algebric Methodالطريقة الجبرية:ثالثا

تقوم هذه الطريقة على أساس تحويل القيود المكتوبة بصيغة متباينات إلى معادلات رياضية، ومن ثم استخدام طريقة التعويض 
الذي يحقق الهدف من حل هذه الجبري لإيجاد جميع الحلول الممكنة وبعد ذلك يجري اختبار أحد هذه الحلول وهو الحل

2.المشكلة

:متغيرات النموذج الرياضي إلى نوعين هماتصنيف.1
وهي تلك المتغيرات التي لها دور مهم في المشكلة وتكون قيم هذه المتغيرات أكبر من الصفر دائما، : المتغيرات الأساسية-

.)Si>0 ،Xj>0( أي أن 
هي تلك المتغيرات التي ليس لها دور مهم في المشكلة، وتكون قيم هذه المتغيرات مساوية : المتغيرات غير الأساسية-

).Si=0 ،Xj=0( للصفر دائما، أي أن 
:تحويل النموذج الرياضي من الصيغة القانونية إلى الصيغة القياسية.2

:وذلك باستخدام المتغيرات الراكدة في دالة الهدف وقيود النموذج كالآتي

1
.71مكيد علي ، مرجع سابق،ص-

2
.54، ص 1999اقر إبراهيم، بحوث العمليات وتطبيقها في وظائف المنشأة، دار زهران، عمان، بعلي حسين علي، مؤيد عبد الحسين الفضل، نجاح -
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البرمجة الخطيةوقيود نموذجاستخدام المتغيرات الراكدة في دالة الهدف):I -01( الجدول رقم

.من إعداد الطالبة: المصدر

.عمل جدول يتضمن المتغيرات الأساسية وغير الأساسية، لغرض الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة بموجب الطريقة الجبرية.3
1:أهم الانتقادات التي يمكن توجيهها إلى نموذج البرمجة الخطية تتلخص في الآتي من

يتطلب استخدام نموذج البرمجة الخطية أن تكون العلاقات خطية بين كافة عناصر المشكلة ،بينما يلاحظ أن معظم -
في الحياة العملية علاقات غير خطية ،الأمر الذي يصعب معه استخدام نموذج بين المؤشرات الاقتصادية العلاقات الموجودة 

فمثلا بخصوص شرط ،صورة خطية يجعلها بعيدة عن الواقع بدرجات متفاوتةالبرمجة الخطية لحل مثل هذه المشاكل، فوضعها في
الخطية فإنه يتطلب توفر صفة افتراض الخطية على وجه التقريب وليس شرطا مطلقا،فحتى يمكن أن نقابل شرط الخطية فإنه 

. نظام للمحاسبة التحليلية لتوفير المعلوماتالمؤسسةيجب أن يتوافر لدى 
و هو فرض صعب القبول في الحياة العملية، لذا فقد أستخدم أسلوب ، لبرمجة الخطية على فرض عامل التأكد يقوم نموذج ا-

التي قد تضطر الشخص القائم بإعداد النموذج وتحليل الحساسية للتغلب على ظاهرة عدم التأكد التي تلازم الحياة الاقتصادية،
.لصول على الحل الأمث

-
منفصلة و التي تتسم بعدم قابليتها للتجزئة، وقد أمكن من استخدام نموذج البرمجة الخطية تحت ظروف المتغيرات المنفصلة هذا 

Integer(وب برمجة الأعداد الصحيحة بإتباع أسل Programming.(
هناك بعض الاعتبارات الكيفية التي تؤثر بدرجة كبيرة على اتخاذ القرارات و التي لا تأخذها   تقنية البرمجة الخطية في -

بما يضمن أخذ هذه لذلك يجب تعديل الحل الأمثل ،عند إجراء التحـــليل ، الحسبان نظرا لأنه لا يمكن إعطائها قيما عددية
.الاعتبارات في الحسبان

قد يتطلب استخدام نموذج البرمجة الخطية الحصول على كمية ضخمة من المعلومات و التي قد يصعب الحصول عليها في -
.الظروف العادية في الوحدات الصغيرة و المتوسطة

كأداة مسـاعدة للإدارة  في اتخاذ القرارات الإدارية -
السليمة ،فقد ساعدت العديد من المشروعات في معالجة مشاكلها  باستخدام الحاسبات الآلية، الأمر الذي أدى إلى توسيع 

.نطاق تطبيقها في الحياة العملية 

1
س حول الأساليب فعالية استخدام أسلوب البرمجة الخطية في مؤسسة الأعمال مع الإشارة إلى حالة الجزائر، الملتقى الوطني الساد،، طافر زهيربوسهمين أحمد-

.17- 16،ص ص 2008نوفمبر 24- 23سكيكدة، يومي 1955أوت 20الكمية و دورها في اتخاذ القرارات الإدارية،جامعة 

آلية استخدام المتغيرات علامة القيودنوع 
الراكدة في القيود

آلية استخدام المتغيرات الراكدة في دالة الهدف
(MAX)Z(MIN)Z

si+0si+0si+)≥(أقل أو يساوي 

si-0si-0si-)≤(أكبر أو يساوي 

///(=)يساوي 
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.نموذج النقل: المطلب الثاني
السلع من وألنقل كمية من المواد الأمثليعتبر نموذج النقل أحد الأساليب الرياضية المهمة التي تساعد في اتخاذ القرار 

.لسد حاجة هذه المواقع بأقل تكلفة ممكنةعمالالاستأو من المخازن إلى مراكز الطلب أو تواجدهامصادر و مراكز 
حيث قدم دراسة بعنوان توزيع الإنتاج من ،F.L.Hitchcoctمن قبل 1941وقد تم تطوير نماذج النقل لأول مرة سنة 

.1عدة مصادر إلى عدة مناطق محلية

.تعريف نموذج النقل: أولا
:قدمت لنموذج النقل تعاريف متعددة من بينها

المشتقة أصلا من النموذج الرياضي العام للبرمجة الخطية، وهو مكرس لمعالجة مشاكل ،نموذج النقل هو من النماذج الرياضية -
2.أو الاستهلاكالأقسامالتوزيع ومراكز أومراكز الإنتاج والخدمات بينالنقل وتوزيع البضائع 

جهيز إلى عدد من نموذج النقل هو النموذج الرياضي الذي يبحث في إيجاد خطة نقل بضاعة مفردة من عدد من مصادر الت-
 .3

4.السلع تامة الصنع بين مواقع عديدةنموذج النقل هو ذلك النموذج الذي يستخدم لتحديد تكلفة توزيع ونقل المواد و-

.نموذج النقلافتراضات: ثانيا
5:يقوم نموذج النقل على الافتراضات الأساسية التالية

.أن جميع المواد المنقولة بين المصادر ومناطق الطلب متجانسة-
.عدم وجود عوائق للنقل بين أي مصدر للتجهيز وأي موقع للطلب-
.مجموع كمية الطلب في المواقعأو يمكن أن لا تساوي ساوي تكمية المتوفرة لدى المصدر الأن مجموع -
.معروفة ولن تتغير في الأمد القريبأن تكاليف نقل المواد بين أي مصدر وأي موقع للطلب-
.أن كلفة النقل بين أي مصدر وأي موقع للطلب لا تتغير بتغير كمية المواد المنقولة-
.أن الهدف الرئيسي لمشكلة النقل هو تخفيض تكاليف النقل الكلية بين مصادر التجهيز ومناطق الطلب والاستهلاك-

.النقلالصيغة الرياضية العامة لنموذج : ثالثا
)6(:يكتب النموذج العام لمسألة النقل بالشكل التالي 

1
.141، ص مرجع سابقدلال صادق الجواد، حميد ناصر القتال، -
2

.121، ص 1، الطبعة2004الأعمال، مؤسسة الوراق، عمان، محمود العبيدي، مؤيد عبد الحسين الفضل، بحوث العمليات وتطبيقها في إدارة -
3

، 17بصرة، العدد راضي عبد االله علي، تحليل حساسية البرمجة الخطية باستخدام نموذج النقل، مجلة العلوم الاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة ال-
.99، ص 2006

4
.257، ص 2005، 1وث العمليات في العلوم التجارية، دار يزيد للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة علي العلاونة، محمد عبيدات، عبد الكريم عواد، بح-
5

Diyala Journal For Pureعمر محمد ناصر حسين العشاري، استخدام البرمجة الخطية في حل مشاكل النقل المتعددة المراحل، - Sciences،
.45،46، كلية الإدارة والاقتصاد، ص ص ، جامعة بغداد2011، أكتوبر 4، العدد 7

6
.238ص –236، ص 1999محمد سالم الصفدي ، بحوث العمليات ، تطبيق وخوارزميات ، دار وائل للنشر ، عمان،  -
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 دالة الهدف :

:بحيث
 )x (Z = التي يتعين تخفيضها إلى أدنى حد ممكن الإجمالية دالة الهدف وهي دالة تكلفة النقل)MIN.(
Cij =من مركز التوزيع تكلفة نقل  الوحدة الواحدةj إلى المستعملi.
Xij = من مركز التوزيع الكمية المنقولةj إلى المستعملi.
القيود الفنية :

) :حالة النموذج المغلق( حالة تساوي العرض مع الطلب- أ

=
:تساوي حجم الطلب مع ما يحصل عليه كل مستعمل-

=
(j=1,2,…n)

:مع الطاقات المتاحة لدى المراكزالمنقولة من المراكزتساوي الكميات -

=
(i=1,2,…m)

:)حالة النموذج المفتوح(حالة عدم تساوي العرض مع الطلب - ب

≠
قيود عدم السلبية:

Xij ≥ 0, (i = 1, 2,……, m), (j = 1,2,……, n).

.طرق حل نماذج النقل:رابعا
1:هناك ثلاث طرق رئيسية لإيجاد الحل الأساسي الأولي لمشكلة النقل وهي: طرق إيجاد الحل الابتدائي.1

North West Corner:طريقة الركن الشمالي الغربي.1.1

مواقع الطلب، بل تعتمد في تعتبر هذه الطريقة من الطرق التي لا تعتمد على أساس رياضي في توزيع الكميات المعروضة على 
جوهرها على تخصيص أكبر كمية ممكنة للمتغير الذي يقع في الركن الشمالي الغربي ومن ثم يتم توزيع التخصيصات بشكل 

.متعاقب

-
وبحوث الإحصاءورقة عمل مقدمة في ندوة -دراسة حالة لإحدى مزارع الدواجن في الأردن–عادل أحمد هدو، نماذج النقل في بحوث العمليات وتطبيقها 1

.298-297، ص 2009جويليةالعمليات ومعوقات استخدامها في اتخاذ القرارات الإدارية في الدول العربية، القاهرة، جمهورية مصر العربية، 
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Least Cost Method: طريقة أقل تكلفة ممكنة.2.1

في صف أو عمود ما في جدول النقل نقل أحاديةتكلفةأقلتعتمد هذه الطريقة على البحث عن الخلية التي تحتوي على
لمسألة معينة، بحيث يتم توزيع التخصيصات المتوفرة في ذلك الصف أو العمود لحين استيعاب الكمية المطلوبة أو الكمية 

أعمدة الخطوات اللاحقة فيتم العودة للبحث عن الخلايا التي تحتوي على الأقل تكلفة في الصفوف أو ماالمعروضة فيها، أ
أخرى حتى يتم توزيع كافة التخصيصات المتوفرة من أجل استيعاب الكميات المطلوبة أو الكميات المعروضة فيها وذلك 

.للوصول إلى تكاليف النقل الكلية للمسألة
Vogel’s Method: طريقة فوجل.3.1

الأمثل بأسرع وقت ممكن، وتتلخص خطوات تعتبر هذه الطريقة من أهم الطرق الثلاث حيث تتميز بقدرة الوصول إلى الحل 
:إيجاد الحل الأساسي الأولي وفقا لهذه الطريقة كما يلي

.تسمى تكلفة الجزاءكل عمود وفي  حساب الفرق بين أقل تكلفتين في كل صف و-
.تحديد أكبر الفروقات في كل صف وعمود-
على ضوء الخطوة السابقة يتم تحديد الخلية التي تحتوي على أقل تكلفة في الصف أو العمود الذي يمثل أكبر تكلفة جزاء، -

.فيهمتيسرةومن ثم يتم تخصيص أكبر كمية 
.حذف الصف أو العمود الذي يتم فيه سد الاحتياجات-
تكلفة ومن ثم التوقف لحساب تكاليف النقل إعادة نفس الخطوات السابقة، بحيث يتم توزيع التخصيصات حسب أقل -

.الكلية للمسألة قيد الدراسة حسب هذه الطريقة
الحل الابتدائي المحصل عليه بأي من الطرق الثلاثة المشار إليها أعلاه يجب أن يكون مقبولا، وشرط القبول هو أن تكون عدد 

.)(n+m-1أي ) 1-ستخدمين عدد الم+عدد المصادر (طرق النقل المستخدمة في هذا الحل تساوي 
:طرق إيجاد الحل الأمثل.2

:في مسألة النقل هماالابتدائيهناك طريقتان لاختيار أمثلية الحل 
في جدول الحل الأولي لمعرفة أثر ) الفارغة ( تقتضي هذه الطريقة تقييم الخلايا غير المشغولة : عرجتطريقة المسار الم.1.2

.مجموع التكاليف ويتم ذلك من خلال عمل مسار مغلق لكل خلية فارغةاستخدام كل خلية فارغة على 
.وإذا وجدنا أن ملأ خلية معينة فارغة سيؤدي إلى تقليل تكاليف النقل فإن جدول النقل يتم تعديله للاستفادة من ذلك

يف النقل بل سيؤدي تقليل تكالإلى وتستمر عملية تقييم كل جدول نقل إلى أن يتضح أن شغل أي خلية فارغة لن يؤدي 
.

1:هي

.يجب أن يبدأ وينتهي المسار المغلق عند الخلية الفارغة المراد تقييمها-
المشغولة عند الزاوية القائمة يجب أن يتألف المسار المغلق من مجموعة من المستقيمات الأفقية والعمودية بحيث تقع الخلايا -

.المسار المغلق
.وجود مسار مغلق واحد لكل خلية غير مشغولة-
.نقوم بحساب التكلفة غير المباشرة لكل خلية فارغة-

1
.136-135، ص صمرجع سابقفتحي خليل حمدان، رشيق رفيق مرعي، -
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.حتى يكون الحل أمثلا يجب أن تكون التكلفة غير المباشرة لكل خلية فارغة بقيمة موجبة أو مساوية للصفر-
:The Modifieded Distributed Methodطريقة التوزيع المعدلة.2.2

مما يقلل من الجهد المتعرجةتعتبر هذه الطريقة أسهل وأسرع من الطريقة السابقة، إذ لا تتطلب رسم جميع المسارات 
1:والوقت، ويمكن إتباع الخطوات التالية لاستخدام هذه الطريقة

.)m+n+1( يساوي طرق النقل المستعملةالتأكد من أن عدد -
:على أساس المعادلة التاليةالابتدائييتم تكوين عدة معادلات بواقع معادلة لكل خلية مشغولة في جدول الحل -

Cij = Ui+ Vj
: حيث أن

Ui: المتغير الخاص بالصفi المعنيةطريق النقلأو الذي تقع فيه.
Vj: المتغير الخاص بالعمودj المعنيةطريق النقلأو الذي تقع فيه.
Cij: تقع في الصف الذيطريق النقلكلفةi أو العمودj.

.)2(لمعادلات للخلايا المشغولة وحسب الصيغة التي تم ذكرها في الخطوة احلإيجاد-
:حساب الكلفة غير المباشرة للخلايا المشغولة وفقا للمعادلة التالية-

)Cij - Ui - Vj =( التكلفة غير المباشرة للخلية )i, j(

فإذا كانت هناك خلية أو أكثر من خلية مشغولة تكون الكلفة غير المباشرة لها سالبة فهذا يعني أن هناك إمكانية لتطوير الحل 
.طريقة المسار المنعرجقيمة سالبة ويستكمل الحل كما هو متبع فيأصغروتخفيض التكاليف وتعطى الأولوية للخلية التي لها 

.صنموذج التخصي: المطلب الثالث
تتمثل في القيام بمهام، نشاطات التي المؤسسات الاقتصادية،ايعد التخصيص جزء

يهدف حل .أو أعمال معينة، يتكفل بتنفيذها أطرافا معينة يمكن أن تكون فرق عمال، موظفين، باحثين، سائقين و غيرهم
.ص الذي يؤدي إلى تعظيم أو تدنية دالة الهدف للمسألة المراد معالجتهامسألة التخصيص إلى ايجاد ذلك التخصي

.تعريف نموذج التخصيص:أولا
من أجل الحصول على مجموعة بدائل المؤسسة نموذج التخصيص هو أداة أو وسيلة رياضية تستخدم لخدمة متخذ القرار في -

2.حدود شروط و معطيات المسألة المعالجةأو تدنية دالة الهدف في من التخصيصات التي تؤدي إلى تعظيم 

نموذج التخصيص هو نموذج للبرمجة الخطية ذو أغراض خاصة يستخدم في حل المشكلات التي تستدعي توزيع المهام على -
3.للتوصل إلى الملائمة المثلى بين المهام والموارد المتاحة... ) العمال، الأجهزة، الآلات( الموارد المتاحة 

4:ج التخصيص على الافتراضات التاليةويبنى نموذ 

1
.158- 157بق ، ص ص اجلال صادق الجواد، حميد ناصر الفتال، مرجع س-
2

.623، ص مرجع سابقمؤيد الفضل، الأساليب الكمية والنوعية في دعم قرارات المنظمة، -
3

.215، ص ابقحسن ياسين طعمة، مرجع س-
4

، 2012، 3، العدد2بغداد،ارية والاقتصادية،دعبد المنعم كاظم حمادي، تطبيق البرمجة الخطية وفقا لنموذج التخصيص، مجلة المثنى للعلوم الإ-
.52ص 
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المراد إنجازها )n(كل منهم يستطيع أن يؤدي مهمة واحدة فقط من المهام ) الموارد(من الأفراد ) m(لدينا أننفترض -
.وبكفاءة مختلفة

قيمتهاكلفة من وحدات الزمن، أو  ) tij( كما يتطلب وقتا قدره ) j( لمهمة لمن الأفراد ) i( يبنى النموذج بتخصيص -
 )Cij (من وحدات العملة لإنجاز هذه المهمة.
الكلفة بمعنى أن ،أو مسافة التنقل مثلا،فتصبح دالة الهدف هي تدنية هذه المقاديرتقليل الزمن يتمثل فيإذا كان الهدف-

هذه تعظيم تصبحدالة الهدف الانتاج فإن البيع أو ،تعلق الامر بعمليات مثل الربح و تصغير دالة الهدف، أما إذا الهدف ه
.المؤشرات

.النموذج الرياضي لأسلوب التخصيص:ثانيا
1:إن النموذج الرياضي الذي يستخدم في أسلوب التخصيص يتميز بمواصفات معنية يمكن إجمالها فيما يلي

أن البيانات اللازمة لتطبيق النموذج الرياضي محددة في إطار مصفوفة يكون فيها عدد الصفوف مساويا لعدد الأعمدة أي -
.مساويا لعدد المهامالمنفذينبمعنى آخر يجب أن يكون عدد ) m= n( أن 

عادة التعبير عن ذلك وكذلك يتم تخصيص مدير واحد لمشروع واحد، ويتم فقط،لمهمة واحدةواحدمنفذيتم تخصيص -
.)One-to-one( بصيغة 

:طرق حل نماذج التخصيص:ثالثا
:يتم حل نماذج التخصيص باستعمال الطرق التالية

تعداد جميع التخصيص وتعتمد علىمسائلتعتبر هذه الطريقة من أبسط الطرق المستخدمة في حل : طريقة العد الكامل-1
.قيمة لدالة الهدفثم نختار التخصيص الذي يعطي أقل الممكنة بدائل التخصيص المحتملة 

وهو يساوي عدد الاشياء المراد تخصيصها،عددهو n،حيث )!n(إن عدد البدائل المحتملة لكل مشكلة تخصيص يساوي 
:فإن عدد إمكانيات التخصيص تساويمثلا3الصفوف أو الأعمدة فإذا كان عدد الصفوف يساوي 

3 != 3x2x1=6
2.بدائل محتملة لعملية التخصيص6هناك أي أن 

.the Hongarian method)اريةكالهن(العد النسبيطريقة -2
السرد الجزئي لبعض امكانيات التخصيص فقط،هذه الطريقة تسمى بالطريقة تعتمد إجراءات الحل وفق هذه الطريقة على 

.الى حالتين ،حالة تدنية دالة وحالة تعظيمها،تقسم هذه الطريقة مشكلة التخصيص )H.W.Kuhnطريقة (الهنقارية 
:تتلخص خطوات الوصول إلى الحل الأمثل كما يلي: هي كالتاليالتدنية حالة خطوات الحل في .أ
 نفسها ومن كل قيم ذلك وطرحها من من صفوف جدول معطيات مسألة التخصيص قيمة في كل صف أصغرتحديد

.قيم ذلك الصفالصف 
 نفسها ومن كل قيم ذلك من وطرحها المحصل عليه من أعمدة جدول مسألة التخصيصتحديد أقل قيمة في كل عمود

.العمود
الذي يوجد فيه صفر أو أكثر نبقي على قيمه كما هي العمود او الصف.

1
.624- 623مؤيد الفضل، الأساليب الكمية و النوعية في دعم قرارات المنظمة، مرجع سابق، ص ص -

2
.181صادق الجواد، مرجع سابق، ص دلال-
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 المرحلة السابقة داخل بعد هذه الخطوات نجري محاولة للتخصيص التي تتمثل في وضع بعض الاصفار المحصل عليها في
:خر،وذلك كم يليمربعات و شطب البعض الآ

ثم ) أي وضعه داخل مربع (نتفحص كل صف من صفوف الجدول السابق ،إذا وجد فيه صفر واحد فقط فيتم تخصيصه -
الصف الذي فيه أكثر من صفر لا تخصص أصفاره في المرحلة (نشطب باقي أصفار العمود الموجود فيه ذلك الصفر المخصص

.)الأولى
غير مخصص أو غير مشطوب فيتم واحد فقطوجد فيه صفر فحص كل عمود من أعمدة الجدول المحصل عليه ،إذا -

.تخصيصه،ثم نشطب جميع أصفار الصف الذي ينتمي اليه ذلك الصفر المخصص
.نعيد العملية عدة مرات ختى تكون كل الاصفار  في الجدول اما مخصصة أو مشطوبة-
نبدأ بتلك التي تحتوي على صفر واحد ،ثم .الأصفاركقاعدة عامة نخصص دائما من الأعمدة و الصفوف التي تحتوي أقل -

.ننتقل الى ذات الصفرين،فذات الثلاث أصفار و هكذا
:على إثر هذه المحاولة يمكن أن نصل الى حل أمثل و من شروط الحصول على الحل الأمثل ما يلي-
يساوي ) التي هي بداخل المربعاتالخانات الصفرية(إذا كان الجدول المحصل عليه يحتوي على عدد من الخانات المخصصة

.عدد الصفوف أو الأعمدة
إذا كان كل عمود و كل صف لا يحتوي إلا على خانة مخصصة واحدة.

في حالة ما إذا كان عدد الخانات المخصصة أقل من عدد الصفوف أو الأعمدة فإن الحل المحصل عليه لايعتبر أمثلا ونستمر 
، (opération marquage)نتقال الى مرحلة من الحل تسمى بمرحلة التعيين في البحث عن الحل الأمثل و ذلك بالإ

:حيث نقوم بالعمليات التالية
.مخصصة) صفر(صف لا يوجد فيه خانة أمام كل )×نضع علامة معينة مثلا (نعين -
.تعيينه أمام كل عمود يحتوي على صفر مشطوب ينتمي الى الصف السابق الذي تم )×نضع علامة (نعين -
.مخصصة تنتمي الى العمود الأخير الذي تم تعيينه) صفر(نعين أي صف يحتوي على خانة -
.نضع علامة التعيين أمام أي عمود يحتوي على صفر مشطوب ينتمي الى الصف الجديد الذي تم تعيينه-
.نستمر في عملية التعيين حتى يصبح أخر صف تم تعيينه لا يحتوي على صفر مشطوب-
.كل عمود معين سصف غير معين و بالعكنشطب كل-

:على إثر عملية التعيين نجري الخطوات التالية
).القيم الموجودة في الصفوف و الأعمدة غير المشطوبة(نحدد أقل قيمة من بين القيم المتبقية في الجدول -
.نطرح هذه القيمة من نفسها ومن القيم الاخرى غير المشطوبة-
.القيم التي تقع عند نقاط تقاطع أي خطين من خطوط الشطب المشار إليها أعلاهلى إهذه القيمةنضيف -
.نعيد كتابة كل القيم في جدول جديد-
لم نصل الى حل أمثل نجري محاولة أخرى للتخصيص و هكذا حتى نصل الى بعد ذلك نجري محاولة ثانية للتخصيص ،فإذا -

.حل أمثل
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:التعظيمحالة خطوات الحل في .ب
1:الحل في هذه الحالة هي كما يليخطوات 

تحديد أكبر قيمة في جدول معطيات مسألة التخصيص و طرحها من نفسها و طرح القيم الأخرى منها.
بعد هذا نتبع نفس الخطوات كما في حالة التدنية المشار إليها سابقا.

.الأهدافمتعددة نموذج البرمجة الخطية : المطلب الرابع
الأهداف التي تتطلب قرارات رشيدة لتخفيف الأخطار المحتملة وتقليل فيها تعدد تنتيجة للاهتمام المتزايد بدراسة مشاكل 

في مجال بحوث العمليات بسبب قصور النماذج التقليدية العصر الأخيرالفرص الضائعة، ونتيجة للتطور الهائل الذي حدث في 
الأهداف كامتداد وبديل للبرمجة الخطية متعددة من المشاكل ظهرت أساليب البرمجة الخطية للبرمجة الخطية في معالجة هذا النوع

.وحيدة الهدف من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف في ظل تعددها وتعارضها

.الأهدافمتعددة مفهوم البرمجة الخطية : أولا
متعددة ة عامة حول مفهوم نموذج البرمجة الخطية لقد ظهرت خلال السنوات الماضية العديد من المحاولات لإعطاء فكر 

:الأهداف نذكر منها
منهجية رياضية مرنة وواقعية موجهة بالأساس لمعالجة مسائل اتخاذ القرار المعقدة والتي متعددة الأهدافالبرمجة الخطية -

2. تتضمن الأخذ بعين الاعتبار عدة أهداف إضافة للكثير من المتغيرات والقيود

.Sالبرمجة بالأهداف حسب - M. lee et D. L.Olson تعتبر إحدى طرق التسيير العلمي الأولي الموجهة لحل مسائل
3.القرار ذات الطابع المتعدد الأهداف

الأهداف أسلوب كمي يستخدم في ظل تعدد وتعارض الأهداف متعددة بصفة عامة يمكن القول أن أسلوب البرمجة الخطية 
.المفاضلة بين بدائل القرار في حالات تخصيص المواردر ووذلك عند الاختيا

W)(Charnersويعتبر كل من A et Cooper)1961 ( 4.الأهدافببرمجة الأول من قدم مبادئ

:5وتختلف البرمجة الخطية بالأهداف عن البرمجة الخطية فيما يلي
تعاني أساليب البرمجة الخطية من عيب أساسي يتعلق بدالة الهدف المستخدمة في حلها ويتلخص هذا العيب في تركيز دالة -

.أو تعظيم مؤشر إقتصادي واحد تدنية الهدف على هدف واحد فقط إما 
دف هي مصدر في حين أن برمجة الأهداف تحاول الوصول إلى مستوى مرضي من الأهداف المحددة، أي أن دالة اله-

.الجوهري بين كل من البرمجة الخطية وبرمجة الأهدافالاختلاف الرئيسي و

1
.143- 142ص ص ،سابق-

2
- Minoux M., Programmation mathématique, théorie et algorithmes, Dunod, 2002, P 251.

3
-Lee S.M، Olson D. L., G.P in multicriteria decision making, advances in MCDM models, Algorithms,

Theory and Applications , Hanne (Eds), kluwer académie publishers, Boston, 2001 , p842.
4

عات في دراسة ما قبل الجدوى، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد عبد االله سليمان العزار، تطبيق نموذج برمجة الأهداف الثنائية في اختيار المشرو -
.60، ص 1996، 9والإدارة

5
.130-129، ص ص 2006نبيل محمد مرسي، الأساليب الكمية في الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، -
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.أهمية البرمجة الخطية بالأهداف في اتخاذ القرارات :ثانيا
معظم حالات القرار لا تتميز بوجود هدف واحد بل في كثير من الحالات يفرض الواقع العملي على متخذ القرار العمل 

عدة أهداف رئيسية و ثانوية قد يكمل بعضها البعض أو ربما تتضارب فيما بينها، و تكمن أهمية البرمجة الخطية على تحقيق 
:

رضة التي ترغب المؤسسات في تحقيق العديد من الأهداف المتعا: conflicting objectivesالأهداف المتعارضة.أ
ت

التكاليف و زيادة الخدمات المقدمة للعملاء إلى أقصى ما يمكن هي في مجملها أهداف متعارضة لأنه من الناحية المنطقية كلما 
.زادت التكاليف المرافقة لهازاد مستوى الخدمات 

غلب الأحيان أتوضع الأهداف في :Having Different Dimensionsالأهداف ذات الأبعاد المختلفة.ب
على شكل نوعين يمكن قياسهما بوحدات مختلفة ترتبط مع بعضها بجوانب متعددة بحيث يمكن لأحدها أن يؤثر على الآخر 

.الحصة من السوق لأقصى حد ممكنمثل تحقيق أقصى الأرباح و زيادة 
Difficultداف التي يصعب تحديدها كمياالأه.ت aims achieving : لا يمكن وضع الأهدافهناك العديد من

و يتطلب التعامل معها ،) كمية(قياسات رقمية لها 
.بشكل آخر يعطيها هيكلا ملائما لشكل النموذج الذي يمكننا من التعامل معها رياضيا

إن نموذج البرمجة الخطية بالأهداف يعد امتدادا للبرمجة الخطية يمكنه من التعامل مع الأهداف باعتبارها واجبة التحقيق إلى 
فبدلا من أن يكون كل هدف جزء من معادلة الهدف يتم التعبير ،العملية للمشكلةدرجة مطابقة ما أمكن في حدود القيود 

تتضمن تلك المعادلة المتغيرات المعروفة بمتغيرات الانحراف التي تقيس مقدار انحراف انجاز الأهداف عن القيم ،عنه على أنه قيد
.تقليل هذه الانحرافات لأقصى ما يمكن

.صياغة نموذج البرمجة الخطية بالأهداف في شكله المعياري:ثالثا
Charnes)نشير إلى نموذجلنموذج البرمجة بالأهداف من بين أهم الصيغ المعروفة A. , Cooper w))1961(و ذلك

1:حسب الصياغة التالية

ƒi :تمثل الأهداف معƒi ( )= ∑ ( = 1 , 2, … . . )][

1
-Charnes A, Cooper w.w, devoe J.K, Learner D.B, A Goal programming model for media planning

management science , 1968, p 425- 427.

Minimiser  |ƒi ( ) – gi|
:تحت القيود

C≤C≥ 0 ( j=1,2,…….,n)
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gi: الهدف المراد الوصول اليه للهدف رقم)i=1,2,…..p(.

j : يمثل متغير القرار رقمj( j=1,2,…….,n).
.المعاملات التكنولوجية :

.         مصفوفة المعاملات المتعلقة بقيود النماذج:  C

.شعاع الموارد المتاحة:  C

1:التاليكو يمكن كتابة هذا النموذج على شكله الخطي  

= ( + )
− + =≤ .≥ 0( = 1.2… ).≥ 0( = 1.2… )

لا يمكن أن يتحققا معا بمعنى آخر و لأن الشعاعات ،يكون معدوما حيث جداء الانحرافات الموجبة و السالبة
.giو قيمة أكبر من giلا يمكن في آن واحد أن نصل إلى قيمة أصغر من الهدف iبالنسبة للهدف 

و
2:وذلك كما يوضحه الجدول التالي الذي يبين مختلف الحالات الممكنة لهذه الانحرافات،للقيم المستهدفة 

لخطية بالأهدافالبرمجة احالات الانحرافات لنموذج ):I -02(الجدول رقم 

دراسة -مجاهد، مصطفى طويطي،تحديد مثلوية سلاسل الإمداد باستخدام البرمجة الخطية بالأهداف المرجحةنسيمة لعرج:المصدر
.120، ص 2011، 09مجلة الباحث ،العدد -حالة شركة أطلس كيمياء بمغنية

1
-Martel. J & Aouni ،B, Incorporating the decision Marker’s preferences in the Goal Programming model ,

Journal of the operation research society, 1990, p 1122- 1124.
2

.120مجاهد، مرجع سابق، ص نسيمة لعرج-

المعادلة التي يأخذها القيدنوع القيد
الذي يظهر في الدالة الانحراف

الاقتصادية ( ) ≤ .( ) − + = . ( ) ≥ .( ) − + = . ( ) = .( ) − + = .+
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.Probabilistic Modelsلبحوث العملياتالاحتماليةالنماذج : الثالثالمبحث 
بدرجة مؤكدة، وتتضمن قدرا من عدم الثقة وعدم التأكد، حيث يرتبط بكل سلوكالتقديرهي النماذج التي لا يكون فيها 

باحتمالات معينة، وبذلك يمكن استخدامها في تحليل المشكلات التي يكون فيها للقدرة على التنبؤ المؤشراتعدد من تطور
1.واضحادورا 

:ومن هذه النماذج نذكر
.ف الانتظارصفو -
.نظرية المباريات-
.شجرة القرارات-

.نماذج صفوف الانتظار: المطلب الأول
تنتظر الحصول على ) ،وسائل نقل و غيرهاأفراد، آلات(معينةأطرافتنشأ مشاكل صفوف الانتظار عندما يكون هناك 

قتضي حل هذه المشاكل تكوين نماذج معينة بحيث تعمل على توفير وقت العملاء، وفي نفس الوقت عدم يخدمة معينة، و 
الإمكانيات

.المتاحة بأقل جهد ممكن والوصول إلى أقل فترة انتظار ممكنة
.مفهوم نماذج صفوف الانتظار: أولا

بإجراء تجاربه على مشكلة الازدحام في A.K Erlangعندما قام 1909لقد بدأ التفكير بصفوف الانتظار سنة 
قدرة الالمكالمات الهاتفية في الفترات التي كانت تكثر فيها هذه المكالمات ويتعرض طالبوها إلى شيء من التأخير بسبب عدم 

2.الطلبات بنفس السرعة التي كانت ترد فيهاعلى تلبية 

:وقدمت التعاريف التالية لنماذج صفوف الانتظار
نماذج صفوف الانتظار هي نماذج رياضية تندرج ضمن الأساليب الكمية التي تحدد قياس الأداء لحالة صف بما فيها معدل -

3.ل المواقف التي تشكل صفوفا للانتظار

4.نماذج صفوف الانتظار هي دراسة للعمليات ذات الوصول العشوائي إلى قناة الخدمة إذ تكون الخدمة عملية عشوائية-

بصفة عامة يمكن القول أن نماذج صفوف الانتظار هي أسلوب وطريقة كمية تستخدم في معالجة مشاكل نظم الانتظار 
.الخدمة وطريقة تقديم الخدمة وفترة كلفة التأخير في الانتظارمنيث احتمالية وصول الزبائن المستفيدين المختلفة من ح

5:ولدراسة وتحليل أي نظام انتظار ينبغي معرفة عناصره الأساسية والتي يمكن توضيحها كالآتي

وهذا النمط قد يكون عشوائي أو ثابت أي معدل الوقت الذي يصل فيه طالبي الخدمة إلى مركز الخدمة : نمط الوصول-1
.أو محدد

.وهو متوسط الوقت اللازم لتقديم الخدمة: نمط تقديم الخدمة-2

1
.21، ص ابقالحميد بخاري، مرجع سعبد-
2

.133، ص 2006، 1، بحوث العمليات، دار المناهج، عمان، الطبعةالعتومشفيق -
3

، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد الإدارةبوقرة رابح، تحديد مستوى الاستخدام لنماذج صفوف الانتظار كأحد الأساليب الكمية في -
.158، ص 2007، 07بوضياف المسيلة، العدد 

4
.494ص مرجع سابق، الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، إسماعيلأحمد عبد -
5

.448محمود العبيدي، مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص -
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هي مجموع طالبي الخدمة وهم الذين ينتظرون في خط الانتظار إضافة إلى اللذين يتلقون الخدمة عند انتظار : طاقة النظام-3
.الآخرين، وهذه الطاقة إما محدودة أو غير محدودة

وهي الأسس التي بموجبها ينتظم خط الانتظار وتحدد معايير تقديم الخدمة، ومن أهم القواعد : قواعد تقديم الخدمة-4
.، إضافة إلى قاعدة خدمة الوحدات الحرجة أولا)الواصل أولا يخدم أولا ( وأكثرها انتشارا قاعدة 

.حالات نماذج صفوف الانتظار: ثانيا
توجد العديد من نماذج صفوف 

:هذه النقطة على النموذجين التاليين
وجود قناة واحدة لتقديم الخدمة النموذجيفترض هذا : نموذج صفوف الانتظار ذات القناة الواحدة لتقديم الخدمة.1

1:التاليةى هذه الخدمة، ويقوم هذا النموذج على الافتراضاتلأية وحدة ترغب في الحصول عل

-.
.عدد الوحدات التي تطلب الخدمة غير النهائية-
.في الوحدة الزمنية) λ(توزيع الوصول يتبع توزيع بواسون، و بمعدل قدره -
.في الوحدة الزمنية)µ( بمعدل قدره ) Exponentiel(توزيع الخدمة يتبع التوزيع الأسي -
.)µ<λ(معدل الوصول أقل من معدل الخدمة أي -
.توجد قناة واحدة لتقديم الخدمة-
هذا النموذج لايسمح لعمليات الوصول إلى الطابور وعدم الانضمام إليه وكذلك الانضمام إليه ثم مغادرته قبل الحصول -

.على الخدمة
2:كما يليهي  ذا النموذج والعلاقات المستخدمة في تحليل النظام بموجب ه

=معامل الاستخدام- λ

P0= 1-Pمعامل عدم الاستخدام -

n][λ)(P0م  من الوحدات في النظا) n(احتمال وجود -
Pn =

= Lsعدد الوحدات المتوقع في النظام-
λ

Lqعدد الوحدات المتوقع في خط الانتظار- = λ ²( λ)
Wsمتوسط الوقت الذي تنفقه الوحدة في النظام- =

λ
λ

)λمتوسط الوقت الذي تنفقه الوحدة في خط الانتظار- λ)Wq=
:حيث أن الرموز التالية تمثل الرموز المستخدمة في نماذج صفوف الانتظار

N :عدد الوحدات في النظام.
λ : الواصلة إلى النظام في وحدة زمنية معدل عدد الوحدات ( معدل الوصول(.

1
.262، ص 2002، 1بحوث العمليات، الجامعة المفتوحة، طرابلس، الطبعةسليمان محمد مرجان، -
-

.454، ص سابقمحمود العبيدي، مرجع 2
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µ : معدل عدد الوحدات التي تحصل على الخدمة في وحدة زمنية ( معدل الخدمة(.
Pn : احتمال وجودnمن الوحدات في النظام.
P0 : الاستخداممعامل عدم (احتمال عدم وجود وحدات في النظام.(
P : احتمال وجودnمن الوحدات في النظام خلال وحدة زمنية ومعامل الاستخدام.
Ls :عدد الوحدات المتوقع في النظام.
Lq : ط الانتظارخعدد الوحدات المتوقع في.

Ws :الزمن الذي تنفقه الوحدة في النظام.
Wq :الزمن الذي تنفقه الوحدة في خط الانتظار.

K :عدد قنوات الوحدة.
لا يتم تقديم الخدمة لمعظم الصفوف عن طريق قناة واحدة فقط : ذو قنوات خدمة متعددةنموذج صفوف الانتظار .2

1:ولكن عن طريق قنوات متعددة ويقوم هذا النموذج على الافتراضات التالية

-.
-.
.في الوحدة الزمنيةλتوزيع الوصول يتبع توزيع بواسون بمعدل قدره -
.في الوحدة الزمنية وذلك لكل قناة واحدةµتوزيع الخدمة يتبع التوزيع الأسي بمعدل قدره -
.)Ku<λ(الخدمةمعدل الوصول أقل من معدل تقديم الخدمة للقناة الواحدة مضروبا في عدد قنوات -
.واحدة لتقديم الخدمةقناةهناك أكثر من -
.عمليتا -

2: ولوصف خصائص هذا النموذج في حل المشاكل تستخدم العلاقات الرياضية التالية

=معامل الاستخدام.أ λ

)احتمال عدم وجود وحدات في النظام.ب )! [
λ

]+= ∑ λ )!n(P0

=معدل عدد الوحدات في خط الانتظار.ت (λ)!( )²Lq

λ +Lq=Lsمعدل عدد الوحدات في النظام.ث
معدل الوقت الذي تنفقه الوحدة في خط الانتظار.ج

λ
Wq=

λ +Wq  =Wsالوحدة في النظاممعدل الوقت الذي تنفقه .ح

(P0من الوحدات في النظامnاحتمال وجود .خ for n ≤ k(= (λⁿ )!pn

1
.441-440، ص صمرجع سابقمحمد محمد كعبور، -
2

.457-456محمود العبيدي، مرجع سابق، ص ص -
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P0) for n ≥ k(= ( λ ⁿ )!pn

نظرية المباريات :الثانيالمطلب 
المواقف التي تتميز بوجود القرار في الحالات واتخاذفصول بحوث العمليات وتستخدم فينظرية الألعاب هي إحدى

بين الوحدات المتنافسة المستقلة سواء كانت هذه الوحدات أفراد أو مؤسسات، وحيث لا تتمكن من السيطرة الكاملة على  
ل و دخهي عندكنا نواجه موقف مباراة أو صراع ما لتي تحدد إذا االأساسيةكافة العوامل المؤثرة على نتيجة اللعبة، إذن الميزة 

مع مراعاة وجود رد فعل هكل منافس يهدف إلى تعظيم عوائدمع مصالح المنافس الأول وهمنافس آخر تختلف مصالح
.المنافس الآخر

.مفهوم نظرية المباريات: أولا 
خلال الحرب العالمية الأولى Emile Brogrلقد ظهرت وتطورت نظرية المباريات على يد العالم الرياضي الفرنسي 

Vonالأمريكيالاقتصادي الرياضيوبعد ذلك توسعت وتطورت هذه النظرية حيث أضاف إليها 1921وبالتحديد سنة 

Neumann رهنت بموجب هذه التطويرات والتحليلات بعض ، حيث ب1928الكثير من التطوير والتحليل وذلك سنة
Minmax.(1(جوانب نظرية الألعاب وبالتحديد في مجال قاعدة 

.JوMorgensternOهو كتاب فيمن أهم الكتب الصادرة V. NeumannبعنوانTheory of

games and economic behavior ومن أهم المفكرين المساهمين في تطوير هذا الجانب من بحوث العمليات نشير ،
wald A, kaufmann A, mekinsey J, Guilbaudإلى  Gو غيرهم.
طرفين أنالتي يتبناها الأطراف في مواقف النزاع ، ومفهوم هذا النزاع للاستراتيجياتو 

على قيمة ما فيه بين البدائل المتاحة أمامهم، ولكن كل بديل مفتوح أمام كل طرف منهم يؤثر للاختيارفرصة أمامهمأو أكثر 
2.مكاسب بحيث يوجد تعارض في الأهدافمن الآخريحققه اللاعب 

BinmoreKenكما عرفها 

3.أشخاص

:المرتبطة بنظرية المبارياتمفاهيم ال: ثانيا
4:من بين المفاهيم الأساسية المستخدمة في نظرية الألعاب نشير إلى

هذه القواعد تعرف المعلومات المتوافرة لدى كل اللاعب،فعله يهي مجموعة قواعد تحدد ما يجب أو يستطيع أن :اللعبة•
.لاعبيأخذها أو يعطيها أي التيالمباراة

.العوائد المقابلة لها التي تحدد جميع التحركات في هذه اللعبة وهي مجموعة من القواعد الموضوعة مسبقا و:قواعد اللعبة•

1
.653الفضل، الأساليب الكمية و النوعية في دعم قرارات المنظمة، مرجع سابق، ص مؤيد-

2
الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية، الملتقى الدولي الأول حول الطرق و الأدوات بن عيشي البشير ، مفتاح حسن، نظرية الألعاب ووسائل تحليل السلوك-

، جامعة الدكتور الطاهر مولاي ، سعيدة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، 2013نوفمبر 20–19الكمية المطبقة في التسيير، يومي 
.06ص 

3- Ken Binmore, jeux et théorie de jeux, édition management ,Bruxelles,1999,p 03 .
4

،جامعة الملك سعود ، الرياض، GambitوExcel solverعدنان ماجد عبد الرحمن بري، مقدمة لتحليل القرارات و نظرية المباريات باستخدام  -
.91-90ص ص 
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صورة هي تطبيق خاص لقواعد اللعبة يؤدي في النهاية إلى نتيجة معينة يتم دفع العوائد أو المدفوعات التي تأخذ : المباراة•
.تحقيق هدف معين أو كسب عدد من النقاط 

القرار وليس من الضروري أن يكون اللاعب شخصا فردا وإنما قد يكون شركة أو لاتخاذدة مستقلة حهو و :اللاعب•
.دولةمؤسسة أو فريقا أو جيشا أو 

هذا العائد له علاقة بالإستراتيجيات لكل لعبة عائد معين يتم التعبير عنه على شكل ربح أو خسارة أو منفعة و: العائد•
.اللاعبينالتي يتم اختيارها من كافة 

:من الخطوةهناك نوعين و) البديل ( الاختيارهي الخطوة التي يتوجب فيها على اللاعب اتخاذ قرار :الخطوة•
.هي اختيار مدروس وواعي لأحد البدائل المتاحة أمام اللاعب: الشخصيةالخطوة -
هي اختيار غير واعي لأحد البدائل المتاحة أمام اللاعب وذلك طبقا لتوزيع احتمالي معين بواسطة : ئيةالخطوة العشوا-

.المباراةقواعد 
مجموعةهي :الإستراتيجية-

د التي تحدد اختيار اللاعب في كل خطوة يخطوها في المباراة وهناك نوعين من ن مجموعة القواعباسلحمعيار قراري تأخذ با
:ستراتيجياتلاا

هي الإستراتيجية التي يمارسها اللاعب طوال وقت : Pure strategy)البحتة(الإستراتيجية الصرفة أو الخالصة .1
. ة انفس طريقة اللعب طوال المبار لاختيارة أو المعيار القراري الدائم االمبار 

دد التصرف الذي يجب أن وهي المعيار القراري الذي يح: Mixed strategyالمختلطة أو المركبة  الإستراتيجية.2
.الاحتمالاتعلى مجموعة محددة من بالاعتماديسلكه متخذ القرار 

.قواعد نظرية المباريات:ثالثا
1:التاليةتقوم نظرية المباريات على القواعد

.اختلاف الأطراف الممثلين للمباريات بالرغم من تشابه العديد من العوامل المشتركة بينهم و التي تؤثر على نتيجة المباريات−
انفصال الدوافع التي تحرك أطراف النزاع علما أن العلاقة بين الأطراف هي علاقة تنافس و تناقض بين المصالح−
.الخسارة للطرف الآخرأن نجاح أحد الأطراف يعني −
لكل طرف تعتمد على البدائل التي يختارها اللاعب بالإضافة إلى البدائل التي يختارها اللاعبون ) العائد(أن نتيجة المباراة −

.الآخرون
.المباريات تأخذ بالظروف الخارجية للأنظمة المتنافسة−

.أنواع المباريات: رابعا
2:التاليةتصنف المباريات عادة حسب المعايير 

:هماإلى نوعين المبارياتتقسم :اللاعبونحسب عدد .1
.فقطأي أن عدد المشاركين في المباراة اثنان :شخصينمباراة ذات -
.اثنينأي أن عدد المشاركين في المباراة أكثر من :الأطرافمباراة متعددة -

1
- cullmann G. , Recherche opérationnelle, théorie et pratique, Dunod, Paris 1972,p 289.

2
.282، ص 1999، 1دار وائل للنشر ،عمان ، الطبعة - خوارزميات و برامج حاسوبية–العمليات إبراهيم  نائب، أنعام باقية، بحوث -
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:همالى نوعين إتقسم المباريات :الإستراتيجياتحسب عدد .2
.هي اللعبة التي يكون فيها عدد الإستراتيجيات المتاحة أمام كل لاعب محدودا:محدودةمباراة -
هي المباراة التي يكون فيها عدد الإستراتيجيات المتاحة أمام كل لاعب غير محدود أي لا ):غير محدودة ( مباراة مستمرة -

.
:هماة إلى نوعين اتقسم المبار :المباراةحسب نتيجة .3
.الآخرة التي يكون فيها ربح اللاعب الأول يساوي تماما خسارة اللاعب اهي المبار :صفرية ذات مجموع امبار -
وإنما الآخر،هي المباراة التي يكون فيها ربح أحد اللاعبين لا يساوي خسارة اللاعب :صفريمباراة ذات مجموع غير -

.المباراةيمكن أن يخسر الطرفين أو يكسبها نتيجة 
1:التاليةاراةمبوأي 

.المتصارعةواصطلح البعض على تسميتهم متخذي القرارات أو الأطراف :اللاعبون-
سيتخذها كل طرف اتجاه الطرف الآخر وذلك من ) الخطط ( لكل لاعب مجموعة من الإستراتيجيات : الإستراتيجيات-

.يها كل لاعب خلال العوامل التي يسيطر عل
طرف نتيجة استخدامه لإحدى الإستراتيجيات لتحقيق هي مصفوفة تعكس العوائد التي يحصل عليها: العوائدمصفوفة-

.ستراتيجيات لتحقيق أهدافه لالإحدى االآخرأهدافه في مقابل استخدام الطرف 
2:لعمليات المنافسة و الصراع بين متخذي القرار و هي كما يليالأساسيةنميز بين اثنين من الحالات أنو بشكل عام يمكن 

وحيدة إستراتيجيةو الثاني الأولاللاعببموجب هذا النوع من أنواع اللعب يكون أمام :الالتقاءنقطة أساساللعب على .أ
:أنافترضنا إذا، فالثاني عندهااللاعبو الأولاللاعبكل من إستراتيجيةتلتقي أساسها، حيثينبغي اللعب على 

V1 :قيمة اللعبة بالنسبة للاعب الأول.
V2 :قيمة اللعبة بالنسبة للاعب الثاني.

=v1يكون الألعابن بموجب هذا النوع من إف v2

من قبل كل واحد الإتباعواحدة لا غير لكلا اللاعبين واجبة إستراتيجيةن هناك لأ1كون مقدار الاحتمال يهذه الحالة في
.منهما

واحدة باحتمال معين و تقسم إستراتيجيةفي هذه الحالة يوجد أكثر من : المختلطةالاستراتيجياتأساساللعب على .ب
:ما يليإلىذه الحالة ه
:حيث يتم التعبير عن هذه الحالة كما يلي: خسارة الثانيالأولربح أنأساساللعب على -

V1+ V2=0
=V1:حيث أن -V2

:و أن
V2=-V1

1
- Faure R. , Precis de recherche opérationnelle, Bordas, Paris, 1979, P352.

2
- Kaufman .A., Initiation a la recherche opérationnelle, Dunod, Paris, 1976, P 246.



الأصول النظرية لأساليب بحوث العمليات:الفصل الأول

32

حيث يتم التعبير عن هذه الحالة  : على أساس أن قيمة العائد للاعب الأول لا يساوي قيمة العائد للاعب الثانياللعب -
:كما يلي

V1≠V2

.طرق حل مشاكل نظرية المباريات:خامسا
بعد أن يتم تحديد بيانات مصفوفة الدفع التي هي حصيلة العمليات التنافسية و الصراع،يفترض في هذه الحالة أن يتم فرز و 

كانت إذاالخطوة المهمة التالية هي بيان ما أن،حيث أدناهتشخيص الحالة وذلك طبقا للمخطط الانسيابي الموضح في الشكل 
) صفين و محورين( و التي تعرف بالمصفوفة الرباعية الأعمدةاقل عدد ممكن من الصفوف و إلىمصفوفة الدفع قابلة للاختزال 

:كما هو موضح  في هذا الشكل

a12a11

aij=
a22a21

أنالبرمجيات الجاهزة و الحاسوب في حين أوطريقة السمبلكس إلىهذه الحالة يتم اللجوء فين إكان الجواب بالنفي فاذإف
ن في ن من المفروض التوقف لأإنقطة الالتقاء فأساسكانت اللعبة على إذاالجواب بنعم يترتب عليه معرفة نوع الحالة، حيث 

أساسكذلك فهو يعني اللعب على الأمرلم يكن إذالكلا اللاعبين ،و الإتباعواحدة فقط واجبة إستراتيجيةهذه الحالة هناك 
:الاستراتيجيات المختلطة و هي

(v1+v2=0)خسارة الثاني الأولربح -

≠v2)v2(v1لا تساويv1الأولىقيمة اللعبة -
معرفة عدد مرات تكرار اعتماد كل واحدة من الاستراتيجيات المتوفرة لأجلطرق حل معينة إلىو في هذه الحالة يتم اللجوء 

:،وهذه الطرق هي
نسب احتمالات في إلىعمليات الحل الجبرية و المستندة أساستعتمد هذه الطريقة على ):التحليلية( الجبرية الطريقة.1

.كل واحدة من اللاعبينإستراتيجيةتحقيق 
1:تشملو :طريقة البرمجة الخطية.2

هذه الطريقة هي نفسها التي ترد في حالة الطريقة إلىاللجوء إلىو الدوافع التي تؤدي الأسبابإن:الطريقة البيانية.1.2
).التحليلية( الجبرية 

العكس عمودين و أوالأعمدةتتكون من صفين فقط و عدد من اللعبكانت مصفوفة إذاعلى ما و تعتمد هذه الطريقة 
و نقطة الحل الأفضلل على الشكل البياني لعرض المشكلة و بيان نقط الحأيضاعدد من الصفوف ،و تعتمد هذه الطريقة 

.الأمثل
من اثنين،و بعبارة أكثركان عدد المتغيرات في النموذج الرياضي إذاهذه الطريقة إلىيتم اللجوء :الطريقة المبسطة.2.2
حيث أعلاهمعقدة وذات قياسات أكبر من الحالات التي وردت اللعبتستخدم هذه الطريقة عندما تكون مصفوفة أخرى

.من ذلكأكثرأو ) بدائل و استراتيجيات( يكون هناك ثلاثة متغيرات 

1
- Desbazeille G ,Exercices et problèmes de recherche opérationnelle, Dunod, Paris,1976,pp298-300.
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نظرية المباريات و و يتلاءماللازمة لهذه الطريقة بما الرياضيةفي البداية توضيح النماذج الأمرلتوضيح فكرة هذه الطريقة يتطلب 
.) (aijاللعبعلى الصيغة العامة بمصفوفة الأساسة هذه النماذج تعتمد بالدرجإنو اللعببالتحديد الصيغة العامة لمصفوفة 

الأول و هذه الاستراتيجيات الممكنة المتاحة للاعب الاستراتيجياتهناك عدد من أننجد aijاللعبعند تحليل مصفوفة 
إماaij،و عناصر المصفوفة (y1,y2,…..yn)ن الاستراتيجيات الممكنة للاعب الثاني هي ،وأ(x1,x2,….xm)هي 

إن حل .مقدار ثابتأوكمية بإضافةترتيب بيانات المصفوفة لكي تصبح كلها موجبة إعادةسالبة ،و يمكن أوتكون موجبة 
.simplexباستعمال طريقة هذه المشكلة ،الذي يتمثل في إيجاد الاستراتيجيات المختلطة المثلى للاعبين،يمكن الحصول عليه 

.لمبارياتالشكل التالي يوضح خطوات حل مسائل ا

المخطط الانسيابي لخطوات حل مشاكل نظرية المباريات:)I -01(الشكل رقم

.670مؤيد الفضل، الأساليب الكمية و النوعية في دعم قرارات المنظمة، مرجع سابق، ص :المصدر

start

جميع بيانات مصفوفة الدفع

اللعب قائم على أساس الاستراتيجيات المختلطة

:الحل بطريقة
)التحليلية(الجبرية -

.البيانية-

هل أن مصفوفة الدفع قابلة 
مصفوفة رباعيةإلىللاختزال 

ما هو نوع حالة المنافسة ؟ 
هل هي حالة قائمة على 

أساس نقطة الالتقاء

البرمجياتأوالحل بموجب طريقة السمبلكس 
الجاهزة و الحاسوب

stop

End
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.Decision Trceشجرة القرارات : المطلب الثالث
تعمل المؤسسة الاقتصادية في بيئة تتسم بالديناميكية وعدم التأكد مما يتطلب في كثير من الأحيان اتخاذ سلسلة متعاقبة من 
القرارات التي تتوقف على بعضها البعض، وليس مجرد قرار واحد، وعندئذ تصبح المشكلة هي مشكلة اتخاذ قرار متعدد 

ى القرارات التالية له، وفي مثل هذا النوع من المشاكل فإن الأمر يحتاج إلى أداة أو المراحل، حيث يؤثر ناتج أحد القرارات عل
من فهم وتقييم البدائل المختلفة حتى يمكنه متخذ القراروسيلة تعرض نتائج القرارات المتعددة بطريقة مبسطة ومنطقية تمكن 

.اختيار أفضل الاستراتيجيات 
.حل مثل هذا النوع من المشكلات هي شجرة القراراتمن بين أهم الأدوات المستعملة في

.مفهوم شجرة القرارات: أولا
-

.1

كما تعرف -
2.تستعمل هذه الطريقة لاتخاذ قرار بشأن بعض المشاكل المعقدة الكبيرة الحجم أو متعددة المراحل

التي يصعب عرضها وتحليلها لمصفوفة عوائد، على سبيل المثال وتكمن أهمية شجرة القرار في حالة القرارات المتعددة المراحل 
قرار الدخول إلى سوق جديدة، هل سنعتمد في اتخاذه على إدارة التسويق، أم على خبرة إدارة المبيعات، أم على دراسات 

إلى سوق يدخلالسوق، وفي أي حالة من الأحوال ستكون أمام متخذ القرار بديلين أن يدخل إلى سوق جديدة أو لا
.جديدة

وهكذا فإن متخذ القرار سيكون أمام سلسلة متعاقبة من اختيار البدائل باستخدام ما يسمى المرور التراجعي، أي تقييم 

لبديل الذي لايمتلك فرصة من المنافسة في المرحلة اللاحقة ووضع علامة على مساره لتمييزه عن البدائل التي تمتلك إسقاط ا
3.فرصة للمنافسة

.مكونات شجرة القرارات وخطوات رسمها: ثانيا
النتائج والاحتمالات، حالات الطبيعة، البدائل، : إن مكونات شجرة القرارات هي نفسها مكونات مصفوفة القرارات وهي

والفرق الرئيسي هنا هو أن شجرة القرارات تتسع إلى عدد أكبر من المكونات بحيث أنه يمكن تمثيل أكثر من مصفوفة قرارات 
4.في شجرة قرار واحدة

5:الخطوات التاليةبإتباعأو العكس اليسارإلىرسم شجرة القرارات فإننا نبدأ من اليمين من أجل 

.عريف المشكلة ووضع نقطة القرار أي تحديد كل نقاط القرار والحدثتحديد أو ت-

1
، 2009، 6العدد مجلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، -أسلوب شجرة القرار نموذجا–زينب بن التركي، الأساليب الكمية في صناعة القرار -

.102ص 
2

.29، ص 2012، 1منعم زمرير الموسوي، اتخاذ القرارات الإدارية، مدخل كمي، دار زهران، عمان، الطبعة -
3

.303جهاد صياح بني هاني وآخرون، مرجع سابق، ص -
4

.105زينب بن التركي، مرجع سابق، ص -
5

- Pésies J., Décisions rationnelles dans l’incertain, Dunod, Paris, 1972, P302.
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.تحديد البدائل وربطها بنقطة القرار هذه أي تحديد الفروع التي ترتبط نقاط القرار المختلفة ونقاط الأحداث-
.لناشئة من نقاط القرار-
.تحديد احتمالات حدوث حالات الطبيعة المختلفة أي تحديد قيم احتمالية مرتبطة بالفروع الناشئة من نقاط الأحداث-
.حدث،تحديد نتائج البدائل تحت حالات الطبيعة المختلفة أي تحديد العائد المرتبط بكل فرع-
-.
.ركز القيم للحدث ونقاط القرارتحديد م-
-.

1:والجدول التالي يبين الرموز المستخدمة في تكوين شجرة القرارات

الرموز المستخدمة في تكوين شجرة القرارات:)I -03(الجدول رقم 

عنهاالحالة التي يعبر الرمز
)نقاط القرار ( يمثل المربع مرحلة اتخاذ القرار 

)فرصة أو حدث معين ( تمثل الدائرة حالات الطبيعة 

يتم بيان الاحتمالات الخاصة بحالات الطبيعة من خلال وضع قيمة الاحتمال على السهم

Rيعبر عن العائد المتوقع من كل بديل من بدائل القرار

.105التركي، مرجع سابق، ص زينب بن :المصدر
.أنواع شجرة القرارات: ثالثا

2:يمكن تصنيف شجرة القرارات تبعا لدرجة التأكد إلى نوعان

وهي التي تمثل مشكلة معينة يكون فيها كل بديل وناتجه معلوم بدقة، ولذلك فإن هذه : شجرة القرارات التحديدية-1
تملة، وقد تكون ذات مرحلة واحدة أي يتم إعدادها لاتخاذ قرار وحيد الشجرة لاتحتوي على أي نقطة من نقط الأحداث المح

.أن تكون متعددة المراحلأو
وهي الشجرة التي لاتحتوي على أي نقطة من نقط الأحداث المحتملة : شجرة القرار التحديدية وحيدة القرار-1-1

.وتتضمن اتخاذ قرار واحد فقط
هي الشجرة التي لا تحتوي على أي نقطة من نقط الأحداث المحتملة : شجرة القرارات التحديدية متعددة المراحل-1-2

.
: شجرة القرارات الاحتمالية-2

لة المخاطرة، ومن ثم فإن معيار المفاضلة بين الاستراتيجيات حدوثها معلومة، لذلك فهي تمثل مشكلة اتخاذ قرار في حا

1
.75الصفار، مرجع سابق، ص إسماعيلد بأحمد ع-

2
.116-104، ص 1997، الإسكندريةمنصور البديوي، دراسات في الأساليب الكمية واتخاذ القرارات، الدار الجامعية، -
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حسب عدد القرارات التي تتخذ خلال فترة ( المختلفة هو معيار أفضل قيمة متوقعة وتنقسم شجرة القرارات الاحتمالية 
:إلى نوعان هما) التخطيط

واحدة فقط ونقطة أو أكثر قرارة وهي التي تتضمن نقط): القرار( شجرة القرارات الاحتمالية وحيدة المرحلة-2-1
.من نقط الأحداث المحتملة

وهي التي تحتوي على الأقل على نقطة من نقط الأحداث المحتملة : شجرة القرارات الاحتمالية متعددة المراحل-2-2
.وتتضمن أكثر من قرار واحد

.عملية تحليل شجرة القرارات: رابعا
1:كس اتجاه الرسم بعد الانتهاء منه، وتتلخص هذه العملية في الخطوات التاليةيتم التحليل الشجري للقرار عادة في ع

إيجاد القيمة المتوقعة لعائد أو تكاليف كل بديل وذلك بأن نقوم بضرب نتائج البدائل باحتمالات حالات الطبيعة -1
بالقيم المتوقعة لعوائد أو تكاليف البدائل، 

.
المقارنة بين هذه القيم واختيار أفضلها ووضعها بجانب أو داخل نقطة القرار النهائية، وبناءا على هذه القيمة يتم تحديد -2

.البديل الأفضل
نقطة قرار في شجرة القرارات فإننا نقوم بتطبيق نفس الخطوتين السابقتين لاتخاذ القرارات المناسبة في حالة وجود أكثر من -3

.
.مزايا وعيوب استخدام أسلوب شجرة القرارات: خامسا

:المزايا-1
2:شجرة القرارات المزايا التاليةيحقق استخدام أسلوب

.يتطلب هذا المدخل من متخذ القرار اختبار كل النتائج الممكنة، سواء كانت تلك النتائج مرغوبة أو غير مرغوبة-
.يمكن من مناقشة كل بدائل القرارات، وذلك بالتركيز على كل رقم ما بين احتمال أو افتراض في وقت واحد-
.ذ القرارات بالشكل الذي يجعل متخذ القرار يتبع أسلوبا محددا ومعروفا في اتخاذ القراراتيرتب أو ينظم مراحل اتخا-
يمكن الاستعانة بالحاسب الآلي عند استخدام أسلوب شجرة القرارات، حيث يمكن محاكاة كل الافتراضات المختلفة، وذلك -
.لنهائيرض استعراض أثر التغيرات التي تحصل في كافة البدائل على الناتج اغب
.توصيل وتوضيح مراحل عملية اتخاذ القرارات الأخرى بشكل موجز ومفيد مع استعراض كل الافتراضات-
:العيوب-2

3.يتطلب أن تكون شجرة القرارات كبيرة جدا بالتبعية وبالتالي غير مناسبة للاستخدام

1
..32- 30،ص ص 1976الحناوي محمد، بحوث العمليات في مجال الإدارة ،دار الجامعات المصرية ،القاهرة،-

2
.106-105محمد محمد كعبور، مرجع سابق، ص ص -
3

.106نفس المرجع، ص -
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.النماذج المختلطة لبحوث العمليات: الرابعالمبحث 
:النماذج المختلطة لبحوث العمليات فيما يليتتمثل 

.البرمجة الديناميكية-
.نماذج المخزون-
.المحاكاة-
.الشبكينماذج التحليل -

Dynamicالبرمجة الديناميكية نموذج : المطلب الأول Programming.
لإدارة الأعمال، حيث أن السمة تمثل البرمجة الديناميكية أحد أشكال البرمجة الرياضية التي تستخدم في المنهج الكمي 

الاستمرارية في مفردات وعناصر الأساسية التي تميز البرمجة الديناميكية عن غيرها من أساليب البرمجة هو دخول عنصر الزمن و
نماذج المشكلة بخلاف ما هو عليه الحال في البرمجة الخطية التي تتسم بالثبات كما هو عليه الحال بالنسبة للأنواع الأخرى من 

1.البرمجة الرياضية ذات الصيغ الثابتة

.Rويرجع هذا الأسلوب من البرمجة إلى العالم  Bellman الذي ابتكر هذا الأسلوب خلال الخمسينات من القرن العشرين
، حيث قام في هذه الفترة بنشر الكثير من البحوث Randa Companyدة ئعندما كان يقوم بالبحث العلمي في شركة را

Dynamic Programming.2والتي لخصها في كتابه 

.مفهوم البرمجة الديناميكية:أولا
البرمجة الديناميكية أسلوب رياضي وضع لرفع قدرة عمليات البحث عن الحل الأمثل للعديد من المسائل الكبيرة الحجم عن -

أصغر حجما وأقل صعوبة وبالتالي تعمل على إيجاد حل لكل جزء من ) أو مرحلة تتابعية(جزئية طريق تجزئتها إلى مسائل
أجزاء المسألة الأصلية وتصبح مدخلات ومخرجات كل مرحلة، ويتم الحصول على الحل الأمثل للمسألة الأصلية عند إيجاد 

3.الحلول للمراحل الجزئية كافة

ن حل المشكلة المركبة على مراحل من خلال كفهو يوضح كيف يمالأمثليةعلى مبدأ وتعتمد البرمجة الديناميكية نظريا 
.العكسيةاستخدام العلاقات 

.أهم المفاهيم الرئيسية للبرمجة الديناميكية: ثانيا
:4

.تمثل إحدى الأساسيات التي يتم تقسيم المشكلة الرئيسية عليها ثم تستخرج قيم المتغيرات العائدة لهذه المرحلة: المرحلة.1
وهي المتغيرات التي تمثل الربط بين المراحل السابقة والمرحلة الحالية أو الربط بين المرحلة الحالية والمرحلة : متغيرات الحالة.2

.اللاحقة

1
.497مؤيد حسين الفضل، المنهج الكمي في إدارة الأعمال، مرجع سابق، ص -
2

، مجلة -بحث تطبيقي في شركة مصافي الوسط–الإنتاجخالد صاري عباس الطائي، محمد كاظم هواش، استعمال البرمجة الديناميكية العشوائية في تخطيط -
.321، ص 71، العدد 19بغداد،،الإداريةالعلوم الاقتصادية و 

3
.150، ص 2000-1999امعة دمشق، كلية الاقتصاد، صباح الدين بقجة جي، جمال يوسف، بحوث العمليات، منشورات ج-

4
-Faur R., Programmation dynamique et applications a la recherche opérationnelle,C.I.P., Paris,1972,p285.
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.لبدائل أو القرارات المتاحة الممكنة في كل مرحلةتمثل ا: متغيرات القرار.3
تستند هذه الطريقة على اعتبار أن الظاهرة المدروسة تتغير تحت تأثير العوامل المؤثرة فيها وتتحول من الوضعية الابتدائية 

) .ξn(  إلى الوضعية النهائية ) ξ0(لها
).n(عدة خطوات أو مراحل عددها مثلا هذا يفترض أن عملية التحول يمكن تقسيمها أو تجزئتها إلى 

هي الوضعيات المختلفة التي تأخذها الظاهرة المدروسة بعد المرحلة الأولى، الثانية، الثالثة، ) ξn,…2ξ1,ξ(نفترض أن 
.n، حتى المرحلة ...... 

:يمكن توضيح ذلك من خلال المخطط التالي 

بحيث   xKمثلا فإننا نرمز لقيمة هذا العنصر خلال كل مرحلة بـ  ) x(بـ المدروسةإذا سمينا العنصر الأساسي المؤثر في الظاهرة 
)K=1,….n (ونسميه بمتغيرات المرحلة ،.

)k ( بـ)ξK .( تعتمد قيمة متغير الوضعية)ξK ( على قيمة متغير الوضعية السابقة لها
1:هذه العلاقة يمكن التعبير عنها بالعلاقة التالية ). xK(وقيمة متغير هذه المرحلة ) ξK-1( وهي 

ξK =h(ξK-1, xK)
.تسمى هذه المعادلة بمعادلة الوضعية 

لكل مرحلة مــن المراحل دالة هدفها تنقسم دالة الهدف للمسألة ككل إلى دوال هدف جزئية خاصة بكل مرحلة، بمعنى تصبح
:التي يمكن التعبير عنها كالتالي

FK =fk(ξK-1, xK).
قيمة مقابلة ، والحل الأمثل )fk(تعطي لـ ) xK(وكل قيمة يأخذها).xK(عدة قيم على حسب القيم التي يأخذها) fk(تأخذ

: من بين القيم السابقة و يمكن تمثيل ذلك كالتالي ) fk(لهذه الدالة المرحلية يتمثل في اختيار أعظم أو أدنى قيمة لـ

1
.253،مرجع سابق،ص الأول،الجزء الاقتصادية-
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في المرحلة الأولى ، فتكون هي الحل الأمثل في هذه المرحلة، يمكن أيضا أن نختار أعظم أو ) f1(ثم نختار أعظم أو أدنى قيمة لـ 
.وتكون هي الحل الأمثل للمرحلة الثانية ) f2(أدنى قيمة من بين قيم 

رمجة الديناميكيةحل مسألة الب:
التي تؤدي إلى إيجاد حل أمثل لدالة الهدف لهذه المسألة  ) xK(حل المسألة المطروحة يتمثل في إيجاد قيم متغيرات المرحلة وهي 

على حده ثم ) خطوة أو جزء ( 
المثلى لكل هذه المراحل من أجل الحصول على الحل الأمثل للمسألة ككل، لكن ليس الجمع الحسابي البسيط نجمع الحلول 

.للحلول المثلى للمراحل التي تتكون منها المسألة، يعطينا الحل الأمثل للمسألة ككل 
حل المسألة المطروحة ككل أن الحل الأمثل لأي مرحلة يجب أن يكون  أمثلا من وجهة نظر ) R. Bellman(لقد برهن 

يجب أن ينطلق أو يعتمد على الحل ) K(، أي أن الحل الأمثل للمرحلة )أمثلا من وجهة نظر تلك المرحلة فقط ( وليس 
هذا هو مبدأ الأمثلية). k+1(ويحضر شروط إيجاد الحل الأمثل للمرحلة اللاحقة ) k-1(الأمثل للمرحلة السابقة لها 

)le principe d’optimalité( في حل مسائل النماذج الديناميكية الذي اعتمد عليه)R. Bellman.( لذلك ومن
أن يبدأ الحل من المرحلة الأخيرة ) R. Bellman(أجل حل هذا النوع من المسائل وبالاعتماد على مبدأ الأمثلية اقترح 

)n ( على أساس أن ليس بعدها مراحل أخرى ، نجد الحل الأمثل لهذه المرحلة)ξn-1)Zn
max

ونحتفظ به ، ثم ننتقل )
.nونجد حلا لهذه المرحلة بالاعتماد على الحل الأمثل للمرحلة اللاحقة وهي ) n-1(إلى المرحلة السابقة    

مراحل مثلا ، فإن خطوات البحث عن الحل الأمثل لهذه المسألة يمكن التعبير )5(لو كانت لدينا مسألة تتكون في خمس 
1:عنها كالتالي 

مثل في نموذج البرمجة الديناميكيةخطوات البحث عن الحل الأ:)I -02(رقم الشكل

.255،مرجع سابق،ص الأول،الجزء الاقتصادية:المصدر

ξ4(Z5(وتكون قيمة ) المرحلة الخامسة (يبدأ الحل من المرحلة الأخيرة 
max هي عبارة عن الحل الأمثل للمسألة ككل حتى

) أخرى لا يوجد بعدها مراحل ( الأخيرةمادام أن المرحلة الخامسة هي المرحلة. المرحلة الخامسة
ننتقل بعدها إلى البحث عن الحل الأمثل للمسألة حتى المرحلة . المرحلة هو نفسه الحل الأمثل للمسألة حتى هذه المرحلة 

.255،مرجع سابق،ص الأول،الجزء الاقتصادية- 1
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Z4(ξ3)الرابعة وهو يساوي
max قيمة هذا الحل  كما أشرنا سابقا ، ليست عبارة عن الجمع البسيط للحلين المرحليين ،

لمرحلة الخامسة والرابعة ، بل تتمثل في الاختيار بين قيم حلول المرحلة الرابعة مضافا إليها الحل الأمثل حتى المرحلةل
التي تشكل الحل الأمثل للمسألة ككل حتى المرحلة ) العظمى أو الدنيا ( الخامسة، من بين هذه القيم نختار القيمة المثلى   

.الرابعة 
بقية عملية البحث عن الحل الأمثل للمسألة تتسلسل حسب المنهج المشار إليه أعلاه حتى نصل إلى الحل حتى المرحلة 

Z1(ξ0)الأولى
max قيمة هذا  الحل تمثل الحل الأمثل للمسألة ككل ، .

، تعويض الآلات والتجهيزات الاستثماراتمن بين التطبيقات الكثيرة لنموذج البرمجة الديناميكية نشير إلى ميدان توزيع 
.وغيرهاالنقل و التوزيعت، شبكاالإنتاجية، تسير المخزونات

.البرمجة الخطيةأوجه الاختلاف بين البرمجة الديناميكية و: ثالثا
1:تختلف البرمجة الديناميكية عن البرمجة الخطية فيما يلي

لايوجد حل جبري مثل السمبلكس يمكن الاعتماد عليه لحل كل المشاكل، وعلى الرغم من ذلك فإن أسلوب البرمجة .1
بالاعتماد الديناميكية يسمح بتجزئة المشاكل الصعبة إلى مجموعة متتابعة من مشاكل جزئية أقل صعوبة والتي يتم تقييمها 

.ار المتبادلة للمراحل المختلفة للمشكلة المدروسة على بعضها البعضعلى مبدأ الأمثلية الذي يأخذ بعين الاعتبار الاث
مرحلةحدى حيث يساعد على تحديد الحل الأمثل بالنسبة لكل ىيقدم أسلوب البرمجة الديناميكية حل لكل مرحلة عل.2

عتماد على تراكم الكلية بالامشكلة للويقدم الحل الأمثل جزئيةإلى مشاكل الكليةعلى حدى من خلال تقسيم المشكلة 
.الحلول المثلى للمراحل الجزئية

.نماذج تسيير المخزون: المطلب الثاني
بشكل عام، ذلك أن الزيادة المؤسساتتعتبر مشكلة تحديد مستوى ملائم من المخزون من المشكلات المهمة التي تواجهها 

تقلل ) زيادة المخزون ليوبالتا( لمصاعب كثيرة، فزيادة الإنتاج المؤسسةهقد يعرض هذمؤسسةأو النقص في مستوى مخزون 
إلى ما يترتب على ذلك من زيادة بالإضافة

.في تكاليف التخزين
قد يؤدي إلى رفع التكاليف والأسعار وخفض الإنتاجالإنتاجكما أن زيادة 

السوق، ذلك لأن الزبائن الذين يشترون المنتجات في فيتكاليف المخزون، إلا أنه قد يؤدي من جهة ثانية إلى خسارة كبيرة 
2.آخرجهون لمنتج

الناجمين عن والإزعاجب التي تدفع للاحتفاظ بمخزون منها أولا التوفير في الزمن وتجنب الكلفة باهناك العديد من الأس
التعويض المستمر وثانيا التعويض غير المتواتر الذي يتطلب توافر مخزونات كبيرة ولذلك هناك ضرورة للتوفيق بين 

3.الأمرين

1
- Kaufman A.,Cruon R .,la Programmation dynamique, Dunod, Paris, 1970, P 201.

2
.40- 39وة، مرجع سابق، ص ص يلحسن عبد االله باش-
3

، 2009، 15، العدد الإحصائية-
.65ص 
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:التكاليف المرتبطة بالمخزون: أولا
1:إن غالبية نماذج المخزون تأخذ بعين الاعتبار التكاليف التالية

:تكاليف الطلب والتوريد.1
:عند كل طلبية جديدة وتشمل هذه التكاليفالمؤسسةتحملها توهي التكاليف التي 

.تكاليف إعداد وتحرير وتوزيع كافة المستندات المطلوبة-
.النقل والتفريغتكاليف -
.تكاليف استلام المواد وفحصها وتسجيلها-

.كما تمثل مرتبات العاملين بجهاز المشتريات الجزء الأكبر من تكاليف الطلب
:تكاليف الإعداد.2

تتمثل تكاليف الإعداد في كلفة ،بدلا من الشراء من الموردينالإنتاجيفي حالة توريد الكمية المطلوبة من داخل النظام 
.عناصر التكلفة التي تنشأ نتيجة إصدار أمر تشغيل هذه الكمية وإعداد الآلات وضبطها لإنتاج هذه الكمية

:تكاليف نفاذ المخزون.3
لات هي التكاليف التي تنشأ عن عدم توافر السلع والمواد في حالة الطلب عليها ومن أمثلة هذه التكاليف تكاليف تعطل الآ

لإنتاج منتج آخر أو التكاليف الناتجة من انخفاض الآلاتتكاليف إعداد وأو استخدام مادة بديلة أعلى في التكلفة أ
تلجأ إلى طرق وأساليب المؤسساتالمبيعات، وعلى الرغم من صعوبة قياس مثل هذا النوع من التكاليف مباشرة فإن أغلب 

معينة لقياس مثل هذا النوع من التكاليف كقياس الخسائر الناجمة عن فقدان عدد من المستهلكين أو فقدان جزء من دخل 
.المبيعات الناجم عن نفاذ المخزون

:تكاليف استعجال التوريد.4
ند اقترابه من النفاذ لغرض استعجال أوامر عند الطوارئ، أي عند نفاذ المخزون أو عالمؤسسةتحملها تهي النفقات التي 

. التوريد لمنع توقف أو تعطل الإنتاج، وتتمثل تكاليف استعجال التوريد في كافة عناصر التكلفة التي تنشأ نتيجة الاستعجال
:تكاليف الاحتفاظ بالمخزون.5

جميع التكاليف المباشرة وغير المباشرة هذه التكاليف عبارة عن جزء أو نسبة من المخزون الذي يتم الاحتفاظ به، وتتضمن 
:المرتبطة بامتلاك المخزون والاحتفاظ به، وتشمل

.)العائد المتوقع ( تكلفة الفرصة البديلة الناتجة من استثمار الأموال في المخزون -
.تكاليف أماكن التخزين، التأمين، الضرائب-
.التكاليف المرتبطة بانخفاض الجودة-
.  الاحتفاظ بالسجلاتاليف إدارة المخزون وتكاليف المناولة، وتك-
:التكاليف الإدارية.6

اللازمة لمراقبة المخزون وإدارة المخازن مثل تكاليف الجرد وتكاليف تصميم الإداريةتمثل كافة التكاليف الناشئة عن الأنشطة 
.نظام المعلومات المطلوب للمراقبة وتكاليف تحديد أو تقدير الاحتياجات

1
.222-221سليمان محمد مرجان، مرجع سابق، ص ص -
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.تصنيف نماذج المخزون: ثانيا
المواد المختلفة لضمان سير عملية إنتاجية أو الاستمرار في تعنى نموذج المخزون بكيفية الاحتفاظ بكميات كافية من السلع و

.عمل تجاري، وبصفة عامة فإن نماذج المخزون تمثل عملية موازنة بين عرض بند معين والطلب عليه تحت ظروف مختلفة
1:خزون للإجابة على السؤالين الأساسيين التاليينوتستخدم نماذج الم

-

المؤسسة؟الموالية التي تطلبها الكمية متى تقوم المؤسسة بتخزين هذه الكمية وما هو طول الفترة بين تخزين كمية محددة و-
.الاحتمالية، والنماذج )ددة المح( النماذج الأكيدة : وبشكل عام تقسم نماذج المخزون إلى قسمين

):الأكيدة (النماذج المحددة.1
كاملة ودقيقة عن جميع الفقرات الداخلة في النموذج الرياضي من التكاليف اتفي حالة وجود معلومالنماذجتستخدم هذه 

:النماذج ما يليفي السنة وإجمالي التكاليف المرتبطة بالحجم الاقتصادي الذي تم تحديده وتشمل هذه2الطلب
:نموذج كمية الطلب الاقتصادية-1-1

لغرض تقليل تكاليف الاحتفاظ ةيعتبر هذا النموذج أقدم نماذج المخزون والهدف من تطبيقه هو تحديد كمية المخزون المطلوب
.والطلبية إلى أقل مستوى ممكن

ينسبون هذا فالباحثين لكن أغلبT.Harrisمن قبل الباحث 1915ويعود تاريخ وضع ودراسة هذا النموذج إلى سنة 
3.نتائج أبحاث هاريسببطريقة مستقلة ودون أن يكون على علم 1930النموذج إلى دافيد ويلسن الذي قام بنشره سنة 

4:ويقوم هذا النموذج على الافتراضات التالية

.)معدل الطلب ثابت ( الطلب معلوم وثابت -
.بمعنى أن الفترة بين إعداد الطلبية واستلامها ثابتةهناك فترة توريد ثابتة ومحددة،-
.كلفة الوحدة الواحدة ثابتة ولا يوجد خصم للكمية-
.ثبات الأسعار خلال فترة التوريد-
يتم الطلب في كل مرة عندما يصل المخزون إلى نقطة إعادة الطلب، ويقصد بنقطة إعادة الطلب ذلك المستوى من -

يه يتوجب إطلاق أمر الشراء، ويجري احتساب نقطة إعادة الطلب بحيث تكون كافية لسد المخزون الذي عند الوصول إل
.احتياجات العمليات خلال مدة التوريد، أي يتوقع أن تصل الكمية المشتراة قبل حدوث حالات نفاذ المخزون

5:تاليةتحدد الرموز الأنقبل البدء في تحليل كيفية اشتقاق كمية الطلب الاقتصادية رياضيا يجب 

Q: المؤسسةشتريها تحجم الطلبية التي.
Q/2 :متوسط المخزون.

1
.49شفيق العتوم، مرجع سابق، ص -

2
.257صادق الجواد، مرجع سابق، ص دلال-
3

.28-27زيد تميم البلخي وآخرون، مدخل إلى نظم ضبط ومراقبة المخزون، النشر العلمي والمطابع، المملكة  العربية السعودية، ص ص -
4

.139، ص 2004، عمان، 2ومراقبته، دار المناهج، الطبعة الإنتاجمحمد ابديوي الحسين، تخطيط -
5

.236محمد مرجان، مرجع سابق، ص سليمان-
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CR :تكلفة تخزين الوحدة الواحدة.
D :الاحتياجات السنوية.

TC :التكاليف الكلية للمخزون.
THC :التكاليف الناشئة عن الاحتفاظ بالمخزون.
TOC :التكاليف الناشئة عن إعداد الطلبية.
TC* : المثلى للمخزونالتكلفة الكلية.

F :تكلفة إعداد الطلبية الواحدة.
EQQ* : المثلى(كمية الطلب الاقتصادية(.

A :العدد الأمثل لمرات التوريد.
وحسب افتراضات النموذج فإن معدل الطلب على المخزون معروف وثابت وبالتالي فإن مستوى المخزون عند حده الأقصى 

مستوى عند الصفر، لذلك فإن متوسط المخزون سيكون كمية أدنى ل المخزون إلى عند استلام الطلبية، ويصqعند النقطة 
:

.Qالأقصى متوسط المخزون عند حده 
.0متوسط المخزون عند حده الأدنى

.2÷ الحد الأدنى+ الحد الأقصى= متوسط المخزون: إذن

²= =متوسط المخزون
THCأما بالنسبة لتكاليف الاحتفاظ بالمخزون 

المخزون أو قيمة مطلقة تمثل تكلفة تخزين الوحدة في السنة وترتبط هذه التكاليف بعلاقة طردية مع كمية وحجم وقيمة المخزون 
:وبالتالي فإن

CR×THC  =

TOCأما بالنسبة للتكاليف الناشئة عن إعداد الطلبية 

:الواحدة وبالتالي فإن
.حاصل قسمة الاحتياجات السنوية على حجم الطلبية الواحدة= عدد الطلبيات
:وبذلك يكون

× F=
هي عبارة عن مجموع التكاليف المرتبطة بالمخزون و تظم كلا من ( TCوأخيرا يمكن حساب التكاليف الكلية للمخزون 

:وبذلك تكون) التكاليف الناشئة عن الاحتفاظ بالمخزون مضافا إليها التكاليف الناشئة عن إعداد الطلبيات

TC= THC  +

× F+× CRTC =
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،هو ذلك المستوى الذي يقلل من إجمالي التكاليف الكلية ) مستوى الطلبية الاقتصادية (إن مستوى الكمية المثلى للشراء 
يصل منحنى التكلفة .السنوية للتخزين،هذا يعني أن هذا المستوى يجب أن يكون عند أدنى نقطة على منحنى التكلفة الكلية

.دما تكون المشتقة الأولى له تساوي صفرالصغرى عنالكلية 
)1:كالآتيQويتم مفاضلة دالة مجموع تكاليف المخزون بالنسبة للمتغير  ) = ² +

)=  0:بوضعو )( ) = ² + =
= ²² = 2² =

=∗ =
:والشكل التالي يوضح نموذج كمية الطلب الاقتصادية في حالة توريد الطلبية في لحظة واحدة

واحدةنموذج كمية الطلب الاقتصادية في حالة توريد الطلبية في لحظة ):I -03(الشكل رقم 

.208ص،2004جامعية،مطبوعةالاقتصادية،اوتطبيقاالعملياتبحوثعلي،مكيد:المصدر

1
.379محمد محمد كعبور، مرجع سابق، ص -
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.الشراء المثلى مع التسليم و الاستخدام التدريجياتنموذج كمي-1-2
في حالة توريد الطلبية في لحظة نموذج كمية الطلب الاقتصادية(يقوم هذا النموذج على نفس فروض النموذج السابق 

.من عند المورد تدريجيا) الطلبية(تسليم الكمية المتفق على شرائها، غير أن الاختلاف هو أنه في هذا النموذج يتم)واحدة
1:من بين المفاهيم المستخدمة في هذا النموذج نجد

.الاستخدامو هو المعدل الذي يتم به تسليم الصنف إلى جهة : (p)التسليممعدل -
بمثابة معدل و هو،جهة الاستخداممن طرفذي يتم به استخدام الصنفو هو المعدل ال: (d)معدل الاستخدام -

≤d)pأكبر من أو تساوي pفي ظل هذا النموذج لابد أن تكون الطلب على الصنف، و  d.(
.فيها أيضا استخدام الصنفو هي فترة التوريد التدريجي و التي يتم : (w1)و الاستخدام فترة التوريد -
المخزون المتراكم عندما لا يكون هناك استعمالو هي فترة الاستخدام التي يتم فيها ): w2(فقط فترة الاستخدام-

)عندما نكون قد انتهينا من تسلم الكمية المثلى للطلبية(.توريد
):p-d(معدل تراكم المخزون-
p و معدل الاستخدامd.

:النموذج

و الاستخدام التدريجيتوريد النموذج كمية الطلب الاقتصادية في حالة ):I -04(الشكل رقم 

Source:L.Gavault, op-cit, p125.

1
-Gavaut L ,Technique et Pratique de la Gestion des Stocks, Edition  Delmas et cie, Paris,1987,P123.



الأصول النظرية لأساليب بحوث العمليات:الفصل الأول

46

Qمن خلال الشكل السابق يتبين أن مستوى المخزون الأقصى  max المثلىيصل إلى مستوى الطلبية لا)Qopt(  يتم التي
ن أقصى ما يصل إشراؤها في كل مرة ، حيث أن هذه الكمية يتم استلامها و استخدامها تدريجيا في نفس الوقت ،لذلك ف

)w1( هو الكمية)y(و التي تتوقف على العلاقة بين معدل التسليم ،فقط)p ( و معدل
).d(الاستخدام 

:حيث) d(و ) p(فالمخزون يتراكم من بقايا الفرق اليومي بين 
Y = (p-d) × w1

)w1 ( يصل المخزون إلى أقصاه)Y( تبدأ فترة الاستهلاك ثم)w2 ( لذلك فان تناقص المخزون يتوقف في هذه
.يتم نفاذ المخزون و تبدأ الطلبية الثانية في الوصول و هكذا) d ()w2(المرحلة على معدل الاستهلاك 

:كما يليTCو تكون دالة تكاليف التخزين السنوية )(في هذا النموذج متوسط المخزون يكون

TC= CS+CL

= ×CSU+ ×CLU

:حيث أن 
CS :التكلفة السنوية للاحتفاظ بالمخزون.
CL:التكلفة السنوية لإصدار أوامر الشراء.

CSU :تكلفة الاحتفاظ  بالوحدة سنويا.
CLU :التكلفة الثابتة لكل أمر شراء.

:في نفس الوقت هيكمية المخزون المتراكم في حالة ما إذا كان هناك استلام و استخدام 
Y=(P-d)× w1 …………………………………….(1)

:أما كمية المخزون المتراكم في حالة ما إذا كان هناك استلام فقط فتكون
Qopt= p× w1………………………………………(2)

:نحصل على الصيغة التالية1في العلاقة 2بتعويض العلاقة 
)Y= (P-d) × (= ×

:الصيغة السابقة و عوضناها في معادلة التكاليف الكلية فينتجأما إذا استخدمنا 

CLU×CSU +×TC=
( )×

):نجدQبالاشتقاق بالنسبة لــ  ) = ×CSU − ² ×CLU
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)=  0بوضع      تناسب قيمة دالة التكاليف الكلية عندما تكون التي Qoptنحصل على المقدار الذي يعطينا قيمة(
:في مستواها الأدنى

² × CLU = × CSU

:السالبة نحصل على العلاقة التاليةQبإهمال قيمة 

Qopt= × × ×
:مع السماح بوجود عجز مؤقت في المخزوننموذج كمية الطلب الاقتصادية-1-3

،دفع غرامات عدم الوفاء بالطلب الى قد يترتب على انقطاع المخزون توقف نشاط ورشات الانتاج للمؤسسة .المخزون
.مخاطر خسارة العملاءزبائنها ،تكلفة عدم الحصول على الارباح و أيضا

.إن هذا النموذج يعني أن الطلبية المحصل عليها في بداية الفترة لا تكفي لتغطية كل طلب الزبائن الخاص بتلك الفترة
تكاليف التخزين مرتفعة نسبيا ومن أجل التخفيف من عبئها تلجأ الى إذا كانتلى هذا الاجراء إتلجأ بعض المؤسسات 
في المقابل تدفع مقابل هذا الانقطاع تعويض .لمخزنة مما يترتب عنه انقطاع في المخزونات في فترة ماالتقليص من الكميات ا

مما يعني تخزين كمية أكبر أو الوفاء بجزء فقط في إذن فهناك موازنة بين الوفاء بكل الطلب .عدم الوفاء بالطلب الى زبائنها 
اذن هناك موازنة بين الوفاء .قابل تدفع تكاليف عدم الوفاء بطلب زبائنهاطلب الزبائن مما يعني تخزين كمية أقل و لكن في الم

بكل الطلب مما يعني تخزين كمية أكبر و تكون تكاليف التخزين أكبر أو الوفاء بجزء فقط من طلب الزبائن مما يعني تخزين  
.كمية أقل و لكن في المقابل تدفع تكاليف عدم الوفاء بطلب زبائنها

مع السماح بوجود عجز مؤقت في المخزوننموذج كمية الطلب الاقتصادية):I -05(الشكل رقم 
Q

Qop

y(qma)الأقصىالمخزون مستوى
X2X1

مستوى إعادة الطلب
t

W2W2
Qopt -YW1

W1

T

للنشر،المريخدارالإدارة،فيالكميةالمحلاوي،الأساليبطلعتومرفتالبلقينيتوفيقمحمدتعريبوآخرون،أندرسونديفيد: المصدر
.664ص،2006السعودية،العربيةالملكةالرياض،
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W1 :فترة استهلاك المخزون.
W2:فترة العجز.

Qopt-y:العجزمقدار.
CSU×W1×:هوN=D/Q)()عدد من الطلبيات(من هنا فإن التكاليف السنوية لعدد من أوامر الشراء  + ×Ci ×W2 + CL

:فإنT= W1+W2باستخدام خصائص المثلثات و بافتراض أن 
=

=
×:ومنه T=W1

W2= ×
:بقيمتها في العبارتين السابقتين نحصل Tبالتعويض عن 

=×W1= =×W2=

.بقيمهم في دالة التكاليف w2و w1ن نعوض الأ
C.T= × × CSU× + × ( ) × Cd × ( ) + ×
C.T=

× + ( ) × + × .
:Yلى إو مرة بالنسبة Qلى إوباشتقاق هذه الدالة مرة بالنسبة

:لدينا
C.T=

× + ( ) × + × .
=

× + ( ) × + × .
= ² × × + × ( − ²) × + D× × .

12:وسط من العبارة السابقة بعد نشره ، يمكن كتابته كالتاليالطرف الأ × ( − ) × = 12 [( − 2 + ) ].= 12 [ − 2 + × ].= 12 × − × + 12 × ² ×
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12:تساوي Qمشتقة هذه العبارة بالنسبة ل  − 12 × ²

²= × + − × – × = 0= × + × + × =× + × + 2 × == ( + ) + 2 ×
² = ² +

×
.Yبالنسبة لــــ CTثم نشتق دالة التكاليف 

:لدينا دالة التكاليف 
CT = × × ² + × ( − ) × + × ×= × − ( )×= 0 → × = ( )×CS× Y = Cd × Q − Cd × Y
Y= ( + ) = ××Y=

:السابقة نحصل علىQفي معادلة Yو بتعويض قيمة 
² = × ² × +

×
= ² × ² × + ×= ²( )²

× ² × + ×
² = × ² + ×
² 1 − = ×Q² + = 2 ×Q² = × ×Q² = 2D × CLCS × +
Q OPT =

× ×
=Y×:لديناثم 
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Y²= ×
Y²= × × ×
Y²= ²( )²

× × += × ×
.

Yopt = × ×
من محاسن النموذج أنه سهل الشرح و الاستخدام ،وهو مستقر لا يتأثر بالتغيرات الصغيرة ،و نتائجه المتحصل عليها في 
دراسة المخزون لمؤسسات لاتستعمل أي نماذج المخزون تكون أفضل بكثير من النماذج المعتادة و رغم هذا فان طريقة افتراض 
حالة العجز بعيدة عن الواقع لاستمرار حالة العجز و انتظامها عند كل فترة بين طلبيتين،إضافة إلى عدم إمكانية تطبيق هذا 

.معرفة بعض المعطياتمالعشوائية و هي الحالة السائدة في الواقع و كذا في حالة عدالنموذج في حالة خضوع الطلب إلى 

:نماذج المخزون الاحتمالية.2
) الاستخدام( إن عملية تسيير المخزونات تتميز غالبا بحالة عدم التأكد وذلك لصعوبة قبول فرضية ثبات معدل الطلب

تقوم .الموردينألا تتفق مع الفترة المتفق عليها مع ) التسليم( أنه يمكن لفترة التوريد ، كماعلى المادة الموجودة في المخازن
النماذج الاحتمالية على أساس افتراض أنه من الممكن توصيف التوزيع الاحتمالي للطلب،بمعنى أخر أنه في مثل هذه الحالات 

شكل توزيع احصائي محدد،لذلك يطلق عليها النماذج يفترض أنه من الممكن تقدير معدل الاستخدام أو فترة التوريد في 
إن التغير الذي يميز معدل الطلب و فترة التوريد في حالة عدم التأكد يطرح طريقتين في التعامل مع المخزون.الاحتمالية 

:هما
.التعطيل في رأس المالالاحتفاظ بمخزون أكبر من الكمية اللازمة لمواجهة الطلب الفعلي، مما يزيد في تكاليف التخزين و -
1.أقل من الكمية اللازمة مما يؤدي الى تحمل خسائر متعلقة بعدم الوفاء بالمادة المخزنةمخزون بمستوىالاحتفاظ -

.ساليب الشائعة لمواجهة هذه المشكلة هي الاحتفاظ بما يعرف بمخزون الأمان من أحد الأ
لى مخزون الأمان نتيجة لعدم توازن الاستهلاك الفعلي للصنف خلال فترة ما مع معدل الاستخدام إو تنشأ الحاجة 

.المتوقع ،وكذلك عدم ملاءمة فترة التوريد الفعلية مع الفترة المتوقعة 
:التاليةللأسبابلى الاحتفاظ بمخزون الأمان إلذلك تظهر الحاجة 

.ستخدام المتوسط مع ثبات فترة التوريدمعدل استخدام فعلي أعلى من معدل الا-
.فترة توريد أطول من الفترة المتوقعة مع ثبات معدل الاستخدام-
.زيادة كل من معدل الاستخدام و فترة التوريد عن المستويات المتوقعة-

مع ثبات فترة التوريدر معدل الاستخدام ينموذج تغ.1.2
مان،و بملاحظة في حالة عدم وجود مخزون الأالمتغيرنأخذ الشكل التالي الذي يوضح حالة الطلب للتعبير عن هذه الحالة 

في الحقيقة لا .هذا الشكل يتبين أن مستوى المخزون يأخذ شكل متعرج للدلالة على عدم ثبات معدل الاستخدام للصنف 

1
.2007مكيد علي،الاقتصاد القياسي،دروس و مسائل محلولة، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،-
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لى المستوى إيكون إما في الوصول فكل التأثير ،)X(توجد أية مشكلة حقيقية قبل وصول المخزون الى مستوى إعادة الطلب 
X لى إفي وقت أسرع و أبطأ من المتوقع حسب معدل الاستخدام في فترة ما قبل الوصولx أما المشكلة الحقيقية فتبدأ ،

حدث و كان معدل الاستخدام الفعلي خلال فترة التوريد فإذا) .أي خلال فترة التوريد(لى مستوى إعادة لطلب إعندما نصل 
سفل من المحور العمودي  يتوقف أعلى من المتوسط المتوقع فإن المؤسسة سوف تواجه عجزا في مخزون المادة يعبر عنه الجزء الأ

.ادة معدل الاستخدام خلال فترة التوريد عن متوسط الاستخدام المتوقعيالعجز على درجة ز مقدار هذا
و التي نحتاج فيها ) معدل الاستخدام الفعلي أكبر من متوسط الاستخدام المتوقع(لى حالة وجود عجز في المخزون إن لنعد الأ

1.مانلى الاحتفاظ بمخزون الأإ

لنموذج تغير معدل الاستخدام مع ثبات فترة التوريدتذبذب معدل الاستخدام): I -06(الشكل رقم 

مستوى المخزون
QOPT

عدم ثبات معدل الاستخدام            
xمستوى إعادة الطلب

الزمن
QOPTأطلب الكمية فترة  التوريدفترة التوريدمقدار العجز

.335اعيل السيد ،محمد توفيق ماضي،مرجع سابق،ص إسم: المصدر
،ففي حالة ما العشوائيةمان ،تتمثل في التعرف إذا ما كان النظام يخضع لعدد المتغيرات هناك طرق أخرى لتحديد مخزون الأ

إذا كان خاضعا لمتغير واحد فقط يمكن استعمال الطرق الاحصائية ،لكن إذا كانت متعددة ،فالحل الوحيد هو بناء طرق 
2.التظاهر

،بمعنى زادت قدرة المؤسسة على تلبية الطلب حتى إذا زاد على فكلما زادت الكمية الاحتياطية كلما قل احتمال نفاذ المخزون 
%10كان احتمال نفاذ المخزون هو فإذامتوسط الاستخدام المتوقع،وتعرف تلك القدرة على تلبية الطلب بمستوى الخدمة،

و ترغب المشروعات في تقليل احتمال نفاذ المخزون لما يترتب على النفاذ من %90ن ذلك يعني أن مستوى الخدمة قدره إف
مخاطر تؤثر على اداء المشروع،سواء تلك الاصناف التي تباع للغير أو يتم استخدامها داخليا ،و لكن من الناحية الاخرى 

تكلفة إضافية مما يؤثر تياطي ،و هي تقتل من الاحزائدةالمبالغة في تقليل احتمال النفاذ قد يترتب عليه الاحتفاظ بكميات 
.على الأداء الاقتصادي للمؤسسة

1
.334،ص 2000الاسكندرية،مصر، الدار الجامعية،الإمداد،محمد توفيق ماضي،إدارة الموارد و السيداسماعيل -

2
- Elie Salim, Gestion Des Stocks: Points Clés, Edition Organisation, Paris,1998,P226.
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، فإنن الطلب خلال فترة التوريد يمكن تصويره في شكل توزيع معتدل أو طبيعيأافترضنا السابق، فإنهلى الشكل إو بالنظر 
ن المؤسسة إتفاظ بمخزون احتياطي فهذا يعني أنه حتى بدون الاح.%50احتمال نفاذ المخزون بدون وجود مخزون أمان هو 

أو بعبارة أخرى زيادة النفاذ،احتمال ل،ويكون الهدف من تكوين مخزون هو تقلي%50يمكن ان تحقق مستوى خدمة قدره 
.مستوى الخدمة

.كيف يتم تحديد مستوى إعادة الطلب و مخزون الأمان في هذه الحالة
قيم هذا ) d(عشوائي تتغير قيمته وفق تغير قيم معدل الاستخدام اليومي الفعلينعتبر أن مستوى إعادة الطلبة هو متغير 

و هو مستوى إعادة الطلب المتوسط،وانحرافه المعياري) ( المتغير العشوائي تتوزع وفق توزيع احتمالي معتدل وسطه الحسابي 
)δd ( و هو انحراف معدل الاستخدام الفعلي اليومي )d ( الاستخدام اليوميعن متوسط معدل)̅( التوريد مدة خلال

( u).
من أجل تقدير القيم الاحتمالية لهذا المتغير يجب ان نحوله الى متغير عشوائي جديد يسمى بالمتغير العشوائي المعتدل المعياري

 )z (1:،وذلك بكتابته على الصيغة التالية

Z=

:حيث أن 
=̅مستوى اعادة الطلب المتوسط و يساوي  :  .
.التوريدفترة : 

X :مستوى إعادة الطلب الفعلي.
δd : الاستخدام الفعلي اليومي انحراف معدل)d ( خلال فترة التوريد̅عن وسطه الحسابي.

تستبدل ) X(ن دالة كثافة احتمال المتغير العشوائي إ،ف=Zبدلالة الوحدات المعيارية ) X(عندما نعبر عن المتغير 
متطابقتان مع العلم أن دالة  ) Z(و) X(لـ على أساس أن التوزيع الاحتمالي، ) Z(بدالة كثافة احتمال المتغير المعياري

.صائيةحمعطاة في الجداول الا) Z(كثافة المتغير العشوائي  
في الجداول الاحصائية بالنظرباحتمال ما معروف، فإنه ) مستوى خدمة ما (إذا كنا نريد تحقيق مستوى تلبية طلب الزبون 

المناسبة لهذا الاحتمال ثم بناء عليه نقدر مستويات اعادة الطلب الفعلية التي تضمن ) z(نستطيع أن نحدد قيمة المتغير المعياري 

=مان هولأفيكون مستوى مخزون ا=Zهذا المستوى من الخدمة، لدينا   Z. )( هذا يعني أن . −
).x(و مستوى إعادة الطلب الفعلي ) (مان هو عبارة عن الفرق بين مستوى إعادة الطلب المتوسطمستوى مخزون الأ

:كالأتي) x(و أيضا يمكن تحديد مستوى إعادة الطلب الفعلي 
X= Z. +

= Z. + u ̅
أي الكمية التي تكفي للاستخدام يساوي كمية إعادة الطلب المتوسط) x(هذا يوضح أن مستوى إعادة الطلب الفعلي 

مخزون بإضافة) .معدل الطلب(العادي أو المتوقع خلال

1
-Gavaut L, op-cit, P150.
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اذا زاد إلانموذج المخزون في الشكل التالي و فيه لا يستخدم احتياطي المخزون نأخذبه ظالمحتفلى المخزون إمان الأ
.دام المتوقعالاستخدام الفعلي خلال فترة التوريد عن متوسط الاستخ

احتياطي المخزون في حالة زيادة معدل الاستخدام الفعلي عن معدل الاستخدام المتوقع): I -07(الشكل رقم

مستوى المخزون
QOPT

X
الطلبمستوى اعادة 

احتياطي المخزون
(T)المدة الزمنية

QOPTأطلب الكمية Qoptوصول الكمية

.335اسماعيل السيد ،محمد توفيق ماضي،مرجع سابق،ص : المصدر
Qكمية الطلبية المثلى ( ن الكمية المثلى للشراء إخرى فأمن ناحية  opt( يليفي هذه الحالة تحسب كما:

Q opt =
. .

:حيث أن .متوسط حجم الطلب السنوي للزبون:̅
clu :تكلفة إعداد الطلبية الواحدة.

csu:التكلفة السنوية للاحتفاظ بكل وحدة من المخزون.
.نموذج ثبات معدل  الاستخدام مع تغير فترة التوريد.1.2

عليه،فتتكون فترة التوريد من عدة أجزاء كل جزء منها من الممكن لأكثر من سبب يمكن أن يتأخر التوريد عن التوقيت المتفق 
طول عن الوقت المحدد بسبب تعطل       أن يتغير عن التقديرات المتوقعة له،فتدخل فيها فترة إنتاج الصنف و التي قد ت

عادة ما تخضع ،و هي تتضمن أيضا مدة الشحن و التي .....لات ،تغيب العاملين ،رفض وحدات بسبب سوء الجودةالآ
لعوامل غالبا ما تكون خارج إرادة الادارة ،خصوصا إذا كانت تلك الأصناف يتم شراؤها من دولة اخرى،و في مثل هذه 
الحالات يتم جمع معلومات و بيانات عن فترات التوريد الفعلية السابقة و تحسب المتوسطات ويوضع توزيع احصائي يصور 

1.شكل فترة التوريد

1
.220دروس و مسائل محلولة، مرجع سابق،ص مكيد علي ، الاقتصاد القياسي، -
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على مسيري التموين أو الشراء تسجيل كل فترات التوريد لمورديهم من أجل تحديد المدة أو الفترة المتوسطة و فعموما يجب 
تحديد الانحرافات المعيارية للفترات، الى جانب تسجيل جميع الملاحظات الخاصة بالتأخر في التوريد من أجل التقليل من حالة 

.عدم التأكد
فسوف يؤدي هنا قبل،تماما للزيادة في معدل الاستخدام الموضح من يادة في فترة الز تأثيرففي هذه الحالة يكون 

عن موعدها و يتضح ذلك في الشكل التالي الذي أيضا الى تعرض المؤسسة لمشكلة نفاذ المخزون عند تأخر ورود الطلبية 
عن التاريخ المحدد مما يتسبب تتأخرو لكن الطلبية قد يتناقص فيه مستوى المخزون بمعدل ثابت نظرا لثبات معدل الاستخدام

.في عجز
و لتجنب حدوث هذا العجز أو تقليله يتم الاحتفاظ بحد أدنى للمخزون الاحتياطي يتم حسابه بافتراض أن فترة التوريد 

1:تخضع للتوريد المعتاد على النحو التالي

)Z= مانمخزون الأ w)(d).

:حيث
d : وهو ثابتمعدل الاستخدام.
w :الانحراف المعياري لفترة التوريد.

:في حين أن
)(d)=نقطة إعادة الطلب  )+ )Z( w)(d

Z المرغوبالخدمة ساس مستوى أمحسوبة من جدول التوزيع  المعتاد على.
الاستخداممعدل احتياطي المخزون في حالة تغير فترة التوريد و ثبات :)I -08(الشكل رقم 

المخزونمستوى
مستوى إعادة الطلب

tالمدة الزمنية 
Qoptأطلب الكمية 

موعد وصول الطلبية الفعلي
موعد وصول الطلبية المتفق عليه

.345اسماعيل السيد ،محمد توفيق ماضي،مرجع سابق،ص : المصدر
.نموذج معدل الاستخدام المتغير وفترة التوريد المتغيرة.2.3

معدل الاستخدام و فترة التوريد في شكل توزيع إحصائي و بالتالي يقدر لكل منه متوسط و في هذه الحالة يوضح كل من 
:مان على النحو التاليانحراف معياري ويتم تحديد مقدار مخزون الأ ( ) ̅ + ( )( )

1
- Lebas A ,La Gestion Des Stocks, Ed Hommes Et Techniques, Paris,1979,P180.
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:
X+ + ̅

:حيث أن : .متوسط معدل الاستخدام̅
.فترة التوريدمتوسط :

.الانحراف المعياري للطلب خلال:
.المحاكاةأسلوب:المطلب الثالث

نمذجة المشاكل الواقعية وحلها يلجأ الباحث فيها إلىتعد نماذج المحاكاة من النماذج المهمة في مجال بحوث العمليات، حيث 
باستخدام البرامج الجاهزة أو إحدى لغات البرمجة، مما يساعد متخذ القرار في الحصول على الحل و ذلكعن طريق الحاسوب

هذا الحل عن طريق استخدام الحاسوب والبرامج الجاهزة التي توفر الكثير من الوقت علىالأمثل لمعرفة التغيرات التي تطرأ 
.والجهد لمتخذي القرار لا سيما في مسائل التخطيط الكبيرة 

.مفهوم المحاكاة: أولا
لنظام Chenon.Bيعرف -

1.سلوك هذا النظام وتقييم مختلف استراتيجيات عمله

2:بعدد من المواصفات وهيTaylor. Tيعرفها العالم الأمريكي كما -

المحاكاة هي طريقة عددية.
المحاكاة باستخدام الحاسوب هي تجربة.
 أي أن المحاكاة أسلوب إحصائي وديناميكيأقصى عدد من حالات وأزمنة حدوثها،المحاكاة تدرس سلوك النماذج في.

كل نماذج تقترب بشدة من الواقع وتعطي تصورا بصفة عامة المحاكاة هي محاولة لتطبيق خصائص ومظاهر النظم الواقعية في ش
.دقيقا لمشاكله

.مجالات استخدام المحاكاة: ثانيا
3:يمكن حصر مجالات استخدام نماذج المحاكاة في حل نوعين من المسائل

:وبشكل خاص مسائل: الفيزيائية والكيميائية،المسائل النظرية في العلوم الرياضية .1
.المحددة بمنحنيات وحساب التكاملات المضاعفةحساب مساحة الأشكال -
.تحويل المصفوفات-
.حل المعادلات التفاضلية المشتقة جزئيا-
.الحصول على مسار حركة الجسيمات في المستوي-
.و غيرها نتشار الجزيئاتاتحليل -

.
1

.399باقية، مرجع سابق، صأنعامإبراهيم نائب، -
2

المحاكاة المالية، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، منظوردادن عبد الغني، كماسي محمد الأمين، الأداء المالي من-
. 305، ص2005مارس 9-8يومي

3
.269-268صباقية، مرجع سابق، صأنعامإبراهيم نائب، -
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:وخاصة: مجالات النشاط الإنسانيالمسائل التطبيقية في إدارة وتنظيم مختلف.2
تحليل العمليات الكيميائية في مجالات التخزين، : مسائل النمذجة بأسلوب المحاكاة لعمليات الإنتاج التكنولوجية مثل-

.تصميم أنظمة الخدمة التكنولوجية
.مسائل النمذجة بأسلوب المحاكاة للأنظمة الاقتصادية مثل عمليات التخطيط والتنظيم الاقتصادي-
.مشاكل السلوك الاجتماعي، ولوجية مثل هجرة السكانالمسائل الاجتماعية السيك-
.الخ...مسائل النمذجة بأسلوب المحاكاة لأنظمة الطب الحيوي مثل دورات الدم-

.المحاكاةخطوات استخدام نماذج : ثالثا
.تعريف وتحديد المشكلة-
.تحديد المتغيرات الهامة المرتبطة بالمشكلة-
.بناء نموذج رياضي-
.الطرق المختلفة للاختبارتحديد -
. تنفيذ التجربة واختيار النموذج-
.استخدام النتائج في تعديل النموذج-
1.السلوكاتتحديد أفضل -

.أشكال المحاكاة: رابعا
2:هيوأشكال للمحاكاةثلاثيمكن التمييز بين 

فعلى ،المحاكاةأسلوبيعتبر النموذج المماثل من المحاولات الأولى في استخدام : Analogue modelالنموذج المماثل.1
سبيل المثال القياس الفيزيائي باستخدام نماذج ميكانيكية كهربائية أو هيدروليكية ولحد الآن مازالت بعض هذه النماذج 

.اة بواسطة لغة الحاسوبمستخدمة في حالات خاصة، وفي السنوات الأخيرة بدأ استبدالها بنماذج المحاك
Monté Carloمونتي كارلو.2 Simulation :والذي يستخدم الأرقام العشوائية ،أحد أشكال تحليل المحاكاة

خطوط محددة كلاسيكية وهي طريقة تعتمد على و ذهي أسلوبمونتي كارلو طريقة إن .لتحقيق قيم إحصائية لتغيرات النظام
.أخذ العينات من نظام حقيقي

في نظم المحاكاة فإن أي رقم عشوائي من أي عينة وفقا لأي : Computer Simulationالمحاكاة بالحاسوب.3
:دد العينات التي تؤخذ للدراسة يجب أن تخضع للشروط التاليةعوقبل اختيار ) 0-1(

.توزيعها منتظمبمعنى آخر،أي احتمالولها فرصة متساوية لحدوث) 1-0(كل القيم محصورة في -
آخر غير معتمدة على بعضها في عملية عشوائي، بمعنىوتحقق اختيار ) 1-0(الأرقام المختارة للدراسة محصورة في الفترة -

.الاختيار

.266صجلال إبراهيم العبد، مرجع سابق، - 1

.   370صسابق، مرجع،أبو القاسم مسعود الشيخ- 2
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.استخدام المحاكاةو عيوب مزايا : خامسا
1:تلقى قبولا من المديرين للعديد من الأسباب منهاأداةالمحاكاة هي 

.المحاكاة أسلوب يتصف بأنه مباشر ومرن-
.تستخدم المحاكاة لتحليل كثير من الحالات المعقدة في الواقع العملي، والتي يصعب حلها باستخدام نماذج إدارة العمليات-
مستخدم تحديدها وليس من الضروري الاقتصار على للأي توزيعات احتمالية يمكن استعماليمكن من خلال المحاكاة -

.توزيعات محددة
.وأسابيعأيام إلىالمحاكاة واختصار السنين إجراءاختصار الوقت، فمن خلال الحاسبات الآلية يمكن -
.الاختيارات الأكثر جاذبية وقبولاتسمح المحاكاة بإثارة التساؤلات من النوع ماذا يحدث لو؟ مما يساعد المدير في-
.تتيح المحاكاة فرصة لتجربة العديد من الأدوات والوسائل والسياسات قبل تنفيذها في الواقع-
و

2:منها

خبرة وتدريب خاص، كما انه في حالة تقديم نفس المشكلة لشخصين مختلفين قد يبني كل منهما إلىبناء نموذج يحتاج -
..نموذج وتكون هناك أشياء مشتركة بين النموذجين الناتجين ولكن الاختلافات كبيرة ولن يكون النموذجين منطبقين

وخاصة إذا كانت المدخلات عشوائية مما ينتج عنه مخرجات ،نتائج المحاكاة أو مخرجاقد يكون من الصعب تفسير-
من تفاعل حقيقي بين أمعشوائية وبالتالي يكون من الصعب معرفة فيما إذا كانت الاختلافات الناتجة هي من العشوائية 

.المتغيرات
أحيانا كما أن اختصار أو قطع النمذجة والتحليل وجمع البيانات لغرض المحاكاة يستغرق وقتا طويلا جدا ويكون مكلفا-

.بعض المصادر في عملية بناء النموذج ينتج عنها نموذج ناقص لا ينطبق على النظام الحقيقي وتصبح نتائجه عديمة الفائدة

.نماذج التحليل الشبكي: المطلب الرابع
.الفعالة لحل عدد كبير من المسائل التي تطرحها بحوث العملياتأهم الأدواتتعد واحدة من نظرية الشبكات

:لى استعمال الشبكات عادة عند دراسة كثير من الظواهر مثلإنحتاج 
مشروع ما نحتاج الى تكوين شبكة تسمى شبكة أعمال تساعدنا في تتبع انجازمن أجل دراسة :انجاز المشاريع المختلفة -

المختلفة لانجازه،مراقبة وتيرة و كيفيات انجازه،تقييم الاختناقات و يجاد الحلول ديد المدد الزمنيةمراحل انجازه،تقييم تكلفته،تح
.الممكنة للمشاكل المطروحة

يساعد استخدام تقنية شبكات النقل المختلفة على دراسة مسائل نقل البضائع و المسافرين بصفة :دراسة مسائل النقل-
.عامة

1
.268،269ص صجلال إبراهيم العبد، مرجع سابق، -

2
Excelالمحاكاة باستخدامعدنان ماجد عبد الرحمن البري،النمذجة و - , SIMAN , Aréna and General pur pose simulation

system،،16،ص2002،أفريلجامعة الملك سعود.
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مر هنا بدراسة المشكلات الناتجة عن عمليات التوزيع مثل توزيع الغاز، الكهرباء، تعلق الأي:مسائل التوزيع و التخصيص-
.قنوات الصرف الصحي و غيرها

لى تكوين شبكات ،ثم بالاعتماد على قواعد هذه الشبكات يمكن ايجاد الحلول لكثير من إاهر نحتاج و من أجل دراسة هذه الظ
.

شبكات الأعمال:أولا
العلاقة بينها وأعمال بتعرف شبكة الأ

1.درجة المرونة المتاحة في ذلكالمدة اللازمة لتنفيذ كل منها و

أهمية التداخل والترتيب المنطقي لأنشطة المشروع تكمن في أنه لاإن
لى مراحل إأنشطة معينة، وهنا يأتي دور التحليل الشبكي والذي يتمثل في كونه وسيلة تقنية تعمل على تفكيك المشروع 

.التكلفة المتوقعان لإنجازهاأساسية حسب الزمن و
نه التعبير البياني لخطة تنفيذ العمل من خلال الوظائف والأنشطة التي أعلى في ميدان الأعمال ويعرف التحليل الشبكي 

ا يساعد في إمكانية الرؤية المتكاملة ومعرفة بمو التوازي بينها من البداية حتى النهاية و أتتضمنها هذه الخطة وعلاقات التتابع 
2.امج الزمني بكفاءة أعلىو البرنأأماكن وفرص التحسين لتنفيذ الخطة اتجاهات سير الأنشطة ومجالات و

3:فيما يلياتوتكمن أهمية تحليل شبك

.الخطوات اللازمة لتنفيذ مشروع ماإجماليتحديد -
.تحديد سير العمليات والعمل بشكل أساسي ومنظم مما يبعد الاختناق والمشاكل على عمليات التنفيذ-
.الأساسيةالأعمالوالنهايةالبداية و تحديد التعاقب الزمني لخطوات العمل وتوضيح -
.استغلال الوقت استغلالا أمثل-

:من بين الأساليب المستخدمة في دراسة و تحليل شبكات الأعمال نذكر
Project Evaluation and Reviewأسلوب تقييم ومراجعة المشاريع.1 technique

.Pertتعريف أسلوب .1.1
الرقابة على سير المختلفة وتحقيقالبرامج، يهتم بتخطيط وجدولة الأنشطة تنفيذ المهام والرقابة على لترتيب، تنظيمهو أسلوب 

أول نظام PERTويعد أسلوب تقييم ومراجعة المشاريع 4.الأعمال في المشاريع وتحليل وتنسيق كل الفعاليات المتعلقة بذلك
كتب المشاريع الخاص في البحرية في م1958-1950شبكي استخدم بشكل جماعي، تم تقديم هذا الأسلوب ما بين عامي 

في واشنطن لتطوير سلاح حربي في تلك الفترة أطلق عليه مشروع بولاريس إذ وفر وقتا يقدرUSNAVYالأمريكية 
5.بعامين، يعتمد الأسلوب في مبدئه على نظرية الاحتمالات في مجال صنع القرار

1
.278، ص2007محمود الفياض، عيسى قدادة، بحوث العمليات، دار اليازوري، عمان، -
2

.91، ص1997القاهرة،شمس،مصطفى أبو بكر، مصطفى مظهر، بحوث العمليات وفاعلية القرارات، مكتبة عين -
3

.328، بحوث العمليات ، مرجع سابق ، صلحسن عبد االله باشيوة -
4

سطيف، مجلة العلوم بعلى العملية الإنتاجية بوحدة المدخرات التابعة للمؤسسة الوطنية للمنتوجات الكهرو كيميائية pertرزيقة غراب، تطبيق تقنية -
.116، ص08،2008التسيير، العددالاقتصادية وعلوم

5
.85حازم عبد االله، مرجع سابق، صأدبية إسماعيل الصقال، بلال-
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.Pertأهمية استخدام أسلوب .2.1
1:الإدارة في تحقيق الأهداف التاليةPertيساعد استخدام أسلوب 

.بلورة وتحديد الأهداف المطلوب تحقيقها-
.حصر الأنشطة التي يتضمنها البرنامج وتحديد العلاقات المنطقية بينها-
.تحديد خطة بداية التنفيذ وخطة الانتهاء وبالتالي الفترة الزمنية التي سيتم التنفيذ خلالها-
.تحسين كفاءة استغلال وتخصيص الموارد المتاحة وذلك من خلال تركيز الاهتمام على العمليات الحرجة أو الأكثر أهمية-
.التنفيذ في المشروع وتبادل المعلومات فيما بينهاالتنسيق بين مختلف مراكز العمل و-
.تحديد مسؤوليات المديرين في مواقع العمل المختلفة-
على المشروع أدوات فعالة تساعد على مراقبة و تقييم تنفيذ المشروع و اقتراح الحلول البديلة لاستكمال يتيح للمشرف -

.تنفيذه في حالات الضرورة 
ثلاث مدد زمنية من أجل إدارة و تقييم تنفيذ المشاريع التي تكون مدد تنفيذها غير محددة بدقة، يلجأ هذا الأسلوب الى ادراج

.لتنفيذ أي نشاط
نه يمثل أقصر إفي أفضل الظروف ،لذلك فعندما تسير ظروف الانجاز النشاط مدة تنفيذلى إيشير : )t1(المتفائلزمنال.أ

.وقت ممكن لتنفيذ نشاط معين
ولذلك يكون الوقت المتشائم هو ،نشاط معينينفذ فيهالى أسوأ الظروف التي يمكن أن إيشير :)2t(المتشائمالزمن.ب

.لنشاطلتنفيذ اأطول الأوقات الممكنة 
.و المحتمل حدوثها في ظل تحقق الظروف العاديةألى القيمة المتوسطة إيشير :)2t(و احتمالاأتوقعاالأكثر الزمن.ت

بالاعتماد على المعطيات الخاصة بانجاز المشروع و خصائص ظروف تنفيذه،وكذلك تجارب انجاز المشاريع المماثلة،يحدد لكل 
و هي تمثل احتمالات حدوث المدد P1,P2,P3)(و ثلاث احتمالات(t1,t2,t3)نشاط ثلاث مدد زمنية احتمالية لانجاز 

.الزمنية المذكورة
:جدول التوزيع الطبيعي، تم استخراج القيم الاحتمالية الخاصة بمدد الانجاز المذكورة و هيبالاعتماد على خصائص 

)(Pt1=Pt2=.

=Pt3فاحتماله هوأما بالنسبة للزمن الأكثر توقعا )(.
:و المدة المتوسطة للانجاز في هذه الحالة تكون

M= t1+ t2 + t3 .

M= .

:كما يليσوقت من هذه الأوقات يتم حساب التباين وقت وأقلبين أكبرومن أجل معرفة مقدار الفرق  = ²= ( ) ²
1

.96مصطفى أبو بكر، مصطفى مظهر، مرجع سابق ،ص-
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معرفة الوقت المتوقع للإنجاز في ظل الظروف والأزمنة وذلك من إلىما تقدم يحتاج متخذ القرار في إدارة المشروع إلىبالإضافة 

:)درجة الاقتراب من التوزيع الطبيعي القياسي(التالية لتحديد قوة الاحتمال 

Z=
:حيث أن

Z = درجة الاقتراب(قوة الاحتمال.(
X= لإنجاز المشروعالوقت المتوقع.
M=الحرج للمشروعسار المتوسط للموقت ال.
Sr=الانحراف المعياري للأنشطة الحرجة حيث أنه:

Sr= ( ) + ( ) + ⋯ ( )²
r =1, 2,3,…, n

تعرف
وحدات معيارية أو قياسية عن طريق استخدام الوسط إلىالمختلفة وذلك لتحويل الوحدات المستخدمة في كل مجموعة 

.الانحراف المعياري لكل مجموعة منهاالحسابي و

.critical path method(CPM)أسلوب المسار الحرج.2

وانجازمن النماذج المفيدة للغاية لأغراض التخطيط والتحليل والسيطرة على التقدم CPMيعد أسلوب المسار الحرج 
المسار الحرج بحيث يمكن التي تكون المشاريع الكبيرة والمعقدة، والغرض من أسلوب المسار الحرج هو تحديد الأنشطة الحرجة 

1.جل انجاز المشروع في أقل وقت ممكنأتركيز الموارد على هذه الأنشطة من 

:مفهوم المسار الحرج.1.2
2.يزمنا، وهالأعمالنه أطول مسارات شبكة أيعرف المسار الحرج على 

دولة ومتابعة مشاريع صناعية حيث يكون الوقت اللازم لجظهر
.قل تكلفة ممكنةأدة النشاط مقابل ملكل نشاط محددا مسبقا، ومن ثم يركز على إمكانية تخفيض 

:الحرج في شبكة ما لسببين هماروترجع أهمية المسا
إذا تمكنا من إنقاص زمن انجاز نشاط أو أكثر على المسار الحرج من الزمن الأصلي إلا-

رغبنا في تخفيض الزمن أسرع إذاالمسار الحرج الضوء على تلك الأنشطة التي يجب إنجازها في وقت يالمقدر، وبالتالي يلق
.الإجمالي لتنفيذ المشروع

. 85أدبية إسماعيل الصقال، بلال حازم عبد االله، مرجع سابق، ص -
1

-
.187مرجع سابق،ص ليل حمدان، رشيد رفيق مرعي، خفتحي 2
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العطل في أنالمشروع بالكامل، في حين ى أي عطل في الأنشطة الموجودة على المسار الحرج تعطيل في يترتب عل-
1.المشروعالأنشطة غير الحرجة قد لا يترتب عليه تعطيل زمن 

:مراحل تحديد المسار الحرج في الشبكة.2.2
:مجموعة من المراحل وهيإتباعيتطلب تحديد المسار الحرج في شبكة ما 

: حساب زمن البداية المبكر لجميع الأنشطة فمثلاإلى:الأمامحسابات مرحلة الانتقال نحو . 1.2.2
أي حادث i=1نه عندما أوقد اتفق على Iزمن البداية المبكرة لجميع الأنشطة التي تنطلق من الحادث إلىESIلنرمز ب 

:بداية الشبكة فإن
ESI=0.

2:وبالتالي فإننا نحصل على حسابات الانتقال نحو الأمام بتطبيق العلاقة التالية)j,i(مدة النشاط إلىDijولنرمز ب

= ( ,…. )[ + ]
Es1=0:حيث أن

الوراء حتى حادث إلى:حسابات مرحلة الانتقال نحو الوراء.2.2.2
لزمن LCIلجميع الأنشطة ، لنرمز) النهاية المتأخرزمن(حساب زمن الإنجاز المتأخر إلى

Lcnن إفالحادث النهائيi=nنه عندما أ،وقد اتفق على Iالإنجاز المتأخر لجميع الأنشطة المنتهية في الحادث =Esn وبالتالي
=:فإننا نحصل على حسابات الانتقال نحو الوراء بتطبيق العلاقة التالية ( ,…. )[ − ]

Lcn:أنحيث  =Esn.

.بجانب الحوادثأوالقيمة الناتجة داخل مثلثات فوق ويتم وضع
نحو الأمام أو نحو الوراء حسب الانتقاليينوتحدد الأنشطة الحرجة باستخدام نتائج :مرحلة تحديد الأنشطة الحرجة.3.2.2

:القاعدة التالية
:يقع في المسار الحرج إذا تحققت الشروط التالية(i-j)نقول أن النشاط 

ESi=LCi

ESj=LCj

ESj-ESi=LCj- LCi =Dij

1
.324-323، ص ص 2001-2000العمليات في تخطيط ومراقبة الإنتاج، الدار الجامعية، ي، بحوث ضمد صالح الحناوي، محمد توفيق مامح-

2
.208، صمرجع سابقباقية،، أنعامنائبإبراهيم-
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تتساوى القيم الموضوعة في المثلث وفي المربع المرافق للحادث الخلفي والحادث الأمامي أننه يجب أالسابقة تعني اتالعلاقإن
) أو المثلث(والقيمة في المربع الأماميللحادث ) أو المثلث(أن يكون الفرق بين القيمة في المربع إلىلكل نشاط بالإضافة 

1.للحادث الخلفي يساوي مدة النشاط

 الوقت الفائض في شبكاتCPMوPERT :
ن الوقت إواقتصاديا فإن الوقت الفائض للأنشطة الحرجة يساوي الصفر، بينما الأنشطة غير الحرجة فيكون مختلفا عن الصفر 

تأخير في انجاز المشروع وقبل إلىقدارها تأخير البدء بتنفيذ نشاط دون أن يؤدي ذلك بمالفائض هو المدة الزمنية التي يمكن 
2:حساب الوقت الفائض يجب تحديد زمنين جديدين هما

:last star time(i, j)زمن البداية المتأخر للنشاط  .أ
:ويحسب من العلاقة التاليةLSijويرمز له 

LSij=Lcj-Dij
:earlient completion time(i, j)زمن الإنجاز المبكر للنشاط.ب

:ويحسب من العلاقة التاليةECijويرمز له 
ECij=ESi-Dij

هو عبارة عن الفرق بين الحد الأقصى للوقت المتاح (i, j)للنشاط(Total Float)وبالتالي الوقت الفائض الإجمالي 
.Dijوبين مدته الفعلية ) ESi) -LCjلإنجاز النشاط 

:أنأي
TFij=LCj- ESi -Dij

=LCj– Ecij

=LSij-ESi

.(i, j)للنشاط بين البداية المتأخرة والبداية المبكرةالفرقأوأي يساوي الفرق بين النهاية المتأخرة والنهاية المبكرة 

 مزايا أسلوب المسار الحرج وأسلوب تقييم ومراجعة المشاريع)CPMوPERT:(
في إدارة المراحل المختلفة للمشروعات، وعلى وجه الخصوص فيما يتعلق بالجدولة والرقابة PERTوCPMيفيد كل من -

.الكبيرةعلى المشروعات ذات الأحجام 
.نظرا لبعدهما على التعقيدات الرياضيةالأسلوبينسهولة تطبيق -
.السريع للعلاقات المختلفة بين أنشطة المشروعالإدراكالتمثيل البياني باستخدام الشبكات يساعد على -
وإمكانية التحكم فيها ليس فقط في مراقبة تنفيذ المشروعات زمنيا بل أيضا مراقبة التكاليف الأسلوبينيمكن استخدام -

3.بالمقايضة مع الزمن

1
.211-210ص ص ، مرجع سابقباقية،، أنعامنائبإبراهيم-

2
.214نفس المرجع، ص -

3
.261، صالعبد، مرجع سابقإبراهيمجلال-
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محددات أسلوب المسار الحرج و أسلوب تقييم و مراجعة المشاريعCPM)وPERT:(
.تكون الأنشطة معرفة بوضوح ومستقلة عن بعضهاأنيتطلب استخدام هذه الأساليب -
.هذه الأنشطة مع بعضهالا بد أن يكون تتابع الأنشطة محددا بوضوح وأن يكون في الإمكان تشبيك -
.يتوقف تقدير وقت الأنشطة على درجة تفاؤل أو تشاؤم متخذ القرارات من المديرين-
عادة ما يتم التركيز على أنشطة المسار الحرج مع أنه قد توجد مسارات أخرى هامة يمكن أن نطلق عليها المسارات الحرجة -

1.تنال اهتمام متخذ القرار من حيث التحليل والتأثير على انجاز المشروعأنتقريبا، والتي يجب 

.les potentiels) الامكانات(أسلوب الطاقات.3

طريقة أخرى في تقييم ومراقبة تنفيذ المشاريع سميت بطريقة (Bernard Roy)صمم المهندس الفرنسي 1961في عام 
.الكهرباءلإنتاجو استعملها بمناسبة انجاز محطة نووية (M. des potentiels)الامكانات

عداد الشبكة الممثلة لمراحل انجاز إن الرموز المستعملة في ألى إن ننتبه أتكوين الشبكة حسب هذه الطريقة يجب و من أجل 
ن وحسب هذه الطريقة تحمل معاني ودلالات مختلفة ،فالدوائر التي كانت  تمثل تصبح الأPertالمشروع حسب طريقة 

لى علاقات التتابع المنطقي إتصبح غير موجودة،أما النشاط فيمثل بمربع يخرج منه سهم يرمز أو يشير Pertالحوادث في طريقة 
الزمنية المتوقعة لتنفيذ النشاط الذي ينطلق م يسجل عادة المدةهفوق كل س.في التنفيذ بين النشاطات المختلفة داخل الشبكة

2:الأتيالمخططكما هو موضح في منه هذا السهم

zx

و هذه الطريقة ،)X(و مدته) A(يسبقه في التنفيذ النشاط)z(و الذي مدة انجازه )S(المخطط السابق يعني أن النشاط 
.لى استعمال النشاطات الوهميةإلا تحتاج 

و هي أنشطة ،(f)المشروع D)(تتميز شبكة الامكانات بضرورة بدءها بنشاط بسمى بنشاط بداية المشروع
.غير موجودة من ضمن أنشطة المشروع و لكن تستعمل فقط من أجل تكوين الشبكة

:حسب طريقة الامكانات نقوم بما يليالمسار الحرج لإيجاد
ماملى الأإالحسابات (وقات المبكرة تقدير الأ(
للمشروع ،بحيث جراء هذا الحساب يتطلب تكوين جدول، و فيه يخصص عمود لكل نشاط من النشاطات المكونةإ-

.المشروع و لايخصص عمود لنشاط البداية
.لى خانتين كبيرة و صغيرةإسم النشاط ،ثم نقسم هذا العمود إنضع في أعلى العمود -
في الخانة الكبيرة كل النشاطات التي تسبق في التنفيذ النشاط الموجود في رأس العمود ،ونضع أمام هذه النشاطات نكتب-

فنكتب في هذه الحالة في ) نشاط بداية المشروع( خرآاذا كان نشاط ما ليس مسبوقا بنشاط المدد الزمنية المتوقعة لتنفيذها،
.مام مدته الزمنية صفرأية المشروع نضع بدا) d(الخانة الكبيرة الخاصة به الحرف 

1
.262،ص العبد، مرجع سابقإبراهيمجلال-

2
دروس و مسائل محلولة ، ديوان –نظرية الشبكات و مسائل النقل و التخصيص –-

.348- 347ص،صالمطبوعات الجامعية،الجزائر

A S
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-
هذا يخص النشاط أو النشاطات التي يبدأ (العدد صفر مقابل هذا النشاط في الخانة الصغيرة ، فنضع)d( تحتوي على النشاط 

.(
بمعنى أن الخانة الكبيرة و الصغيرة لهذا ) :كاملة(أو امتلأتتكون قد )d( عندئذ خانات كل النشاطات التي تحتوي على -

ن الوقت أالموجودين في الخانتين الكبيرة والصغيرة لهذا النشاط ونستنتج )0+0(ن الرقمين الاالنشاط أصبحتا مملوءتين،نجمع 
الذي نحن النشاطمام تسمية أ(س العمود أفي ر ) القيمة(بعدها نكتب هذا العدد .يساوي صفرالنشاطالضروري لبداية هذا 

).بصدده 
و الذي (ليه إما كان النشاط السابق الاشارة فإذاالأخرىنتبع بعدئذ الخانات الكبيرة الموجودة في أعمدة كل النشاطات -

و يكون بذلك العمود الخاص بذلك ) 0(موجودا فيها ،فنضع أمامه في الخانة الصغرى القيمة ) وقت بدايته تساوي صفر
و نضع النتيجة في أعلى العمود،و هكذا حتى )الصغرىفي الخانة الكبرى و(،فنجمع الرقمين الموجودينامتلأالنشاط قد 

.إنصل 
.العدد المكتوب في رأس هذا العمود هو المدة الزمنية اللازمة لانجاز المشروع ككل-
أعلى و هي طبعا النشاطات السابقة للنشاط الموجود في (ذا كانت هناك خانة كبيرة ما تحتوي على عدة نشاطات إ-

فنجمع كل قيمتين موجودتين على نفس السطر في الخانة الكبيرة و ،امتلأتلهم قد و تكون الخانات الصغيرة المقابلة )العمود
max.(1(الصغيرة ،ونضع في رأس العمود أكبر القيم الناتجة عن الجمع 

لى الخلفإالحسابات (المتأخرة وقات تقدير الأ(.
.خر نشاط في الشبكة آلى الخلف من إالحساب يبدأ -
خر وفيه  يخصص عمود لكل نشاط من النشاطات المكونة للمشروع ،وهنا يخصص عمود لنشاط بداية آنكون جدول -

. و لا يخصص عمود لنشاط النهاية) d(المشروع 
عمود وذلك الصغيرة توضع في يسار ال(لى خانتين كبيرة وصغيرة إالنشاط ،ثم نقسم هذا العمود اسمنضع في أعلى العمود -

الكبيرة سوف تحتوي في هذه الحالة على النشاطات اللاحقة للنشاط ن الخانة أعلى أساس ) ماملى الأإعلى عكس الحساب 
.الموجود في رأس العمود

،ونضع أمام ) النشاطات اللاحقة له(نكتب في الخانة الكبيرة كل النشاطات التي تأتي بعد النشاط الموجود في رأس العمود -
خير،نكتب في هذه الحالة في الخانة الكبيرة الخاصة النشاطات  المدة الزمنية الموجودة في رأس العمود ،بالنسبة للنشاط الأهذه 

.به النشاط الخاص بنهاية المشروع
مام نضعهالى الأإخير ،التي تم الحصول عليها في الحساب المدة الزمنية المبكرة للنشاط الأيبدأ الحساب من الخلف بوضع -

.خيرفي الخانة الصغيرة المقابلة للنشاط الأ
.النشاط المعنياسمنطرح الرقمين من بعضهما و نضع النتيجة في أعلى العمود على يمين -
ذا كان هناك نشاط معين يليه في التنفيذ نشاط أو أكثر،فنجمع كل قيمتين متقابلتين موجودتين في الخانتين الصغيرة و إ-

.و نضعها في رأس العمودالكبيرة ،ثم نأخذ أصغرهما

1
.353-352،مرجع سابق،ص ص  نظرية الشبكات و مسائل النقل و التخصيص–،الجزء الثاني -
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1.المتأخرة للتنفيذبالأوقاتسلوب تسمى -

.شبكات النقل:ثانيا
خاصة مسائل نقل المسافرين و البضائع أو نقل ، منهاالنقل بحل كثير من المسائل الاقتصادية و التقنيةيهتم أسلوب شبكات

.غيرهاالصرف الصحي و ، قنواتالكهرباءالماء، الغازو توزيع مواد مثل 
.نلجأ الى استخدام تقنية الشبكات

لى مسائل البحث عن المسارات ذات القيمة المثلى،مسألة التدفق إمن بين تطبيقات نظرية شبكات النقل يمكن الاشارة 
2.عظم عبر شبكةالأ

les)المسارات ذات القيمة المثلىالبحث عن .1 chemins de valeur optimale )
مر بدراسة كثير من المشكلات التي تعنى بتحديد حسابات المسارات ذات القيمة الدنيا أو العليا في شبكات الطرق يتعلق الأ

الزمنية الدنيا و العظمى لانجاز أنشطة أو قل تكلفة، تحديد المدد المنتمية لرقعة جغرافية معينة،تحديد مسارات خطوط الانتاج الأ
.أعمال معينة،أو غيرها من المسائل التي يمكن تناولها كمسائل نقل

(R.BELLMAN)نظريات برز النظريات المستعملة في معالجة مثل هذا النوع من المشكلات نجد أمن 
(G.DANTZIG) ،(FORD)،(FLOYD)و غيرهم.

(le problème de flot maximal)مسألة التدفق الأعظم عبر شبكة.2
قنوات أو طرق و البحث شبكةبرو نقلها ع) مواد ،سوائل، غازات(شياء ينصب الاهتمام هنا بدراسة حركة الأشخاص أو الأ

النقل البري،(مثال ذلك شبكات النقل بكل أنواعها .إيمكن نقلها عبرها من نقطة بداية ) عدد(عن أكبر كمية 
.،شبكات توزيع الماء، الغاز، الكهرباء و غيرها)البحري، الجوي، السكك الحديدية و غيرها

-fordهناك كثير من الأساليب المستحدثة لمعالجة هذه المشكلات من أهمها طريقة  fulkerson)(.

1
.357-356،مرجع سابق،ص ص نظرية الشبكات و مسائل النقل و التخصيص–قتصادية ،الجزء الثاني -

2
.151نفس المرجع،ص -
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خلاصة
أساليب ناجعة من ألى البحث عن إتسعى المؤسسات و في جميع القطاعات 

و لاشك أن سعي المؤسسة الاقتصادية إلى تحسين مستوى أدائها يتطلب ،بالمنافسينداء مقارنة لى أعلى مستويات الأإالوصول 
اتخاذ القرار أو الذين 
يعملون على تحضير و إعداد تلك القرارات ،و من هذا المنظور فإن عصرنة أدوات العمل الإداري يساهم لا محالة في تحقيق 

.هذا الهدف

مجال يعتبر علم بحوث العمليات من العلوم التطبيقية التي أحرزت انتشارا واسعا خاصة بعد الحرب العالمية الثانية وذلك في 
العلوم الإدارية، حيث يعتبر هذا العلم من الوسائل العلمية المساعدة في اتخاذ القرارات بأسلوب أكثر دقة وبعيد عن العشوائية 
الناتجة عن تطبيق أسلوب المحاولة و الخطأ، لاعتماده على المعلومات الملائمة في اختيار البديل الأمثل لحل المشاكل التي يمكن 

.القرارأن تواجه متخذ 

ساليب لما ثبت بالتجربة ما لهذه الأخيرة من خصائص و مميزات تتوافق و و يرجع سبب الاعتماد المتزايد على هذه الأ
لى وسائل و أساليب تتناسب و تتوافق في إلي يحتاج مقتضيات التقدم التكنولوجي في وقتنا الحالي فعصر أدوات الاعلام الآ

.فضللى الأإدوات المتمثلة في تحسين الوضع و المنطلق الذي تقوم عليه هذه الأساسع الأم



:ـــل الثـــــــــــانيــــــــالفصـــــــ

محددات الأداء في 
المــؤســـــسة الاقتـــصاديـــة 

تحــــــسينهــــــبلوســـــ
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تمهيد
المتزايد من طرف الاهتماملذا نال و لايزال المعاصر،ساسية للفكر الاداري أحد الانشغالات الأالأداءمفهوم يشكل

ؤسسة المتحققساسية لكي داة الأالممر و الأ،وهذا من منطلق أن الأداء يمثل الإدارةمجال فيالباحثين و المفكرين و الممارسين 
.و التطور، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في تحقيق هدفها الرئيسي ألا وهو الاستمرار

خاصة في مجال العلوم و التكنولوجيا و يترتب السريعةيتميز العالم الذي نعيشه اليوم بالتطور و الديناميكية 
الاتجاهات،كل المعلومات و الاتصالات في جميعتكنولوجياو تتطور متلاحقة،عدلات سريعة و بمحجم المعرفة على ذلك تراكم 

التي ص ر الحركية و استغلال الفهذه التطورات تنعكس على المؤسسات الاقتصادية، التي ليس أمامها سوى التكيف مع هذه 
.تتيحها أمامها

لة جوهرية أمسالمؤسسة تواجه من أجل اغتنام الفرص و مواجهة التهديدات التي تفرزها التحولات المستمرة للبيئة التنافسية،
التحسين من هذا المنظور فإنبصورة دائمة، و أدائهاتعديل و تحسينتتمثل في 

.و الداخلية مع المتغيرات البيئية الخارجيةالأداءهي بمثابة اختبار لدرجة مواءمة وتتمثل في استمرارية قيامها بعملية التقييم،

و يقصد .معالجتهاو 
المخططو بين المستوى )الكمية، الحجم، السرعة، الجودة، التكلفة(بفجوة الأداء اكتشاف الفرق بين مستوى الأداء الفعلي 

).المستهدف(
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.المقاربة النظرية لمفهوم الأداء في المؤسسة الاقتصادية: المبحث الأول

يعد مفهوما جوهريا لمؤسسات الأعمال بشكل عام الإدارة، كماميدانالمهتمين فيللمفكرين ويشكل الأداء قاسما مشتركا 
.مهما كانت طبيعة عملها، إذ يتمحور حولها وجود المؤسسة من عدمه

بالعديد من البحوث والدراسات التي تناولت موضوع الأداء من جوانبه كافة، لكنها لم تتوصل إلى اتفاق الإداريالفكر زخر يو 
إجماع حول مفهوم محدد للأداء لارتباطه بالمتغيرات والعوامل البيئية المختلفة، سواء الداخلية أو الخارجية منها، وتشعبها أو 

لى تطور مدلول المعايير و إوهذا ما يؤدي وتداخلها وتأثيرها المتبادل وبالتالي يمكن القول أن الأداء مفهوم واسع ومحتوياته متجددة، 
تمد عليها الاختصاصيون في دراسة و قياس الاداء،و قد يعود السبب في التنوع و الاختلاف الى اختلاف المداخل المقاييس التي يع

و المنطلقات الفكرية التي يعتمد عليها الباحثون في هذا الميدان و كذلك الى بروز مشكلات جديدة متعلقة خاصة بتطور النشاط 
.تصورات السابقة للمفاهيم الفكرية الإدارية و منها مفهوم الأداءالاقتصادي و بروز عناصر جديدة يؤثر على ال

.مفهوم الأداء وأهميته في المؤسسة: المطلب الأول
.مفهوم الأداء في المؤسسة: الفرع الأول

على الرغم من تنوع وتعدد الدراسات والأبحاث التي تناولت موضوع الأداء في المؤسسة، وكذا استمرارية اهتمام وتركيز 
أو اتفاق بين مختلف الآراء حول مفهوم إجماعالمؤسسات الاقتصادية على مختلف عناصره،إلا أنه لم يتم حتى الآن التوصل إلى 

ير عن مدى بلوغ الأهداف أو عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد، كما نجده في الكثير موحد ومحدد له، فهو قد يستخدم للتعب
.من الأحيان يعبر عن إنجاز المهام

:الأداء في المعنى اللغوي.1
، ونقول هذا الشخص أدي للأمانة من غيره، وتأدية له من حقه أي أي انجز شيئا أو قضاهالأداء في اللغة من أدى تأدية، 

1.قضيته

الذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية و(performer)من اللغة الفرنسية و (to perform)والأداء مستمد من اللغة الإنجليزية 
2.عمل

:الأداء في المعنى الاصطلاحي.2
:ومن بين مجمل التعاريف نتطرق إلى أهمها كما يلي،نتيجةأو تعددت تعاريف الأداء بتعدد النظرة إليه كوسيلة، كهدف 

3.الأداء هو انعكاس لقدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق أهدافها-

4.لى تحقيقهاإالأداء هو المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام -

فراد وبين الأساليب -
5.فراد وبين الثقافة والبيئة التي يعملون في سياقهابين هؤلاء الأ

.1624ص، 1987، 1بادي الفيروز، محمد بن يعقوب، القاموس المحيط، المؤسسة العربية للطباعة والنشر، بيروت، مجلدأ- 1

2
-Ecosip, dialogues autour de la performance en entreprise ,Editions harmattan , paris, 1999 , p18.

3
-Eccles, Robert G, performance measurement manifesto, Hurra business review, vol 69, no 1, 1991, p131.

4
.  03، ص2006-2005توفيق محمد عبد المحسن، اتجاهات حديثة في التقييم والتميز في الأداء، ستةسيجما وبطاقة القياس المتوازن، دار الفكر العربي، مصر، -
5

عيد فالح العدواني، الحكومة ودورها في تحسين الأداء المؤسسي للجهاز الإداري ومتطلبات التطبيق في دولة الكويت، مجلة -
.75، ص2009أكتوبر، 
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1.الأداء يعني البحث عن تعظيم العلاقة أو النسبة بين النتائج والوسائل انطلاقا من وجود هدف محدد-

انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية والبشرية واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق و الأداء ه-
2.أهدافها

R.Brosquetالأداء حسب -

3.ن قبل المنظمةهداف والمعايير المتبعة مالأو

4:مفهوم الأداء في البعدين التاليينLorino Philippeيلخصو 

.تكلفة/ قيمة:الأداء في المؤسسة هو كل ما يسهم ويساعد في تحسين الثنائية*
.ما يساهم في تحقيق و بلوغ الأهداف الإستراتيجية ذات المدى المتوسط و الطويلوفقطكلوالأداء ه*

المستهلكة لإنتاج المنتجات والخدمات، في الموادالقيمة في حاجات العملاء التي تقوم المؤسسة بإشباعها، أما التكلفة فهيوتتمثل
.حين الأهداف الإستراتيجية هي الرهانات التي اختارت المؤسسة العمل لبلوغها

-.5

عمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية أالأداء في المؤسسة يقصد به تلك المنظومة المتكاملة لنتائج -
6.والخارجية

العالية للعاملينالنظم فإن الأداء يشير إلى القدرة على التكيف مع البيئة والاستقرار وتحقيق روح المعنويةةمنظور مدرسما من أ-
.المتاحةالمواردوحسن استغلال

البيئة الخارجية لالاعتبار عوامالتعريف نظرة شاملة للأداء تماشيا مع مبادئ مدرسة النظم، حيث يأخذ بعين هذاىوقد أعط
.7مفهوم الأداء قضية إدراك تبعا لاستعمالهيبقىعليه إذنتؤثروالداخلية للمؤسسة التي

:يعنيفقد
.و تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسةإنجازدرجةنتيجة العمل أي-
.النجاح أي أنه دالة لتمثيل النجاح ذو دلالة ذاتية ترتبط بالحكم الخاص للمؤسسة أو الفرد-
.الفرديجعل الأداء صيرورة تستخدم فيها القدرات الكامنة في المؤسسة أو هو ماالعمل الذي يقود إلى النجاح، و-

1
.261، ص2010حميد قرومي، أوجه تحسين الأداء والفعالية في المنظمات الاقتصادية، مجلة معارف، السنة الخامسة، العدد الثامن، جوان، -

2
-Miller Kent D,Bromiley Philip, Strategic Risk and performance analysis of Alternative Risk measures,

ACademy Management journal, vol 33, no 4, 1990, pp 756.
3

، 36قتصاد، السنةمهدي علي الوحيد، خالد احمد حسن، دور عمليات إدارة الأداء في تميز المنظمات، دراسة تحليلية في شركة سعد العامة، مجلة الإدارة والا-
.61، ص2013، 96العدد

4
-Lorino.( P), Méthodes et pratiques de la performance, Edition d’organisation , Paris,1998, PP:18-20.

5
حول متطلبات تأهيل دحماني محمد دريوش، ناصور عبد القادر، التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الملتقى الدولي- 

.733،ص2006فريل،أ18-17الجزائر،يومي –لشلف ، االمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي 
، أكتوبر 58-57مزدوج- 6

.30، ص2004
7
- Boislandelle .(H), Dictionnaire de gestion, Economica, Paris, 1998, PP: 318-319.
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1:التعاريف تظهر لنا بعض خصائص مفهوم الأداء وهي أن الأداءومن خلال هذه 

لذين يستخدمونهلالمنطلقات الفكريةو مفهوم واسع يختلف مدلوله باختلافه.
مفهوم ديناميكي تتطور مكوناته عبر الزمن.
مفهوم شمولي يشمل ثلاث أبعاد وهي:
.أداء الأفراد في إطار الوحدات التنظيمية-
.الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسةأداء -
.أداء المؤسسة في إطار بيئتها الداخلية والخارجية-
يتحدد بمجموعة عوامل منها ما يكمل بعضها البعض ومنها ما هو متناقض.

، استغلال مواردها الماليةالنشاط الشامل و المستمر للمؤسسة الذي يهدف إلىإلىيرمزبصفة عامة الأداء هو مفهوم واسع 
.بعقلانية المادية البشرية و

.أهمية الأداء في المؤسسة الاقتصادية: الفرع الثاني
، الوظيفة التي أنشات من تنشأ المؤسسة وتنمو لغرض أساسي وحيوي ويكون غالبا هو 

التميز والاستمرار أو ،المؤسسة ومن خلاله تلتمس طريقها للتوسعتحياالأداء الوجه الآخر للإنتاجية الفردية أو التنظيمية، فبالأداء ف
إلىتدعيم مركزها بين المؤسسات المماثلة أو المنافسة، بوضع الأداء كهدف يقود إلىق وتفشل، لذلك تسعى المؤسسة فسببه تخب

2.جل البقاء والاستمرار والارتقاء المتواصلأأهداف أخرى اقتصادية واجتماعية، من 

ن الأداء في نتائج أعمالهافي المؤسسة يعني أن تكون الجيدإن الأداء 
مما يبذل فيها من جهد، ينبغي أن يكون هناك جو من المعنويات، الذي لا يعني برأكجيدا يجب أن تكون نتيجتهالمؤسسة 

عني النجاح يلا ذي سة في أفرادها عادة الإنجاز اليجب أن تغرس المؤسو. المواعظ والإرشاد، بل يجب أن يكون بالممارسات الفعلية
3.لابد من وجود مجال للأخطاء وأن تركز المؤسسة على الفرص المتاحة للاستفادة منها بدلا من اصطياد الأخطاءفي كل مرة، بل 

.والإستراتيجيةالمؤسسة، فمن خلال النتائج المتحققة يتم الحكم على الأداء إستراتيجيةيشكل الأداء وسيلة مهمة لاختيار واختبار 
4:وتتبلور أهمية الأداء فيما يلي

عمال أخرى مختلفة نسبيا في المستقبل، وبالتالي أداء أد الأداء مقياسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر، وكذلك على يع
.قرارات النقل والترقيةاتخاذيساعد في 
 ومحاولة تحسينهيجعل الفرد يهتم بطريقة و نتيجة عملهغالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفرد، وهذا.

1
، المنظمة العربية 1991وقائع لقاء الخبراء حول الأجهزة الحكومية بالقاهرة ديسمبر: عبد العزيز جميل مخيمر وآخرون، قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية-

.09، ص2000، 1للتنمية الإدارية، القاهرة، الطبعة 
2

.265-264حميد قرومي، مرجع سابق، ص ص -
3

لوم الإدارية، االله محمد المعلول، أثر تصميم الهياكل التنظيمية على أداء المنظمة، مذكرة ماجستير في الإدارة، جامعة أم درمان الإسلامية، كلية الععبد العالي عبد -
.79، ص2006

4
سات العامة الأردنية، مذكرة ماجستير في الإدارة فايز عبد الرحمان الفروخ، مدى توافر التعلم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي لدى العاملين في المؤس-

.30، ص2006، مؤتةالعامة، جامعة 



محددات الأداء في المؤسسة الاقتصادية وسبل تحسينه:الفصل الثاني

72

 ن العاملين ذوي الأداء المتدني إتعديلات في أنظمة الإدارة فأيةحدثت فإذاالاستقرار في العمل، إلىيرتبط الأداء بالحاجة
.

.مفهوم الأداءلالتطور التاريخي: المطلب الثاني
حيث عرف تطورا منذ بداية استعمالاته ،ية في محتواها المعرفينالسكو تي تتسم بالديناميكية وعدم عتبر الأداء من المفاهيم الي

إلىالأولى 
.الباحثين في هذا الحقل من المعرفةإسهاماتلبروز 

،حيث يرى يتمثل في التكاليف و كيفية لفترة طويلة في التركيز على متغير واحد للأداءالنظرة التقليدية تسدلقد تج
1.بخفض التكاليفالأداءالعديد من المفكرين انه لطالما تم ربط مفهوم 

كآليةو التكاليفالأسعارتطورا جديدا في محتواه، فبدلا من الاعتماد فقط على هذا المفهوم نه مع مرور الزمن عرف أغير 
هذا في الحسبان التطورات التي تشهدها بيئة المؤسسات عند تحديد الأخذإلىالانتقال تملتحديد مفهوم الأداء وطرق قياسه، 

.فهومالم

هذه التطورات في التحديات الجديدة التي أصبحت تواجهها المؤسسات مع تطور التسويق كعلم وفن، وظهور الفكر أهمتتمثل 
، كل هذه )زيالتمإستراتيجيةخصوصا (الاستراتيجي في الإدارة والاتجاه المتزايد لتطبيق الاستراتيجيات المختلفة في التسيير 

لإدارة والتسيير، وكذا في شروط النجاح في السوق، ومن ثم فأداء المؤسسة لم يعد بشكل واضح في طرق اأثرتالمستجدات وغيرها 
هذا التحول يعكس التغير في الموقف من .يعبر عن تخفيض التكاليف فقط بل عن القيمة التي يجنيها الزبون من تعامله مع المؤسسة

.  التركيز على طريقة أو أسلوب قيام المؤسسة بوظيفتها إلى الاهتمام أيض

خذ القيمة بعين الاعتبار قد ظهر في الثمانينات من القرن الماضي كنتيجة للتطور في مقاربات أنحو الأداءهذا التطور في مفهوم 
عنصر إلىإضافةقد توسع ليشمل الأداءمفهوم أنيمكن القول الأساسو على هذا .الجودة التي تضع العميل في قلب المؤسسة

يمكن توضيح هذه ، و)تكلفة/ قيمة (توليفة أونه علاقة أعلى للأداءبذلك ينظر القيمة، وأصبحيتمثل في عنصرا جديداالتكلفة 
2.المواليالعلاقة أكثر من خلال الشكل 

1
- Francoise Giroud et autre, contrôle digestion et pilotage de la performance, 2eme Edition, Gualino éditeur,

paris, 2004, p66.
2 - Giroud F.et autres, Op.cit., P. 68.
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)قيمة/تكلفة(العلاقة ،الأداءمتغيرات:)II -01(الشكل رقم 
الأداء

القيمةالتكلفة                                                             
)   الجودة، احترام الآجال، الخدمات()استهلاك الموارد(

إنتاجقيادةتحكم

Source : Francoise Giroud et autre, contrôle digestion et pilotage de la performance, 2eme

Edition, Gualino éditeur, paris, 2004, P. 69.

.أبعاد الأداء والعوامل المحددة له: المطلب الثالث
.أبعاد الأداء: الفرع الأول

، فإنه لا يوجد اتفاق في أدبيات قياس )الأفرادعموما سواء المؤسسي أو على مستوى (على الرغم من كثرة الاهتمام بالأداء 
،الأداء حول تحديد أبعاده أو محاوره، فمنهم من يرى أن مصطلح الأداء هو مصطلح أحادي المحور مرادف لمصطلح الإنتاجية 

، في الفعاليةعلى أنه مصطلح يقوم على محورين أساسيين هما الكفاءة وإليهومنهم من ينظر الكفاءة أو قياس العمل،،الفاعلية 
التكلفة وجودة الخدمة ، فعالية،حين يعتقد عدد من المهتمين أنه يقوم على ثلاثة محاور مجتمعة تعكس مؤشراته وهي الكفاءة 

.الفعالية

:الكفاءة.1

:بعض التعاريف التي تناولت معنى الكفاءة والتي نذكر منها ما يليإلىكن أن نشير يم
1.ى أكبر قدر من المخرجات من خلال المدخلات المتاحةالكفاءة هي القدرة على الحصول عل-

Philippeيعرف فيليب لورينو- Lorino كن أن يمالقدرة على تعظيم القيمة وتخفيض التكاليف، إذ أنه لا الكفاءة
2.معالابد من تحقيق الهدفينإذتتحقق الكفاءة في حالة خفض التكاليف فقط أو رفع القيمة فقط، 

3.الذي يحقق أقل مستوى للتكلفة دون التضحية بجودة مخرجات المؤسسةالكفاءة هي الاستخدام الرشيد للموارد المتاحة و-

الكفاءة هي القدرة على تحقيق النتائج المنشودة بأقل قدر من الجهد أو النفقة أو التبذير، أي استغلال الموارد الإنتاجية المتاحة -
4.قيق الأهداف المطلوبة أحسن استغلال ممكنالبشرية والمادية في تح

1
.201،ص2004- 2003سعد صادق بحيري، إدارة توازن الأداء، الدار الجامعية، الإسكندرية، -

2
-Philippe Lorino, méthodes et pratiques de la performance, édition d’organisation, paris, 1998, p18-20.

3
.145، ص2006أساسية  وطرق القياس والتقييم، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مفاهيم : ، كفاءة وجودة الخدمات اللوجستيةإدريسثابت عبد الرحمن -
4

، يير، التخصص تسييرصالح السعيد، تحسين الكفاءة الفنية والاقتصادية بالمؤسسة، دراسة اقتصادية قياسية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التس-
.20، ص 2013-2012، 3جامعة الجزائر 
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اختيار أفضلها بشكل يسمح بتقليل التكاليف أو لة بين البدائل وضالرشيد في المفاتعبر الكفاءة عن الاستخدام العقلاني و-
الكفاءةإذن ،معينهدف إلىيكون ذلك عند اختيار أسلوب عملي معين للوصول أقصى درجة ممكنة، وإلىتعظيم الربح 

1.المعنى تعني القيام بالعمل بأفضل طريقة ممكنة من حيث التكلفة والوقت والربحية

2).والوسائلالموارد(تكلفة أقل ونظير استخدام أقل كمية أ) الناتج(الكفاءة تعني الحصول على أكبر كمية من المخرجات -

:كن التعبير عن الكفاءة بالعلاقة التاليةيمو 

= الكفاءة 
المحققة النتائج

المستخدمة المخرجات=الموارد
المدخلات

من خلال ما سبق يمكن استنتاج أن الكفاءة تعني قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها، سواء بزيادة في الإنتاج أو بتقليل 
.والنوعي بأقل نفقات ممكنةالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة من حيث المردود الكميمن خلال التكاليف، وذلك 

الأداء الجيد للعناصر المنتجة، الذي : ويؤكد الدكتور أحمد محمد المصري على أن الكفاءة ترتكز في وجودها على ثلاث ركائز هي
3. م في الوقت الملائم، وبالتكلفة المناسبةيت

4:للكفاءة أهمهاأبعادأما الدكتور أحمد يوسف الشحات فيرى أن هناك عدة 

.تتعلق بالمفاضلة بين فنون أو أساليب الإنتاج المختلفة من قبل القائمين على الإدارة: الكفاءة الفنية أو الإنتاجية-
: صية أو كفاءة تخصيص المواردصيالكفاءة التخ-

.الاستخدام اتفاقا كاملا مع رغبات المستهل
د في الأجل القصير، وهي تتضمن مفهومي الكفاءة الفنية والتخصصية ر : الاستاتيكيةالكفاءة -

.معا
.رات الحجمو بمزايا الإنتاج الكبير أو وفتعنىتتعلق بمدى فعالية حجم الطاقة الإنتاجية للمشروع، وهي : كفاءة الحجم-
: الفعالية.2

، وإنمابتعدد مداخل قياس الفعالية، أوالإداريينو الباحثين المفكرينتتباين مفاهيم الفعالية ليس فقط بتباين وجهات نظر و آراء 
تملك  ، حيثغيرهموالمستهلكين، الموزعين، الحكومة، المنافسيننتيجة لتعدد الجهات التي أيضاالتباين يأتي

.كل جهة معايير مختلفة
:الفعالية كما يليويمكن تعريف

Jeanneالفعالية حسب meunier5.مسيريهالدىإرادةكانت هناك إذامقدرة المؤسسة على البقاء و الاستمرار تعني

1
النظام المصرفي، الملتقى الوطني حول المنظومة البنكية في ظل التحولات القانونية والاقتصادية، بشار، الجزائر، أداءيم كفاءة يعبد الرحيم شيبي، بن بوزيان جازية، تق-

.1، ص2006أفريل25-24يومي
2

- Michel Garvais, contrôle de gestion, paris, Economica, 1994 ; p14.
3

.07، ص2004الإسكندرية، ،الجامعةأحمد محمد المصري، الكفاءة الإنتاجية للمنشأة الصناعية، التكلفة، الوقت، الأداء، مؤسسة شباب -
4

.35-34،ص ص2001أحمد يوسف الشحات، الخصخصة والكفاءة الاقتصادية، دار النيل للطباعة والتوزيع، مصر، -
5
- Jeanne meunier, Genevive Causse et Maicel Capet, Diagnostic : organisation  et planification d’entreprise, 2éme

édition, paris, Economica, 1986, p44.
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هو ما يمكن التعبير عنه بالعلاقة ، والمحققةالأهدافالمسطرة و الأهدافالنسبة بين الأهداف، أيالفعالية هي درجة بلوغ 
1:التالية

= عالية ــالف
المحققة النتائج
المسطرة النتائج

إلىالمسطرة طبقا لمعايير يتم تحديدها مسبقا،و بصورة أكثر دقة هي نسبة الهدف المتحقق الأهدافالفعالية هي درجة تحقيق 
.Mأيضا الهدف المخطط مسبقا ،كما يعرفها  Bartoli العلاقة بين النتائج المحققة فعلا و النتائج المقدرة ،وذلك من

2.خلال قياس الانحراف

، إليهاأنمن خلال التعاريف السابقة يتضح لنا 
الموضوعة و ليس الأهدافالفعالية من زاوية إلىالجهود المبذولة ،لذلك ينظر أوفالمهم في الفعالية هو النتائج و ليس النشاطات 

.الموارد المستخدمة
:الإنتاجية.3

Theمن أوائل من تطرق لمفهوم الإنتاجية في كتابـة ثروة الأممAdam Smithلقد كان المفكر الاقتصادي آدم سميث 

wealth of Nationsيمكن زيادة الإنتاج وخفض تكلفته عن طريق تحسين وسائل الإنتاج، وتقسيم ، حيث افترض أنه
العمل، وتنظيم التبادل التجاري، ثم جاء عدد من الاقتصاديين أضافوا إلى نظرية آدم سميث  أن زيادة الإنتاج وخفض التكاليف 

أسعار المنتجات وزيادة الطلب عليها، ومن ثم زيادة رد الاقتصادية ، مما يؤدي إلى خفض مرهونان بحسن الاستغلال الأمثل للموا
3.الدخل القومي

.JوP.Henniganفقد ذكر Burkhead الكفاءة :الإنتاجية قد عرفت بعبارات عديدة مثلأنEfficiency الفاعلية ،
Effectiveness توفير التكاليـف ،Cost Savings تقويـم البرامـج ،Program Evaluationقـياس العمـل ،Work

Measurementتحليـل المدخـلات والمخرجـات ،Output Analysis -Inputفاعليـة الإدارة ،Management

Effectivenessمعاييـر العمل ،Work Standardsالاجتماعي ، المناخ السياسي وPolitical& Social

Environment.
اللازمة لإنتاج مخرجات من )العمالة ورأس المال والأرض والإدارة(والإنتاجية في أوسع معانيها تعُنى بالجمع بين مدخلات الإنتاج

مفهوم المؤسسة اختلافالسلع والخدمات المختلفة، هذا هو المفهوم العام للإنتاجية وهناك جدل حول مفهوم الإنتاجية بحسب 
إلى

1
،جامعة محمد خيضر الإنسانيةالمؤسسة ،مجلة العلوم أداءفي تحسين ABMالأنشطةأساسحجازي، سعاد معاليم،دور التسيير على إسماعيل-

.103ص.،2012،، نوفمبر28- 27بسكرة،العدد
2

دكتوراه في أطروحة،2012-2006، دراسة حالة عينة من البنوك العاملة في الجزائر خلال الفترة المصرفيةالمؤسساتشريفة جعدي، قياس الكفاءة التشغيلية في -
.06، ص 2014-2013التسيير،جامعة قاصدي مرباح ،ورقة،علوم،كلية  العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و العلوم المالية ،تخصص دراسات مالية و اقتصادية

3
.206، ص 1982، أبو شيخة نادر أحمد، الإنتاجية ووسائل تحسينها في المؤسسات العامة، جامعة الدول العربية ، المنظمة العربية للعلوم الإدارية ، عمان-
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أحد عناصر الإنتاج أو كلها بشكل يحقق أفضل إنتاج بأقل تكلفة على المدى الطويل استخدام
التكنولوجيا القائمة،في حين أن القطاعات التي تؤدي خدمات معينة ليس الهدف منها تحقيق الربح، تنظر إلى الإنتاجية باستخدام

عناصر إنتاج محـددة بصـرف النظـر عن العائد المادي، ومن هذا فقد باستخداممعين من الإنتاج على أساس تحقيق مستوى 
الإنتاجية هي كفاءة استخدام الموارد من ناحية اعتبارها  :

كميات،وهي تستعمل لتبيان مدى النجاح في استخدام عناصر الإنت
نسبة حجم المخرجات إلى المدخلات،وما يلاحظ على هذين التعريفين،أن الإنتاجية المخرجات والمدخلات معبرا عنها في شكل

بمعنى 1دخلات اللازمة لتحقيقها،إقترنت بمفهوم الكفاءة، وهو ما يعني بأن الإنتاجية
الوصول إلى أكبركمية من المخرجات بإستعمال كميات محددة من المدخلات أو استعمال أقل كمية من المدخلات للوصول إلى 

.أعلى قدر من المخرجات أملا في تحقيق الأهداف العامة التي ترسمها المؤسسة
النسبة، إذ يتم تقسيم الإنتاجية بالكميات حيث تمثل النسبة بين كمية غير أن الفرق بين المفهومين يتضح من خلال شكل

.المخرجات إلى كمية المدخلات، في حين الكفاءة هي تكلفة أو قيمة المدخلات
يا وترتبط زيادة الإنتاجية بمدى كفاءة التخطيط ونجاعة تسيير الموارد البشر ية والمادية وكذا استعمال التقنيات الفنية والتكنولوج

والأبحاث العلمية وتطبيقها بطريقة صحيحة
هي ومن خلال ما سبق يتضح التداخل بين مفاهيم كل من الكفاءة، الفعالية، والإنتاجية، إذ أن علاقة الإنتاجية والكفاءة

يخص الكفاءة وبالحجم نفسها، أي النسبة بين المخرجات إلى المدخلات، بينما يتم التعبير عن هذه النسبة بالقيمة أو التكلفة فيما 
هذين العنصرين بإدخال الكمية في الإنتاجية والقيمة أو التكلفة في الكفاءة، أما الفعالية فيما يخص الإنتاجية، فالفرق يزول بين

.فتتمثل في درجة تحقيق أهداف المؤسسة، و يمكن التعبير عنها بالعلاقة بين المخرجات الفعلية والمخرجات المتوقعة

 و الأداءبين الكفاءة و الفعاليةالعلاقة.
، الهدفإلىالوصول مستوى الفعالية فهي الأهداف، أماو المادية في تحقيق البشريةالكفاءة هي حسن استغلال الموارد المتاحة 

.بالكفاءة سلامة الوسيلة الموصلة للهدفويراد
.تعني كيفية بلوغ هذه النقطةالكفاءة ، أماالفعالية تركز على النهاية أو نقطة الوصولإن

الكفاءة و يرى أن ، بمفهوم الفعاليةالأداءبين الكفاءة و الفعالية نظرا لارتباط إلى العلاقة)valadimir zwass)1998يشير
.حد المتغيرات الهامة في تحقيق فعالية المؤسسةأتعتبر

النقطة النهائية التي تحقق فيها إلىللوصولبين البدائل المتاحة للمؤسسةعلى اختيار البديل الصحيح من في القدرة الفعالية تتمثل
لتحقيق  النتائج الإنتاجترتبط باستغلال الموارد و دمج عناصر فبينما الكفاءة .المتطلبات المتوقعة من وظيفتهاو الإنتاجيةالمؤسسة 
حدد بكمية العناصر المستخدمة و العلاقة بينهما كمدخلات و ن الكفاءة تتإو بالتالي ف،ما يمكن من تكلفة و جهدبأقلالمطلوبة 

.نسبة المخرجات منها
الأساسيةحد المدخلات أن الكفاءة تعتبر إفالإستراتيجيةالأهدافدرجة نجاح المؤسسة في تحقيق الفعالية على إلىنظرنا إذا

.في تحقيق هذه الفعالية،فالكفاءة تعنى بالوسائل في حين الفعالية بالنتائج

1
.145،ص2002لنشر والتوزيع،الإسكندرية،لالدار الجامعية الخدمات،وجودةإدريس،كفاءةالرحمنعبدثابت-
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مخرجات إلىأننستنتج الأخيرفي 
1.بفعالية و كفاءة

:الفعاليةو الجدول التالي يعطي مقارنة أكثر تفصيلا بين الكفاءة و
المقارنة بين مفهومي الكفاءة و الفعالية):II -01(الجدول رقم 

معايير القياستحللتعالجتهتم

العمل،المعلومات،المواد :المدخلات مثلكيفية الوصولالمواردبالوسيلةالكفاءة
.و غيرها.....،المعدات ،مناهج العمل،

المبيعات،الحصة العائد،:المخرجات مثلنقطة الوصولالنتائجبالهدفالفعالية
و غيرها.....الأرباحالسوقية،

دكتوراه ،كلية العلوم أطروحة،نور الدين شنوفي،تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية :المصدر
.170، ص 2005-2004الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر،غير منشورة ،

الكفاءة ليست أنعناصره، كماحد أأو الكفاءة لكن كل منهما عادل الفعالية يالأداء لاأنمن خلال الجدول السابق نستنتج 
بالاهتمام بالوسائل المستعملة إلاالمسطرة الأهدافللفعالية و لكنها متطلبا ضروريا لها، حيث لا يمكن بلوغ اشرطا كافي
.لتحقيقها

بطريقةالأعمالأداءالكفاءة هي نماسبق الاشارة اليه ،يمكن أن ننظر الى العلاقة المشار إليها على أساس أبناءا على 
هو الأداءأنأي، عقلانيةبطريقة المطلوبةالأعمالأداء، فالكفاءة و الفعالية هي المطلوبةالأعمالأداءالفعالية هي أما،عقلانية

أهداف،،فالفعالية تتحقق بوجود رؤيا واضحةبالإدارةالكفاءة أماالجمع بين الكفاءة و الفعالية،حيث ترتبط الفعالية بالقيادة 
فبوجود  الفعالية فقط ،لتنفيذ الأنشطةللوقت و متابعةإدارةرقابة، ،استراتيجيات محددة و تتحقق الكفاءة بوجود تخطيطو

. للأهدافلكن بدون وضوح بطريقة اقتصادية تنجز فالأعمالبوجود الكفاءة فقط أما،المخططةهدافالأتتحقق الرؤى و 

.العوامل المحددة للأداء: الفرع الثاني
يعتبر الأداء بمختلف أنواعه دالة تابعة للعديد من المتغيرات والعوامل التي تؤثر فيه سلبيا أو إيجابيا، ولما كان تحسين الأداء سواء
على مستوى الأنظمة الفرعية أو على مستوى المؤسسة ككل، هو الهدف من وراء أغلب البحوث التي تناولته بشكل مباشر أو غير 

سعوا إلى تحديد هذه العوامل أو على الأقل حصر أهمها على النحو الذي يسمح ) كل حسب موضوع بحثه(مباشر، فإن الباحثين
الذي يرى أن هناك أربع عوامل محددة للأداء Paul Pintoبالعمل على تعظيم آثارها الإيجابية وتقليص أثارها السلبية، منهم 

2:هي

.قاعدة للنظام في مجمله) الحيوية(القيم -
.أين يتم قياس الأداء) المنافسة(سواق الأ-

1
.26، ص مرجع سابقالسعيد،صالح-

2
- Paul Pinto, performance durable, renouer avec les fondamentaux des entreprises qui durent, édition dunod,

paris, 2003, p11.
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).الإنتاجية(الأفراد -
).عامل المهن(المردودية -

1:فيرى أن العوامل التي يرتكز عليها أداء المؤسسة تتمثل فيJean Pierre Mercierأما  

.الإستراتيجية-
.الرؤية، القيم، الرسالة-
.الموارد البشرية-
.هيكلة المؤسسة-
.العمليات والأنظمة-
.الموازنة-

2:ما أسماه بالأجزاء الستة للأداء والتي تتمثل فيG.Krugerوغير بعيد عن هذه العوامل أورد 

.الأشخاص-
.الإستراتيجية-
).الخ...نظام، قيم، رموز(الفلسفة والثقافة -
.الأنظمة-
.طاقات الإنجاز الكامنة-
.العملية الإنتاجية-

:ما يليكخارجية  لبعض الباحثين هناك من يصنف العوامل المحددة للأداء إلى عوامل داخلية ووبالنسبة 
: العوامل الداخلية.1

تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية والتي تؤثر على أدائها، ويمكن للمسير أن 
3. يتحكم فيها ويحدث فيها تغييرات تسمح بزيادة آثارها الإيجابية والتقليل من آثارها السلبية

:يمن أبرز هذه العوامل التي تخضع لسيطرة المؤسسة ه
تتمثل مختلف القوى و المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وتظم على الخصوص: العوامل التقنية.أ

4: ما يلي

.نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات-
.دد العمالنسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع ع-
.تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجهيزات والآلات-
.وشكله ومدى مناسبة التغليف لهالمنتجنوعية -

1
- Jean Pierre Mercier, Mesurer et Développer les performances ,les éditions aquebecor, Monteréal, 2003, p7.

-
.90، ص2001برعبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الأول، نوفم2
3

تقى العلمي الدولي الثاني ببري- 
.298، ص2011نوفمبر 23-22حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي

4
.94- 93صصعبد المليك مزهودة، مرجع سابق، -
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.التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها-
.التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة-
.نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج-
.الموقع الجغرافي للمؤسسة-
: الهيكل التنظيمي.ب

الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية، ولمن يتبع كل شخص ومن هم الأشخاص الذين يتبعون له، وما هي سلطات ومسؤوليات  
1. كل منهم، وكيف

هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة، وتظم على الخصوص ما : الموارد البشرية.ت
2: يلي 

.هيكل القوى العاملة-
.نظام الاختيار و التعيين-
.التدريب والتأهيل و التنمية-
.المكافئاتنظام الأجور و -
.نظم تقييم الأداء-
تؤثر أساليب الإدارة على جميع الأنشطة، فالإدارة هي التخطيط، التنظيم، التنسيق، القيادة والرقابة وأن أي ضعف أو :الإدارة.ث

.قصور في أي دعامة إدارية سيكون سببا في عجز  كفاءة وفعالية الإدارة ككل
بشكل عام بعدة عوامل داخلية والتي تتمثل في العلاقات الاجتماعية التنظيمية يتحدد أداء الفرد في المؤسسة: بيئة العمل.ج
.، درجة الاتصال، العلاقات العامة كذلك نظام الأجور و الحوافز)الأفقية والرأسية(

التي تتحدد طبيعة العمل في مدى أهمية الوظيفة التي يشغلها العامل أو الموظف في المؤسسة، ومقدار الفرص: طبيعة العمل.ح
يملكها والتي تتمحور بشكل أساسي في النمو والترقية والإشباع الوظيفي المتوقع، إذ أن إنتاجية الفرد تتحدد بعدة عوامل أهمها 

3.درجة الدافعية للعامل وولائه للمؤسسة

:العوامل الخارجية.2
. الي فهي تمثل محيط المؤسسة بمختلف أبعادهتمثل مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بمنأى على رقابة المؤسسة وبالت

4: وتشمل العوامل الخارجية ما يلي

:العامل السياسي.أ
.وجود سياسات حاكمة لأعمال المؤسسة-
.مدى ملائمة السياسات مع أعمال المؤسسة-
.طبيعة النظام السياسي في الدولة-

1
.16-15، ص ص 2009المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسي، -
2

.20-19نفس المرجع،ص ص -
3

.20-19، ص ص1999، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، ثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية، حالة الجزائرأعلي عبد االله، -
4

.203، ص 1، الطبعة2002النشر والتوزيع، بيروت، لبنان، محمد أكرم العدلوني، العمل المؤسسي، دار ابن الحزم للطباعة و-
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.المناخ السياسي العام وأثره على المؤسسة-
:الاقتصاديالعامل .ب
.الموارد الاقتصادية للمؤسسة-
.العمالة والبطالة وأثرها على المؤسسة-
.الاقتصاد المحلي و الإقليمي و العالمي و أثره على المؤسسة-
.النظام الاقتصادي في الدولة وأثاره على المؤسسة-
:العامل الاجتماعي.ت
-.
.الأخلاق، القيم والسلوك العاممستوى -
-.
.طبيعة العلاقات الإنسانية-
:العامل التكنولوجي.ث
.مدى المواكبة للتقدم التقني-
.أثر التقنية على أداء المؤسسة-
.مدى الاهتمام في توظيف التقنية لحياة أفضل-
.لسوقمدى توفر التقنية الحديثة في ا-
:العامل البيئي.ج
.طبيعة المناخ والطبيعة الداخلية للمؤسسة-
.نوعية السياسات والقيم والمعايير للمؤسسة-
.الموقع الجغرافي والاستراتيجي للمؤسسة-
-.
:العامل القانوني.ح
-.
.القوانينوضوح التشريعات و -
.الحقوق المدنية للمواطنين-
1.المحاكم و استقلالية القضاء-

ونتيجة ذلك فإن العوامل المحددة للأداء مجالها يبقى واسعا، و القائمة غير قابلة للضبط، كل مؤسسة لها قائمة تختلف عن الأخرى 
. ينه لأن كل عامل أو مجموعة عوامل لها تأثير مختلف في ظل ظروف مختلفةتحدد أدائها وطرق تحس

1
.204مرجع سابق ، صمحمد أكرم العدلوني، -
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.و مجالاتهأنواع الأداء في المؤسسة: المطلب الرابع
.أنواع الأداء في المؤسسة:الفرع الأول

تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيق والعملي في الوقت إن
:ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع، ويمكن تحديد هذه المعايير في أربعة أشكال هي

:حسب معيار الطبيعة-أولا
الخ يمكن ...أهداف اقتصادية، اجتماعية، تكنولوجية، سياسيةإلىالذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها تبعا لمعيار الطبيعة 

:أداء اقتصادي، اجتماعي، تكنولوجي، سياسي كما يليإلىتصنيف الأداء 
: الأداء الاقتصادي.1

عادة باستخدام ه
مقاييس الربحية بأنواعها المختلفة ويعتمد قياس الأداء الاقتصادي على سجلات ودفاتر المنظمة وكذلك ما تعده من قوائم وتقارير، 

1.اليةومن ثم فإن أدوات تقييم الأداء الاقتصادي هي التحليل المالي وبما يعتمد عليه من نسب ومؤشرات م

: الأداء الاجتماعي.2
H.SAVALLرى ي

2.الاستراتيجيإدارة الوقت، التدريب، ومباشرة العملالاتصال ،ظروف العمل، تنظيم العمل، : المهنية وهي

.مساهمة المؤسسة اتجاه القضايا الاجتماعية للمجتمع و الدولة ككلمدى لى هذا أيضا إيضاف 
هذا النوع من الأداءوفي الإشارة إلى 

3.ؤسسة في الخارجله وزنه الثقيل على صورة المالاجتماعيبل أن الأداء الاقتصادي والتكنولوجي فحسب

.معاواجتماعياقتصاديوعليه فالمؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيف تحقق أكبر مستوى أداء 
المؤسسةالمقاييس الكمية المتاحة لتحديد مدى مساهمة بنقصيتميز الأداء الاجتماعي 

ضرورة بذل المزيد من المحاولات الأمرالتقييم الاجتماعي للأداء، ولذا يتطلب إجراءوبين الجهات التي تتأثر به، مما يزيد من صعوبة 
4.مقاييس عادلة لتقييم الأداء الاجتماعيإلىوالجهد من أجل التوصل 

: الأداء التكنولوجي.3
دد المؤسسة أثناء عملية التخطيط أهدافا تكنولوجية يكون لها أداء تكنولوجي كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين، وفي عندما تح

.نظرا لأهمية التكنولوجياإستراتيجيةأغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا 

1
لشيخ، جمهورية عمرو حامد ، تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، ورقة عمل مقدمة في ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، شرم ا-

.166، ص2007مصر العربية، جانفي، 
2
-Henri Savall, véronique ZARDET, maitriser les coûts et les performances cachés, éd ;Economica, paris,

1995, p114.
3
-Brosquet. R, Fondement de la performance humaine dans l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 1989,

P22.
4

.117عمرو حامد، مرجع سابق، ص-
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:الأداء السياسي.4
يمكن للمؤسسة أن تتحصل على مزايا من خلال تحقيق أهدافها السياسية التي يتجسد في بلوغ المؤسسة الأهداف السياسية لها و

والأمثلةتعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى 
1.ستغلالهم فيما بعد لصالح المؤسسةالحكم أو مناصب سامية لاإلىين ينمع

: حسب معيار الشمولية: ثانيا
2:إلىا المعيار يمكن تقسيم الأداء هذحسب 

:الأداء الكلي.1
الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن الأداء هو 

بلوغ وكيفياتأي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وإلىنسب إنجازها 
.الخ...المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح، النمو

:الجزئيلأداءا.2
عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد إلىالذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره الأداء وهو 

وظيفة الأفراد، أداءالية، أداء وظيفة الموظيفة الأداء : إلىالوظيفي المعيارلتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب 
.التموين، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويق

:حسب معيار مصدر الأداء: ثالثا
:  نوعينإلىوفقا لهذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة 

: الأداء الداخلي.1
:يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أساسا من التوليفة التاليةكذلك

:الأداء البشري-
يجي قادر على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير المؤسسة الذي يمكن اعتبارهم مورد استراتأفرادوهو أداء 
.

:الأداء التقني-
.

: الأداء المالي-
.يكمن في فعالية تعبئة استخدام الوسائل المالية المتاحة

: الأداء الخارجي.2
.عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسةهو الأداء الناتج 

1
والأمنأثر نظم الصحة البيئية بن تربح بن تربح،-

.  122، ص2013- 2012غواط،الأ،، جامعة عمار ثليجي الأعمالالتسيير، فرع إدارة 
2

.90عبد الماليك مزهودة، مرجع سابق، ص-
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فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل 
لقيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسين، ارتفاع االأعمالعليها المؤسسة كارتفاع رقم 

.السلببنتيجة لانخفاض أسعار المواد واللوازم والخدمات، فكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء سواء بالإيجاب أو 
:حسب المعيار الوظيفي: رابعا

:المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف التاليةإلىينقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المستندة 
:أداء الوظيفة المالية.1

وفعال، كفءيتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على الحصول على الأموال المطلوبة بالقدر المناسب، وتقرير استخدامها بشكل  
1.هيكل التمويللمالي تقييم كل من السيولة والنتائج المالية المرغوبة، ويتطلب تقييم الأداء االأهداف وإلى وذلك للوصول 

: وظيفة الإنتاجأداء.2
يمكن الحكم على كفاءة توفير كم ونوع المنتجات المستهدفة، في الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة، وإلىيسعى النظام الإنتاجي 

المواد الخام، جودة المنتجات، الطاقة ( التاليةالنظام الإنتاجي من خلال مجموعة كبيرة من المؤشرات تنطوي ضمن بنود التقسيم 
2).الخ...الإنتاجية، الكفاءة الإنتاجية، العمالة، التكاليف

:الأفرادأداء وظيفة .3
، حيث لابد من عمليات فحص وتمحيص للموارد الأوليةيعتبر المورد البشري من العناصر الأساسية للعملية الإنتاجية بعد المواد 

المتغيرات تكون عبء على الإنتاج والأداء وسبب هذهل اجية من حيث النوع والكم، لأن مثة في العملية الإنتالبشرية المستخدم
الخطط المرسومة لذا لابد من استخدام عنصر المورد عدم تحقيق الأهداف وإلىللانحرافات وارتفاع تكلفة الإنتاج، مما يؤدي 

.فع امتصاص الفائض من الأيدي العاملة أو لتخفيض البطالةالبشري حسب المنافع الاقتصادية منها وليس بدا
: وظيفة التسويقأداء.4

تسعير، ترويج وتوزيع السلع والخدمات لخلق التبادل الذي يحقق ،تتلخص وظيفة التسويق في عملية تخطيط، تنفيذ، متابعة، تطوير 
،المنظمات ،الأفرادالإشباع والمنافع لكل 

عدد شكاوى العملاء، التكاليف التسويقية كنسبة من ... حصة السوق، مستوى المبيعات (الجديدة، النصيب السوقي 
3).الخ...المبيعات

:أداء وظيفة المشتريات.5
الحصول على المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة يتمثل أداؤها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين، و

تسديد الموردين تفوق الآجال الممنوحة للعملاء، وتحقيق استغلال جيد لأماكن آجالوبشروط دفع مرضية والحصول على 
.التخزين

:التطويرأداء وظيفة البحث و .6
4:يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة المؤشرات التالية

.65،ص 1988، المنظمات، دار قباء للنشر و الطباعة و التوزيععلي السلمي، تطوير الأداء و تجديد -1
2

.59، ص2001، كيف تقيم أداء الشركات و العاملين،دار قباء ،القاهرة،21زهير ثابت، سلسلة الدليل العملي لمدير القرن -
3

.54،صنفس المرجع-
4

.121-120مرجع سابق، ص صبن تربح بن تربح،-
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.والتجديدللاختراع، الابتكارالجو الملائم -
.وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين-
.المؤسسةإلىنسبة وسرعة تحويل الابتكارات -
.جديدةمنتجاتإرسالالتنويع وقدرة المؤسسة على -
.ديد ومواكبة التطورجدرجة الت-

.الأداء في المؤسسةميادين:الفرع الثاني
تلك المؤسسات الموضوعة التي تسعىالأهدافهو أنواعهاالمؤسسات على مختلف كل عمل و نشاط ضمن أساسإن

المستهدف الأداءتغطي مجالات أنلتحقيقها و التي تغطي تطلعات مختلف أطراف المصالح 
المؤسسة ناجحة في عكس صورة أدائها أن

.إليهمن الوقوف على ما يطمحون الأطراف
في ميادين و مجاميع محددة يعد الأعمالمجالات أداء )Vankatraman. N(&)Ramanujam.V(ويحدد كل من 

ميدان الفاعليةالعملياتي،الأداءميدانالمالي،الأداءبميدان الأداءضمن هذا المضمار ،و يحدد الباحثان ميادين الأفضل
1.التنظيمية

Financial Performance Domainالمالي الأداءميدان .1

للانطلاق أمامهاالآفاقيفتح ، والمالي يضمن لها مركزا تنافسيا قوياالأداءتفوق المؤسسة على غيرها من المؤسسات في ميدان إن
الباحثون في يرى وواحدة، المتفوق و المركز المالي المتفوق يعدان وجهان لعملة الأداءتحقيق أنإذنحو تعزيز ذلك المركز و تطويره 

هناك أنتقييم أداء الاستراتيجيات هي النسب المالية،و يلاحظ فين من أكثر المعايير الكمية شيوعا و استخداما أبنهذا الميدا
كالربح مثلا للأداءالمقاييس و المؤشرات المالية إن، فأولا، للأداءشرات المالية سببان رئيسيان للاستخدام الواسع للمقاييس و المؤ 

للمقاييسالاختيار الدقيق جدا إنالبعيدة المدى للمؤسسة،و التي دائما تكون أهدافا مالية، ثانيا، فبالأهداترتبط ارتباطا مباشرا 
المؤسسة أو الوحدة يعد خلاصة لمقياس نجاح أرباحالمقياس المالي الكلي مثل إنو اهذالمؤسسة،أداءعن إجماليةالمالية يوفر صورة 

استراتيجيات أنإلىإشارةالتي تكون دون التوقعات توفر الأرباحنتائج أنإذلية، 
2.ربما تكون غير ملائمة المؤسسة و تكتيكا

Operational Performance Domainالعملياتيالأداءميدان .2

المؤشرات المالية يجري الاعتماد على مقاييس و إلىبالإضافةفي المؤسسات ،الأعماللأداءيمثل هذا الميدان الحلقة الوسطى 
كالحصة السوقية، تقديم منتجات جديدة،نوعية المنتج،الخدمة المقدمة،فاعلية العملية الأداءمؤشرات تشغيلية في 

لمقاييس تشغيلية الأداءتضمين مقاييس إنعمليات المؤسسة،أداءو غيرها من المقاييس التي ترتبط بمستوى ،الإنتاجيةالتسويقية،
الأداءفالاعتماد على النسب المالية فقط في تقييم ،الذي تستطيع المؤشرات المالية الكشف عنهللأداءالصورة الخفية للإدارةيظهر 

1
، بدون طبعة، الأردنتيجية و التخطيط الاستراتيجي ،منهج معاصر، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، ا، الاستر إدريسخالد محمد بني حمدان، وائل محمد -

.386، ص 2009
2

.482، مرجع سابق، ص إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي -
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لية لبناء نظام قياس في القياس بمقاييس أداء غير ماالأسلوبحول المؤسسة، لذا يجب تعزيز هذا الأبعاديعطي رؤية غير متكاملة 
1.فعال في المؤسسة

المالي و العملياتي من خلال ما يعرف ببطاقة الأداء المتوازن التي الأداءعمل لقياس إطارKaplan & Nortonو يقدم 
حول الذي تم ،و تعزز البطاقة تلك المقاييس المالية بمقاييس عملياتية  تتمحور الأداءالمالية التي تفصح عن نتائج المقاييستتضمن 
2.في المؤسسةالإبداع،العمليات الداخلية،أنشطة التطوير و العملاء

Organizationالتنظيميالأداءميدان .3 Performance Domain

إذ.المالي و العملياتيالأداءو الذي يدخل في طياته أسس كل من الأعماللأداءشمل و الأالأوسعهوم فالميدان المايمثل هذ
،و يؤيد الأطرافمختلف لأهدافالمصالح في المؤسسة،و يجد القياسات المناسبة أصحابأهداف الأداء التنظيمي يغطي ميدان 

Chakravarthy . B الأداءن أو بخاصة الجانب  الاستراتيجي منه ،و يعتقد بالأداءالفاعلية في قياس استخدام مدخل
.سة و بحث و قياس لفاعلية المؤسسةدراإلاالاستراتيجي ماهو 

:أهمهاتتعدد و تتنوع ومن الأداءس امؤشرات قيأننجد الإطارو في هذا 
.النمو في صافي الربح-
.الأعمالمستوى نوعية -
.توجهات المدراء -
.الحصة السوقية-
.الالتزام بما هو مخطط لهدرجة -
.العائد من المبيعات-
.وضوح متطلبات العملوالعلياالإدارةمستوى -
.العائد على الاستثمار-
.ضا العاملينر -
.الأقساممدراء مسؤوليات-

3:و هناك مستويات عديدة للأداء تفيد بالتعرف على مستوى الأداء الذي تم تحقيقه و هي كالأتي

الأداء الاستثنائيExtraordinary Performance

ستويات موهو ما يتطلب نتائج ايجابية على كل ،و الخدمي و الريادة من دون منازعهو التفوق في القطاع الصناعي أ
.لأداء،إضافة إلى وفرة الموارد و تحقيق مردودية اقتصادية، مالية و تجارية أحسن من كل منافسي المؤسسة في القطاعا
 البارزالأداءPerformanceOutstanding

هو تميز المؤسسة ضمن المؤسسات الرائدة في القطاع أو مجال النشاط دون أن تبتعد عن المؤسسات الأخرى المنافسة، و هو ما 
.يتطلب أيضا توفر العديد من العوامل و الشروط، خاصة الموارد المالية و البشرية و موقع تنافسي متميز و رائد

1
.388مرجع سابق، ص ،إدريسخالد محمد بني حمدان، وائل محمد -
2

.484، مرجع سابق، ص إدريسمحسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي طاهر-
3

.386-385مرجع سابق، ص ص،إدريسخالد محمد بني حمدان، وائل محمد -
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الممتازالأداءPerformanceExcellent

و هو الأداء الذي يتأتى من قوة وصلابة إستراتيجية المؤسسة و عملها على أن تكون رائدة في مجال نشاطها،و بحثها عن تحقيق 
.ميزة تنافسية مستدامة،وهو يتطلب موارد مالية و إطارات بشرية كفئة

الأداء الجيدGood Performance

تميز المؤسسة في بعض جوانب الأداء دون غيرها،ولا شك أن المؤسسة ذات الأداء الجيد هي مؤسسة حققت هو أداء يعكس 
.مردودية مالية ،وأداء تنافسي مقبول،و هي تبحث باستمرار عن تحسين أدائها مقارنة بالمنافسين

 لمعتدلاالأداءPerformanceFair

حصة سوقية إضافية ،ولا يعزز مركزها التنافسي ،وقد تجد أيضا بعض الصعوبات في وهو أداء متوازن ،لكنه لا يكسب المؤسسة 
.

 الأداء الضعيفWeek Performance

هو أداء قد يؤدي بالمؤسسة إلى الفشل في تحقيق أهدافها و
بقاءها و استمرارها ،وفي حالة تعمل المؤسسة جاهدة على تفاديها من خلال التحسين المستمر لأساليب و مناهج إدارة و تنفيذ 

   .
   الأداء المتأزمPerformanceCrisis

.المؤسسةالمحتمل أن يسبب مشاكل متنوعة وكبيرة في جميع محاور عمل تماما، ومنالأداء غير الكفء والتي تتمثل ب

.في المؤسسةالأداءتقييم إشكالية: المبحث الثاني
لعملية مستمرة ومنتظمة ،تلازم المؤسسة طو هي عملية تقييم الأداء في المؤسسة 

مخططات التقويم والإصلاح إجراءات و ،القرارات المتعلقة بسياسات لاتخاذاالضعف و القوة ،و يتم اعتماد نتائج التقييم أساس
.القرارلاتخاذعلى التغذية العكسية ،فهي تؤثر على فعالية و كفاءة الجهاز الإداريالمستقبلية

.و أنواعهالأداء، أهميتهمفهوم تقييم :الأولالمطلب 
.مفهوم تقييم الأداء:الفرع الأول

الآخرتقييم و البعض فمنهم ،الأداءعلى تقييم الإدارةالمختصون فيلقد تعددت التسميات التي أطلقها باحثو و 
تقييم الكفاءة ،وقد يستخدم إلى يهدف من خلالهاالجدارة ،وهناك من ) تقدير(قياس سموهاآخرونو الأداءتقويم  استعمل لفظ

العملية هذه إليهأكثريث يعتبر حالأداءعلى استخدام اصطلاح تقييم الإدارةاعتاد الكثير من كتاب 
.الإدارية

.، تقييم، تقويمتحديد معاني المصطلحات قياس:أولا
ويمتق،صطلح تقييمممشكلة استخدام ، ظهرتدارة الموارد البشريةإكأحد وظائف الأداءنتيجة لانتشار عملية قياس و تقييم 

.اللغة العربيةإلىالأجنبيةالترجمة الحرفية من اللغة ، بسبب)الأداءتقييم (للدلالة على نفس العملية ، وهذاأو قياس
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هي عملية مركبة تتضمن الأداءالاستنتاج بأن عملية قياس و تقييم إلىو يعود التفحص الدقيق للمصطلحات الثلاثة السابقة 
1:فرعيةثلاث عمليات 

.بالقياسو يطلق على هذه العملية مسبقا المحقق مقارنة بمعايير موضوعة الأداءحساب قيمة-
و يطلق على هذه العملية التقييم أو نسبية قيمة الأداءبمعنى إعطاء ضعيفا، أيكان جيدا أو إذاالمحقق الأداءتحديد مستوى -

.التقدير
.و يطلق على هذه العملية التقويمالمحقق الأداءالناتجة عن نقاط الضعف تعزيز نقاط القوة أو معالجة -

تقييمه و تقويمه وهي ما يعبر عنها في اللغة الفرنسية بكلمة ،تتضمن قياسه أنيجب الأداءفالعملية المتكاملة لتقييم إذن
appréciation و في اللغة الانجليزية بكلمةappraisalتنطوي هذه العملية على مهمة تحديد و قياس و أنيجب أي

2:أساسيةفي المؤسسة،وهي تشتمل على ثلاث مكونات الأداءإدارة

.التنظيميالأداءالمؤثر على فاعلية الأداء-
.الفعلي قياسا بما تم تخطيطهالأداءقياس درجة جودة -
.الأداءالضرورية لتحسين و تطوير الإجراءاتالفعلي بالمعايير المعتمدة و اتخاذ الأداءمقارنة -

).تقويمتقييم،قياس، (و عليه فكلمة تقييم التي استخدمت في هذا البحث هي كلمة تعبر عن العملية المتكاملة 

.المفهوم الاصطلاحي لعملية تقييم الأداء: ثانيا
و تبعا لاختلاف عمل المؤسسات ،ياسه بسبب تعدد و اختلاف مؤشرات قالأداءقد اختلف الباحثون في تحديد مفهوم تقييم ل

:أهدافها و الجهات التي تقيسه، فقدمت له التعاريف التالية
لأهدافهاهو قياس مدى انجاز الوحدات التنظيمية الأداءتقييم -

3.الجوانب السلبيةإزالة

:الأعمالنه يتعين التفرقة بين نوعين من إارتكازا على هذا المفهوم فو 
الكم، والتي يمكن تقييمها من حيث الأعمال

.المحددةهذه الوحدات للمواصفات 
القرارات في هذه إصدارو الرقابة و الإشرافخطيط و التنظيم و التأعمالالتي تعتمد على الجهد الذهني، مثل الأعمال

حد كبير على إلىمعايير واضحة محددة لقياسها دون الاعتماد إيجادالأحيانيصعب في كثير من الأعمال
.التقدير الشخصي للقائم بالتقييم

4.قيمة المساهمة النسبية للعامل في المؤسسةالحكم علىأوهو النشاط الذي يهدف لقياس الأداءتقييم -

1
جامعة البليدة، - حالة كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير-في المؤسسات الجامعيةالأداءالجودة الشاملة لتحسين إدارةالتنظيمية وربحي كريمة، تكامل الثقافة -

.86، ص 2013-2012، 3، جامعة الجزائر أعمالإدارةالتسيير تخصصمقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم أطروحة
2

.138، ص 2003، 1،الطبعة الأردن،دار وائل للنشر، عمان-مدخل استراتيجي- الموارد البشريةإدارةسهيلة محمد عباس، -
3

و الاقتصاد، الإدارة، مجلة -دراسة ميدانية في شركة المشاريع النفطية- الأداءزهرة حسن العامري، السيد علي خلف الركابي، أهمية النسب المالية في تقويم -
.125-124ص ص،2007، 63العدد 

4
- Benoit Ndi Zambo, L’évaluation performance: Aspects conceptuels, Séminaire sur l’évaluation de la

performance et le développement du  secteur Public, Banjul (Gambie) 26 -30 mai 2003, p2.
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الأهدافهو فحص تحليلي انتقادي شامل للخطط و الأداءتقييم -
و هدافالأتحقيق إلىكفاءة بحيث يؤدي ذلك بأعلىاستخدام و أفضلالتحقق من كفاءة و اقتصادية الموارد ، و استخدامها 

1.الخطط المرسوم لها

عن طريق جمع المعلومات عنها، و بذلك الأنشطةالاستحقاقات لبعض بواسطتها تحديدهو عملية منسقة يتم الأداءتقييم -
2.تكون هذه المعلومات قاعدة لاتخاذ القرارات

المستهدف ، تحدد نواحي الضعف و القوة في ءبالأداهو العملية الموضوعية المنظمة التي تقارن الأداء الفعلي للفرد الأداءتقييم -
الموارد البشرية ،وذلك للتأكد من مدى إدارةالمرتدة لتنمية التقويم لكل من الفرد و أو،ثم التغذية العكسية ، تبين الأداء

3.للمؤسسةالإستراتيجيةالأهداففي تحقيق الأفرادمساهمة أداء 

الأداءالانحرافات عن مقياس أسبابتحقيق المهام المحددة لها و معرفة الإدارةمدى استطاعت أيإلىهو تحديد الأداءتقييم -
إلىإضافة،الأداءو تقرير و اعتماد الحوافز لتحسين الإدارةأساليب معالجة النواحي الخارجة عن نطاق تحكم المحدد و اقتراح 

4.ادية في الوحدة الاقتصالأنشطةللمقارنة بين مختلف أسسوضع 

هو العملية الرقابية التي تختص بالمقارنة الميدانية و الفعلية بين الأداءمن خلال التعريفات التي وردت يمكن القول أن تقييم 
أن،و بين ما يجب سواء من حيث الأهداف أو الوسائل الانجاز الفعلي الذي تم أداؤه

بالمؤسسة بما يحقق الأنشطةتوجيه مسارات لإعادةالتصحيحية الإجراءات، و اتخاذ الأداءعلى مستوى و حجم و نوعية 
.المرجوة منهاالأهداف

:صائص التالية و هيالخالأداء يتميز بمن خلال التعريفات السابقة لتقييم الأداء، نجد أن تقييم
.تقييم الأداء عملية إدارية مخطط لها مسبقاإن -
أ-

.الهدف
ية وليست موسمية، وما تقييم الأداء عملية مستمرة وإن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة، فهي عملية يوم-

.النتائج إلا تعبير عن التحليل لكافة الجزئيات
المؤسسة حيث تتكامل وتتفاعل عناصر عملية التقييم يجسدها ما يمارسه الرؤساء في تطبيق طريقة أو طرق التقييم التي تعتمدها-

.أما مخرجات تقييم الأداء فتتمثل في مجموعة النتائج الإيجابية،مزيج المدخلات
.الانحرافاتأنه إستقراء لدلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية حتى يتم اتخاذ إجراءات صحيحة لمعالجة -

5:التاليةالعناصرلابد من توافر الأداءو لضمان فعالية تقييم 

1
.189، ص 1999، الأردنتقييم المشروعات ،دار حامد للنشر،عمان، إلىعقيل جاسم عبد االله،مدخل -
2

.312،ص 2010، 10032، العدد الرافدينحالة دراسية في مستشفى ازادي العام دهوك،مجلة تنمية –المستشفيات أداءآمنة بشير سعيد ، تقييم -
3

.279، ص 2002،شركة الجمهورية الحديثة، )النظرية و التطبيق(الموارد البشريةإدارةعلفة،أبوعصام الدين -
4

.107،ص 2013، 1إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة و تقييم الأداء الوظيفي، بين النظرية و التطبيق، دار جرير للنشر و التوزيع ،عمان، الطبعة-
5

.353، ص 1979، الإسكندرية، الدار الجامعية، الأفرادإدارةعبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي و -
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فعالية التقييم و و تقييمه بسيطة جدا لسهولة وضمان قياسه الفعلي و بينالأداءتكون الفترة بين أنيجب : التوقيت السليم
.الاستفادة السريعة من اكتشاف الانحرافات في حالة وجودها

 الأهدافبمثابة وسيلة للقيام بعملية التقييم و تبسيطها على قدر ما يمكن لتعكس الأداءتعتبر معايير : الأداءوضوح معايير
.بدقة
 نتعامل مع عناصر بشرية  لها من أننافي الاعتبار الأخذعند قياس أداء عنصر العمل يجب : الإنسانيةمراعاة العوامل

، التقدير، الرضا، الإحساسالكثير من المعاني مثل إدراكبالتالي يلزم و الإنتاجالسمات و الخصائص ما تميزها عن باقي عناصر 
.الإنسانالخوف و أثر كل منها على 

بالمؤسسة حيث يلزم التقييم الشامل للتعرف على كل المختلفة و المستويات المختلفة الأنشطةمن حيث تغطية : الشمول
.مواطن الضعف و القوة

.في المؤسسة الاقتصاديةالأداءأهمية تقييم : الفرع الثاني
في المؤسسة ،حيث تسلط الضوء على مدى الكفاءة في الأداءتحقيقها عملية تقييم إلىتسعىالتي الأهدافهناك العديد من 

، كما تعتبر عملية تقييم لوظيفتهاو مدى فعاليتها في استعمال هده الموارد في تحقيقها استغلال الوحدة الاقتصادية لمواردها المتاحة
،الخطط،الأهدافالتي تشمل وضع الإداريةالمتكاملة ،فهي الخطوة النهائية في العملية الإداريةحلقة أساسية في  العملية الأداء

في التنظيم ، كما تساعد الإداريةالعملية أوجهالبرامج و تنفيذها و الرقابة عليها ،وهي وسيلة لتوفير المعلومات اللازمة لمختلف 
صانعي القرار في إلىلأداءلتقديم مؤشرات رئيسية إلىتسعى الأداءعملية تقييم أن،ذلك الإداريةاتخاذ القرارات علىالمسؤولين 

المتكاملة الإداريةفي استغلال المؤسسة لمواردها المتاحة و استمرار دوران عجلة التنظيم و العملية أولاو بما يسهم الوقت المناسب،
1.ثانيا

:يأتيفي المؤسسة في ما الأداءعملية تقييم أهميةو تتضح 
يوفر ، كماالاقتصادية من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافهالمدى نجاح الوحدة مقياسا الأداءيوفر تقييم -

عن أهمية ، فضلاحقائق علميةإلىالتخطيط و الرقابة و اتخاذ القرارات المستندة لأغراضالمعلومات لمختلف المستويات في المؤسسة 
2.خارج المؤسسةالأخرىهده المعلومات للجهات 

أسبابالموضوعة مع بيان دافالأهتحديد الانحرافات عن -
.المالية و البشرية المتاحة

المتحققة مقارنة بما هو مخطط،بعد دراسة جميع الأهدافالمسؤولة عن الانحرافات في نطاق الإنتاجيةو الإداريةتحديد المراكز -
محاسبة المسؤولية في نشاطها سواء كان ذلك لتصحيح مبدأتطبيق الإدارة،لذا يسهل على الإنتاجيةية المؤثرات على سير العمل

الوحدات الاقتصادية أنشطةالتشجيعية و مقارنة النتائج مع ما هو مستهدف منها و مع المكافآتتحديد أوالتوجيه أوالانحرافات 
3.المتماثلة

1
الأردنفي التميز التنظيمي، دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في أثرهاالمؤسسي و الأداءنظام تقييم فاعليةمحمد ذيب المبيضين ،-

.692، ص 2013، 4، العدد 9الأعمالإدارةفي الأردنية
2

.234، ص 2000، ، عمانوائل للنشر و التوزيع، دارالإستراتيجية مفاهيمها، مداخلهاالإدارةفلاح حسن عداي الحسيني، -
3

، 1المنظمات، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان،الطبعة أداءيوحنا عبد آل آدم، سليمان اللوزي،دراسة الجدوى الاقتصادية و تقييم كفاءة -
.200،ص 2000
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الحلول و الوسائل المناسبة لمعالجة الانحرافات و الاختناقات و الحيلولة دون وقوعها فيلإيجادالبحث و التحري -
1.المستقبل

محدودين بأفرادخاصة لأغراضالمؤسسة تنفذها القرارات، ونتائجها ضرورية لاتخاذ عدد من من أنالأداءعملية تقييم تنبع أهمية
2:لقرارات التاليةاذ الاتخو تستخدم النتائج ،أو للمؤسسة ككل

الترقية و النقل:
سجل التقييمات التي حصل عليها في السنوات السابقة، فالترقية تعني تغيير و إلىالعودة الضروريفرد للترقية ،من أيقبل ترشيح 

من تمتعه بخصائص و مؤهلات جديدة،وقد ينطبق هذا على قرارات نقل الموظف من التأكدفي المسؤوليات ،مما يتطلب توسيع 
).الدوليوأنقل الموظف على المستوى الوطني (التقييم يسمح باقتراح تحرك جغرافي أن،كما أخرىإلىدائرة 
و المعاقبةالانضباط :

إلى تثبيت ذلك في ملفه ،فإذا ثبت تقصير فرد ما في حماية الأجهزة التي يستخدمها و تعرض إلى فرد لعقوبة ما أييتطلب تعرض 
حفظ التفاصيل في ملفه الاعتيادي ،لهذا تتضمن تقارير إلىبالإضافةبسبب ذلك، فهذا يثبت في تقييمه لتلك السنة ،عقوبة ما 

.التقييم قائمة بالعقوبات التي حصل عليها الفرد خلال السنة
 التدريبيةتحديد الاحتياجات:

تعد قائمة بالدورات التدريبية التي تحتاجها و من يشارك في كل أنالموارد البشرية خطة تدريب سليمة تحتاج الإدارةحتى تضع 
مثل إعداديتطلب . برنامج تدريب سليمأيإعدادمهمة في أساسيةخطوة ، وهذهبتحديد الاحتياجات التدريبيةنسميه منها، ما

لإعدادواحدة من الوسائل المفيدة .كبيراكان عدد العاملين  إذا، خاصةهذه القائمة دراسة تفصيلية تستغرق جهد ووقت كبيرين
أنإلىالمعلومات التي تشير إن.ضعيفةالذين حصلوا على تقييمات الأفرادلحصر الأداءتقييمات إلىمثل هذه القائمة هي العودة 

و دفعهم للتطوير و السيطرة للأفرادنه مشوب ببعض السلبيات فهي تساهم في تقديم المشورة أمقنعا و لم يكنالأداءمستوى 
في تصميم البرامج التدريبية و التطويرية اللازمة للتغلب على نقاط الإدارةهذه المعلومات تساعد أنعلى هذه السلبيات خاصة و 

.الأداءالضعف في 
و  السلوك المهم بالنسبة للمؤسسةبالأداءتعريف العاملين بمسؤولياتهم و:

مهمة للمؤسسة،و بما يدركون هذا يجعلها مهمة للعاملين كذلك الفرد على عدد من العناصر و القضايا،أداءيتم تقييم 
في قائمة التقييم فهذا يعرفه بما هو مهم و ما هو لنسبة لقضايا محددةابأداءهسوف يتم الحكم على بأنهالموظف يعرف أن

.مطلوب منه كذلك

1
) 2007-2002(في نينوي للمدةالأدويةالاقتصادي للشركة العامة لصناعة الأداءتقييم كفاءة عبد الغفور حسن كنعان المعماري ،حافظ جاسم عرب المولى،-

.122، ص 2010، 9932فدين، العدد دراسة تحليلية مقارنة، مجلة تنمية الرا
2
- Chloé Guillot –Soulez ,la gestion des ressources humaines, Gualino éditeur, l’extenso éditions ,paris ,2008 ,

p 69 .
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.الأداءأنواع تقييم : الفرع الثالث
1:الفعليالأداءالمخطط و ثانيهما مراقبة الأداءمراقبة نوعين، أولهماإلىالأداءيمكن تقسيم عملية تقييم 

الأداءمراقبة أنيعني هذاومقارنة نتائج التنفيذ الفعلي بالمعدلات و الخطط و السياسات الموضوعة،إلىالأولويهدف النوع 
الفعلي الأداءلقياس و توجيه كأساسمعيارية تستخدم  وأالمخطط تستلزم وجود تخطيط ،و بالتالي تستلزم وجود معدلات تقديرية 

المخطط على الاكتشاف الدوري للانحرافات التي قد تنتج عن مقارنة فعليات الأداءلنشاط الوحدة الاقتصادية،و تقوم مراقبة 
.التنفيذ بالمخططات المرسومة و العمل على تحليلها و تقييم 

التقديرات توضع عادة قبل التقييم بفترة طويلة حسب طبيعة التخطيط نفسه، أنتلك المقارنة حيث إجراءو يجب الحيطة عند 
دراسة ءلم تنم على ضو إذاعليها تغير خلال هذه الفترة يجعل المقارنة غير سليمة أطر يقدالعمل أحوالن ظروف و إومن ثم ف

.ظروف مرحلة التنفيذ
و الأخربعضها و البعض الأرقام الفعليةاكتشاف الانحرافات الفعلية التي قد تنتج من الاختلافات بين إلىفيهدف الثانيأما 

.العمل على تفسيرها
النشاط التي ظهرت فيها الانحرافات و تتبع العلاقات السببية لهذه الانحرافات من أوجهو نعني بالتفسير هنا تحليل ودراسة 

.عدم التوقف في البحث بمجرد التعرف على مظاهر هذه الانحرافات، معمصادرها الفعلية
من ناحية الإنتاجيةا ببعض بوضعها الخام الموجودة به يعد مضللا لاختلاف الظروف مقارنة البيانات الفعلية بعضهأنو لاشك 

التكلفة ،ثم على وحدات التكلفة من سنة تحميل بنود التكاليف غير المباشرة على مراكزأسسو اختلاف طريقة المحاسبة و أولى
ية في اعتبارها كل الظروف و الملابسات التي كانت سائدة في المقارنات التاريختأخذأنمن ناحية ثانية ،وبناء عليه ينبغي لأخرى

أنإذوقت مضى، 
الوحدة الاقتصادية بمجرد مقارنة البيانات التاريخية أداءنه يصبح من الصعب الحكم على إمباشر،و بتغير تلك الظروف المحيطة ف

في نتاج جميع الظروف المحيطة بالوحدة الاقتصادية إلاما هي الإجماليةالتاريخية الأداءمؤشرات أنحيث الآخربعضها بالبعض 
ظروف المحيطة بعين لم تؤخذ الإنغير موضوعية أخرىومن ثم تصبح مقارنتها بذات المؤشرات الخاصة بسنة سنة معينة،

.الاعتبار
.و معاييرهالمؤسسةمبادئ تقييم الأداء في:نيالمطلب الثا
.المؤسسةمبادئ تقييم الأداء في: الفرع الأول

:هيفي المؤسسات الاقتصادية و الأداءالتي لا بد من اعتمادها في تقييم الأسسهناك مجموعة من 
:المؤسسةأهدافتحديد .1
و دراستها للتعرف على مدى دقتها الأهدافتحديد هذه أولاينبغي لذلكتحقيقها إلىتسعى الأهدافلكل مجموعة من إن

الاقتصادية و الأهدافمجموعة من إلىالمؤسسات في ترجمة الهدف العام و تحويله لأهدافوواقعيتها ،و يتمثل التحديد الدقيق 
أهميتهابحسب الأهدافيتم ترتيب هذه أنالرئيسية تعبيرا دقيقا و بطريقة عملية على النشاط أوجهالاجتماعية التي تعبر عن 
.القوميةبالأهدافالنسبية و مدى ارتباطها 

1
.80-78، ص 07،2012العدد ،الإدارةالأداءتقييمعملية أبعادحمد محمد موسى ،أ-
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الأهدافتحدد أنيجب المؤسسة التينشاط أوجهالأهدافو قد تعارف الباحثون في مجال تحديد 
1:وهيبالنسبة لها 

التسويقي.
 الإنتاجيةزيادة أومجال التجديد و الابتكار.
القيمة المضافة.
الموارد المالية و المادية الخاصة بالتمويل.
الربحية.
العاملين و تطويرهمأداء.
.
 قصيرة و متوسطة و بعيدة المدىالأهدافالموازنة بين.
:الفعاليات التي تمارسها المؤسسةتحديد الخطة التفصيلية لانجاز .2

،و بيان الإنتاجيةبالصورة المطلوبة يتطلب وضع خطط تفصيلية لكل مجال من مجالات الوحدة الإنتاجيةاستمرار العملية إن
تكلفة بأقلالأهدافتحقيق إلىها،بحيث تؤدي يالموارد و الطاقات البشرية و المادية التي تستخدم لتنفيذها و كيفية الحصول عل

.التعديلات عليها عند الضرورةإجراءنتها لغرض مرو إلىإضافةاقتصادية و اجتماعية ممكنة،
:تحدد الخطة التفصيلية على ضوء ما يليأنو يجب 
المؤسسةالمرتبط بعمل النشاط الاقتصادي جميع أوجهالأهدافتغطي أن.
ضرورة التنسيق بين أهداف النشاطات المختلفة للمؤسسة.
هم الذين سوف يساهمون في تحقيقها ضمن حدود الأفرادن الأهداففي صياغة الأفراديشترك أن

.
تنفيذها عندما لا تستجد ظروف تحقيق هذا التنفيذجانب الالتزام فيإلىقابلة للتكيف مع تغير الظروف الأهدافتكون أن.
:تحديد مراكز المسؤولية.3

نشاط معين و بأداءضرورة تحديد مراكز المسؤولية المختلفة التي تتمثل في الوحدات التنظيمية المختصة الأداءتتطلب عملية تقييم 
و تتطلب عملية تقييم .الموضوعة تحت تصرفهاالإنتاجيةالنشاط و في حدود الموارد هذالها سلطة اتخاذ القرارات الكفيلة بتنفيذ 

نشاط كل تأثيراختصاصات كل مركز مسؤولية ، و نوع العلاقات التنظيمية التي تربط هذه المراكز، و مدى  إيضاحككذلالأداء
2.الأخرىالمراكز أنشطةمركز على 

3:نشاط أهميته من عاملين هماأيلمركز المسؤولية في ويستمد التحديد الواضح 

يقتضي أداء كل مركز من المراكز العامة بالمؤسسة الاقتصادية موضوع البحث للحكم الأكملعلى الوجه الأداءتقييم إجراء
.الداخليالأداءعلى 

1
.194، ص مرجع سابقعقيل جاسم عبد االله، -

2
.126مرجع سابق، ص حامد،عمرو -
3

.127، مرجع سابق، ص الإداريةالمنظمة العربية للتنمية -
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المحددة ،الأهدافعلى مدى يشتمل الأداءن تقييم إللمؤسسة ،فالإجماليالأداءاقتصرت عملية التقييم على دراسة إذا
.المسؤولة عنهاالإداريةكذلك تفسير الانحرافات عنها ،و تحليلها بغرض او
:الأداءتحديد معايير .4

في عملية التقييم ،و لكن تعدد هذه المعايير أصبح يمثل مشكلة صعبة في الوقت الأساسيةعملية تحديد المعايير من الخطوات تعتبر
منها أو الاجتماعية ،فهناك عدة الاقتصاديةهناك استحالة تطبيقية في استخدام كافة المعايير سواءا أصبحتالحاضر ،بحيث 

و أدوات التقييم،الهيئات المشرفة عليه و غيرها،،تحديد أهداف التقييمتؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار المعايير ،مثل جوانب
.المرسومة لهاالأهداف،و باختلاف بهنشاط الذي تقوم الحسب طبيعة لأخرىمؤسسةمن الجوانبتختلف هذه 

:الأداءوجود جهاز مناسب لتنفيذ عملية تقييم .5
من الإنتاجيةتستلزم وجود جهاز مناسب للرقابة يختص بمتابعة و مراقبة التنفيذ الفعلي لنشاط الوحدة الأداءعملية تقييم إن

.يقوم بتسجيل النتائج التي يتمخض عنها التنفيذ، وجوانبه
تطوير أجهزة الاتصال في المسجلة، فإنو نظرا للصلة الوثيقة بين فاعلية الرقابة و مدى دقة و صحة البيانات و المعلومات 

.و بالدقة اللازمةالأغراضأمرا ضروريا بغية الحصول على المعلومات المطلوبة لمختلف المشروع، يعتبر

.في المؤسسة الاقتصاديةالأداءمعايير تقييم :الفرع الثاني
من خلال جملة من المعايير ، وذلكالمحددة مسبقاالأهدافمقياسا لقدرة الوحدة الاقتصادية على تحقيق الأداءتعد عملية تقييم 

.و المؤشرات الخاصة بذلك
في غياب الأداءلا يمكن متابعة تقييم إذ،إليهايصل أنبيان مختصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع إلىالأداءويشير معيار 

.يعتبر المعيار وحدة تستخدم كمرجع للمقارنةالأداء، والمعايير هي التي يقاس عليها التقييم، فهذهمعايير 
كما يشير معيار الأداء إلى معدلات قياسية تستطيع كل مؤسسة 

1.ذلك بمقارنة النتائج التي تحققها بتلك المعدلات

2:هيالأداءو هناك مجموعة من الشروط و الخصائص التي ينبغي توافرها في معايير تقييم 

.تكون سهلة و بسيطة في القياس و الاحتسابأن-
.ات تفي بالغرض المطلوب و بشكل سريعتكون قادرة على توفير معلومأن-
.تكون غير مضللةأن-
.بشكل رقميأفضلهاالتعبير عنها بمفاهيم محددة و غير متداخلة و بالإمكانيكون أن-

:في المؤسسة و هيالأداءو توجد العديد من المعايير التي تستخدم لتقييم 
: الإنتاجيةمعيار الطاقة .1

.الخ.......إنتاجشكل ساعات عمل، وحدات ، وتأخذالمتوفرة في المؤسسة خلال فترة زمنيةالإنتاجيةو هي القدرة 
3:و يستخدم هذا المعيار انطلاقا من مجموعة من المؤشرات

1
دراسة ميدانية على مؤسسات التربية ، الاستفادة منها في مصر إمكانيةالمؤسسي و الأداءالاتجاهات العالمية المعاصرة في مجال تقييم أهمالوفا،أبوجمال محمد -

.438اللانظامية بمحافظة القليوبية، مجلة البحوث النفسية و التربوية ،ص 
2

.357حامد عبيد حداد، مرجع سابق، ص -
3

.273، ص 2000،،الدار الجامعية، مصرالإنتاجسونيا محمد البكري، تخطيط و مراقبة -
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).الفعليةالإنتاجيةالطاقة / الفعلي الإنتاج(ية عمليا ميممدى الانتفاع من الطاقة التص-
).التصميميةالإنتاجيةالطاقة / المخطط الإنتاج( الإمكانياتمدى الانتفاع من -
).المخططةالإنتاجيةالطاقة / الفعلي الإنتاج(مدى تنفيذ أهداف الخطة -

:منهاالإنتاجيةعدة لمستويات الطاقة أنواعو توجد 
سرعة و بدون بأقصىتحصل عليها الوحدة الاقتصادية و أنيمكن إنتاجكمية أعلىتمثل : النظريةالإنتاجيةالطاقة .1.1

بعين الاعتبار احتمالات الأخذمن دون 100%المادية و البشرية استغلالا تاما بنسبة الإمكانياتتمثل استغلال أيانقطاع،
.الإنتاجتوقف في أوأي عطل 

دى استغلالها المستهدف خلال مدة زمنية معينة،و التي تعكس مالإنتاجهي عبارة عن كمية : المخططةالإنتاجيةالطاقة .2.1
و عدم الابتعاد عن الطاقات الأهدافالمعتمدة في وضع تلك الأسسالمرسومة من جهة و مدى واقعية و موضوعية للأهداف
.التصميمية

الأمثلفي ظل الاستخدام للإنتاجحجم أقصىالتي تمثل الحصول على الإنتاجيةهي الطاقة : القصوىالإنتاجيةالطاقة .3.1
كالصيانة الدائمة و توفر الأخرىو المستلزمات الإنتاجالمتاحة و خلال مدة زمنية معينة، و ضمن مواصفات عوامل للإمكانيات

.النظرية بعد استبعاد أي توقف نتيجة عطل طبيعي مما لا يمكن تجنبهالإنتاجيةتمثل الطاقة أيالعاملة الماهرة ،الأيدي
القصوى مستبعدا منها جميع الاختناقات التي تحدث داخل عمليات الإنتاجيةلطاقة هي ا: المتاحةالإنتاجيةالطاقة .4.1

1.الإنتاج

الفعلي الذي يمكن الحصول عليه من السلع و الخدمات و خلال مدة الإنتاجهي عبارة عن كمية : الفعليةالإنتاجيةالطاقة .5.1
.زمنية معينة

:الإنتاجيةمعيار .2
أنيلاحظ ، والنسبة بين الغلة المنتجة من استخدام موارد معينةالمستخدم، أيبين المنتج و النسبةعلى الإنتاجيةتعرف 
2.إنتاجهالا تخرج عن النسبة الحسابية بين الغلة و الكمية من الموارد التي استخدمت في الإنتاجية

أهمية في الإنتاجيعبر تعبيرا دقيقا عن أكثر عناصر الصناعي، لأنهالأداءو يعد هذا المعيار من المؤشرات المهمة لتقييم كفاءة 
.المالرأسمن خلال عنصري العمل و الإنتاجيةالعملية 

:هيللإنتاجيةوهناك مقاييس مختلفة 
.المدخلاتإلىالمخرجاتو تمثل نسبة : الكليةالإنتاجية.1.2
3.حد المدخلاتأإلى المخرجاتو تمثل نسبة : الجزئيةالإنتاجية.2.2

4:الجزئية منهاللإنتاجيةعديدة أنواعو توجد 

. العاملينعدد إلىالإنتاجقيمة أوكمية تمثل نسبة  :العاملإنتاجية-

1
، 2005، 2دراسة الجدوى الاقتصادية و تقييم كفاءة أداء المنظمات،دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان ،الطبعة آدم ، سليمان اللوزي،أليوحنا عبد-
.227ص 

2
.93، ص1997الإسكندرية، ، المكتب العربي الحديث، الإنتاجإدارةعبد الغفور يونس، التنظيم الصناعي و -

3
.25، ص2002، الإسكندريةالجامعية، ، الدارو العملياتالإنتاج، إدارةالعبدإبراهيمجلال -

4
.205ص،1،2009الطبعة،الأردندراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات الصناعية، دار وائل للنشر و التوزيع،مدحت كاظم القريشي،-



محددات الأداء في المؤسسة الاقتصادية وسبل تحسينه:الفصل الثاني

95

.المدفوعةالأجورقيمة إلىالإنتاجقيمة تمثل نسبة :الأجرإنتاجية-
:معيار القيمة المضافة.3

يدل على مدى مساهمة الوحدة الاقتصادية في زيادة الدخل لأنهيعتبر معيار القيمة المضافة من المعايير الاقتصادية المهمة 
الفرق بين قيمة المبيعات الكلية و قيم شراء المدخلات من الوحدات الاقتصادية القومي ،وعرفت القيمة المضافة على 

1.و فوائد إيجاراتو أرباحو كأجورمن الدخل الباقية و الموزعة  نتاجالإتمثل هنا حصة عوامل إذ،الأخرى

:هيو يمكن التمييز بين نوعين من القيمة المضافة و 
.الإنتاجقيمة مستلزمات –الإنتاجقيمة = الإجماليةالقيمة المضافة 

.الاندثار–الإجماليةالقيمة المضافة = القيمة المضافة الصافية 
: المال المستثمررأسالعائد على ر معيا.4

الأمواللأنهو ذلك الأداءالمؤشرات في عملية تقييم أهميعد من 
:المستثمرة في الوحدة الاقتصادية و ذلك وفق الصيغة التالية

)س المالأر / المبيعات ( ×) المبيعات/ الربح = (المال المستثمر رأسمعدل العائد على 
.المال المستثمررأس/ الربح = 

.المتحققة لكل وحدة من رأس المال المستثمرالأرباحو يعكس هذا المؤشر العائد الذي يحصل عليه المستثمر أو 
:الربح الماليمعيار.5

يمثل الفرق بين عوائد و و، المرسومة في الخطةالأخرىالأهدافعن ، فضلاالاقتصاديةالمشاريعلإقامةيعد الربح الهدف الرئيسي 
يحسب وفق الصيغة والأخرى، و النفقات الاندثارالضرائب،،مطروحا منه جميع التكاليفالإيراداتإجماليأيتكاليف المشروع 

:التالية
.التكاليفإجمالي–الإيراداتإجمالي= الربح المالي 

2:الخطوات التاليةإلىفي المؤسسة الأداءها عملية تقييم يو يحتاج وضع المعايير التي تستند عل

و ظروف المؤسسة حيث يتم التعرف من خلالها على أهدافبدراسة ) مسؤول عن تطوير النظامأو(يقوم فريق من المراجعين .أ
من التحليل الوظيفي الأهدافخدميا،و يمكن تحديد هذه أوإنتاجياوحدة، سواءا كان النشاط أوإدارةلكل الأنشطةطبيعة 

.لنشاط الوحدة
عدة خطوات يكون كل نشاط سلسلة متصلة من الخطوات ،و في هذه المرحلة يقوم المقيم بعقد إلىالرئيسية الأنشطةتقسم .ب

إقرارهاحول العناصر التي سيتم اختيارها و مزاياها و مشكلات تطبيقها قبل الأفكارلقاءات مع المسؤولين و المشرفين لبلورة 
:من الخصائص أهمها

، بمعنى عدم الاعتماد على المعايير الجاهزة ودون الأداءمعايير إلىالاعتماد على الظروف الخاصة و المحيطة بالمؤسسة في التوصل -
.متها لظروف و واقع المؤسسةءمحاولة دراسة مدى ملا

.ياسالقعناصر يمكن ملاحظتها بدقة و يمكن استخدامها في عملية أواختيار صفات -

1
- Arthur, O. Sullivan et Sheflin M Steven, Macro Economic Principles And Tools, Prentice – Hill Inc., New

Jersey, USA, 1998, p110.
2

.438جمال محمد أبو الوفا، مرجع سابق، ص -
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و الإجرائيةيكون المعيار سهلا من الناحية أنيعني االضعيف، وهذالأداءالجيد من الأداءتحديد المعايير بصورة واضحة يبين -
.اللغوية

.النسبيةلأهميتهاالمعايير المتعددة التي تقيس هدفا واحدا تبعا لأوزانالتحديد المسبق -
إجراءار أولي لنموذج التقييم المقترح، ومن ثم باختبإجراءالمقيم مالتقييم، يقو المعايير المختارة لعملية الاتفاق علىبعد .ت

.التعديلات الضرورية اللازمة

.متطلبات نجاحهوهمراحلالأداء،تقييم أهداف : الثالثالمطلب 
.في المؤسسة الاقتصاديةالأداءأهداف تقييم : الأولالفرع 

هناك أنالمرسومة، إلاالفعلي يتم وفقا للخطط الموضوعة و الأداءأنفي التأكد من الأداءيتمثل الهدف العام لعملية تقييم 
1:في النقاط التاليةإيجازهافي المؤسسة الاقتصادية يمكن الأداءلتقييم الأخرىالأهدافبعض 

المؤسسة تقوم أنففي الوقت الذي يفترض ،تسليط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال الوحدة الاقتصادية لمواردها المتاحة-
.

تخالف أخرىنه لا يمكن التمييز بين مؤسسة ذات انجاز متميز كما و نوعا،و مؤسسة إالمؤسسة فلأداءتقييم علمي إجراءو بدون 
.مبدأ الكفاءة في استغلال الموارد المتاحة

الإداريةفي العملية أساسيةللمؤسسة، فهي حلقة الإداريفي التنظيم الإداريةتوفير المعلومات اللازمة عن أوجه العملية -
.و الخطط و البرامج و تنفيذها و الرقابة عليهاالأهدافالتي تشمل وضع الإداريةالخطوة النهائية في العملية ، وهيالمتكاملة

صانعي القرار في الوقت المناسب ،و إلىللأداء،من خلال تقديم مؤشرات رئيسية الإداريةذ القرارات مساعدة المسؤولين في اتخا-
.المتكاملة ثانياالإداريةبما يساهم أولا في استغلال المؤسسة لمواردها المتاحة ،و استمرار دوران العملية 

فحتى يمكن معرفة مدى توافق الانجاز الفعلي مع الخطط الموضوعة ،فلا ،التحقق من مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها -
التي يمكن الأساليبأهم إحدىهي الأداءو عملية تقييم ،التي تقيس ذلك الأساليبو الأسسبد من وجود مجموعة من 

.استخدامها لهذه الغاية
ن إ،وعليه فالتصحيحيةالإجراءاتلول المقترحة و و الحالأسبابو تحسينه من خلال تحديد المعوقات و بيان الأداءتطوير -

التعرف على الانجاز بغرض اكتشاف مواقع القوة و الضعف من أجل التعزيز و إلىعملية هادفة في طبيعتها الأداءعملية تقييم 
.التصحيح

ؤسسة  يدفع المدراء لى نطاق المعالأداءوظائف المؤسسة، فاستخدام تقييم لإنجاحطاقات المتوفرة حشد الكفاءات المتميزة و ال-
،خاصة في ظل البحث عن أفضل الطرق التي يتم من خلالها انجاز أهداف الوحدة التي يقومون على إلىالأقسامورؤساء 

.الأقسامالعليا و مراكز المسؤولية في الفروع و الإدارةالاتصال المستمر و المفتوح بين 
:الأداء تحقق أهدافا عديدة وذلك وفق ثلاث مستويات هين عملية تقييم أوهناك من يرى 

:على مستوى المؤسسة.1
2:إن من أهم العناصر التي تحظى بالتقييم على هذا المستوى يمكن حصرها في المؤشرات التالية

1
.435- 434ص الوفاء، مرجع سابق، صأبوجمال محمد -
2

.15ص،مرجع سابقثابت،زهير-
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رضا العملاءالدخل، الأرباح، رضا العاملين، للإنجاز، وتشمل كل من نوعية المخرجات وكميتها، الوقت المحدد :الفعالية.
وتتضمن العائد على الأموال المستثمرة، الإنتاج، معدل دوران المخزون، المبيعات لكل عامل، استغلال العمالة :الكفاءة

الخ...المهنية
الخ...ويشمل المقاييس المرحلية للنتائج، الخطوات الفرعية للمشروعات:التقدم في العمل.

:ويشمل هذا التقييم الأهداف التالية
.إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملين والمتعاملين اتجاه المؤسسة-
.سسرفع مستوى أداء المؤ -
.تقييم برامج وسياسات المؤسسة-
.عيارية دقيقةمساعدة المؤسسة في وضع معدلات أداء م-
:على مستوى الأنشطة والوظائف.2

الإنتاج،:  رئيسية هيوظائفأربعةفيتتمثلوالتيفي المؤسسة،الرئيسيةالوظائفأداءالأداء،تقييميشملحسب هذا المستوى
.البشريةوالمواردالتسويق،التمويل،
من خلال إنتاج مقارنة بالمؤسسات الأخرى،مرتفعةتحقيق إنتاجيةإلىالإنتاجيالنظاميسعى:الإنتاجيالأداءتقييم

.المناسبالوقتفيالمستهدفةالمنتجاتمنونوعكمتوفيرإلىإضافةبالمنافسة،لهاتسمحأقلمنتجات بجودة عالية وبتكاليف
بالإضافة إلى تحقيق فعال،ماليهيكلوبناء،الماليالتوازنتحقيقعلىالمؤسسةقدرةفييتمثل:تقييم الأداء التمويلي

1:هذا الأداء ما يليعلى الاستثمار باعتباره أحد أهم أهداف المؤسسة، وأهم مؤشراتالمردودية وتعظيم العائد

الخ...الأرباح الموزعة، قيمة السهمفيوتتمثل:المالسوقمؤشرات-
الخ...الأصول، العائد على حق الملكيةعلىالعائدوتشمل:الربحيةمقاييس-
.المؤسسةمالوتشمل الرفع المالي، تكلفة رأس:مقاييس الخطر لتكلفة الأموال والنمو-
هذا الأداء من على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة، ويتحدديتمثل في قدرة وظيفة التسويق:تقييم الأداء التسويقي

:نذكر منهاخلال مجموعة من المؤشرات
.معدل نمو المبيعات-
. السوقيةالحصة-
.التوزيعمنافذكفاءة-
.حساسية السعر-
:على مستوى الموارد البشرية.3

لاوالتسويق،الإنتاجوأهدافيتم تحريك الموارد الأخرى، فالأهداف المالية،في المؤسسة، ومن خلالهيعتبر المورد البشري أهم مورد
بأداء العامل البشري فيها مرهونالمؤسسةواستمرارفبقاء،البشريةالمواردهدفتحققإذاإلاالمطلوبةبالفعاليةتنجزأنيمكن

:ويتم تقييم أداء الموارد البشرية على مستويينعلى الكفاءات واختيار ذوي المهارات العاليةوبالتالي

1
.213ص،1995،مصرالجامعية،المعرفةنبيل مرسي خليل، دليل المدير في التخطيط الاستراتيجي، دار-
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على مستوى المديرين:
بطابع التحدي الذي تتميزإن مواجهة المدير أو المشرف للفرد العامل للحكم على أدائه لا تعتبر عملية سهلة وإنما تعتبر عملية 

لأداءوموضوعي سليمتقييم إلى للوصول الفكرية،
.تابعيهم
 الفردعلى مستوى:
شعورا بالمسؤولية أكثريجعلهم جميع جهودهم المبذولة تؤخذ بعين الاعتبار من قبل المؤسسة زيادة شعور العاملين بالعدالة وبأنإن

بالإضافة إلى أن ،ليترقبوا فوزهم باحترام وتقدير مسؤوليتهم معنويا وإخلاصالعمل باجتهاد وجدية ويدفعهم إلى
:لتقييم الاداء مزايا عدة منها

.رفع الروح المعنوية للعاملين وخلق جو من التفاهم والعلاقات الحسنة-
.العاملين بمسؤوليتهم اتجاه وظائفهمإشعار-
.تقييم سياسات الاختيار والتدريب-
.الفردي للعامل وتخطيط المسار الوظيفي للأفرادالأداءلتطوير وسيلة -

المؤسسات في الوقت إدارةالتي تتطلبها الأساسيةفي المؤسسة الاقتصادية تعتبر من الركائز الأداءعملية تقييم أنمما سبق يتبين 
فندرة الموارد و اتساع الحاجات و زيادة المنافسة العالمية و تداخل عناصر البيئة ،كلها أصبحت تستدعي بصورة متزايدة ،الراهن

بمزيد من الاهتمام بوظائف إنمامن فراغ و يتأتىو استغلال الطاقات المتوفرة و الفرص القائمة، وهذا لا الإداريةترشيد القرارات 
.في وجود المؤسساتأساسياركنا الأداءالتي يعتبر فيها تقييم الإداريةالعملية 

.في المؤسسة الاقتصاديةالأداءمراحل تقييم : الفرع الثاني
1:فيما يليإجمالهار بعدة مراحل أساسية يمكن تمالأداءعملية تقييم إن

: الإحصائيةمرحلة جمع البيانات و المعلومات -أولا
تعد المعلومات موردا من الموارد الأساسية في عملية التسيير بمختلف مستوياته ،فلا يمكن أن يوجد تخطيط دون معلومات ،ولا 

ولكن يمكن أن تكون رقابة دون معلومات فالمعلومات شيء ضروري في التسييريمكن أن يكون اتخاذ القرار دون توفر معلومات ولا 
في الأوقات المناسبة فالمعلومات و،توفر المعلومات ليس بالشيء الكافي ،بل يجب على المؤسسة أن تتحصل عليها بالجودة العالية

تعد بمختلف أنواعها من الوسائل التي تلجأ إليها المؤسسة لتحسين فضلا عن أهميتها في تقييم الأداء ،فهي 
2.التنافسية المستديمة للمؤسسة تنافسية ،وتحقيق ،والحصول على مزايا الاقتصادي

:إن عملية التقييم تتطلب مجموعة من المعلومات يمكن إرجاعها إلى ثلاث مصادر هي
فيه، تعد الملاحظة الشخصية منهجا يتمثل في نزول الملاحظين إلى ميدان الأنشطة وملاحظة ما يجري :الشخصيةالملاحظة .1

تنفذ، للأعمالملاحظتهم بالرضا عند ينولؤ المسالملاحظة يشعر ءالمؤسسة، وأثنامن أقدم وسائل معرفة ما يحدث في وتعتبر
.مع منفذيهاثوالتحد

1
.39، ص 2007، 1باستخدام النسب المالية ،دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان ،الطبعة الأداءالكرخي، تقويم مجيد-

2  - Humbert Hesca ,Elisabeth Lessa, gestion de l’information. Edition Litec, Paris, 1995, P.20
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على تقديم معلومات كمية ودقيقة فضلا عن الوقت الكثير الذي تحتاجه مع كل هذا فالطريقة تمثل بعض العيوب كعدم 
1.الطريقة

.التقارير الشفوية.2
والمثال على .تتمثل في سلسلة المحادثات واللقاءات التي تتم بين الرئيس ومرؤوسيه،تعتبر هي الأخرى وسيلة لقياس أداء المؤسسة

التعرض إلى أهم الإنجازات والمشاكل المعترضة يتمفيه والذيهذا النوع من المعلومات هو اللقاء اليومي بين الباعة ورئيسهم المباشر 
.على المعلومات الصحيحة والدقيقةللحصولعلى المسيرين طرح الأسئلة في الأوقات المناسبة بلعملهم، ويج

2.حيث كم المعلومات وصحتهامنالشخصية وعموما هذا المصدر من المعلومات أحسن من الملاحظة 

.التقارير الكتابية.3
واسع للحصول على مختلف المعلومات المتعلقة بإنجازات لالكبيرة، بشكمنها ةوخاص،المؤسساتتستعمل التقارير الكتابية في 

.المؤسسة
، كلها تشكل سجل دائم يسمح بعملية مفصلةفي شكل إحصاءات ةكاملة، عادتقدم التقارير الكتابية معلومات و معطيات  

.وإجراء مختلف الدراساتةالقياس، المقارن
ضعمحدودة، والبزئية أي تغطي مجالات الجهاومن،أما عن أنواع التقارير الكتابية فالبعض منها وصفية والبعض الآخر إحصائية

.الآخر تغطي مجمل نشاط المؤسسة
الطاقةمنطقة،كل تمبيعاالنتائج،حسابات لجدو الميزانية،والأمثلة على هذا النوع من مصادر المعلومات كثيرة نذكر منها 

3.الخ..للآلاتةاليوميالإنتاجية 

الشفوية والتقارير الكتابية مصادر للمعلومات مكملة لبعضها البعض في إجراء رالشخصية، والتقاريبصفة عامة تعتبر الملاحظة 
.عملية التقييم والرقابة

:الفعليقياس الأداء - ثانيا
العقبة التي يمكن مواجهتها في هذه و.خلالها تتمكن المؤسسة من قياس كفاءة وفعاليتهانم،التقييمهي المرحلة الثانية من عملية 

تواجه مشكلة اختيار المعايير والمؤشرات الموافقة لطبيعة الأداء ةإليها، فالمؤسسالمعايير والمؤشرات التي يتم اللجوء طبيعةهي المرحلة 
.قياسهالمراد

.المؤشراتإلا بتوفر مجموعة من المعايير التي هي الأخرى تفسر من خلال مجموعة منولا يمكن أن تتم عملية القياس
المؤشر، فالأول يعني الأساس أو الركيزة التي تستند إليها عملية تقييم الأداء أما نشير إلى وجود فرق بين المعيار وففي هذا المقام 

.المؤشر فهو أداة للقياس وتفسير المعيار
ؤشرات التي فقياس الأداء وتقييمه مرهون باختيار المعايير والمأي أن المعيار يتم قياسه وتفسيره من خلال مجموعة من المؤشرات

.تعكس فعلا الأداء المراد تقييمه
معلومة بصفة عامة تكون المؤشر هو شخص أو شيء ما يقدم المعلومات، وهو كذلك أداة للقياس تقدم ملاحظات مفيدة و هوف

.المؤسسةعن تسيير تنتجالتي في شكل رقمي، تسمح بمتابعة التوقعات 

1
-George R. Terry, Stéphan. G Franclin, les principes du management. Ed economica, 8 ed Paris, 1985, p.501.

2
-George.R Terry, Stephen .G. Franklin, op.cit, p.502.

3
-bid , P.P.502-503.
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يكون عادة في شكل رقمي ليسمح لمسؤولي المؤسسة بمقارنة ،أداة لقياس الأداءنستخلص بأن المؤشر هومن التعريفين السابقين
.نتائجها بالمعايير المرجعية

:هيالخصائص منمجموعة والمؤشر الجيد الذي يسمح بأن تكون عملية قياس الأداء فعالة وجيدة يجب أن تتوفر فيه 
:معنوية المؤشر−

.المؤشر تعكس بكيفية دقيقة الظاهرة أو النتيجة التي نرغب في ملاحظتها
:الوضوح−

.فالشخص الذي يقرأ المؤشر يعرف ما ذا يعنيـه بالضبط وما لا يعنيهالجميعوضوح المؤشر يعني سهولة فهمه من طرف 
:سرعة الحصول على المؤشر−

.الوقت المناسبهذا ليضمن للمؤسسة القيام بالتصحيحات اللازمة وفي 
:الشمولية−

المستحسن اعتماد المؤسسـة علـى بعـض المؤشرات الشاملة التي تسمح بتقديم نالمؤسسة، ومتعني أن المؤشرات تغطي جميع جوانب 
.المؤسسةصورة إجمالية عن نشاط 

:مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المرغوب-ثالثا 
مرحلة قياس الأداء الفعلي تشرع في المرحلة المواليـة والمتمثلـة في مقارنة أدائها المحقق بالأداء بعد أن تكون المؤسسة قد انتهت من 

وبصفة عامة تحدد المؤسسة .فالعقبة التي تواجه المؤسسة في هذه المرحلة هي المرجع الذي تستند إليـه في عملية المقارنة.المرغوب
:العناصر التالية كمراجع لمقارنة الأداء

:نالزم−
وتدعى هذه المقارنة ،سابقة حسب هذا المرجع فإن المسؤولين يقومون بمقارنة قيم المؤشرات الحالية بقيم نفس المؤشرات في فتـرات

.راسة التغيرات الحاصلة ومتابعـة تطـورات المؤشرمن دوتمكن هذه المقارنة ،بالمقارنة الأفقية 
:أداء الوحدات الأخرى−

هـذا المرجع تقوم بالمقارنة ،وحسـيمكن اعتبار أداء الوحدات الأخرى مرجعا مهما في عملية 
.أو مقارنتها بقيم مؤشرات القطاع،

.النوع من المقارنة يسمح للمؤسسة بمعرفة مكانتها بالنسبة للمنافسين هذا 
:الأهداف-

.في بعض الحالات تقوم المؤسسة بمقارنة أدائها الفعلي بالأهداف المخططة لتحدد نسبة إنجاز أهدافها
:المعايير−

ستهلاكات الفعلية ومن واليد العاملة الـتي تقارن بالإالمعايير هي وحدات تستخدم كمرجع للمقارنة كالتكلفة المعيارية للمادة الأولية 
.هذا الأسلوب من المقارنة يسمح بمعرفة فعالية وكفاءة المؤسسة.ثمة تحديد الانحرافات ودراستها

:دراسة الانحراف وإصدار الحكم- رابعا
:إن عملية المقارنة تفصح عن ثلاث نقاط هي
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حصة السوق انخفاض عالأرباح، ارتفا في صالح المؤسسة كارتفاع لمعدوم، فالأو فسلبي، انحرافموجب، انحراانحراف 
أما ،....الإنتاجيةضالمعيارية، انخفاالانحراف الثاني فهو ضد المؤسسة كاستهلاك المواد الأولية بكميات تفوق اأم،...التكاليف

ضلة ،بل فالأداء من خلال الانحراف الكلي يعد من الأحكام المله تأثير على نتائج المؤسسة ،والحكم على الانحراف الثالث فليس
يجب على المسؤولين القيام بتحليل الانحراف الكلي سواء كان موجبا ،سالبا أو معدوما،إن أمكن إلى غاية الوقوف على الأسباب 

.الفعليـة للانحراف ،لتشجيع ما هو إيجابي ومعالجة ما هو سلبي
أهو أداء داخلي أو أداء خارجي فالحكم الجيد على الأداء أداءهاحليل تمكن المؤسسة من معرفة مصدر وفي حقيقة الأمر عملية الت

ومن الطرق الفعالة في عملية التحليل طريقة يجب أن يكون مبني على تحليل الأداء أو الظاهرة إلى غاية الوصول إلى أبعد مؤثراته
1.ـل عنصـر ينتمـي إلى الظاهرة في الانحراف الكليالإحلال المتسلسل التي تساعد على تحديد تأثير ك

.متطلبات نجاح تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية:الفرع الثالث
منالتيالأساسيةالشروطبعضتوفرالأمرتطلبي،الاقتصاديةالمؤسسةفيالأداءتقييمعمليةنجاحضمانقصد
وتحديد،الانحرافاتتصحيحفيالسليمةالقراراتاتخاذعلىيساعدالذي،الدقةمنمقبولمستوىإلىالتقييمبدرجةالوصول

2:يليماالشروطهذهومن،المرغوبةالمستوياتإلىبالنتائجالارتقاءوكذاالمسؤوليات

وسائلاقتراحأجلمنودراسةتحليلإلىيمتد أنيجببلفقطالانحرافاتكشفىعلالأداءتقييمدفهيقتصرألا.1
.ناسبةالمالتصحيح

:التاليةالخصائصتوافرخلالمنهفعاليتيستمدالأداءلتقييمنظاموجود.2
.ختلفةالمالأداءتقييممجالاتعليشمليأنيجبهأنبمعنىالشمول-
واستخدامذاهفيتستخدمالتيالنماذجمنقليلعددعلىيعتمدهبينللقائمواضحايكونأنبمعنىوالبساطةالوضوح-

.المعاييرمنعددأقل
النتائجمعبأولأولاومقارنتهاالمحققةالنتائجمتابعةكنيمبحيثومستمراحركياالأداءتقييميكونأنبمعنىالسرعة-
.ستهدفةالم
.المؤسسةفيالرقابةمنالأخرىالأنواعمعوالتناسقالإداريةالعمليةمعالتكامل-
ةببساطاستخدامهامنالتقييمموضوعبالعملالقائمكنتمصورةفيوالحديثةمنهاالتقليديةالأداءتقييمأساليبتوضعأنبيج

وذلك.الذاتيوالنقدللمراقبةصالحاأساساالتقييمعمليةتصبحوبذلكالعملعائدوقياسهأدائتقييمفيذلكيساعدهحيث
.الأخرىقابيةر الالأجهزةبواسطةإضافيةرقابيةأسساستخدامإلىبالإضافة

.في المؤسسة الاقتصادية و معوقاتهالأداءتقييم أساليب:الرابعالمطلب 
.الأداءتقييم أساليب:الأولالفرع 
تكون هناك طريقة شاملة و مناسبة لخدمة كل أنفليس من الممكن الأغراضتخدم عدد من الأداءعملية تقييم أنبما 

و على طبيعة المناسبة على ضوء الغرض المراد تحقيقهالأداءفي تحديد طريقة تقييم لتتمثفالمشكلة التي تواجه المديرين ،الأغراض
.النشاط المراد تقييمه

1
- Robert le DUFF et al , Encyclopédie de la gestion et du management. Editions Dalloz, Paris, 1999, p.897

2
.131سابق، ص حامد، مرجععمرو -
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أوأداءعدم المطابقة مع المعيار المحدد لكل أوالتعرف على حجم و مستوى المطابقة إلىفي المؤسسة الأداء
أيضاداخل المؤسسة و سالتي تمار الأعمالو الأنشطةالمؤسسي بسبب اختلاف الأداءتقييم أساليبتتعدد وإنتاجية، عملية 

.أخرىبين مؤسسة و مؤسسة 
Budgetary control Method:الموازنة التخطيطيةأسلوب.1

.كيفية الأداءو على  الأداءالرقابة المالية الذي يقوم على مقاييس كمية وتكون الرقابة هنا على مستوى أسلوبهو و
،و إنفاقهاأوالموازنة التخطيطية يبين للمديرين و المشرفين المبالغ و الكميات المسموح باستخدامها أو تداولها أسلوبو 

أزماتتجنبا في الوقوع في الأرقامالأقسامو الإداراتتحقق التنسيق بين أيضا
الموازنات  أهمومن ،د الخاماو المو الأصولو الالتزام ببنود الصرف و الاستهلاك من مالية تكون المؤسسة في غنى عنها،

1:التخطيطية 

.الموازنة النقدية-
.نتجاتموازنة المواد الخام و الم-
.و التكاليفالإيراداتموازنة -
.الرأسماليالإنفاقموازنة -
Managerial Auditing Method:الإداريةأسلوب المراجعة .2

مدخل المراجعة الذي يتضمن كل من أوأسلوب تحديدا أكثرعلى نحو الإداريةفي السنوات الحديثة تم تعريف المراجعة 
مراجعات الاقتصاد و الكفاءة  كما أنمراجعات الفعالية، حيث أومراجعات الاقتصاد و الكفاءة و مراجعات نتائج البرامج،

جعات أيضا الفحوصات التيا، تتضمن مثل تلك المر اقتصادياو استخدام الموارد على نحو أكثر إدارة
أوالإنتاجية
المحددة عن طريق بالأهدافتفي الأنشطةكانت البرامج و إذاتقييم ما إلىبالإضافةالعوائد التي تم تحقيقها عن طريق المؤسسة 

2.أخرىهيئات تنظيمية إلىبالإضافةالشركة إدارةو مجلس القوانين التشريعية 

يرتكز على الإداريةدور المراجعة أنبمعنى الإداريالأداءفي هدفها الرئيسي و هو تقييم كفاءة الإداريةالمراجعة يتبلور دور 
الإداريالأداءالكشف عن جوانب القصور في إلىتسعى الإداريةفالمراجعة أمكنإنتشخيص الداء مع اقتراح سبل العلاج 

.تصحيحية لتلافي هذا القصور في المستقبلإجراءاتفي الوحدة الاقتصادية وتحديد ما يلزم من خطوات و الأنشطةلمختلف 
Percentage Method:النسب الماليةبو أسل.3

و المالية في التعرف على مستوى الإحصائيةعلى المؤشرات و القوانين و المبادئ الرياضية و الاقتصادية و الأسلوبيعتمد هذا 
3:يليالمؤشرات ما هذهأشهرأداء النشاط العام أو الخاص للمؤسسة ومن 

1
، ص 2015-2014، الجديدة، الإسكندرية، دار الجامعة فرديامؤسسيا و الأداء، تحسين الأداءالأداء، تقييم، قياسالمتميزالأداءإدارةمحمد قدري حسن، -

184.
2

.46-45، ص ص 2011، 1، الطبعةالإسكندريةالجامعية، الأداء، الدارو تقييم الإداريةالمراجعة لطفي،حمد أالسيد أمين-
3

.74، ص 2008، 1التوزيع، عمان، الطبعةللنشر و إسراءالمالية، ، الإدارةعلي عباس-
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التشغيلية للمؤسسة و الربحية هي النتيجة النهائية لعدد من هي مجموعة النسب التي تقيس الربحية و الكفاءة:نسب الربحية.1.3

.لاستثمارات ،نسب القيمة السوقية للسهمنسب ربحية  المبيعات ،نسب ربحية ا: إلىالتشغيلية المنتهية و تصنف نسب الربحية 
ولة النقدية في تختص بقياس حجم السي:نسب السيولة.2.3

ة التدفقات جيدة للرقابة على حكأداةوهكذا فهي الأجلإذا،ومعرفة ما المؤسسة
.،وتستخدم المؤسسات نوعين من نسب السيولة و هما نسبة التداول ،نسبة السيولة السريعةإليهاالنقدية منها و 

الموجودات و هي مجموعة من النسب التي تقيس كفاءة الموظفين و إدارةنسب أوو تعرف بنسب الدوران : نسب النشاط.3.3
هذه أهمومن .إدارةالمؤسسة والمسؤولين في 

.نسبة دوران المخزون السلعي، نسبة دوران الموجودات الثابتة، نسبة دوران الموجودات الكلية:النسب نجد
و الأجلطويلة ن حجم المديونية بالكشف ع، نسب الرفع الماليأوبنسب المديونية أيضاتعرف : الديونإدارةنسب .4.3

الأجلالموجودات ،نسبة الديون طويلة إجماليإلىنسبة الديون الكلية :المال و تشمل رأسمدى مساهمة هذه الديون في تكوين 
.رأس المال ،نسبة التغطيةإلى

1:غير كافيا للعيوب التاليةأسلوباتظل إلاالنسب المالية في تقييم أداء المؤسسة أهميةعلى الرغم من 

فهي لا تظهر المتغيرات التي المالي، ذلكقوائم المركز إقفالالنسب المالية تعبر عن علاقات بين ظواهر في حالة سكون أي يوم -
. حدثت على مر السنين

.و تاريخ استحقاقهاتختلف في نوعيتها الإجمالياتو غالبا ما تكون مظللة،لان هذه إجمالياتبعض النسب تعالج في شكل -
أصلا شبه الأخربند من بنود الميزانية على نتيجة التحليل ،فما قد يعتبر أصلا متداولا ،يعتبره البعض لأيتؤثر المعالجة المحاسبية -

.نتيجتين مختلفتين تماما من ميزانية واحدةإلىثابت و بالتالي قد نصل 
.في تقييم مركز المؤسسةالأخيرة، حيث تساعد بنسب معياريةقورنت إذاإلالا تكون النسب المالية ذات فائدة -
الفرصة البديلة،باعتبارها جوهر القرار أساسهو التحليل على الأهمالبيانات الدفترية ،و لكن أساسيتم التحليل على -

.الاقتصادي الرشيد

.الأداءمعوقات تقييم :الفرع الثاني
الواقع العملي يثبت وجود مجموعة من المعوقات التي تواجه أنإلافي المؤسسة ،الأداءالكبيرة لعملية تقييم الأهميةبالرغم من 

ما من خلالتقييم الأداءيمكن عرض أهم هذه المعوقات التي ترافق عمليةوفي المؤسسة،الأداءتطبيق نظام متكامل لتقييم 
2:يلي

يتطلب استخدام مجموعة مختلفة من النماذج و المعايير و المؤشرات ) الأداءتقييم ( المؤسسي الأداءجودةالحكم على إن-
، و الأداءالمعيارية التي يمكن الاعتماد عليها في تقييم الأسسو الظروف التي تميز طبيعة عمل المؤسسة هي التي تحدد فالأوضاع،

أومتفق عليها ،حتى ضمن نفس القطاع معياريةنماذج إيجادالقياس و أساليبه هو الذي يحول دونلعل هذا الاختلاف في وسائل
.

1
.104- 103، ص ص 2009، الإسكندريةالجامعية، الجدوى، الدارالمالي ودراسات الأداءعبد الغفار حنفي، تقييم -

2
.442الوفا، مرجع سابق، ص أبوجمال محمد -
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الأهداف، وفلا بد أن تعكس الدقة في قياس الأداءاقتراح مجموعة من المؤشرات لتقييم المعايير، فعندصعوبة تحديد المؤشرات و -
تعكس أهداف المؤسسة؟ سواءا كان ذلك أنالسؤال الذي يطرحه الباحثون يتعلق بكيفية تحديد هذه المؤشرات و كيف يمكن 

و أهميتهاحول الآراءفي فان اختلافا الأداءسياسة المشاركة الداخلية في اختيار المؤشرات أو بالاستعانة بخبراء في تقييم بإتباع
.لأخرين جدوى استخدامها سيظهر من ح

إيجادأنفي المؤسسة للمجالات الكمية ميسرة في الغالب، في حين الأداء،حيث تعتبر عملية تقييم الأداءصعوبة قياس نوعية -
بشكل واضح في المؤسسات زمضاعفة ، و هذا النوع من المشكلات يبر جهود إلىمعايير موضوعية لقياس نوعية الخدمات تحتاج 

. الخدمية

.المؤسسة الاقتصاديةفي داءالأتحسين مقومات: المبحث الثالث
،و العمل الأخير،وذلك من خلال التحسين المستمر لهذا الأداءالحفاظ على مستوى عال من إلىتسعى المؤسسات الرائدة 

.
هو ما تكاملها، والعمل على توازن مختلف جوانبه و ناجح، وأدائها بشكلإدارةداء المؤسسة لابد من أتحسين إلىو للوصول 

تحقيق المفهوم إلىللوصول أساسيشرط الأولتحقيق المفهوم أنالأداء، حيثارتباطا وثيقا بمفهوم تحسين الأداءإدارةيربط مفهوم 
.الثاني

.الأهميةو المفهومالأداءإدارة:الأولالمطلب 
الاستمرارية و التطور و التوسع و باعتبارها منظومة عمل متكاملة لن إلىاختلاف مجال عملها و رؤيتها لى

.دارية هامة تخص جميع نواحي النشاط في المؤسسةإبوضع ضوابط إلارؤيتها المستقبلية إلىتتمكن من الوصول 
الأداءإدارةمفهوم :الأولالفرع 

:يمكن تقديم التعاريف التالية لإدارة الأداء
المؤسسة ووضع معايير على أداءو الرقابة توجيه،تنظيم،ة لتخطيطفهي الجهود الهادفة من قبل المؤسسات المختلالأداءإدارة-

، التنظيم، يتضمن مجموعة من العناصر تتمثل في التخطيطالأداءإدارةمفهوم أننستنتج إذ1و مقاييس واضحة و مقبولة كهدف،
.التقويمالتوجيه، الرقابة و

أنهي الوسيلة التي يضمن من خلالها المسير التأكد من الأداءإدارة-
من خلالالمطلوبالأداءنحو توجيه العاملين نحو بالأهدافمنهج متكامل موجه الأداءإدارةأن أيأهداف المؤسسة ،

2.تكوينهم ،تدريبهم،تحفيزهم و تقييمهم

، و الجماعات من أجل زيادة الفعالية العامة للمؤسسةالأفرادو كفاءة إدارةتطوير ،هي المدخل النظامي لتحسينالأداءإدارة-
:يليمكن وصفها كما يو
 حتى تكون الأفرادإلىتطويريةعملية

و الدعم من قبل المدراء و الإرشادعلى ،وهذا بطبيعة الحال يتم من خلال حصولهم أدائهمعلى مجريات الأموربيدهم زمام 
.المؤسسة

1
.222، ص 2010–2009، 7،مجلة الباحث، العدد الأداءالنظرية لمفهوم الأسسالشيخ الداوي، تحليل -
2

.39،ص 2009،المنهجية و التطبيقات العملية،مطبعة العشري، جامعة قناة السويس،مصرالأطر،الأداءسيد محمد جاد الرب ،استراتيجيات تطوير و تحسين -
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1).الكفاءة و ما يترتب عليها من نتائجأي( عملية تعنى بالوسائل و الغايات ،المدخلات و المخرجات

إلىالأساليب، الإجراءاتتشمل مختلف الأداءإدارةإنمما سبق يمكن القول 
على مؤشرات المعتمدةالمقاييسالمستوى الجزئي و الكلي وذلك بوضع علىنشطة المختلفةو الرقابة على الأتوجيه ،تنظيم، تخطيط

.المرسومة و تحقيق النتائج المتميزةالأهدافجل بلوغ أواضحة المعالم من 
.الأداءإدارةأهمية : الفرع الثاني

الجماعي،التقييم المستمر و العمل الرقابة و خلال و أهدافهاتحقيق إلىالمؤسسة تقودالأداءإدارةعملية إن
2:التاليةالأهدافأهميتهاتتجسد و

.و تطوير العاملينالأداء، تقييم الأهدافعلى الدمج و التكامل بين تحديد الأداءإدارةتركز عملية -
مقابلة التوقعات التنظيمية و إلىبالإضافةالأخطاءلحد من مع المنع و اللأداءتدعم المؤسسة نحو العمل عند المستويات المثالية -

.المالية للمؤسسة
يعود بالنفع على المدراء من خلال تقليل حاجتهم للتدخل في كل شيء ،و توفر الوقت من خلال مساعدة الأداءإدارةتبني -

اللازمين لصنع القرارات وذلك بتعزيز الشعور لديهم بامتلاكهم للمعرفة و الفهم بأنفسهمالموظفين على اتخاذ القرارات 
كانوا يؤدون عملهم بصورة صحيحة، و هل مستوى إذافيما إعلامهمعلى الأداءإدارةبالنسبة للموظفين تعمل أماالصائبة ،

.السلطة و الصلاحيات المخولة لهم في اتخاذ القرارات كافية
.الأداءو القضاء على مفهوم تقييم الأداءلى تصحيح التركيز ع-
.عليها من تغيرات يطرأالموارد البشرية و ما أداءوضع نظام معلومات عن -

التي الأداءسد فجوة الأهدافجلها ،ومن أهم تلك أمن أنشئتالتي الأهدافتحقيق إلىالأداءإدارة
الأداءحدهما ايجابي محقق للهدف و هو تطوير أ،بأسلوبينيتحقق أن،وسد هذه الفجوة يمكن للإدارةتعد بمثابة المشكلة الحقيقية 

.الفعليالأداءالمستهدف ليتعادل مع الأداءالمستهدف، و الثاني سلبي و هو تحقيق الأداءإلىالفعلي ليصل 

.في المؤسسةأهميتهواءالأدمفهوم تحسين : الثانيالمطلب 
.الاقتصاديةالمؤسسةالأداء فيمفهوم تحسين : الأولالفرع 

بناءا على ككل، وتتممخططة و شاملة للمؤسسة  أنشطةمتكاملة تنطوي على اتعمليهو مجموعةالمؤسسيالأداءتحسين -
تتعلق بالعمليات الداخلية و الهياكل محددة، و تحتوي هذه العملية على محاور أساسية وواضحةخطط، برامج إستراتيجيات،

3.التنظيمية و الموارد البشرية و التكنولوجيا

في التركيز على العميل و فهم أوضح لعمليات تحفيز أعلىضمان مستوى إلىالأداءتحسين -
جماعي و التغيير بصورة إطارفردي، بل من خلال إطارالعاملين و ضمان التزامهم و م

1
، الأردنالاستراتيجي،دار وائل للنشر،الأداءإدارةو بطاقة التقييم المتوازن، سلسلة الأداء، طاهر محسن منصور الغالبي، أساسيات إدريسوائل محمد صبحي -

.114، ص 2009، 1الطبعة 
2

.43الرب، مرجع سابق، ص سيد محمد جاد -
3

للعلوم و التكنولوجيا ،مجلة مؤتة الأعلى–المؤسسي في المنظمات العامة الأداءفاطمة علي ربابعة، المقارنة المرجعية مدخل لتحسين -
.131، ص 2011، 7، العدد26الإنسانيةمللبحوث و الدراسات ،سلسلة العلو 
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و تحديد محركات القيمة من خلال تدريب العاملين الأداءشفافية في قياس إلىتؤدي فعالةإستراتيجيةتنفيذ إلىبالإضافة،مستمرة
1.،تدريب و تعليم الموظفين للواجبات و المسؤوليات البيئيةتأثيرهاعلى التعامل مع الموارد البيئية الحيوية غير المعروف 

فهوما، اني منها مؤسسة طريقة منظمة و شاملة لعلاج المشاكل التي تعالأداءتحسين انطلاقا من التعاريف السابقة يمكن القول أن 
.و معالجتهاالأداءالوضع الحالي و الوضع المرغوب فيه و محاولة تحديد الفجوة في بمقارنة تبدأعملية منظمة 

:رئيسية هيأدوارأربعةبينالتميزيمكنحيثالمؤسسةفيالأدوارتقسيمخلالمنتكونالأداءتحسينعملية
.أولاالتحسينبمشروعالقيامإمكانيةتقررالتيالجماعةأوالفردوهو:المشروعبرعايةالقائمون-
تحسينجهوداهتماممركزيمثلونوهم،الفعليأداءهمهم مطالبون بتغييرالذينالأفرادوهم:الأداءتحسينمنالمستهدفون-

.الأداء
علىالحصولفيو يرغبون الأداءتحسينأوالتغييرفكرةيدعمونالذينو الأطراف الأفرادهم:المشروععنالمدافعون-

.للمؤسسةالعلياالإدارةمنالدعم
التعاملخططن ويضعو المحتملة،التطبيقمشكلاتبتشخيصيقومونالذينالخبراءهم:الإنسانيالأداءتكنولوجياخبراء-

مشروعنجاحفييساعدعاملالخبراتهذهيمتلكونالذينالخبراءومشاركةبفعالية،المشروعا فيهتطبيقفين ويساعدو ،معها
.الأداءتحسين
دورهيكونأنيجبالمشروععيار خاصة،مهمةالأدواركلاعتباريجببطريقة ناجحةالمؤسسةأداءتحسينمشروعلتطبيقو 

.واضحا
.الاقتصاديةالمؤسسةالأداء فيتحسين أهمية: الثانيالفرع

2:في النقاط التاليةالأداءتكمن أهمية تحسين 

في التنظيميةالتقنية و ،المادية ،البشرية الأداءمن منظور شامل يجمع جميع عناصر الأداءأهمية التعامل مع مفهوم تحسين -
.الآخربالتركيز على بعض العناصر و التغافل عن البعض الإهمالمتناسق، وعدمإطار

العامة الإستراتيجيةالموارد البشرية و لإدارةالعامة الإستراتيجيةضمن داءالأعناصر و برامج تحسين ،معطياتإدماجأهمية -
.الإداريةو أالتقنية ،التمويلية ،التسويقية ،الإنتاجيةللمؤسسة سواء منها

الأداءإدارةالهيكلة في المؤسسات من منظور إعادةالهندسة أو إعادةالتحديث و ،التطوير،قضايا التحسينإلىضرورة النظر -
.الأمرالأداءو استهداف تحسين وتطوير 

خذ هذه الفروق في الاعتبار عند أالفكرية، واختلافالثقافية و الاجتماعية للموارد البشرية و الأبعادأهمية مراعاة -
.و تحديد معايير التقييمالأداءخطط تحسين إعدادو الأعمالتصميم 

على تضمينها أبعادا تستثمر و تستثير الطاقات الذهنية و القدرات الأداءو تخطيط تحسين الأعمالميم أهمية التركيز في تص-
.ما تملكه المؤسسات المعاصرةأهمرأس المال الفكري هو أنالفكرية للمواد البشرية باعتبار 

1
تدامة ،مجلة العلوم الاقتصادية في التنمية المسالأعمالالمتوازن لتفعيل دور منظمات الأداءالبيئي في بطاقة الأداءنادية راضي عبد الحليم ،دمج مؤشرات -
.02، ص 2005، ديسمبر، الأزهر، جامعة 21،العدد الإداريةو 
2

.341محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص -
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الأخذبعض المشكلات سواء على مستوى التخطيط أو على مستوى التنفيذ ،فبعض المديرين يترددون في الأداءو يثير تحسين 
1:إلىو يرجع ذلكالأداءتحسين بأساليب

.محدد و نظام معتمد في كيفية التعامل مع المرؤوسينبأسلوبالرغبة في التحرر و عدم الالتزام -
تقديم الخدمة، تعديل طرق دورة العمل،كثرة النماذج أساليبمن حيث تغير الأداءالتي يفرضها تحسين الأعباءالشعور بزيادة -

.الورقيالمطلوب استيفائها ،عبء العمل 
أوصحة تقييمه لمستواهم العام ،لإثباتالمناقشة و الجدل مع المرؤوسين إلىتفادي المواقف التي يضطر فيها الرئيس إلىالسعي -

.لشرح طرق العمل المستحدثة و التطوير المطلوب تحقيقه 
.على حرية ووقت الرؤساءالأداءالتخفيف من القيود التي يفرضها نظام تحسين إلىالميل -

.الاقتصاديةفي المؤسسةالأداءدوافع تحسين :الثالثالمطلب 
المسؤولية ،دوافع التحسين المستمرأبرزها،ونذكر من أدائهاتحسين إلىيوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات 

.التنمية المستدامةأبعادالاجتماعية و 
2:هيالعوامل التي تدفع بالتحسين المستمر أهممن : دوافع التحسين المستمر.1

تتأثرو هي تمثل مجموعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط و قرارات المؤسسة و :معدلات التغير السريعة.1.1
للحصول على الموارد التنظيمية الأساسيالخارجية

ك هي المستهلالأعمالبيئة فإنالأموالمثل المواد الخام ،رؤوس 
،كلما استقرارهانتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئية وعدم التأكدبعدم البيئةلمنتجات و خدمات المؤسسة،فكلما تميزت الأساسي

.لمواجهة ظروف الغموض البيئي و ذلك من خلال الابتكارأدائهاعملت المؤسسات على تحسين 
القطاع ،و يمكن لها ؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة في نفس تعكس المكانة الموقع التنافسي للم:الحفاظ على المكانة.2.1

أوتحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للمستهلك و التي لا يمكن للمنافسين الحاليين أن
المادية الأصولق بين المهارات البشرية و تملك ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج الدقيأنن المؤسسة يمكن إالمرتقبين تطبيقها، ف
.تحقيق الميزة التنافسيةإلىبطريقة فريدة تؤدي 

الربح، و اشتداد إلىالهادفة خاصةن المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات إو منه ف: الاهتمام بالجودة.3.1
الذي يمكنها من دمج معارفها و مواردها المختلفة لتحقيق مستوى الأسلوبتجد لنفسها أنالمنافسة،تحتم على هذه المؤسسات 

الذي ينطلق منه استهداف ذلك الأساس،وذلك مع الحرص على التركيز على الجودة الشاملة،و التي تعبر عن الأداءمن عالي
.الأداءالمستوى من 

ة كل منها كسب الريادة في السوق و ذلك باعتماد و هي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات و محاول: المنافسة.4.1
الأداءعدة استراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من 

.تتبع متغيرات البيئة الخارجية

1
.342-341ص ص محمد قدري حسن، مرجع سابق، -
2

.10ص، 2003،عادل زايد، التنظيم المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة-
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الاختياري من طرف التوجهتعرف المسؤولية الاجتماعية :المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة و التنمية المستدامة.2
.ذات المصلحةالأطرافالانتاجية و أنشطتهاهتمام بالمشاكل الاجتماعية و البيئية في للاالمؤسسات 

ل الاستجابة للحاجات جأالقانونية المفروضة من فالمؤسسات لها سلوكات اجتماعية مسؤولة ،بغض النظر عن المتطلبات 
.الصحة و الرفاهية الاجتماعية،المساهمة في التنمية المستدامةالاجتماعية ،فيكون من بين 

1:هي أدائهاتتطلب العمل على تحسين مستوىمن بين الفوائد التي تحصل عليها المؤسسة المسؤولة اجتماعيا و 

.ؤسسة و الحفاظ على الذهنية للمصورة التحسين -
بتكنولوجيات محافظة على البيئة و هذا ما يضمن الحصول منتجاتدائمة،و هذا بتقديم إجماليةمعرفة متطلبات الزبون بصفة -

.على ميزة تنافسية
.تحفيز العمال،و هذا بتتبع المؤسسة لسياسات و خطوات التنمية المستدامة-
.من التسبب في بعض المشاكل و الكوارث البيئيةالاجتماعية، بدلافي التكاليف البيئية و أيضا، والتحكم في المخاطر-
يسمح الاقتصادي، ممابتعامل المؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق ، وهذاذات المصلحةالأطرافالاستجابة لمتطلبات -

.ذات المصلحةالأطرافبين جميع بينها وبضمان سير العلاقة الجيدة 
للأجيالأما التنمية المستدامة فهي تلك التنمية التي تستجيب للحاجات الحالية بدون استنزاف الثروات التي تساعد على التنمية 

.القادمة
الاجتماعية،الحفاظ على البيئة،لذلك فوضع سياسة العدالة هي الفعالية الاقتصادية،أهداففمفهوم التنمية المستدامة يرتبط بثلاثة 

.الذكر مع بعضالثلاثة السابقة الأبعادتدمج بإدارةلمستدامة لا تحدد فقط بالبيئة و لكن للتنمية ا

.ومجالاتهالاقتصاديةالمؤسسةفي الأداءخطوات تحسين :الرابعالمطلب 
.الاقتصاديةالمؤسسةفي الأداءخطوات تحسين :الفرع الأول

2:في المؤسسة الاقتصادية وفق الخطوات التاليةالأداءتتم عملية تحسين 

:مفهومان في تحليل بيئة العمل وهماالأداءو يرتبط بعملية تحليل :الأداءتحليل .1
.المؤسسة أهدافو إستراتيجيةو القدرات المتاحة في بيئة العمل و اللازمة لتحقيق الإمكاناتو يصف :الوضع المرغوب-
.و القدرات المتاحة كما هي موجودة فعلياالإمكاناتيصف مستوى أداء العمل و : الوضع الحالي-

الحلول إيجادو العمل على بالأداءالمشاكل المتعلقة إدراكخلالها يمكن الأداء، ومنالفجوة في إدراكو ينتج عن هذين المفهومين 
الأقلعلى أوهذه الفجوة إغلاقهو محاولة الأداءليل لذا الهدف من تح.لها و محاولة توقع المشاكل التي قد تحدث مستقبلا

.قل التكاليفأمستوى باستخدام أدنىإلىتقليصها 
بالسؤال لماذا توجد هذه الفجوة نبدأو هنا جذورها،من نبدأأنيجب عند تحليل أي مشكلة : المسبباتالبحث عن جذور.2

قبل اختيار وسيلة المعالجة ،و يمكن اعتبار أحد الأداءسبب ضعف بجمع المعلومات الممكنة لتحديد و تعريف نبدأ، و الأداءفي 
:الأداءضعف أسبابالعناصر التالية من 

.الأداءقلة التغذية الراجعة عن -

1
.56مومن شرف الدين، مرجع سابق، ص -

2
.30، ص 2014، جانفي 652العدد القاهرة،،مجلة الاقتصاد و المحاسبة،الأداءمنال مصطفى علي حسن، تحسين و تطوير -
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.ضعف في التحفيز-
.ضعف في المعرفة و المهارات-
.معدات و احتياجات غير كافية أو غير ملائمة للعمل-
.و المحيطضعف في التركيز على الزبائن و -
مسبباته ،و عادة ما والأداءالتدخل هو طريقة منتظمة و شاملة للاستجابة لمشاكل : المعالجةأواختيار وسيلة التدخل .3

الملائمة للمؤسسة و الإجراءات، و يتم تشكيل الأداءتمثل أكثر من وسيلة لتحسين الإجراءاتتكون الاستجابة مجموعة من 
نتائج مهمة في إلىالتغيير و إلىلوضعها المالي و التكلفة المتوقعة اعتمادا على الفائدة المرجوة، و عادة ما يؤدي التدخل الشامل 

يةالإستراتيجالمؤسسة قبل تطبيق أهدافآخذة في عين الاعتبار تغيير الأداءلتحسين إستراتيجيةأيتكون أنالمؤسسة،لذا يجب 
.لضمان قبولها و تطبيقها في كل المستويات

يصمم نظاما للمتابعة و محاولة تضمين مفاهيم التغيير التي تريدها للتنفيذ، ثمبعد اختيار الطريقة الملائمة يوضع حيزا :التطبيق.4
و تحقيق لضمان تحقيق فعالية المؤسسةالمباشرة و غير المباشرة بالنسبة للتغيير، الأموربتأثيراليومية مع محاولة الاهتمام الأعمالفي 

.أهدافها بكفاءة و فعالية
و الحلول تكون لها آثار مباشرة على تحسين الأساليبن بعض تكون هذه العملية مستمرة،لأأنيجب : الأداءمراقبة و تقييم .5

لتوفير تغذية مرجعية وتكون هناك وسائل مراقبة و متابعة تركز على قياس التغيير الحاصلأن،كما يجب الأداءو تطوير 
الفعلي و الأداءيجب المقارنة و بشكل مستمر مع التقييم بين الأداءالحاصل على محاولة سد الفجوة في التأثيرو لتقييم مبكرة ،

.من جديدقييم يمكن استخدامها و الاستفادة منها في عمليات تقييم أخرى الحصول على معلومات من التفيالمرغوب مما يساعد 
.الأداءمجالات تحسين :الفرع الثاني

بضرورة التحسين والتطوير الاقتناعالحديثة، حيث يسود تالمؤسسافلسفة تحسين الأداء تمثل السياسة العامة التي تنتهجها 
ة في  المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المؤسسة، والتي تؤثر على الأداء بدءا بالقيادات العليا، وإنتهاءا بالمستويات التنظيمي

1:لتحسين الأداء وهيمجالات كل مجالات النشاط، ويمكن تحديد ثلاثة 

:تحسين الموظف.1
بحاجة إلى تغيير أو الموظفبأن إن تحسين الموظف أكثر العوامل صعوبة في التغيير، وإذا تم التأكد بعد تحليل الأداء كاملا 

:تحسين في الأداء، فهناك عدة وسائل لإحداث التحسين في أداء العامل، وهي
ذلك مشاكل الأداء التي تعاني منها، بما في التركيز على نواحي القوة وما يجب عمله أولا، وإتخاذ إتجاه إيجابي عن العامل-

والإعتراف بأنه ليس هناك فرد كامل، وإدراك حقيقة بأنه لا يمكن القضاء على جميع نواحي القصور والضعف لدى العامل، وتركيز 
.مما لدى العامل من مواهب جديدة وتنميتهاالاستفادةجهود التحسين في الأداء من خلال أساليب 

، وأن وجود العلاقة النسبية بين الرغبة والأداء تؤدي بامتيازالتركيز على التوازن بين ما يرغب الفرد به في عمله وبين ما يؤديه -
إلى احتمالات الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون أو يبحثون عن أدائها، وهذا يعني توفير 

.بين الأفراد الانسجام

1
.147، ص2002تبة الإدارة الجديدة، القاهرة، مكوتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، زالتميإدارة ، يعلي السلم-
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الربط بين الأهداف الشخصية، حيث يجب أن تكون مجهودات تحسين الأداء مرتبطة ومنسجمة مع اهتمامات وأهداف -
منها من خلال إظهار أن التحسين المرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق التحسينات المرغوبةوالاستفادةالعامل، 

.للعامل
:تحسين الوظيفة.2

إن تغيير المهام يوفر فرصا لتحسين الأداء حيث تساهم محتويات الوظيفة في تدني مستوى الأداء إذا كانت مملة أو إذا كانت 
تفوق مهارات العامل، أو تحتوي على مهام غير مناسبة أو غير ضرورية، إن نقطة البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في وظيفة 

في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها، الاستمراركل مهمة من مهام الوظيفة خصوصا مع معينة، هي معرفة مدى ضرورة  
فيما بينها وتكرار أداء المهام الخاصة بإدارة معينة بين الإدارات والأقسام داخل المؤسسة، بسبب عدم الثقة بين الإدارات والأقسام

يص الوظيفة إلى عناصرها الأساسية فقط، ومن وسائل تحسين الوظيفة في أداء المهام على الوجه الصحيح، وعلى ذلك يجب تقل
.للمساهمة في حل مشاكل المؤسسةلهم إتاحة الفرصة للعاملين من وقت لأخر للمشاركة في فرق عمل، أو توفير الوقت 

:الموقف أو البيئةمجال.3
فرصا للتغيير الذي يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال معرفة مدى مناسبة يإن الموقف أو البيئة التي تؤدى فيها الوظيفة تعط

عدد المستويات التنظيمية، والطريقة التي يتم
.المؤسسةالتفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى، ومع الجمهور المستفيد من منتجات أو خدمات 

.في المؤسسة الاقتصاديةالأداءمعوقات تحسين :الخامسالمطلب
المستويات السياسية لا أوكانت المستويات العليا إذاعلى مستوى المؤسسة يمكن التصدي لها خاصة الإداريمعوقات التغيير 

1:تتدخل فيها  بدرجة كبيرة ،لذلك تظل هذه المعوقات محصورة في دائرة الممكن،من بينها نجد

في المؤسسات الاقتصادية تعتمد على عامل الربح،وفي المنظمات الأداءلازالت عملية تقييم : المؤسسةفي تقييم أداء الخطأ.1
غير الاقتصادية تعتمد على عدم وجود مشاكل أو شكاوى حادة من جانب المستفيدين من الخدمة،وهذا المعيار أو ذلك لا 

أوالمنافس أوضي المابأداءكالمقارنة أخرىمؤشرات إضافةيلزم وإنماوحدهما كمؤشرات لتقييم أداء المؤسسة ،يكفيان 
.الأخرىغير ذلك من المؤشرات المساعدة أوالمستهدف،

إلى،و يرجع ذلك للإدارةسمة مميزة أصبحتالروتين ،وهي ظاهرة سلبية الإجراءاتيطلق على بطء و تعقد : الإجراءاتبطء .2
:عديدة منهاأسباب

.العكسيثبت أنإلىالأصلالشك في العاملين و عدم الثقة فيهم، فالموظف منحرف في -
العليا ،مع صعوبة تعديل أو تغيير الإدارةو المركزية من جانب -

.اللوائحأوهذه القوانين 
.خوف الموظفين من المسائلة عند مخالفة التعليمات -
أهداففي اتخاذ مجموعة من القرارات التي تساعد في تحقيق الإدارةيتركز عمل رجال :عدم وجود نظام للمعلومات.3

يتطلب تجميع قدر معين من المعلومات تختلف في حجمها تبعا لطبيعة و مدى إداريقرار أي

1
.447- 446محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص ص -
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يما ، مما يحتم وجود نظام متكامل يكون سلأنقرار يؤخذ في غياب المعلومات يندر أيو درجة استمراره و أهميتهخطورة القرار و 
.الإدارةمن المعلومات التي تفيد رجال 

،حتى تعمل أيضاأنمؤسسة عبارة عن منظومة ينبغي أي: علاقات العمل الداخلية.4
.الأجزاءلى بقية نشاز في جزئية يؤثر على الكل و يؤثر بالتالي عأيبكفاءة عالية ،و 

تلاحظ ذلك و بدقة، فكما أنالعليا الإدارةمرفوضا بكل المقاييس ،و على أمراومن هنا تصبح جماعات الصراع داخل المؤسسة 
كميات إنتاجن من صميم اختصاصها إكميات معينة ووضع الخطط و القياسات و القيام بالرقابة ،فإنتاجمن اختصاصها أن

الإداريةتدرب باقي المستويات أنمعينة ووضع الخطط و السياسات و القيام بالرقابة ، و القضاء على كافة الصراعات الداخلية و 

1.الأمنالسكرتارية و رجال عي و محاربة مراكز القوى كمكاتب الطابع الاجتما

.الاقتصاديةفي المؤسسةالأداءمداخل تحسين :المبحث الرابع
،فقد يتم التحسين من خلال الاهتمام بتطوير و تحسين ظروف العمل ،و عادة ما الأداءو مداخل تحسين أساليبتتعدد 

،و بالتالي البحث في كيفية الوصول الأفضلالأداءمستويات بتحقيقمؤسسة للتسمحيكون التحسين عن طريق أساليب مختلفة 
مستوى إلىوأفضلأداءإلىالفعلي من الوضع الذي نتجت عنه الفجوة بالأداءذلك المستوى فتحسينه هو الانتقال إلىبالأداء
سينه ضرورة مستمرة وتشكل لبية و الايجابية ،تصبح عملية تحالسالتأثيراتنه مع توالي إو .إليهالمطلوب الوصول أوالمعياري الأداء

و قد نصت بعض المناهج الإدارية الحديثة على ضرورة اعتماد مبدأ التحسين المستمر و الشامل  .في نشاط المؤسسةأساسيةعملية 
.كخيار استراتيجي تتبناه القيادة الإدارية و توفر له الموارد الضرورية لتحقيقه

.الأداءلتحسين كمدخلالجودة الشاملة  إدارة:الأولالمطلب 
الجيد لمختلف وظائف المؤسسةللأداءمحصلة إلاالجودة ما هي أناعتبار إلىالاهتمام المتزايد بتحسين الجودة أدى

.المالية و البشرية و التكنولوجيةأصولهالمواردها و الأمثلو نتيجة للاستغلال .....)،المالية،التسويقيةالإنتاجية( 
.الجودة الشاملة و مبادئهاإدارةمفهوم : الأولالفرع 

أساسها،هذه القضية أدائهارفع و تحسين مستوى إلىالتي تسعى ،أهمتعد الجودة الشاملة من 
و مبادئ تدل و منهج،فلسفة إذنهي ف، تهاستراتيجيإالذي تنتهجه المؤسسة في بناء نظمها الداخلية،ورسم الإداري الأسلوب

الموارد المتاحة وكذلك التي تحسن استخدام مبادئ إداريةإلىبالإضافةكمية أساليبترشد المؤسسة لتحقق تطور مستمر، و هي 
2.المستهلكين الحاليين و المرتقبينحاجاتإشباعن تحقق سعى لأكافة العمليات داخل المؤسسة تأنالخدمات بحيث 

لخدمةأفضلالمؤسسة من بناء قاعدة هو أحد العناصر الأساسية لمنهج إدارة الجودة الشاملة،يمكنالتحسين المستمر و 
تحقيق مستوى جودة يلقى رضا الزبون و والعمليات و النتائج نحالأفرادزبائنها ،وهذا ما يتطلب بالضرورة أهمية تضافر جهود  

.للأداءوبذلك التحسين المستمر 

1
.447محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص -

2
.23، ص 2012، 1القاهرة، الطبعةأنالجودة الشاملة فكر و فلسفة قبل إدارةمحمود عبد الفتاح رضوان، -
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1:وترتكز فلسفة الجودة الشاملة على المبادئ التالية

.العميلبالتوجه-
.الفضاءات المناسبة لمشاركتها في حياة المؤسسةتوفيرو الموارد البشريةتمكين-
.و الشاملالتحسين المستمر -
.المبادئ إدارة الجودة الشاملة و توفير الموارد اللازمة لتحقيقهالعلياالإدارةو تبني التزام -
.تطوير الإبداع و تشجيع التميز-

.الأداءالجودة الشاملة في تحسين إدارةأهمية تطبيق :الفرع الثاني
المؤسسات، حيثللمفاضلة بين أساسيو مقياس الأفضلإلىللتغيير مصدر قوىالجودة الشاملة على إدارةمنهجإلىينظر 

،الفائقةالإستراتيجيةلأهميتهااعتمدت في الكثير من المؤسسات 
2:ق ما يلييقيساعد على تحفي المؤسسة الجودة الشاملةإدارةأسلوب فتطبيق .التنافسية

.تخفيض التكلفة و زيادة الربحية-
.العمل علىاحتياجات العملاء و ترصدمن الإدارةيمكن -
في تحقيق ميزة تنافسية في الجودة الشاملة إدارةمدخل الاقتصادية، يساهمفي ظل الظروف التنافسية التي تعيشها المؤسسة -

.السوق
تمكين العاملين من المساهمة في تحديد التوجهات العامة لمؤسستهم، و يوفر لهم مناخا من-

.مما يساهم في زيادة ولائهم لمؤسستهم
.يوفر فضاءا مناسبا للإبداع و المبادرة الشخصية و تحقيق التميز-
.بيئة العملإلىو الشعور بالانتماء الأفراد-
.المؤسسة ككلأفرادتوفير مزيد من الوضوح للعاملين وكذلك توفير المعلومات المرتدة لهم وبناء الثقة بين -
.وأهدافهازيادة ارتباط العاملين بالمؤسسة -
.تحسين سمعة المؤسسة في نظر العملاء و العاملين-

عملية نتيجة املة ستسمح لها بتحسين أدائها الجودة الشالاعتماد على أسلوبهذه المزايا التي تحققها المؤسسة من خلال
3:تمنع من تحسين الجودة و هيأنأنه هناك بعض العقبات التي من شأإلاتعدد هذه الفوائد مستمرة، ورغم

جل أمر من دون العمل المستسنوية وغيرهاشهرية، ربعإلىالأهداففكثيرا ما تقسم انعدام التساوي في الهدف و الغرض،-
.تحسين الجودة و الوفاء باحتياجات العميل ورغباته

تكوين انطباع جيد عن ،العملاءمثل رضا خرىأاعتباراتوجود في الأرقام تخفي أحياناو الزيادات الإهتمام بالجوانب الكمية-
.الاعتبارات،رضا العاملين و غيرها من المؤسسة

1
.32، ص 2007، 05المتميز، مجلة الباحث،العدد الأداءالجودة الشاملة و إدارةبومدين يوسف، -

2
.120، ص 2008-2007توفيق محمد عبد المحسن، اتجاهات حديثة في الجودة و القياس ،ستة سيجما ،بطاقة القياس  المتوازن، دار الفكر العربي،القاهرة ، -

3
.472محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص -
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في ينمنشغلفيصبحواالجودة الشاملة إدارةاعتبارات منهجالمسؤولين عن اهتمامو تغييرها الدائم يصرفالإدارةعدم استقرار -
و العمل بما يفي باحتياجات العملاءومن ثم لا يفلح القادة في تطوير ،أهميةأخرىقضايا 

.
إلىالإدارةول حبالتالي تتأعلى، وعلى تحقيق جودة الأفراديادة النوعية التي تساعد و ليس على القالأداءالتركيز على تقييم -

.الأجلمعدلات قصيرة إلىالعاملين أداءذلك في تحول معدلات تأثيربالأرقام، وإدارة

.الأداءكمدخل لتحسينالهندسة  إعادة:المطلب الثاني
منظمات تحسين جذري و سريع في إحداثإلىالإداريةحد المداخل أالهندسة هي إعادةأوهندسة التغيير 

بشكل غير و الثقافة التنظيميةالقيم التنظيمية،الهياكل السياسات،،الإستراتيجيةتصميم العمليات إعادةمن خلال الأعمال
.تقليدي

.الهندسة و مبادئهاإعادةمفهوم : الأولالفرع 
إعادةالذي عرف (Michael Hammer)على يد مايكل هامر 1990سنة إلىالهندسة إعادةأسلوبيعود ظهور 
تغييرات إجراءأوو ترميم الوضع القائمإصلاحالبدء من نقطة الصفر،وليس أيالبدء من جديد ،:1995الهندسة سنة 
يعني التخلي وإنما،أفضلثقوب النظم السارية لكي تعمل بصورة كما كانت عليه،كما لا يعني ترقيع الأساسيةالبنيتجميلية تترك 

رغبات لتحقيقتقديم الخدمات أوالعمل القديمة و التفكير بصورة جديدة و مختلفة في كيفية تصنيع المنتجات إجراءاتالتام عن 
1.العملاء

نه يشمل تغيير إتحديدا فأكثرو بصورة لأشياءاأداءبالتالي في التنظيم، وتغيير ثوري في طريقة تفكير أيضاو تعرف 
أصحابالعلاقات مع إلىبالإضافةالمكافآتو سلوكها و نظم التعويضات و الإدارةنمط إلىبالإضافةتنظيمية عمليات، هياكل

2.الآخرينالخارجيين الأسهم، العملاء، الموردين، الشركاء

الهندسة إعادةأما،إضافيةتحسينات إلىشاملة تسعى دائما الجودة الفإدارةالهندسة عن الجودة الشاملة ،إعادةوعلى هذا تختلف 
الأخيرةالهندسة ،هذه إعادةتكون جزءا من مشروع أنالجودة الشاملة يمكن فإدارة

و الجودة الأداءلات الجذرية في العمليات ،و بالتالي تحقيق تحسينات و معدلات فائقة في مجموعة من التعديبإجراءبتطبيقها نقوم 
.و السرعة

3:الهندسة على مجموعة من المبادئ تشمل ما يليإعادةأسلوب قوميو 

.دمج المهمات الفرعية متكاملة في مهمة رئيسية-
.دمج عملية جمع المعلومات مع معالجة المعلومات-
.مستوى المؤسسةعلىمركزة الموارد المنتشرة -

1
ندوة حول الرؤية المستقبلية للاقتصاد في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية،أفضلأداءنحو عبد الرحمن بن عبد االله الشقاوي،-

.8، ص 2002،أكتوبرالسعودي ،
2

، 2004سرور،دار المريخ للنشر ،المملكة العربية السعودية،بدون طبعة،إبراهيمالجودة الشاملة ،تعريب سرور علي إدارةالهندسة مع إعادةجوزيف كيلادا،تكامل -
.131ص 

3
، 2012، 22، العدددراسة تطبيقية في شركة نفط الجنوب، مجلة الاقتصادي الخليجي-الأداءتحسين الإعمال فيهندسة عملية إعادة، دورزيني شلال-

.50-49ص ص 
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.تبني نظم المعلومات الحديثة-
.الفريقأساسالعمل على -
.توازن الصلاحية مع المسؤولية-
.أدائهمجل تحسين أتمكين العاملين من -

هيكلة و إعادةالبناء التنظيمي من جذوره و تعتمد على إعادةالهندسة وسيلة منهجية تقوم على إعادةأسلوبأنيمكن القول 
المؤسسات يكفل تحقيقأداءو طموح في الإداريةتصميم العمليات 

من تبدأالمنتج،جودة ، العميلدوربالنتائج و تركز على الاهتمام،تخفيض التكلفةالإدارية،التركيز على العمليات الأداء،سرعة 
.نقطة الصفر

1:الهندسة تحقيق ما يليإعادةأسلوبو يتطلب تطبيق 

.عملية التغيير بكفاءة و فاعليةإدارةبالحاجة للتغيير و العليا ،ومدى الإدارةالبداية من -
.البناء و تحديد عناصرهاإعادةفي الأولويةذات الأساسيةتحديد العمليات -
.اقتراح البدائل و تقييمها-
.العملإجراءاتتصميم نظم و إعادة-
.الهندسةإعادةالبناء بعد تطبيق إجراءاتلتقييم و قياس التحسن في نظم و الأداءتصميم معايير -

.الأداءكمدخل لتحسين بالأفضلالقياس المقارن :المطلب الثالث
في أداءأفضلإلىالحالي للوصول أدائهاتحسين إلىبوجه عام الأعمالفي ظل المتغيرات العالمية الجديدة تسعى مؤسسات 

.السوقالصناعة يمكنها من السيطرة و الاستمرار في 
القياس المقارن ظهر أسلوبالأعمالمؤسسات أداءتحسين إلىوعلى غرار المداخل الإدارية المشار إليها سابقا،

*.بالأفضل

.أهميتهو بالأفضلمفهوم القياس المقارن :الأولالفرع 
:أهمهالعل بالأفضلتعريفات متعددة للقياس المقارن الفكر الإداريالمختصون فيقدم 

مكان في العالم أيالمؤسسات الرائدة في بأداءالمؤسسة أداءية قياس منظمة ومستمرة لمقارنة هو عملبالأفضلالقياس المقارن -
2.أدائهالتحسين و تطوير إجراءات

مقارنة أداءيم متواصل مستمر لأداء المؤسسة و فهم تطورها من خلال يتقإجراءعملية بالأفضلالقياس المقارن -
3.الأفضلالممارسات 

1
بعض التجارب الدولية ،المؤتمر العلمي الدولي إلىالإشارةالمتميز في المنظمات الحكومية،مع الأداءعمر،الاتجاهات الحديثة لتحقيق مولاي لخضر عبد الرزاق،حوتية -

.2005مارس، 09-08المتميز للمنظمات و الحكومات ،جامعة ورقلة،الأداءحول 
*

.،المقارنة المرجعية، القياس النمطي، القياس بمنافس نموذجيبالأفضلالقياس المقارن :هناك عدة معاني لهذا المفهوم باللغة العربية مثل -
2

.234،ص 2005دار الفكر العربي، مصر، ، ،ستة سيجما و بطاقة القياس المتوازن،الأداءتوفيق  محمد عبد المحسن ، اتجاهات حديثة في التقييم و التميز في -
3

.27، ص 2009، 1و التوزيع ،عمان،الطبعة علاء فرحان طالب،عبد الفتاح جاسم محمد،أساسيات المقارنة المرجعية،دار صفاء للنشر-
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ن محاكاة المنتجين و ة عتجتبني عمليات التغيير الناإلى العليا للمؤسسة الإدارةتتطلب ميول إداريةأداةبالأفضلالقياس المقارن -
اعتماد تطبيقات جديدة لتحسينأوأفكارالمؤسسات نجاحا بغية صياغة أكثرفي تلك المؤسسات مع الإداريةالممارسات 

1.الأداء

المؤسسات أمام أقوى تقومCampوقد تم تعريفها من قبل -

المقارنة بنموذج سواء في القياس المقارن بالأفضل عملية منظمة لتقييم أداء المؤسسة أو أحد جوانب هذا الأداء من خلال -
2.داخل أو خارج هذه المؤسسة للتعرف على أسباب الفجوة و العمل على معالجتها للوصول إلى الأداء الأفضل

وهو عملية متواصلة و مستمرة الأفضلللأداءمعاصر إداريمدخل بالأفضلالقياس المقارن أنو استقراءا للتعاريف السابقة يتبين 
خارج أوفي القطاع الذي تعمل فيه المؤسسة الأقوياءلقياس المنتجات ،الخدمات،الممارسات من خلال البحث عن المنافسين 

.عملها
بما يقدمه القياس المقارن الأهميةبالأفضلالقياس المقارن أهميةجمع الباحثون على ألقد و

3:للمؤسسة من فوائد و مزايا و منهابالأفضل

.الأخرىالصناعات أوالمؤسسة مقابل ما يفعله الرواد في الصناعة أداءيتيح الفرصة لمقارنة -
،الجودة ،فرق الجوانب المتعلقة بخدمة العملاء أهمها-

التي تتبعها المؤسسة و تكون التكلفة الإجراءات
.فيها مرتفعة

و الآخرينتبدأنقطة البداية التي بالأفضليمثل القياس المقارن -
الأمواليوفر على المؤسسة كثير من الوقت و الجهد و الأسلوبفتبني هذا تواجهها،أنتقليل التكلفة ودرجة المخاطر التي يمكن 

.الأخرىت آالتي وقعت فيها المنشالأخطاءنتيجة لتجنب 
و التطويرات و التغيرات الحادثة على قيمة المنافسة بملاحظة الخبرات الجارية ىالمؤسسة لتبقبالأفضليساعد القياس المقارن -

.خارج بيئة العمل
تساعد المؤسسة في وضع خطة فعالة لتحسين أنللمعلومات المتحصل عليها من عملية القياس يمكن الأمثلالاستخدام -

.الأداء
أصحاب، ملون، العافي الجودة وهم العملاءالأربعةمن تحسين مستوى الرضا لدى الشركاء بالأفضليساعد القياس المقارن -

.المالرأس
.العاليةلمساعدة مؤسسات الخدمات في الحصول على جوائز الجودة أساسيةوسيلة -
.الطويلالأجليساعد على التنبؤ بالمستقبل و التخطيط في -

1
.29، ص مرجع سابقعلاء فرحان طالب،عبد الفتاح جاسم محمد،-

2
دراسة مقارنة بين شركتي الحضنة و المراعي ،مجلة أداء المؤسسات –المؤسسات أداءالمقارنة المرجعية، في قيادة و تقييم صالح بلاسكة ،نور الدين مزياني،مساهمة -

.57، ص 2013، ديسمبر4الجزائرية،العدد 
3

.200،ص 2006،الفكر العربي، دارتوفيق محمد عبد المحسن، قياس الجودة و القياس المقارن، أساليب حديثة في المعايرة و القياس-
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.بالأفضلمراحل القياس المقارن : الفرع الثاني
في الواقع بالأفضلالخطوات الستة التالية لتنفيذ القياس المقارن فإنه يمكن اعتمادحسب الباحثين المختصين في الفكر الإداري

1:العملي

، المؤسسةإستراتيجيةو التي تتضمنها القياس المقارنويتضمن اختيار العملية التي ستكون محلا لدراسات : Planالتخطيط .1
).الخ....تكلفة–وقت –جودة (الأداءمعايير لقياس ، وضعوتوثيق العملية، فهمفريق القياس المقارنتشكيل

، المقارنة و الاختيار للنموذج الأفضلعن النموذج الأفضل، البحثقائمة بمعايير النموذج يتضمن و :Searchالبحث.2
.و الحصول على قبول الاشتراك في دراسة القياس المقارنالأفضلاتصال مع النموذج المقارن، إقامةلعمل القياس الأفضل

المعلومات، لجمع البيانات و الأدواتالطرق و المعلومات، اختيارو تتضمن تقييم الاحتياجات من : Observeالملاحظة .3
.البياناتالملاحظة، تجميع

الأسبابمحل القياس المقارن،الأفضلبين المؤسسة و النموذج الأداءو تتضمن تحديد الفجوة في : Analysisالتحليل .4
أدتالتي الإمكانياتالمتميز ،الأداءهذا إلىيصل الأفضلالجذرية للفجوات،بمعنى تحديد الطرق و الممارسات التي تجعل النموذج 

.الفجواتأوهذه الفجوة إلى
مع يتلاءمفي مرحلة التحليل و محاولة تطويعها بما إليهاو يتضمن تحديد مواطن التحسين التي تم التوصل : Adaptالتكيف .5

.ظروف التطبيق العملي بالمؤسسة
ممارسات أفضل،إلىالوصول (عنى تعديل أهداف القياس المقارنالمعايرة بمإعادةويتضمن:Recycleالتكرار .6

الطرق أكثربالقياس المقارن هو يتأثرونالذين يشاركون و الأشخاصإلىبر الاستبيان الداخلي و الموجه و يعت) تغيرات ،تحسينات
عملية أسسللحصول على معلومات مرتجعة عن واقع الممارسات الحالية لعملية القياس المقارن ووسائل تحسينها على 

.سليمة
هذا أنإلاتحسينه،و الأداءمن بيانات مفيدة لعمليتي التخطيط و تقويم بالأفضلعلى الرغم مما يوفره برنامج القياس المقارن 

على البيانات التي تفسر الحصولالبرنامج قد يواجه صعوبات تنشا من عملية التطبيق عندما تفتقد الضمانات التي تؤشر سهولة 
البرنامج من حيث دقة تحديد إقامةصعوبات عند أالشركة الريادية ،تنشإستراتيجيةافتراض تماثل تحققمعايير المقارنة،و مع عدم 
عليه تنخفض اعتمادية البيانات المستحصلة،و يتحول و النسبية للعمليات التي ستخضع للبرنامج،الأهميةعوامل النجاح الحرجة و 

أداءتحسين مؤقت في إلىعة من الممارسات و السلوكيات ،و الذي قد يؤدي أومجرد التقليد إلىفيما بعد الأمر
.المؤسسة و لكنه لن يكون دائما

إجراءتم الأفضلبعض المؤسسات ذات الممارسات أنن برنامج القياس المقارن يستغرق وقتا طويلا ،كما إفآخرمن جانب 
فريق القياس المقارن قد يتم اختيارهم بشكل خاطئ و الذي يقود أعضاءن إمقارنة معها ،و بذلك لم تعد تقدم المزيد ،كذلك ف

2.برنامج القياس بشكل ضعيفإجراءإلىبالنتيجة 

1
.203- 202سابق، ص ص ، مرجعتوفيق محمد عبد المحسن، قياس الجودة و القياس المقارن، أساليب حديثة في المعايرة و القياس-

2
.74علاء فرحان طالب، عبد الفتاح جاسم محمد، مرجع سابق، ص -
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.داءكمدخل لتحسين الأبطاقة الأداء المتوازن:المطلب الرابع
Robert(كل من  لقد تقدم Kaplan (و)David Norton(بالنشر1992جانفيفيالمتوازنالأداءبطاقةبفكرة

Harvardمجلةفي Business Reviewالماليةالأدواتعجزمشكلةلمعالجةاللازمةالمعرفةزيادةإلىالحاجةأناعتبراحيث
فيالعملعلىأكثرحثهماوالذي.الفكرةالتقدمإلىدعتهماالتيهيالحديثةالمؤسساتلإدارةاللازمةالمعلوماتتوفيرعن
غيرمنأصبحفإنهلهذاالعصر،هذالمؤسساتالبارزةالسمةأصبحتالتيوالتدريبوالابتكارالتجديدأنشطةهوالاتجاههذا

إيجادإلىالحاجةبرزتهناومن.التقليديةالأداءتقويمأساليبباستخدامالأنشطةهذهأداءجودةعلىالحكميتمأنالمعقول
.بالمؤسسةالفعليالإنجازحقيقةتعكسومتوازنةشاملةتقويمنماذج

:بطاقة الأداء المتوازن منها لقدمت عدة تعاريف
بطاقة الأداء المتوازن هي نظام قياس يعمل على ترجمة رؤية و إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف أكثر تحديدا ،ومؤشرات أكثر دقة -

استراتيجيات نشطة و فعالة و ليس مجرد طروحات نظرية لا تجد لها في القياس يتقاسمها الجميع،و تجعل من استراتيجيات المؤسسة 
1.قياسات فعلية على أرض الواقع

محددةأهدافإلىالمؤسسةإستراتيجيةبترجمةيهتمالأداءلتقييمنظامتصميمحاولنظاميعملأولبطاقة الأداء المتوازن -
2.المؤسسةتستخدمهاالتيالمقاييسجميعتوحدكما.المستمرللتحسينومبادراتمستهدفةومعاييرومقاييس
3:فيما يليالمتوازنالأداءبطاقةأهمية تلخيصيمكن

المحورعلىمنصبًااهتمامهاكانأنبعدرسالتها،تحقيقعلىاهتمامهاتركيزإلىالأعمالشركاتالمتوازنالأداءبطاقةتوجه-
الذيالمالي،الأداءعلىمقتصراًكانأنبعدالقصير،والمدىالبعيدالمدىعلىالشركاتبأداءالاهتمامأصبحثمومنفقط،المالي

.القصيرالمدىفيالأداءيقيس
والغاياتالأهدافبتحقيقتنتهيإستراتيجيةتخطيطتتضمنحيثالإستراتيجية،للإدارةأداةالمتوازنةالأداءبطاقةتعد-

النظامهذااعتباريمكنثمومنموظف،كلاهتماممحورالإستراتيجيةهذهفتصبحالمستمرتين،والمحاسبةالرقابةظلفيالمحددة،
.أعمالإلىالاستراتيجياتلترجمةأداة
لكلأولوياتووضعالاستراتيجيالتعلمإمكانيةيتيحمماكافة،الإداريةالمستوياتعلىالمتوازنةالأداءبطاقةتطبيقيمكن-

الأداءبطاقةنظامأنإلىبالإضافةالشركة،فييعملمنلكلالإستراتيجيةالأهدافتوضحاتصالأداةيوفروبماإداري،مستوى
استمرارفيكبيرتأثيرلهايكونأنيمكنماليًاقياسهايصعبالتيالأمورإنحيثوالتقويم،القياسبينالتوازنيحققالمتوازنة
.فشلهاأوالشركة

1
ثر ذلك على أو المضافةمعيار القيمة الاقتصادية والمتوازن الأداءمحمد الطراونة،حمزة محمود الزبيدي، مهند فايز دويكات، تكامل منظومة العلاقة بين نموذج -

،2009، 1، العدد 13،مجلة البلقاء للبحوث و االأردنيالاستراتيجي للمشروعات الصغيرة و المتوسطة، دراسة تطبيقية لواقع الاقتصاد الأداء
.79ص 

2
بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكرية و منهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي و إطار مؤسسي داعم للإبداع الدائم في منظمات الأعمال،بومدين يوسف-

كلية العلوم الاقتصادية ،جامعة سعد دحلب البليدة،دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية،الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة الملتقى الدولي  حولالحديثة،
.12،ص 2011ماي 19-18يومي ،و علوم التسيير

3
للبحوثالزرقاءمجلة-ميدانيةدراسة- الخاصةالأردنيةالجامعاتفيالاستراتيجيللتخطيطأداةبوصفهاالمتوازنةالأداءبطاقةممارسةدرجة،دودينيوسفأحمد-

.144-143صص ، 2012، الأولالعدد،12،الإنسانيةوالدراسات
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استثمارأفضللتحقيقوالبشرية،الماديةبمواردهاالمستقبليةالشركةرؤيةتربطمنظمةطريقةالمتوازنةالأداءبطاقةأسلوبيوفر-
.المواردلتلك

:و تركز بطاقة الأداء المتوازن على المحاور التالية
 المنظور الماليFinancial Perspective

علىوالوقوفالأهداف،لتحقيقموجههمقاييسالمنظورهذانتاجويمثلالأداء،وتقويمقياسمحاورأحدالماليالمنظوريعد
المالرأسعلىوالعائدالتشغيليالدخلومستوىحجمعلىويركزالأعمال،منظمةلإستراتيجيةالمتحققةالأرباحمستوى
إجماليعلىالعائدالمالكين،على حقوقالعائدوجديدة،حاليةلمنتجاتالمبيعاتحجمونموالتكاليفتخفيضمنالناتجالمستثمر
1.الأصول

الماليةفالأهدافالأسفلالخطتحسينفييشاركانوتنفيذهاالمنظمةإستراتيجيةكانتإذافيمامسألةالمالي إلىالمنظورويشير
لمنظماتالماليالأداءنتائجمعمقارنةللأداءالحاليتقويمهكذلكويبينالمساهمين،وقيمةالأرباحمعتتماشىأنيجبالنموذجية

.منافسة
الأهدافمنأكثرأوواحداً بتحقيقترتبطأنيجبالموزونةالأهدافلبطاقةالأخرىالمنظوراتفيوالقياساتالأهدافكلإن
ماليةعوائدخلقهيللأعمالالمدىبعيدةالأهدافأنواضحةبصورةيدركالماليةبالأهدافالربطهذاوإنالمالي،المنظورفي

2.الماليةأهدافهاتحقيقعلىالأعمالوحدةتمكنأنينبغيوالمبادراتوالبرامجالإستراتيجياتوكلللمستثمرين

 منظور الزبائنCustomers Perspective

أهميةمنالأمرهذايشكلهلماصميمفيالعملاءورغباتوحاجاتمتطلباتبوضعملزمةاليوممؤسساتإن
يعتمدحيث.السوقفينشاطهاواستمراريةوبقائهاالأخرى،المؤسساتمعمنافستهافيالمؤسسةنجاحعلىإيجاباتنعكسكبيرة
ترجمةللمؤسسةيمكنالمنظورهذاخلالمنأنهكما.معقولةوأسعارعاليةبجودةوالخدماتالسلعتقديمعلىعلىذلك

.وإشباععلاقةذاتمحددةمؤشراتإلىالعملاءبخصوصرسالتها
هذاويحتوي،...التكلفةالخدمة،الأداء،الجودة،الوقت،:أهمهاالجوانبمنالعديدخلالمنالعملاءاهتماماتتحديدويمكن
فيالمؤسسةوحصةالعملاء،ربحيةجدد،عملاءاكتساببالعملاء،الاحتفاظالعملاء،رضا:منهامؤشراتعدةعلىالمنظور
3.المستهدفةالقطاعاتمنالسوق

والمشاهدة،الملاحظةخلالمنأوالبيع،رجالأوالعملاءاستبيانخلالمنالمنظورلهذاوفقاالمؤسسةأداءعلىالحكمويمكن
.المنظورهذاضمنآنفاإليهاالمشارالمؤشراتباعتمادالمتحققالمبيعاتحجمإلىاللجوءيمكنكما
والنمو     التعلممنظورLearning and Growth Perspective

لدىوالكفاءاتالمهاراتمستوىورفعالمناخعلىيعملانهحيثالمنظمةلنجاحوالمهمةالأساسيةيمثل هذا المحور البنية 
عملياتفيتتمأنيمكنوالتطوير التيالتحديثعملياتمعالتعاملمنيمكنهاحتىبالمؤسسة،العاملينمنالعريضةالقاعدة
.الداخليةالتشغيل

1
-Horngren, C. T., Foster, G., and Datar, S. M., Cost Accounting: A managerial Emphasis, Prentice - Hall10th -

Ed, 2000, p 465.
2

- Figg .J, Balanced Scorecard Receive High Marks, Internal Auditor, 57(2), 2000, p16.
3

.197ص ،2010، ديسمبر 34العدد الإنسانية،المؤسسة، مجلة العلوم أداءفي تقويم أهميتهاالمتوازن و الأداءمراد كواشي، بطاقة -
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قيمةلخلقالمطلوبةالداخليةوالمقدراتالمهاراتعلىرئيسيوبشكلللمنظمةالملموسةغيرالأصولعلىوالنموالتعلممنظوريركز
1.التنظيمية، والعملياتألمعلوماتيالمالرأسالبشري،المالبرأسويهتمللمنظمة،

إمكانياتتحفيزالمنظمة،وبرامجأنظمة،البشريةالقوىتطويرخلالمنللمنظمةالأجلطويلبالنموتتعلقالقياسمؤشرات
.العاملينالمسؤولية،الحوافز،ورضا/السلطةتنشيطالمعلومات،نظامكفاءةتنشيطالعاملين،

منظور العمليات الداخلية
يعتمد على العمليات الداخلية التي تؤيد كلا من جانب العميل عن طريق خلق قيمة للعملاء،و الجانب المالي بواسطة زيادة ثروة 

2:المساهمين ،ويتكون جانب العمليات الداخلية من ثلاثة أبعاد فرعية على النحو التالي

.تتعلق بخلق المنتجات و الخدمات و العمليات التي ستقابل احتياجات العملاءالتي :عملية الابتكار-
تمثل عمليات الإنتاج و توصيل المنتج و الخدمات المتواجدة للعملاء و المبادرات الأساسية الإستراتيجية : عملية التشغيل-

.بلة أوقات التوصيل المحددةللمؤسسات الرائدة في تحسين جودة التصنيع، وتقليل وقت التوصيل للعملاء، و مقا
.تعمل على توفير الخدمة و مساندة العميل بعد البيع أو توصيل الخدمة أو السلعة:خدمة توصيل المبيعات-

إذالأداء،قياسفيالموزونةالأهدافبطاقةومدخلالتقليديةالمداخلبينمارئيسييناختلافينعنيكشفالمنظورهذانإ
يحددماعادةالموزونةالأهدافبطاقةمدخلأنغيرالموجودة،القائمةالعملياتوتحسينمراقبةتحاولالتقليديةالمداخلأن

أهدافوإنهذابالزبائن،والخاصةالماليةأهدافهاتلبيةأجلمنالمؤسسةفيهاتتفوقأنالضروريمنوالتيكلياً الجديدةالعمليات
الأداءقياسأنظمةأنإلىإضافةالأعمال،إستراتيجيةلنجاحأهميةالأكثرالعملياتعلىالضوءتسلطالداخليةالعمليات
يمكنالمدىالبعيدةالماليالنجاحموجهاتأنغيراليوم،عملاءإلىاليوموخدماتمنتجاتتسليمعملياتعلىتركزالتقليدية

الحاليينللزبائنالناشئةالحاجاتتلبيسوفوالتيالجديدةوالخدماتالمنتجاتكلتخلقأنالمؤسسةمنتطلبأن
.والمستقبليين

في القطاع الخاص بدأ التفكير في إمكانية الاستفادة منهنظرا للنتائج الجيدة التي تحققت من تطبيق هذا المدخل في مؤسسات
التابعة للقطاع العام للمرة الأولى في هذا المدخل في المؤسساتاستخدامالقطاع العام، فتم تحسين الأداء المؤسسي لمؤسسات

منتصف التسعينيات من القرن العشرين، ولكن مع إجراء بعض التغييرات في الأبعاد الأساسية للأداء، حيث تم التركيز على ثلاثة 
.الكفاءة، الفعالية ، والأثر:أبعاد فقط، هي

.الأداءكمدخل لتحسين بالأهدافالإدارة:الخامسالمطلب 
هذا إلىو النتائج وذلك حسب الزاوية التي ينظرون منها بالأهدافالإدارةلنظام و الباحثون في تعريفهم المختصوناختلف 

:التعريفاتهذه لأهمالنظام و فيما يلي عرضا 
من الاستجابة للمؤثرات و الحوادث ،وهي أكثرفيه التأثيرتركز على التنبؤ بالمستقبل و إدارية هي فلسفة بالأهدافالإدارة-

3.كل من الفرد و المؤسسةأداءالرئيسي على التغيير وعلى تحسين محورهافلسفة مهيئة للنتائج يدور 

1
- Ba-Abaad, Khaled Mohammed, Review Of The Literature Of Balanced Scorecard And Performance

Measurement: The Case Of Healthcare Organizations; Business E-Bulletin Vol. 1, Issue 1, 2009, p 40

2
.260، ص2015، 1دار المعتز للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة -المتوازنالأداءقياس –الأعمالو تنظيم و تطوير إدارةمحمد هاني محمد، -

3
.240ستة سيجما و بطاقة القياس المتوازن، مرجع سابق، ص –الأداءتوفيق  محمد عبد المحسن ، اتجاهات حديثة في التقييم و التميز في -
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واسعة النطاق إداريةإستراتيجيةالنتائج، فهيتحقيق أهمية يركز على إداريالأهدافأوالنتائج إلىالمستندة الإدارة-
1.هو التوجه المركزيتحقيق الأهدافيكون ، بحيثالمؤسسةعمل أسلوبتغيير إلى

خاصة في تنفيذ البرامج الأنشطةو كفاءة فعاليةتحسين إلىيهدف إدارياتجاه بالأهدافالإدارةأنلانطلاقا مما سبق يمكن القو 
:المشروعات عن طريقأو
.عملية التخطيطأثناءالموضوعة الأهدافشروع بناءا على أو المتحديد النتائج المتوقعة من تنفيذ البرامج -
.تكون النتائج المتوقعة ضمن اهتمامات المؤسسةأنيجب -
.لمختلفة تساهم  في تحقيق النتائجاالأنشطةكل المدخلات و العمليات و أنمن التأكديجب -
.متابعة و قياس مدى التقدم في تحقيق النتائجيجب -

2:على المبادئ التاليةبالأهدافالإدارةأسلوبويقوم 

:الإداريالمبادئ التي تتعلق بالجانب .1
.و التطوير المستمرالإبداععلى الأفرادعلى تشجيع بالأهدافالإدارةترتكز فكرة : التطوير المستمر-
.ديناميكية التخطيط-
حيث يتوقف اعتماد كل وسيلة على مدى للأداءواحدة أوعلى وسيلة محددة بالأهدافالإدارةتعتمد لا:الأساليبتنوع -

.لتحقيق الهدف المنشودملاءمتها
.وأدائهمالأفرادالذي يؤثر على سلوك : النمط القيادي-
:المبادئ التي تتعلق بالجانب التنظيمي.2
و كذلك الأجلالطويلة و القصيرة الأهدافو تتضمن ضرورة وضوح رسالة المؤسسة و :و السياساتالأهدافوضع -

.الاستراتيجيات المختلفة التي تتبناها المؤسسة
.الاهتمام بالعنصر البشري-
مستوى المهارة أوالعدد و النوع حيث يتم تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية سواءا من حيث : الوصف الوظيفي الجديد-

ومدى كفاءته و فاعليته و يتطابق مع وارد البشرية القائم وذلك بناء على التقييم المسبق لهيكل المالأهدافالواجب توافرها لتحقيق 
.و الهيكل الجديديتلاءمذلك ضرورة تنمية الموارد البشرية بما 

.الشخصية و التنظيمية في آن واحدالأهدافالتنظيم على تحقيق أعضاءوذلك كون الاتصال يساعد : الاتصالات-
3:بالأهداف نشير إلى ما يليومن أهم المآخذ التي توجه لنظام الإدارة 

.تطبيقهجل استيعابه و فهمه ثم البدء في أمن الأفراديتطلب وقتا طويلا من بالأهدافالإدارةتطبيق نظام -
.الأداءصعوبة وضع معايير دقيقة و التي يتم بناءا عليها قياس -

1
،جنيف، الأولالمتحدة،الجزء الأممل النتائج في منظومة أجمن الإدارةينغ تانغ، سلسلة التقارير عن ايفن فونتين اورتيز، سوميهيرو  كوياما، فولفغانغ مونش،خوانغت-

.02، ص 2004
2

مديرية الصيانة ببسكرة، مذكرة ماجستير في علوم –المتميز،دراسة حالة المؤسسة الوطنية سونطراك الأداءو القيم في تفعيل بالأهدافالإدارةثر أعواطف سليمان ،-
.08،ص 2009-2008التسيير، تخصص تسيير المؤسسات،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،جامعة محمد خيضر،بسكرة ،

3
.488مرجع سابق، صحسن،محمد قدري -
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نوع من المنافسة الحادة بين إلىو الجماعة،مما يؤدي من الاتجاه نحأكثرالفرد أداءكبر على أيركز بدرجة بالأهدافالإدارةنظام -
.بصفة كليةالأداءنتائج سلبية تؤثر على إلىو التي قد تؤدي الأفراد

و الدعم الكافيين من المسؤولين داخل التنظيم لما قد يسببه لهم من تفتيت التأييدقد لا يلقى بالأهدافالإدارةتطبيق نظام -
.من مطالبة مرؤوسيهم لحقوقهم في حالة تطبيق النظام بكفاءة و فاعليةأيضا

.تجنب المسؤولية إلىا يؤدي قد تستغرق وقتا طويلا ممبالأهدافالإدارةالنتائج التي يمكن تحقيقها من وراء تطبيق نظام -
إلىيحتاج بالأهدافالإدارةتطبيق نظام - 

.الأهداف
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خلاصة
كسه أفرادها وعلأهدافهاأتبر عي

أو بصفة مستمرة وذلك لاكتشاف لأخرلى المؤسسة دوما العمل على تحسين أدائها و القيام بعملية تقييمه من حين عوجب 
. لاذا  تم تحقيق أهدافها أم إالفجوات في بدايتها لتصحيحها أو تجنب مخاطرها وحتى تتمكن من معرفة ما

يعمل تقييم الأداء على ايجاد كافة الثغرات و النقائص  في المؤسسة ،و تحديد طرق علاجها و متابعة تنفيذ المقترحات و 
التوصيات اللازمة لعلاج ذلك ،كما أن نجاح المؤسسة الاقتصادية يتوقف على وجود معايير عالية لتقييم الأداء وهذا يساعد على 

.ينهقياس نشاط المؤسسة وتحس

أداء فعاليةكن الإدارة من اتخاذ القرارات و إجراء التعديلات التي تزيد من يم،الأداءو تقييم تحديد معايير و أهداف لقياسإن 
كما يساعد ذلك في الكشف عن مدى ملاءمة الخطط و الأهداف و السياسات و والريادةق أهدافها بالتفوق و يو تحقالمؤسسة

و مدى قدرة و الأنشطةوكذلك الكشف عن مستوى التنسيق بين مختلف الوظائف ،البرامج للموارد المادية و البشرية المتاحة
ستطيع الإدارة اتخاذ القرارات التصحيحية و القرارات و في ضوء هذه المقارنة ت. الموارد البشرية على القيام بالمهام الملقاة على عاتقها

.للمؤسسةالتحفيزية التي تصب في تحقيق الأهداف الإستراتيجية 

يمثل تحسين الأداء هدفا هاما و أساسيا لكل مؤسسة تسعى نحو التميز و الريادة و تلبية مختلف مصالح و أهداف الأطراف 
لرائدة في قطاعها و ذلك للمحافظة على مركزها التنافسي، تفعيل عملية الإبداع و 

.لى مسار تحسين أدائها في مختلف جوانبهفي أوساطهم و ربطها بنظام الحوافز و الأجور،مما ينعكس ايجابا ع



:ـــثــــــــــــــل الثالـــــــــــالفصــــــــــــــــــ

واقـــــــــع تقيـــــيم الأداء بفــــــرع 
بالمدية المضادات الحيــــــــــوية 

أسلوبوأهمية استــــــعمال
البرمجة الخــــــطية في تحسينه
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تمهيد
و إستعراضناالتعريفإلىالنظريالجزءفيتطرقناأنبعد
نا تدعيم ذلك بفصل تطبيقي و أيفي الجانب النظري فقط، ارتوحتى لاتبقى دراستنا منحصرة .داء تقييمه وتحسينه الألمفاهيم

.الذي اخترنا فيه مؤسسة صناعية عمومية وذلك لتكون محل دراستنا التطبيقية وهي  فرع المضادات الحيوية بالمدية

داء الحالي تقييم الأنحاولثانيةخطوةوفيالجوانب،مختلفمنبالفرعالتعريفعلىأولىكخطوةالتطبيقيةدراستناوتقوم
لتحقيق أفضل استخدام داء من خلال استعمال أسلوب البرمجة الخطيةوتحديد مواطن الضعف للعمل على تحسين هذا الأله

الذي الرياضيالنموذجبناءداء الكلي له ،وذلك من خلالالأللموارد الانتاجية المتاحة كمحاولة منا للمساهمة في تحسين
من خلال مقارنة برنامج الانتاج النموذجهذاسيقدمهاالتيالنتائجتحليلمرحلةلتأتي،ثلى لنشاط الفرعيحدد الوضعية الم

في معرفة مدى أساسيدورلهالذيالحساسيةتحليلإختبارنستعرضالأخيروفي،الأمثل مع البرنامج المقترح من طرف الفرع
.حساسية الحل الأمثل للتغيرات في مختلف المعاملات الرقمية التي يحتويها النموذج 
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.للأدويةمجمع صيدال لعرض عام: المبحث الأول
تلبية طلبات الاعتبار محاولةبعينتأخذصيدلانية،صناعةتأسيسإلىأدىالأدويةتحتلهالذيالاستراتيجيالشكلإن

المحلية كماالسوقفيالصيدلانيةوالموادالأدويةوتسوقتنتجالتيالمؤسساتأهممن"صيدال"وتعتبر.الأدويةمن
.الجزائرفيالصناعةأقطابأهمأحدتعتبر

.مجمع صيدالتقديم: المطلب الأول
.نشأة مجمع صيدال:الفرع الأول

بأمر رئاسي يوكل لها مهمة ضمان احتكار الدولة لاستيراد وتصنيع 1969تأسست الصيدلة المركزية الجزائرية سنة 
وحدة الإنتاج 1971وتسويق المنتجات الصيدلانية الخاصة بالاستعمال البشري، وفي إطار مهمتها الإنتاجية أسست سنة 

ويل فرعها الإنتاجي إلى مؤسسة وطنية للإنتاج الصيدلاني بمقتضى المرسوم بالحراش، وبعد إعادة هيكلة الصيدلة المركزية تم تح
)1(.1982في أفريل الصادر82/ 161رقم

وية الذي  تمثلت ممتلكات المؤسسة الوطنية للإنتاج الصيدلاني في وحدات الإنتاج بالجزائر العاصمة، ومشروع المضادات الحي
وتم التسليم الرسمي ،1986كان بحوزة الفرع الوطني

، وهي "صيدال "فقد تم تغيير تسمية المؤسسة الوطنية للصناعة الصيدلانية لتصبح تسمى 1989، أما سنة 1988سنة 
، ولكنها بقيت دائما )شركة ذات أسهم (جديد مؤسسة عمومية حكومية ذات استقلالية في التسيير، وذات قانون أساسي

.خاضعة لمراقبة صندوق المساهمة بتروكيمياء وصيدلة

سمحت التغيرات التي أجريت على قوانين المؤسسة بمشاركة صيدال في كل عملية صناعية أو تجارية من 1993في عام 
تابعة للمؤسسة، وقد تم أيضا في هذا العام الإصلاح 

. 02/02/1998فقد انتهجت المؤسسة مخططا لإعادة الهيكلة مما أدى إلى تحويلها إلى مجمع صناعي في 1997

إلى نمو منتظم خلال العشرية الأخيرة، ويرجع ذلك إلى التركيز على عنصر الكفاءة في التسيير، ومن ملامح هذا النمو والتطور 
مليون وحدة بيع، كما وصلت المبيعات 112ـمستوى قياسي ب1999تاج سنة 

. مليون دج، وهو ما يمثل عشرة أضعاف ما كان عليه قبل عشر سنوات 4600خلال نفس السنة إلى 
قولة بالجزائر سنة نلقيم المعدة عقود تصدير مع العراق والسنغال، كما سمحت الصحة المالية الجيدة للمجمع بدخول بورصة ا

1999.

1 -http://www.Saidalgroup.com , consulting le 12/07/2017(15.00h).

http://www.Saidalgroup.com
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.التعريف بمجمع صيدال: الفرع الثاني
مليار دينار جزائري ، يقع مقره 2.5يعتبر مجمع  صيدال مؤسسة  عمومية ذات أسهم يقدر رأسماله الاجتماعي بـ 

.)1(الدار البيضاء الجزائر العاصمة 141، ص ب 11الاجتماعي على الطريق الولائي رقم 
بتأشيرة خاصة منحت له من طرف لجنة تنظيم عمليات 17/07/1999تم إدراج مجمع صيدال في بورصة الجزائر بتاريخ 

فيفري  15، و عرضت أسهمه   للبيع ما بين 24/12/1998والمؤرخة في 98/ 04رقم ) COSOB(البورصة ومراقبتها 
%20البيع بسعـر ثابت قدر بـ سهم ، وقد كان 2000000و قدر عددها  بـ 1999مارس 15و 

دج ، وكانت تلك 800دج ، أما  القيمة الحقيقية للسهم  الواحد فقدرت بـ 250و قدرت القيمة الاسمية للسهم الواحد  بـ 
.

Holding(كيمياء –"مساهم ، ويعد 19288بـ 2008قدر عدد المساهمين في صيدال سنة 

Public Chimie- Pharmacie( من مجموع الأسهم التي  عرضت%80المساهم الرئيسي ، والذي قام بشراء
.للبيع

، منحته إياها الجمعية الفرنسية للتدقيق 2000نسخة 9001Isoعلى شهادة الجودة 05/02/2005
A.F.A.Q(»Association Française D'audit( والجودة  et Qualité«.

.وأهدافهالأهمية الاقتصادية لمجمع صيدال:المطلب الثاني 
.الأهمية الاقتصادية لمجمع صيدال: الفرع الأول

من منتجات أصلية ، وما يميز الأولى هو %32من منتجات جنيسة و %68تتكون سوق الأدوية بالجزائر من حوالي 
عن الثانية، ويؤكد الإتحاد الوطني للمتعاملين في الصيدلة أن نسبة استهلاك الأدوية الجنيسة في %55انخفاض سعرها بنسبة 
وتبقى هذه النسبة منخفضة قياسا بالدول الأوربية  التي تعدت نسبة الاستهلاك%40و %25الجزائر تتراوح ما بين 

60%.
: ويمكن تلخيص مصادر الأدوية بالجزائر كما يلي 

المتبقية من الاحتياجات فهي عبارة عن إنتاج وطني، تصل مساهمة مجمع %30بينما ،من الاحتياجات مستوردة70%
) .مخبر150حوالي (يعود إلى العديد من المنتجين المحليين %39أما الجزء المتبقي الذي يمثل ،%61صيدال فيها نسبة 

:ويتكون نظام توزيع المنتجات الصيدلانية في الجزائر من
.مؤسسة تجارية50-
.تاجر جملة عمومي مكلف بتموين العيادات العمومية والخاصة -
.الصيدلة المركزية للمستشفيات مكلفة بالقطاع الصحي العمومي -
.الصيدلانيةالمؤسسة العمومية لتوزيع المواد ملك 150منها الوطني،صيدلة على المستوى 8300حوالي -

1
- http: //www.cosob. org /archives .html, consulting le 12/07/2017(15.00h).

www.cosob
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.أهداف مجمع صيدال:الفرع الثاني
) 1(:بما أن مجمع صيدال هو رائد الصناعية الدوائية بالجزائر فإنه يسعى إلى تحقيق الأهداف التالية 

.تنويع وتوسيع قائمة المنتجات من الأدوية ، والتركيز خاصة على الأدوية الجنيسة-
.تنافسيةعرض منتجاته من الأدوية بنوعيات جيدة وأسعار -
.لمختلف مناطق التراب الوطني تطوير نظام التسويق لضمان تواجده وتغطيتهفي السوق الوطني عن طريق تواجدهتكثيف -
.تطوير اتفاقيات الشراكة مع الأجانب وتفعيلها ميدانيا -
.طاقات و الإمكانات المتاحة الارتقاء بالإنتاج إلى مستوى أمثل يتماشى مع ال-
.ترشيد استخدام عنصر العمل من خلال تأهيل العاملين من أجل تحسين الإنتاجية-
.التحكم في التكاليف عن طريق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتسيير فعال لمختلف المصالح -

.فروعهالهيكل التنظيمي للمجمع وأهم : الثالثالمطلب
، وعوض الهيكل المصفوفي السابق الذي تبناه منذ 2008

، وأخذ الهيكل الجديد بعين الاعتبار المهمات المتداولة بين الأنشطة وذلك بالتنسيق مع الوحدات الفرعية والتجارية 1998
تتكامل وتتناسق فيما بينها من أجل تحقيق الأهداف العامة للمجمع، 

:التاليالشكل ويظهر الهيكل التنظيمي للمجمع كما يوضحه 

1
- Saidal Infos : Revue trimestrielle du groupe saidal , N° : zero 1er trimestre 1996, P 08.
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.الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال : )III -01(الشكل رقم 

.مصلحة الإعلام و التوثيق بفرع المضادات الحيوية بالمدية:المصدر

.مصلحة الإعلام و التوثيق بفرع المضادات الحيوية بالمدية:المصدر

علاقات هرمية        

علاقات وظيفية 

الرئیس المدیر العام

خلیة الإعلام
الأمین العام

المدیریة المركزیة للموارد البشریة

مركب 
المضادات 

الحیویة

فرع أنتیبیوتیكال

مدیریة تسییر المحفظة 
والإستراتیجیة المالیة 

وحدة قسنطینة

فرع فرمالوحدة الدار البیضاء
مدیریة المركزیة للتطویر الصناعي 

وحدة  عنابة

وحدة جسر 
قسنطینة

المدیریة المركزیة للأمن 

وحدة الحراش
فرع بیوتیك

المدیریة المركزیة للتسویق والإعلام 
الطبي

وحدة شرشال

الوحدة التجاري للوسط

الوحدة التجاریة للغرب 

الوحدة التجاریة للشرق

المدیریة المركزیة للمراجعة 
والتحلیل والحوصلةوالتدقیق 

المدیریة المركزیة للتنظیم والإعلام 
الآلي

المركزیة للشراكةالمدیریة 

تسییر المدیریة المركزیة لنظام
الصیدلانیةالجودة و الأعمال

وحدة باتنة



استعمالأهميةوبالمدية الحيويةداء بفرع المضادات واقع تقييم الأ:الثالثالفصل 
حسينهفي تالبرمجة الخطية أسلوب 

129

:بما يليللمجمع ويتميز  الهيكل التنظيمي 
-.
- .

:يمكننا التمييز بين مختلف المديريات والفروع، والمتمثلة في، 
.فروع المجمع.أ

الحيوية البينيسيلينية و غير وهو الفرع الذي يتواجد بولاية المديـة، والذي يختص بصناعة المضادات : فرع أنتوبيوتيكال .1
.البينيسيلينية، و سنتطرق إليه بالتفصيل كونه محل الدراسة

، ويتولى إنتاج الدار البيضاء بالجزائر العاصمة، يتواجد مقره ب02/02/1998تأسس هذا الفرع في:فرع فارمال.2
ويتميز فرع فارمال . أقراص ،جعب، مراهم، مقطرات، مشروب، محاليل، مساحيق ومعجون الأسنان: الآتية الجينيةالأشكال 

: بالمواصفات التالية
 أكثر من ثلاثين سنة خبرة في مجال الإنتاج الصيدلاني.
 معرفة عملية عالية في ميدان الإنتاج، الرقابة والتحليل.
 طاقة إنتاجية هامة.

:)1(ويتكون الفرع من ثلاث وحدات للإنتاج وهي
، وهي تقع بالمنطقة 31/12/1997بتاريخ Ecopharmتم تحويلها إلى فرع فرمال بعد حل مؤسسة :وحدة قسنطينة-

.
، تقوم حاليا بصناعة الكثير من الأدوية ذات صيغ مختلفة وهي تحتوي 1985تع:وحدة الدار البيضاء -

. على مخبر لمراقبة الجودة والتحليل الفيزيوكيميائي والمكروبيولوجي
، و تحتوي على ورشة لصناعة الصيغ الجافة بقدرة إنتاج )أقراص وحبيبات(مختصة في صناعة الصيغ الجافة :وحدة عنابة-

.وحدة بيع في السنة 8000000: تقدر بـ 
، وقد )الجزائر العاصمة( ، يتواجد مقر هذا الفرع بالمحمدية 02/02/1998وقد تم تأسيس هذا الفرع في : فرع بيوتيك.3

المراهم ، : ينتج هذا الفرع في مختلف وحداته المنتجات التالية . دج2812028000بـ 2007قدر رقم أعماله سنة 
: ك بالمميزات الآتية ويتمتع فرع بيوتي. الأشربة، الأقراص، المطهرات السائلة، المحاليل الوردية بأنواعها، محاليل غسل الكلى

معرفة عملية عالية في مجال الإنتاج الصيدلاني.
وحدتين لإنتاج المحاليل المكثفة بأحدث التكنولوجيات.
 يعتبر المنتج المحلي الوحيد للمحاليل المكثفة.

:)2(وحدات للإنتاج وهيمن ثلاثويتكون الفرع 

1-http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical , consulting le 12/07/2017(15.00h).
2 - http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical , consulting le 12/07/2017(15.00h).

http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical
http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical
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200700ورشة إنتاج بطاقة تفوق : وتتكون هذه الوحدة منفي إنتاج منتجات غسل الكلى، مختصة: وحدة شرشال-
.وحدة بيع،ومخبر للمراقبة الفيزيوكميائية والمكروبيولوجيا والسموم الصيدلانية

مليون وحدة بيع، وهي المنتج الجزائري الوحيد للمحاليل الكثيفة،و 18تتمتع بقدرة إنتاج تفوق :وحدة جسر قسنطينة-
5كما تحتوي أيضا على.والمكروبيولوجي ومعالجة السمومقبة الجودة مكلفة بالتحليل الفيزيوكيميائيتحتوي أيضا على مخبر لمرا

. نتاج  التحميلات، الأقراص، الملبسات، المحاليل المكثفةورشات لإ
وتتكون من مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحليل ،مليون وحدة بيع سنويا20ــــيقدر إنتاجها ب:وحدة الحراش-

.الفيزيوكيميائي والتسيير التقني وتتكون من خمس ورشات لإنتاج الشراب والمحاليل، الأقراص، الملبسات، المراهم، التحميلات
.الأقراص، المراهم: مليون وحدة بيع سنوياً، وتتكون من أربع ورشات لإنتاج14ــــــيقدر إنتاجها ب:ةوحدة باتن-

:مجمع صيدال من المديريات التاليةيتكون : المديريات المكونة للمجمع.ب
المدير العام:

.والسهر على السير الحسن لمختلف المديريات والوظائف والهياكل والتنسيق فيما بينها، 
وتختص بكل الأنشطة والوظائف المتعلقة بإدارة الموارد البشرية طيلة مسارها الوظيفي: مدرية المركزية للموارد البشريةال.
تتابع تكيف الهياكل التنظيمية والبرامج ونظم المعلومات، مع السياسة التنظيمية :المديرية المركزية للتنظيم والإعلام الآلي

.رة نشاط جمع، معالجة و توزيع المعلوماتللمجمع ككل، كما تعمل على إدا
تقوم بالبحث عن الفرص المالية على المدى المتوسط والطويل، وذلك :المديرية المركزية للمحفظة والإستراتيجية المالية

ليات 
. التمويلية على المدى القصير

تم إنشاء المديرية المركزية للشراكة للعمل على تحقيق مشاريع الاستثمار في الشراكة الأجنبية من :المديرية المركزية للشراكة
ام لك بالاعتماد على التكنولوجيات الحديثة لدعم النشاط وترقية المنتجات ير أساليب الإنتاج، وذخلال تطو 

الأسواق العالمية، و 
:)1(

متابعة إنجازات ونشاطات المشاريع المشتركة .
التفاوض مع المؤسسات الأجنبية، وتوقيع مختلف عقود الاتفاقيات المتعلقة بالتصنيع والترخيص .
 تنسيق ومتابعة تقدم المشاريع الصناعية ومساعدة الشركاء لدى الإدارات المحلية والوطنية، من أجل الحصول على الوثائق

.)إلخ .....عقد ملكية،( المتعلقة بالاستثمار 
، وبعد التطورات المختلفة 1975تأسس كمخبر للأبحاث سنة :زية للتطوير الصناعي والبيوتكنولوجيالمديرية المرك-

1998أصبح مختبرا تاما للأبحاث والتطوير سنة 
بغرض متابعة التطورات والأبحاث 2007لتطوير الصناعي والبيوتكنولوجي سنة تم تحويله إلى المديرية المركزية ل،

1 -http://www.saidalgroup.dz/partenariat3.html , consulting le 12/07/2017(15.00h).

http://www.saidalgroup.dz/partenariat3.html
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على خمس براءات اختراع من المركز الوطني للملكية الفكرية2006وقد تحصلت المديرية في سنة .)1(
.I.N.A.P.I

تعمل هذه المديرية بالتوجيهات اللازمة لتحسين المنتجات :المديرية المركزية لنظام تسيير الجودة والأعمال الصيدلانية -
الصيدلانية ، وهي على علاقة مباشرة بالمديرية المركزية للتطوير الصناعي والبيوتكنولوجي، قصد الحصول على منتجات جديدة 

، وذلك للحصول على لأجل تلبية الحاجات المتزايدة للمستعملين، وقد شرعت في تبني نظام الجودة الشاملة في كل الفروع
ISOشهادة  وفي هذا الإطار تقوم المديرية بتنظيم دورات وتخطيط .)2(لنشاط التسويق والبيع 2000نسخة 9001

.مراجعات داخلية للمتابعة والمشاركة في الملتقيات، إضافة إلى تدريب العمال في مجال إدارة الجودة
: المركزية للمراجعة والتدقيق والتحليل والحوصلةالمديرية-

.يح الانحرافات في الوقت المناسبحالحرص الدائم عل المراجعة الداخلية والقيام بالتحاليل وتص
تقوم بدراسة السوق قصد : المديرية المركزية للتسويق والإعلام الطبي-

.
.: المديرية المركزية للأمن-

: : الوحدات التجارية•
قصد تسويق وتوزيع الأدوية والمواد الصيدلانية المنتجة من خلال 12/08/1995أنشأت في : التجارية المركزيةالوحدة-

ـ ــــــتقدر قيمتها الاستثمارية  با في البيع، وتملك فريقا حيويا مختصعاملا و160
.وحدة بيع 4000000دج ولها قدرة تخزين تصل إلى 70900000

من طرف المدير العام 11/11/1999أنشأت هذه الوحدة بباتنة في :الوحدة التجارية للشرق -
.عاملا 50زائري، وهي تشغل ولاية من ولايات الشرق الج19ضمان تغطية احتياجات أكثر من 

2000أنشأت سنة : الوحدة التجارية للغرب -
.عاملا 42والجنوبية للوطن وهي تشغل 

. الولايات الجنوبية 

1 - Rapport de gestion du Groupe Saidal , 2006 ،p26.
2 - http://www.algerie-dz.com/article12312.html , consulting le 12/07/2017(15.00h).

http://www.algerie-
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.المدية ب-أنتيبيوتيكال –فرع المضادات الحيوية تقديم : الثاني المبحث
إظهار مختلف وحداته التنظيمية ،وذلك على أساس أنه ،تعريفه أنتيبيوتيكال و فرع لتقديم لمحة عن نشأة سنتطرق فيما يلي 

.
.فرع المضادات الحيويةوتعريف نشأة : المطلب الأول
.نشأة فرع المضادات الحيوية :الفرع الأول 

:التاليةمن طرف الدولة الجزائرية عبر المراحل الحيوية بالمديةلقد تم إنشاء فرع المضادات 
تم عرض مناقصة دولية بشأن إنشاء مركب للمضادات الحيوية، ولقد وقع الاختيار على المؤسسة الإيطالية 06/1972في -

C.T.I.Pنظرا لعروضها المناسبة والمقبولة.
.يطاليةتم التوقيع على عقد الإنجاز بين الجزائر والمؤسسة الإ05/05/1977في -
.تسلمت المؤسسة الإيطالية المشروع 30/06/1977في -
.باشرت هذه المؤسسة بإنجاز الأشغال 12/02/1978في -

:وقد قامت المؤسسة الإيطالية بإنجاز هذا المشروع بمشاركة أهم المؤسسات الوطنية وهي
.SONALGAZالمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز -
.S.N.I.Cالمؤسسة الوطنية للصناعات الكيميائية -
.E.D.I.Cالمؤسسة الوطنية للكيمياء -

وضع هذا الأخير تحت تصرف المؤسسة الوطنية للصناعات الكيميائية من أجل استغلاله في 1982وبعد تسليم المشروع في 
.إنتاج مختلف المواد الكيميائية

.صيدال، حيث خصص لإنتاج المضادات الحيوية بموجب الرخصة الإيطاليةبدأ تشغيله من طرف مؤسسة 1987وفي سنة 
.04/10/1988وكانت الانطلاقة الفعلية لنشاط المركب بتاريخ 

.فرع المضادات الحيويةتعريف : الفرع الثاني
لولاية يبعد عن العاصمة كلم على مقر ا15

هكتار، وبعد إعادة هيكلة المؤسسة العمومية الاقتصادية صيدال تحول اسمه 25كلم جنوبا، ويتربع على مساحة تقدر بـ 80
.1998فيفري 02

)  1(:الحيوية علىيتوفر فرع المضادات 

ورشتين لإنتاج منتجات تامة الصنع ذات تخصص صيدلاني، الأولى مكرسة لعائلة البينيسيلين والأخرى للمنتجات غير -
.البينيسيلينية 

.ورشة لإنتاج المواد الأولية بالتجزئة عن طريق التركيب الكيميائي انطلاقا من المنتجات المخمرة -
.لتصنيع الأدوية المخمرة باستعمال طريقة التجزئةورشة-
.وحدة إنتاج لوازم التهيئة والتغليف-

1
- http://www.Saidalgroup.dz/ Filial – antibiotical. Asp ? Siege=ATIBIOTICAL. Consulting le

15/08/2017(10.30h).

http://www.Saidalgroup.dz/
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.التعبئةمطبعة عامة ضرورية لمختلف وظائف -
، واختص في إنتاج الأشكال الجنيسة المتمثلة في الحقن، الكبسولات، 1988المضادات الحيوية بالإنتاج سنة بدأ مركب

.المراهم، الأقراص، المساحيق 
:وهو مركب ضخم يتميز بالمؤهلات التالية

.الصيدلانيةخصصات طاقة إنتاجية معتبرة في ميدان إنتاج المواد الأولية بكميات كبيرة على شكل التجزئة في مختلف الت-
.قدرة إنتاج هامة في صناعة المواد الأولية، كالأخلاط والمستحضرات الطبية-
.تصنيع منتجات ذات جودة عاليةفي ميزة بالكفاءة تقدرات-
.مخابر للتحليل تسمح بالمراقبة الكاملة للنوعية -
.التجزئة والأشكال الصيدلانية المعقدةمهارات عالية في تكنولوجيا-

نسخة 9001USOوشهادة الجودة 1994نسخة 9002USOلقد تحصل فرع أنتيبيوتيكال على شهادة الجودة 
. .A.F.A.Pمن الجمعية الفرنسية للتدقيق والجودة 2000

.26000المدية –طريق الخميس –33-ب-العنوان ص-
.:99B0342252R.C: رقم التسجيل التجاري -
.3539C.C.P–56/ 91:  رقم الحساب البريدي الجاري -
.C.P.A: 110. 401. 70. 776. 01/ 86: رقم الحساب المصرفي -
.A.41 .56 .58 .025. 43: رقم الهاتف -
.025. 58. 16. 00: رقم الفاكس -
..antibiotical @ hotmail. Com: البريد الإلكتروني-
.)www.Saidalgroupe .dz)1:ونيالموقع الإلكتر -

.تنظيم فرع المضادات الحيوية: الثانيالمطلب
:يمكن توضيح الهيكل التنظيمي لفرع المضادات الحيوية في الشكل التالي

1
- Plan biennal 2008 / 2009 de la Filiale Antibiotical, P 01 .

www.Saidalgroupe
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.بالمديةالهيكل التنظيمي لفرع المضادات الحيوية) : III–02( الشكل رقم 

.صیدال، مجمع )المدیة(مصلحة الإعلام والتوثیق، فرع المضادات الحیویة : المصدر
).02(الملحق رقم 

.المضادات الحيويةمصلحة الإعلام و التوثيق بفرع : المصدر
:و يتكون الهيكل التنظيمي لفرع المضادات الحيوية مما يلي 

العامالمدیر

نائب المدیر العام

المساعد المكلف بالبیئة

السكرتاریة العامة

المساعد القانوني

مدیریة الأمن الصناعي والبیئي

العلاقات الخارجیةمساعد

مدیریة مراقبة و تسییر 
ةالجود

خلیة التدقیق والمراجعة والتحلیل
الشامل 

مدیریة الاختصاصات الصیدلانیة

خلیة التنظیم والإعلام الآلي 

مدیریة الصیانة المركزیة

خلیة المشاریع

مدیریة مراقبة النوعیة 

خلیة الإعلام والاتصال

مدیریة الطباعة

مدیریة إنتاج المواد 
الأولیة

مدیریة التقنیات الصیدلانیة

مدیریة الموارد البشریة

مدیریة المالیة والمحاسبة 

مدیریة المصالح العامة

مدیریة التموین والتجارة 
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)  1(: تشمل: الإدارة العامة للفرع .1

 المدير العام:
.وتطوره والطويل من أجل ضمان نمو الفرع 

مهمته التكفل بالدفاع عن مصالح الفرع ومتابعة القضايا القانونية والمنازعات الخاصة به:المساعد القانوني.
مكلف بتطبيق السياسة البيئية المتبعة من طرف الفرع على جميع المستويات:المساعد المكلف بالبيئة.
ة بالمهام الخارجية وتقديم المعلومات عن المؤسسات المنافسة مكلف بتحضير الملفات المرتبط:مساعد العلاقات الخارجية

.كذا العلاقات مع الزبائن والموردين والشركاءوالمتعاقد معها و
:تشمل: الخلايا.2
.مهمتها الرقابة الداخلية وتدقيق الحسابات: خلية التدقيق والمراجعة والتحليل الشامل•
وهي مكلفة بضمان تطوير وتكييف الهياكل التنظيمية طبقا للتوجيهات والقرارات العامة : خلية التنظيم والإعلام الآلي•

.المساهمة في تحديد سياسة الإعلام والتنظيم 
.متابعة إنجاز المشاريع الجديدة داخل الفرع، خاصة مشاريع الشراكة : خلية المشاريع•
.ية وإعلامية خاصة بالفرع بالتناسب مع السياسة الاتصالية  العامة للمجمعتضع خطط اتصال: خلية الاتصال والإعلام•
: تشمل:المديريات.3
م منشآت صناعية ضخمة تزود مختلف مديريات الفرع بجميع أنواع الطاقة اللازمة، ويتم فيها ظت:مديرية المصالح العامة•

.ها مع معايير الصناعة الصيدلانيةأيضا توليد و تحويل وتوزيع الكهرباء، وكذا معالجة المواد وتكيف
يهتم بتموين  الفرع  بما يحتاجه من مواد أولية مختلفة الشريان  الأساسي الذي تعتبر  من جهة: مديرية التموين والتجارة•

ع 
.وكذا العلاقات مع الزبائن 

:مديرية الموارد البشرية •
.الخ ...التكوين وتقييم الأداء 

. تتمثل مهمتها في العمل على ضمان جودة المنتجات :مديرية مراقبة و تسيير الجودة •
الفرع، وإعداد الصيدلانية التي ينتجهاو فحص المواد و المنتجات الأساسية مراقبةمهمتها :الصيدلانيةية التقنيات مدير •

.الدراسات والاقتراحات الأولية للملفات التقنية للمنتجات الجديدة المقرر إنتاجها في هذا الفرع
.:مديرية المالية والمحاسبة •
:مديرية الأمن الصناعي والبيئي •

.مسؤولة عن تلك التجهيزات التقنية لمعالجة النفايات والمياه
.وهي مكلفة بمراقبة جودة المواد الأولية والمنتجات الصيدلانية النهائية:مديرية مراقبة النوعية•

1
- http://www.Saidalgroup.dz/ Filial – antibiotical. Asp ? Siege=ATIBIOTICAL. consulting le 15/08/2017(10.30h).

http://www.Saidalgroup.dz/
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م ظتعمل على صيانة ومراقبة التجهيزات الإلكترونية والميكانيكية لجميع مديريات ووحدات  الفرع،حيث ت:مديرية الصيانة •
.التلحيم والكهرباء ،العامة والدقيقة هذه المديرية عددا من المصالح المتخصصة في الميكانيك 

، )NOTICES( تعمل على إنتاج مواد التغليف والتعبئة الصيدلانية ومنشورات استعمال الأدوية   : مديرية الطباعة •

.مليون منشورة دواء سنويا 140مليون علبة تغليف و 80وتقدر طاقتها الإنتاجية بـ الترويجية،
مهمتها السهر على إنتاج المادة النشطة أو الفعالة عن طريق استعمال ) :VARC( مديرية إنتاج المواد الأولية •

.لتحويلها إلى مضادات حيوية بنيسيلية أو غير بنيسيلية نصف مصنعة ) البيوتكنولوجي( التكنولوجيا الحيوية 
: وظيفتها الإنتاج النهائي والمتخصص وتشتمل على ورشتين:مديرية التخصصات الصيدلانية•
.سيلية ينيوظيفتها إنتاج وتعبئة المنتجات الصيدلانية الب:Aالورشة -
.سيلية ينيوظيفتها إنتاج وتعبئة المنتجات الصيدلانية غير الب:Bالورشة -

.أهداف فرع المضادات الحيوية  ومهامه الانتاجية:المطلب الثالث 
:يمن الوظائف و المهام كما يلبمجموعةلى تحقيق جملة من الأهداف من خلال القيام إيسعى فرع المضادات الحيوية 

.  أهداف فرع المضادات الحيوية:الفرع الأول
.إالفرع إلى وحدة أعمال استراتيجية ناجحة في بوصول للالسعي −
.القانونية قصد كسب ولاء وثقة المتعاملينات والوفاء بكل الالتزامات مع احترام المتطلباتيتلبية الحاج−
المساهمة في القرارات المستقبلية للفرع من خلال تقييم الكفاءات من أجل توفير منتجات ذات جودة منالعاملينتمكين −

.ونوعية بأسعار معقولة
.ومنافسةمعقولة وبأسعارنوعية جودة، تطوير وتنمية الطاقات والقدرات والوسائل من أجل توفير منتجات ذات −
.تحسين صورة الفرع بتطوير المنتجات والخدمات−

.الحيويةالمهام الإنتاجية لفرع المضادات :الثانيالفرع 
:فيالمضادات الحيوية بالمدية يشمل الإلمام بمجموعة من الأنشطة والمتمثلة نشاط فرعإن الحديث عن

مدير الإنتاج ومدير التموين والتجارة لاحتياجات الفرع التي العام،تحديد المدير الشراء بعدتتم عملية ) 1(:التمويننشاط .1
.الاحتياجاتالمديريات الثلاث تقوم بإعداد مخطط عملية الشراء بعد التشاور وتقدير قيمة هذه أي أنأشهر،3تغطي 

على المستوى المحلي أو سواء،وتعود مسؤولية البحث عن النوعية 
.، كما تقوم بالبحث عن المورد الأنسب للفرع القادر على توفير الجودة المطلوبة وتسليم الاحتياجات في الآجال المحددة الدولي

مثل تأخر وصول الطلبية، الارتفاع المفاجئ لأثمان المواد، فإن الفرع ولتجنب الوقوع في العوائق الخاصة بعملية التموين 
.يقوم بالطلب على المواد الأولية  لمدة تسبق فترة الاحتياج لهذه المواد تقدر بثلاث أشهر 

وردين بتقديم المواد ثم يقوم المالأوامر،عد تحديد الموردين يتم إعداد أوامر الشراء وتقديمها للموردين وتتابع مصلحة الشراء هذه بو 
.الشراءلمصلحة 

1
.11/09/2016بالفرع مقابلة شخصية مع رئيس مصلحة التموين-
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تبدأ عملية التخزين مباشرة بعد استلام الفرع المواد المشتراة، حيث تسلم هذه المواد مباشرة لمصلحة تسيير :نشاط التخزين.2
ولا ،non-conformeر عليها بـش

يوافق على تخزينها ويعاد إرسالها للمورد، أما المواد المصادق عليها بالموافقة فتتحول إلى المخزن الملائم لها، حيث يوجد على 
)1(: مستوى الفرع سبعة مخازن هي 

.للفرعمخزن خاص بقطع الغيار وأجزاء الآلات التابعة :phالمخزن 
).إلخ ...المدادالأوراق،(المطبعة،يحتوي على كل مستلزمات :lmpالمخزن 
.و غيرهاب، الأنابيالمحاليليحتوي على أجهزة المخبر مثل Réactif et verrerie:المخزن 
).المواد المعقمة (المواد الأولية ومواد التعبئة والتغليف على يشمل :Aالمخزن 
.المعقمةالمواد الأولية غير يشمل:Bالمخزن 
.أخرىفي إنتاج مواد أولية التي تستخدميختص بالمواد الخام :Cالمخزن 
.للبيعوضع فيه المنتجات النهائية الجاهزة ت:Fالمخزن 

).ما يدخل أولا يخرج أولا (FIFOأن الطريقة المعتمدة في تسيير المخزون هي طريقة إلىتجدر الإشارة
ورشة من عد تحديد مديرية الإنتاج للكميات الواجب إنتاجها على مستوى جميع الورشات تقوم كل ب: نشاط الإنتاج.3

للإنتاج، قبل خروج المواد ورشات الإنتاج بإرسال طلبية لمصلحة تسيير المخزونات تتضمن المقادير اللازمة من المواد الأولية
: ة على الكميات في مخبر مهيأ للوزن، وذلك بإتباع الخطوات التالية الأولية من المخازن يقوم المختص بالأوزان بعملية الرقاب

.دقيقاستعمال ميزان إلكتروني -
.التأكد من مستوى الميزان في الصفر قبل الوزن -
.الأوليةومدى ملاءمتها للمادة والتغليف،مراقبة وزن مواد التعبئة -
.خروجهامراقبة ثانية على مقادير المواد الأولية قبل -

.2015-2010للفترة فرع المضادات الحيوية بالمديةتحليل و تقييم الأداء الحالي ب:مبحث الثالثال
ـــــه ،إضـــــافة  ـــــيم أدائ ـــــف الأســـــاليب المعتمـــــدة مـــــن طـــــرف الفـــــرع في تقي ـــــد مختل ســـــنتطرق مـــــن خـــــلال هـــــذا المبحـــــث إلى تحدي

.،التجاري و الماليإلى تقييم أداءه البشري،التمويني،الانتاجي 
.رع المضادات الحيوية بالمديةبفأساليب تقييم الأداء : الأولالمطلب

:فيفرع المضادات الحيوية بالمدية إلى بعض الأدوات والأساليب لتقييم أدائه والتي تتمثلأمن أجل متابعة أدائه يلج
.أسلوب الموازنات التقديرية-
.أسلوب  النسب -
.أسلوب لوحة  القيادة -

1
.11/09/2016مقابلة شخصية مع رئيس مصلحة تسيير المخزونات-
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.أسلوب الموازنات التقديرية:الأولالفرع
جــــــل تقيـــــــيم أدائـــــــه ومراقبـــــــة تنفيـــــــذ أيعتمــــــد فـــــــرع  المضـــــــادات الحيويـــــــة بشـــــــكل أساســــــي علـــــــى  الموازنـــــــات التقديريـــــــة مـــــــن 

ــــــة  ــــــه مــــــن خلالهــــــا يقــــــوم بمقارن ــــــث أن ــــــد وضــــــعيته اتجــــــاه الأهــــــداف المســــــطرة، حي ــــــه بتحدي خططــــــه المســــــطرة، فهــــــي تســــــمح ل
ــــة بمــــا هــــو مخطــــط وفــــق الموازنــــة فعنتائجــــه ال ــــائج حــــلي ــــق نت ــــتمكن مــــن تصــــحيحها في  المســــتقبل لتقــــديم أداء أفضــــل وتحقي تى ي

.يجابية إ
أو مـــــع الأهـــــدافنجـــــازات ومقارنتهـــــا مـــــن خـــــلال التركيـــــز علـــــى عنصـــــرين همـــــا مراقبـــــة الإالموازنـــــاتويعتمـــــد الفـــــرع علـــــى هـــــذه 

. ة أخرىتحديد الانحرافات ومعالجتها من جهالتوقعات من جهة و
يتــــولى عمليــــة مراقبــــة الانجــــازات ومقارنتهــــا مراقــــب التســــيير بــــالفرع حيــــث يســــتلم كــــل شــــهر تقــــارير مــــن جميــــع وحــــدات الفــــرع 

وقـــــــع، البحــــــــث عــــــــن أســــــــباب  الانحرافــــــــات تلــــــــي بــــــــالأداء  المفعتحديــــــــد الانحرافــــــــات مــــــــن خـــــــلال مقارنــــــــة  الأداء البويقـــــــوم 
المرغــــــوب فيهــــــا حيــــــث يــــــتم  التركيــــــز في عمليــــــة تحليــــــل الانحرافــــــات والمســــــؤولية عنهــــــا، إجــــــراء التصــــــحيحات للأوضــــــاع غــــــير

:على مايلي 
.في كمية الإنتاجةالانحرافات المسجل-
.رقم الأعمالالمسجلة فيالانحرافات -
.في نتيجة الدورة الصافية ةالانحرافات المسجل-
.في عدد العمالةالانحرافات المسجل-

1: التاليةالموازنات الحيوية بإعداد فرع المضاداتم تهوي

:الإنتاجموازنة .1
ـــــــار  ـــــــى اعتب ـــــــاج المنتجـــــــات أن النشـــــــاطعل ـــــــةالأساســـــــي لفـــــــرع المضـــــــادات الحيويـــــــة هـــــــو إنت في ســـــــبعة الصـــــــيدلانية والمتمثل

ـــــــراص ـــــــولات، القـــــــارورات، مســـــــاحيق الحقـــــــن،الأ،المحاليـــــــلالمـــــــراهم، ،الكبســـــــولات،تشـــــــكيلات وهـــــــي  الأق بحكـــــــم أن ومب
هـــــذا مـــــا يتطلـــــب ،الوحيـــــدة المصـــــنعة للأدويـــــة علـــــى مســـــتوى الولايـــــة يجـــــب عليـــــه تلبيـــــة طلبـــــات زبائنـــــهالفـــــرع هـــــو  المؤسســـــة 

.المتوقعة الطلبات المتوقعة وغيرلتلبيةنتاجيةولية ،كما يتطلب تخطيط دقيق للكميات الإتواجد مستمر للمادة الأ
ســــتغلال، حيــــث أنــــه هنــــاك علاقــــة مباشــــرة بــــين تحديــــد حجــــم  الإنتــــاج الخــــاص بفــــترة  الايــــتم هــــذه  الموازنــــة ومــــن خــــلال 

ـــــاج موازنـــــة المبيعـــــات  وحســـــب حيـــــث أن كميـــــة الانتـــــاج تحـــــدد بشـــــكل أكـــــبر مـــــن خـــــلال موازنـــــة المبيعـــــات، ، و موازنـــــة الانت
:فرع  المضادات الحيوية بالمدية فإنه يتم تحديد برنامج الإنتاج الخاص بالسنة  المقبلة كمايلي

.ةدلممحزونات أول  ا–أخر المدة مخزون+ كمية المبيعات المقدرة =)جكمية  الإنتا (جبرنامج الانتا 
مــــن الســــلع عــــدد الوحــــداتمــــن خــــلال تحديــــد متخــــذ القــــرارتســــاعد المضــــادات الحيويــــةفــــرع بللإنتــــاج الموازنــــة التقديريــــةإن 

.الانجازلأغراض الرقابة علىفصول تجزأ إلىوهذه الفترةفترة الموازنة،إنتاجها خلال التي ينبغي
:موازنة  المبيعات.2

ـــــة بالغـــــة في نشـــــاط الفـــــرع حيـــــث يســـــتند عليهـــــا  ـــــة ذات أهمي ـــــات الأخـــــرى،لإعـــــدادتعتـــــبر هـــــذه الموازن ـــــذا يراعـــــي الموازن ل
.إعداد تقديرات هذه  الموازنة دقة كبيرة حتى لا تؤثر  على باقي الموازناتفي الفرع 

1
.بالفرعالمراجعة والتحليل الشاملخلية التدقيق ومعلومات مقدمة من- 
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يويــــة بالمديــــة بتحديــــد الكميــــات  المتوقعــــة للبيــــع وهــــذا بعــــد  القيــــام بدراســــات حــــول طاقــــة الفــــرع يقــــوم فــــرع المضــــادات الح
ول تجـــــاري بـــــالفرع تحديـــــد ؤ بالإضـــــافة  إلى  عوامـــــل أخـــــرى مثـــــل تطـــــور  الســـــوق والمنافســـــة حيـــــث يتـــــولى كـــــل  مســـــ،قدراتـــــهو 

.)شهر المقبلة باستعمال طريقة السلاسل الزمنية 12( الكميات المقدر بيعها 
: موازنة التموين.3

ة للمـــــوارد واللـــــوازم الضـــــرورية لتنفيـــــذ برنـــــامج الإنتـــــاج الخـــــاص يـــــة والقيمميـــــتشـــــمل هـــــذه  الموازنـــــة مجمـــــوع  التقـــــديرات الك
،

ى عوفي هـــــذا الإطــــار يســـــ،لــــذلك فـــــإن برنــــامج  الإنتـــــاج يعتــــبر مصـــــدرا يعتمــــد عليـــــه لتحديــــد كميـــــة  المــــواد الواجـــــب شــــراؤها
ـــــتي مـــــن الم ـــــات  الإمـــــداد و ال ـــــتي  تحصـــــل في  عملي ـــــة الانقطـــــاع ال ـــــب عملي ـــــة إلى تجن ـــــؤدي فـــــرع  المضـــــادات الحيوي مكـــــن أن ت

.الإنتاجية إلى تعطيل  العملية
.النسبأسلوب: الفرع الثاني

ــــيم أدائــــه علــــى مجموعــــة مــــن  النســــب الــــتي تقــــيس كــــل واحــــدة منهــــا أداء   ــــة بالمديــــة في تقي يعتمــــد فــــرع  المضــــادات الحيوي
ـــــى تحديـــــد مـــــدى أداء نشـــــاط أو  متغـــــير  كـــــل نشـــــاط مـــــن الأنشـــــطة الممارســـــة داخـــــل  الفـــــرع، ويعتمـــــد هـــــذا  الأســـــلوب عل

لهــــــدف مــــــن هــــــذا  الأســــــلوب هــــــو  التعــــــرف علــــــى  القــــــدرات معــــــين عــــــن طريــــــق إيجــــــاد علاقــــــة بــــــين متغــــــير أو أكثــــــر ،و  ا
.من الأنشطة اغيرهالتسويق و،في انجاز أنشطته  المختلفة كالإنتاجللفرعالداخلية 

1:ومن النسب التي يعتمدها الفرع في عملية التقييم نجد

:نسب تقييم  الأداء الإنتاجي بالفرع .1
.ساعات تشغيل الآلات/ الإنتاج : إنتاجية الساعة من تشغيل  الآلات -
.المتاحةساعات التشغيلعدد / الفعلية ساعات التشغيلعدد :استغلال الآلاتفعالية -
.عمل الآلاتساعات /ساعات التوقف: نسب تعطل الآلات-
.المواد/الإنتاج: إنتاجية المواد-
.نزو متوسط المخ/تكلفة المبيعات: دوران المخزونمعدل -
: نسب تقييم  الأداء التسويقي بالفرع .2
.مبيعات الصناعة الدوائية / مبيعات الفرع : في  السوقالفرعحصة  -
.وسط المخزونتم/ المبيعات: المباعةدوران البضاعةمعدل -
.الاعلانتكاليف/ المبيعات: فعالية تكاليف الإعلان-
.المبيعات  الآجلة / المبيعات: فعاليات  المبيعات الآجلة-
.x360المبيعات الآجلة / )القبضأوراق + الزبائن(:التحصيلمتوسط فترة -
.أوراق القبض+ الزبائن /رقم الأعمال: معدل دوران الزبائن-

1
.معلومات مقدمة من مديرية المالية و المحاسبة بالفرع-
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:بالفرعلأداء البشريانسب تقييم .3
.الموارد البشرية/ الإنتاج =البشري فعالية المورد-
.ساعات العمل/ الإنتاج = إنتاجية ساعة العمل-
.الأجور/الإنتاج= إنتاجية الأجور -
.أيام العمل الإجمالية/أيام الغيابعدد =عن العملمعدلات الغياب -
.العاملينعدد / عدد الحوادث= معدل الحوادث-
: بالفرعتقييم الأداء التموينينسب.4
.عمال الفرععدد /قسم التموينعدد عمال = في قسم التمويننسبة الأفراد-
.مجموع المشتريات/ المشتريات المردودة= نسبة مردودات المشتريات-
.تكاليف الفرع/ تكاليف التموين= نسبة تكاليف التموين-
.ت بياعدد  الطل/ عن أجالها المتأخرةعدد  الطلبات : المتأخرة نسبة  العمليات  -
.عدد الطلبيات الإجمالي / الطلبيات  الملباة عدد = الملباة الطلبياتنسبة -
.داء المالي بالفرعنسب تقييم الأ.5
.حقوق  الملكية/ الصافية النتيجة: معدل  العائد على حقوق  الملكية -
.مجموع الأصول/ النتيجة الصافية: على الاستثمارمعدل العائد-
.رقم الأعمال/ النتيجة الصافية: هامش الربح-
.الخصوم المتداولة/ الأصول المتداولة):العامةالسيولة ( نسبة التداول -
.اولةدالخصوم المت/ النقدية :السيولة السريعةنسبة-
.الخصوم المتداولة/) المخزون-ل المتداولةو الأص: ( نسبة السيولة المختصرة-

.لوحة القيادةأسلوب :الفرع الثالث
لوحـــــة  القيـــــادة في تقيـــــيم أدائـــــه وذلـــــك بالاعتمـــــاد علـــــى مجموعـــــة يعتمـــــد فـــــرع  المضـــــادات الحيويـــــة بالمديـــــة علـــــى أســـــلوب 

.هدافه المرسومةأمن  المؤشرات  التي توضع انطلاقا من استراتيجية الفرع و 
أدائــــه القيــــادة لتقيــــيملوحــــات علــــى مجموعــــة مــــن يعتمــــد هــــذا الأخــــيرأن توصــــلنا إلىالميدانيــــة بــــالفرعمــــن الدراســــةوانطلاقــــا 

1:وهي

.لخاصة بمديرية  الإنتاجلوحة  القيادة  ا.1
: تظهر لوحة  القيادة الخاصة بمديرية الإنتاج بالفرع في  الشكل  التالي 

1
.والتحليل الشامل بالفرعخلية التدقيق والمراجعةمعلومات مقدمة من-
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بفرع المضادات الحيوية بالمديةالقيادة الإنتاجيةلوحة نموذج:)III01-(رقم الجدول
العلاقةالمؤشر

nالسنة 
الانحرافداء المنجزالأداء المتوقعالأ

من تشغيل الآلاتإنتاجية الساعة
الانتاج

الآلات تشغيل ساعات

إنتاجية العامل
الانتاج

العمال عدد

إنتاجية المواد
الانتاج
المواد

استغلال الموادفعالية 
فعليةال ساعاتال عدد

المتاحة ساعاتال عدد

نسب تعطل  الآلات
االتوقف ساعات

الآلة عمل ساعات

دوران  المخزونمعدل 
االمبيعات تكلفة

المخزون متوسط

الإنتاج الحقيقي إلى التقديرينسبة 
الحقيقي الانتاج

التقديري الانتاج

.بالفرعمديرية الإنتاجمنمن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات: المصدر
يعتمــــــد علــــــى لوحــــــة قيــــــادة جزئيــــــة يظهــــــر مــــــن خلالهــــــا بالإضــــــافة إلى لوحــــــة القيــــــادة  الســــــابقة فــــــإن فــــــرع المضــــــادات الحيويــــــة 

:الشكل  التاليفيو يمكن تقديمها و الخاصة بكل شهر  بالتوقعات من  المنتجاتةالانجازات المحققة مقارن
.بفرع المضادات الحيوية بالمديةجزئية الإنتاجية القيادة اللوحة :) III02-(رقم الجدول

N.-1الانجاز للسنة المنتجات بالقيمة
N

معدل الانجازالمتوقعالمنجز
الأقراص

الكبسولات
المحاليل

القارورات
المراهم

مبولاتالأ
مساحيق الحقن

المجموع

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتاج: المصدر
.التموينلوحة  القيادة  الخاصة بمديرية .2

:التاليفي الشكل بفرع المضادات الحيوية بمديرية التموينلوحة القيادةتظهر 
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.فرع المضادات الحيوية بالمديةبيةقيادة التمويناللوحة :)III03-(رقم الجدول

العلاقةالمؤشر
nالسنة 

الانحرافداء المحققالأداء المتوقعالأ

ات الملباةينسبة الطلب
الملباة الطلبيات
الطلبيات عدد

ات المتأخرةينسبة الطلب
المتأخرة الطلبيات
الطلبيات عدد

نسبة مردودات المشتريات
المردودة المشتريات
المشتريات مجموع

علىنسبة  التخفيضات 
المشتريات

التخفبضات مجموع
المشتريات مجموع

.مديرية التموينمن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من : المصدر
ــــــة المراقبــــــةطــــــار إوفي  ــــــة خاصــــــة بالاحتياجــــــات اللازمــــــة عملي ــــــادة جزئي ــــــالفرع لوحــــــة قي ــــــيم تعتمــــــد مديريــــــة  التمــــــوين ب و التقي

:التاليفي الشكل ما تم انجازه مع  المخطط له، وتظهر  نة مقار لكل شهر تشمل 

.فرع المضادات الحيوية بالمديةبلمديرية التموين جزئية قيادة لوحة ):III04-(رقم الجدول

)بالقيمة(الاحتياجات 
الانجاز سنة 

N-1
(x)الشهر

معدل  الانجازالمتوقعالمنجز 
محليةمواد أولية

مستوردة

مواد تعبئة وتغليف
محلية

مستوردة
قطع غيار أدوات  

الإنتاج
محلية

مستوردة

.التموينمن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مديرية : المصدر
.خلال كل شهرمع المخططالجزئية لمديرية التموين احتياجات الفرع ومقارنة المنجز منها لوحة القيادةتبين 

.لوحة  القيادة  الخاصة بمديرية  الموارد البشرية.3
غيابـــــات، أجـــــور، ( لمديريـــــة المـــــوارد  البشـــــرية في متابعـــــة كـــــل مـــــا يتعلـــــق بالعنصـــــر البشـــــري بـــــالفرعالرئيســـــي مثـــــل الـــــدور تي

:التاليالشكلفي ذه المديرية ويمكن عرض لوحة القيادة الخاصة ) الخ .....عطل ، تكوين، 
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.الحيوية بالمديةفرع المضادات لوحة قيادة الموارد  البشرية ب:)III05-(رقم الجدول

العلاقةالمؤشر
nالسنة 

الانحرافداء المحققالأداء المتوقعالأ

معدل التكوين
التكوين تكاليف
الأجور تكاليف

معدل الحوادث
الحوادث عدد
العاملين عدد

المورد البشريفعالية
الانتاج

الأفراد عدد

معدل التوظيف
الجدد العمال عدد
ككل العمال عدد

معدل  الغيابات
الغياب أيام عدد
العمل أيام عدد

.مديرية الموارد البشريةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من : المصدر
.ةيمديرية التجار اللوحة  القيادة الخاصة ب.4

ويمكـــــن عــــــرض الزبــــــائن،يخـــــص بتســـــويق المنتجــــــات والتكفـــــل بكــــــل مـــــا المضــــــادات الحيويـــــة
: التاليالشكلالمديرية في لوحة القيادة

.فرع المضادات الحيوية بالمديةلوحة القيادة التجارية ب:)III06-(رقم الجدول

العلاقةالمؤشر
nالسنة 

الانحرافداء المحققالأداء المتوقعالأ
رقم الأعمال الحقيقيمستوى رقم الأعمال المحقق

رقم الأعمال التفديري
سلمةغير المالطلبيات معدل  الطلبيات غير  المسلمة

إجمالي  الطلبيات
رقم الأعمالمعدل دوران الزبائن

ضلقبأوراق ا+الزبائن 
زبائن المدروسةالشكاوى المدروسةالزبائنمعدل شكاوى

شكاوى  الزبائن
.ة بالفرعيديرية  التجار الممن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من : المصدر 

.مديرية  الماليةاللوحة  القيادة الخاصة ب.5
تقيــــــيم أدائــــــه المــــــالي باســــــتخدام نســــــب ماليــــــة لىإيهــــــدف فــــــرع المضــــــادات الحيويــــــة بالمديــــــة مــــــن تبــــــني لوحــــــة قيــــــادة ماليــــــة

:التاليالشكل ومحاسبية ويمكن عرض هذه اللوحة في 
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.فرع المضادات الحيوية بالمديةبالماليةلوحة القيادة :)III07-(رقم الجدول

العلاقةالمؤشر
nالسنة 

الانحرافداء المحققالأداء المتوقعالأ
حقوق على معدل العائد

الملكية
النتيجة الصافية
حقوق الملكية

النتيجة الصافيةهامش الربح
رقم الأعمال

الأموال الدائمةنسبة التمويل الدائم
الأصول الثابتة

السيولة الجاهزةنسبة 
)الفورية(

القيم الجاهزة
الخصوم المتداولة

نسبة الاستقلالية المالية
حقوق الملكية
مجموع الديون

معدل  العائد على  
الاستثمار

النتيجة الصافية
مجموع الأصول

الذاتينسب التمويل  
خاصة/ أ
ول ثابتةصأ

.بالفرعالماليةديرية  الممن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من : المصدر 

تحليــــــــــــل و تقيــــــــــــيم الأداء البشــــــــــــري ،التمويني،الانتــــــــــــاجي بفــــــــــــرع المضــــــــــــادات الحيويــــــــــــة: المطلــــــــــــب الثــــــــــــاني 
.2015-2010للفترة 

من نتائجه،وتقييمقياسإلىبحاجةاننفإالمعقولةبالوسائلهحققهلوأهدافهبلوغعلىة الفرعقدر معرفةحتى نتمكن من
.وظائفهمنوظيفةكلأداءتقييمخلال

.تحليل و تقييم الأداء البشري بفرع المضادات الحيوية: الفرع الأول
، حيـــــــث أن هاوفشـــــــلهـــــــامســـــــؤولية كبـــــــيرة في نجاحتلعـــــــب وظيفـــــــة المـــــــوارد  البشـــــــرية دورا هامـــــــا في  المؤسســـــــة إذ تتحمـــــــل 

الواقـــــع العلمـــــي والعملـــــي أثبـــــت أن تقـــــدم المؤسســـــة مرهـــــون بـــــأداء  العـــــاملين فيهـــــا، الأمـــــر  الـــــذي يجعـــــل مـــــن دراســـــة وتحليـــــل 
.الجانب  البشري في  الفرع من أهم عناصر التحليل والتقييم

:المهنيةالفرع حسب الفئات بتطور عدد العمال : أولا
أاالحيويــــة بــــالمواردينصــــب اهتمــــام فــــرع المضــــادات 

تـــــوفير  الأجـــــواء الملائمـــــة للعمـــــل وتلبيـــــة الاحتياجـــــات مــــــن مســـــتلزمات الإنتـــــاج لتحســـــين وزيـــــادة الإنتاجيـــــة واعتمـــــاد نظــــــام 
الأداء لتحفيـــــــزهم نحـــــــو الابـــــــداع و التطـــــــوير بمـــــــا يخـــــــدم الانتـــــــاج وضـــــــمان للمـــــــوظفين المتميـــــــزين بـــــــالعينيـــــــة المكافـــــــأة الماديـــــــة و 

.العمل بالنوعية المستهدفة
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ـــــغ عـــــدد عمـــــال الفـــــرع  ـــــدائمين كـــــل مـــــن المتعاقـــــدينهـــــذا العـــــددويشـــــمل 6672015ولقـــــد بل وال
ــــتي قامــــتالفــــرعالــــدائمين أكــــبر مــــن المتعاقــــدين نتيجــــة لسياســــة نســــبة العمــــالوتمثــــل  ــــامج ال في  الآونــــة الأخــــيرة باعتمــــاد برن

مناصــــــب عملهــــــم بالمؤسســــــة وانطلقــــــت عمليــــــة الــــــدمج بدايــــــة مــــــن ســــــنتين في لــــــدمج  المتعاقــــــدين الــــــذين لــــــديهم أكثــــــر مــــــن 
ــــــا ل2013ســــــنة  ــــــراكم الخــــــتســــــتفادي ــــــى ت ــــــة الكفــــــؤة والحفــــــاظ عل التكــــــاليف فــــــيضات ممــــــا يســــــاهم في تخبر رب اليــــــد  العامل

.المتعلقة بتكوين عاملين جدد
و )فئــــة الإطـــــارات، فئـــــة الــــتحكم، فئـــــة التنفيـــــذ(عمــــال الفـــــرع حســـــب الفئــــات المهنيـــــة تطـــــور عـــــددويمثــــل الجـــــدول التــــالي 

:2015-2010هذا للسنوات
.الفئات المهنيةتطور عدد عمال الفرع حسب :)III08-(الجدول رقم 

فرد عامل:الوحدة
السنوات

الفئات
201020112012201320142015

333303190156140128فئة الإطارات
337293322223193154فئة التحكم

463454501417389385لتنفيذافئة 
113310501013796722667المجموع

.)2015-2010(التسيير للسنوات من إعداد الطالبة بالاعتماد على تقارير : المصدر
:بالفرع في الشكل التاليتطور عدد العمال توضيح ويمكن 

.الفئات المهنيةتطور عدد عمال الفرع حسب ):III03-(الشكل رقم

).III08-(عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إمن : المصدر
عمـــــــال تحكـــــــم، عمـــــــال اطـــــــارات ،نلاحـــــــظ أن عمـــــــال الفـــــــرع يقســـــــمون إلىو الشـــــــكل الســـــــابقين مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول 

ــــــذ ــــــة للإطــــــارات المســــــيرة، أمــــــا عمــــــال  الــــــتحكم فهــــــم مــــــن ،تنفي علــــــى أســــــاس أن  القــــــرارات الإســــــتراتيجية في  الفــــــرع موكل
.القائمون بالعملية  الإنتاجية بالفرعهم وعمال التنفيذ) الروتينية( يتخذون القرارات العملية 
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ـــــغ عـــــدد عمـــــال الفـــــرع  ـــــدائمين كـــــل مـــــن المتعاقـــــدينهـــــذا العـــــددويشـــــمل 6672015ولقـــــد بل وال
ــــتي قامــــتالفــــرعالــــدائمين أكــــبر مــــن المتعاقــــدين نتيجــــة لسياســــة نســــبة العمــــالوتمثــــل  ــــامج ال في  الآونــــة الأخــــيرة باعتمــــاد برن

مناصــــــب عملهــــــم بالمؤسســــــة وانطلقــــــت عمليــــــة الــــــدمج بدايــــــة مــــــن ســــــنتين في لــــــدمج  المتعاقــــــدين الــــــذين لــــــديهم أكثــــــر مــــــن 
ــــــا ل2013ســــــنة  ــــــراكم الخــــــتســــــتفادي ــــــى ت ــــــة الكفــــــؤة والحفــــــاظ عل التكــــــاليف فــــــيضات ممــــــا يســــــاهم في تخبر رب اليــــــد  العامل

.المتعلقة بتكوين عاملين جدد
و )فئــــة الإطـــــارات، فئـــــة الــــتحكم، فئـــــة التنفيـــــذ(عمــــال الفـــــرع حســـــب الفئــــات المهنيـــــة تطـــــور عـــــددويمثــــل الجـــــدول التــــالي 

:2015-2010هذا للسنوات
.الفئات المهنيةتطور عدد عمال الفرع حسب :)III08-(الجدول رقم 

فرد عامل:الوحدة
السنوات

الفئات
201020112012201320142015

333303190156140128فئة الإطارات
337293322223193154فئة التحكم

463454501417389385لتنفيذافئة 
113310501013796722667المجموع

.)2015-2010(التسيير للسنوات من إعداد الطالبة بالاعتماد على تقارير : المصدر
:بالفرع في الشكل التاليتطور عدد العمال توضيح ويمكن 

.الفئات المهنيةتطور عدد عمال الفرع حسب ):III03-(الشكل رقم

).III08-(عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إمن : المصدر
عمـــــــال تحكـــــــم، عمـــــــال اطـــــــارات ،نلاحـــــــظ أن عمـــــــال الفـــــــرع يقســـــــمون إلىو الشـــــــكل الســـــــابقين مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول 
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إحالــــــة بســــــبب ( لى أخــــــرى إن ســــــنة و مــــــا يمكــــــن ملاحظتــــــه أن عــــــدد المــــــوارد البشــــــرية في الفــــــرع في انخفــــــاض مســــــتمر مــــــ
.)للتقاعدمن العمالكبير عدد

ـــــــل حـــــــوالي  ـــــــذ تمث ـــــــة التنفي ـــــــة ) ســـــــنوات6خـــــــلال ( مـــــــن مجمـــــــوع  العمـــــــال % 57إلى 40% والملاحـــــــظ أيضـــــــا أن فئ وفئ
ـــــــل حـــــــوالي  ـــــــتحكم تمث ـــــــة  الاطـــــــارات ،مـــــــن مجمـــــــوع العمـــــــال% 30لى إ% 27ال ـــــــلأمـــــــا فئ 29لى إ% 20حـــــــوالي فتمث

ـــــالي يمكـــــن القـــــول أن هـــــذا .ال ّ مـــــن مجمـــــوع العمـــــ%  ـــــاجي  الـــــذي الفـــــرعيتناســـــب مـــــع طبيعـــــة نشـــــاط  التقســـــيم و بالت الانت
ن هنــــــاك عــــــدم اســــــتقرار في عــــــدد  العمــــــال أي أن معــــــدل دوران العمالــــــة أكمــــــا نلاحــــــظ المنفــــــذينتطلــــــب عــــــدد كبــــــير مــــــن ي

.الإشارة إليه مسبقا التقاعد خلال كل سنة كما تمت لىإحالة العديد من  العمال إوذلك بسبب ) مرتفع
.تطور مصاريف  المستخدمين بالفرع:ثانيا 

.2015-2010الجدول التالي يبين تطور مصاريف المستخدمين خلال الفترة الزمنية 
.2015- 2010خلال الفترة الفرع بمصاريف المستخدمينتطور :)III09-(الجدول رقم 

دج:الوحدة
201020112012201320142015السنوات

صاريف  م
المستخدمين

904007797.64866173394.7957992787.7913526957.25708030531.8652575460.15

).2015-2010( جدول حسابات النتائج للفترة عتماد على لاباإعداد الطالبةمن :المصدر
:بالشكل التالي2015- 2010الفترة الزمنية و يمكن توضيح تطور مصاريف المستخدمين خلال
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2011خلال الفترةقد حققت انخفاضا في الفرعنلاحظ أن مصاريف المستخدمين ينالسابقخلال الجدول و الشكلمن 
2015، 2014، 2013خلال السنواتلتعود للانخفاض ،% 10.60نسبة ب2012فع سنة تلتر % 4.14نسبة ب
.على التوالي %7.83، %22.49،% 4.6نسبة ب
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مصاريف  المستخدمين
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التدريجي فاضلى الانخإواتجهت مدة الدراسةبالتذبذب خلالن مصاريف المستخدمين اتسمت أو بصفة عامة يمكن القول 
.عمال إلى التقاعدالحالة عدد كبير من إوالسبب وراء ذلك هو ) 2014-2013(خاصة خلال الفترة 

.بالفرعالمرضية أيام العطلوالحوادث المهنية تطور : ثالثا
: المرضية من خلال الجدول التاليأيام العطليمكن توضيح عدد الحوادث المهنية وعدد 

2015-2010للفترة حوادث  العمل المهنية وأيام  العطل المرضية بالفرعتطور : )III10-(الجدول رقم 
201020112012201320142015البيان

346653616476عدد حوادث  العمل
يوم780يوم600يوم490يوم283يوم450يوم254عدد أيام العطل  المرضية

عدد الوفيات بسبب حوادث  
العمل

000000

.بالفرععتماد على تقارير من مديرية الموارد  البشريةلامن إعداد  الطالبة با: المصدر
:ينالتاليينبالشكل2015-2010بالفرع خلال الفترة المرضيةوأيام العطلالمهنيةالعملو يمكن توضيح تطور حوادث 

بالفرعأيام العطل المرضية تطور :)III06–(الشكل رقمبالفرعالمهنيةحوادث العملتطور :)III05–(الشكل رقم
2015-2010للفترة 2015-2010للفترة 

.)III10-(من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم : المصدر.)III10-(من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم : المصدر

هذه الحوادثومعظم فترة الدراسةبالفرع خلال حوادث العملنلاحظ ارتفاع السابقينينو الشكلينالجدولمن خلال 
.العمل الإنتاجيكانت في مصلحة الإنتاج والتخزين بسبب طبيعة 

نلاحظ أن عدد أيام اأيام، كم10إلى 5حوادث العملكل عطلة مرضية بسبب في المتوسطونلاحظ أنه 
الحيوية بالمدية العمل على إيجاد من هذا الباب يجب على فرع المضادات .في ارتفاع بسبب ارتفاع الحوادثالعطل المرضية 

لى  تقليلها مع الإشارة إلى أنه لم يؤدي أي حادث جل العمل عأوراء هذه  الحوادث بعد تكرارها عدة مرات من سباب الأ
.من هذه الحوادث إلى حصول وفيات بالفرع
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.بالفرعالتكوينتطور مبالغ:رابعا
المضادات الحيوية بالمدية بفرعالمخصصة لتكوين العمال يوضح الجدول التالي المبالغ

.2015توفر المعلومات المتعلقة بسنة ملعد) 2014-2010( الفترة 

.2014- 2010للفترة لتكوين العمال بالفرعالمبالغ المخصصة:)III11-(الجدول رقم 
دج:الوحدة

البيان
المجموععمال التنفيذعمال التحكمالإطارات

عدد 
العمال

مبلغ
التكوين

عدد 
العمال

مبلغ
التكوين

عدد 
العمال

مبلغ 
التكوين

عدد 
العمال

مبلغ
التكوين

2010109327800034105000001433383000
201111435510001432313000002575864000
20125424650001193600000653401000
201346435000000046435000
20141718140000000171814000

.بالفرعمصلحة التكوينعتماد على معلومات من لاباإعداد الطالبةمن :المصدر
:الشكل التاليبالفرع فيالعمال تكوين المخصصة لو يمكن توضيح تطور المبالغ 

2014- 2010للفترة لتكوين العمال بالفرعالمبالغ المخصصةتطور :)III07-(رقم الشكل 

.)III11-(الجدول رقم عتماد علىلاباإعداد الطالبةمن:المصدر
أعلاه نلاحظ أن عملية تكوين  العمال بالفرع اقتصرت على تكوين الإطارات و عمال  و الشكلمن خلال  الجدول

ونلاحظ ارتفاع عدد العمال ،لى  تكوين أي عامل تنفيذيإدون  اللجوء  ) 2014-2010( التحكم طيلة فترة  الدراسة 
.و صاحب ذلك ارتفاع في قيمة المبالغ  المخصصة التكوين) 2011- 2010(الذين تم تكوينهم خلال  الفترة 

:الجدول التاليمصاريف المستخدمين خلال فترة الدراسة نحصل على معوبمقارنة المبالغ المخصصة للتكوين 
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.2014-2010للفترة إلى مصاريف المستخدمين بالفرعنسبة مصاريف التكوين: )III12-(الجدول رقم 
دج:الوحدة

20102011201220132014البيان
اريف مص

3383000586400034010004350001814000التكوين

مصاريف  
904007797.6866173394.7957992787.7913526957.2708030531.8المستخدمين

0.370.680.360.050.26)%(النسبة 

.)III09(،)-III11-(رقم يندولعتماد على الجلاباإعداد الطالبةمن :المصدر
2014-2010للفترة نسبة مصاريف التكوين إلى مصاريف المستخدمين بالفرع:)III08-(رقم الشكل 

.)III12-(الجدول رقم عتماد علىلاباإعداد الطالبةمن:المصدر
مصاريف بالفرع تمثل نسبة ضعيفة من لتكوين العمالأن المبالغ المخصصةنلاحظ ينالسابقو الشكل من خلال الجدول 

إلى 2012لتنخفض سنة ،2011سنة %0.68ثم ارتفعت إلى 2010سنة % 0.37مثلت حيث المستخدمين
.%0.26إلى 2014، لتعود لترتفع مرة ثانية سنة 2013سنة % 0.05و0.36%

من الكتلة الأجرية للعمال كميزانية %3إلى %2فرع المضادات الحيوية بالمدية يحدد سنويا ما نسبته و على الرغم من أن
قل من النسبة المحددة في قانون العمل أكان 2015-2010نه ما يلاحظ أن ما تم انفاقه فعلا خلال الفترة أللتكوين ،إلا 

.%1ـــــــالجزائري و المقدرة ب
مكانيات اللازمة في لى أن التدريب الذي يتلقاه العمال غالبا ما يتم خارج الوطن وذلك لعدم توفر الإإوتجدر الاشارة 

.الجزائر ،وهذا ما أكده مسؤول عن مديرية الموارد البشرية
هعمالالتركيز على تكوين ب على الفرعويجبصفة عامة نستنتج أن هناك نقص وإهمال في عملية التكوين المستمر للعمال 

.هأهداف
:التقليل منه وذلك من خلال العمل علىالمضادات الحيوية يجب على فرعمن مجمل ما سبق نلاحظ أن هناك ضعف 

.ميزانية التكوينمن محاولة الرفع-
.أسبابهالملحوظ في العطل المرضية ومحاولة تحديد الارتفاعفي محاولة التحكم-
.بالفرعفي اليد العاملةمعدل دوران العمالة وتحقيق استقرار منمحاولة التقليل -
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قل من النسبة المحددة في قانون العمل أكان 2015-2010نه ما يلاحظ أن ما تم انفاقه فعلا خلال الفترة أللتكوين ،إلا 

.%1ـــــــالجزائري و المقدرة ب
مكانيات اللازمة في لى أن التدريب الذي يتلقاه العمال غالبا ما يتم خارج الوطن وذلك لعدم توفر الإإوتجدر الاشارة 

.الجزائر ،وهذا ما أكده مسؤول عن مديرية الموارد البشرية
هعمالالتركيز على تكوين ب على الفرعويجبصفة عامة نستنتج أن هناك نقص وإهمال في عملية التكوين المستمر للعمال 

.هأهداف
:التقليل منه وذلك من خلال العمل علىالمضادات الحيوية يجب على فرعمن مجمل ما سبق نلاحظ أن هناك ضعف 

.ميزانية التكوينمن محاولة الرفع-
.أسبابهالملحوظ في العطل المرضية ومحاولة تحديد الارتفاعفي محاولة التحكم-
.بالفرعفي اليد العاملةمعدل دوران العمالة وتحقيق استقرار منمحاولة التقليل -

2011 2012 2013 2014

نسبة مصاريف التكوين إلى مصاريف 
المستخدمين
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.2014-2010للفترة إلى مصاريف المستخدمين بالفرعنسبة مصاريف التكوين: )III12-(الجدول رقم 
دج:الوحدة

20102011201220132014البيان
اريف مص

3383000586400034010004350001814000التكوين

مصاريف  
904007797.6866173394.7957992787.7913526957.2708030531.8المستخدمين

0.370.680.360.050.26)%(النسبة 

.)III09(،)-III11-(رقم يندولعتماد على الجلاباإعداد الطالبةمن :المصدر
2014-2010للفترة نسبة مصاريف التكوين إلى مصاريف المستخدمين بالفرع:)III08-(رقم الشكل 

.)III12-(الجدول رقم عتماد علىلاباإعداد الطالبةمن:المصدر
مصاريف بالفرع تمثل نسبة ضعيفة من لتكوين العمالأن المبالغ المخصصةنلاحظ ينالسابقو الشكل من خلال الجدول 

إلى 2012لتنخفض سنة ،2011سنة %0.68ثم ارتفعت إلى 2010سنة % 0.37مثلت حيث المستخدمين
.%0.26إلى 2014، لتعود لترتفع مرة ثانية سنة 2013سنة % 0.05و0.36%

من الكتلة الأجرية للعمال كميزانية %3إلى %2فرع المضادات الحيوية بالمدية يحدد سنويا ما نسبته و على الرغم من أن
قل من النسبة المحددة في قانون العمل أكان 2015-2010نه ما يلاحظ أن ما تم انفاقه فعلا خلال الفترة أللتكوين ،إلا 

.%1ـــــــالجزائري و المقدرة ب
مكانيات اللازمة في لى أن التدريب الذي يتلقاه العمال غالبا ما يتم خارج الوطن وذلك لعدم توفر الإإوتجدر الاشارة 

.الجزائر ،وهذا ما أكده مسؤول عن مديرية الموارد البشرية
هعمالالتركيز على تكوين ب على الفرعويجبصفة عامة نستنتج أن هناك نقص وإهمال في عملية التكوين المستمر للعمال 

.هأهداف
:التقليل منه وذلك من خلال العمل علىالمضادات الحيوية يجب على فرعمن مجمل ما سبق نلاحظ أن هناك ضعف 

.ميزانية التكوينمن محاولة الرفع-
.أسبابهالملحوظ في العطل المرضية ومحاولة تحديد الارتفاعفي محاولة التحكم-
.بالفرعفي اليد العاملةمعدل دوران العمالة وتحقيق استقرار منمحاولة التقليل -

نسبة مصاريف التكوين إلى مصاريف 
المستخدمين
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.بالمديةالحيويةبفرع المضاداتالأداء التموينيتحليل وتقييم: الفرع الثاني
المحددة ،وذلك مديرية التموين بفرع  المضادات الحيوية على شراء  المواد  الأولية وقطع  الغيار طبقا للمواصفات تسهر 

البحث عن  الموردين المناسبين القادرين على توفير الجودة  المطلوبة وتسليم  الاحتياجات في  ، كما تقوم بالدوليالمحلي أو 
.الآجال  المحددة 

الدائم إلى توفير ما يحتاج إليه من لسعيه هتم يفإن الفرعللعمليات التموينيةالحسن ضمان السيرجل أومن 
.الأهداف المسطرةذلك لتحقيق والوقت المناسب وةالمناسبرالجودة، الأسعابالكمية، مواد أولية وتجهيزات 

التجهيزات الأخرى مع الإشارة  إلى أن فرع  المضادات وعملية صنع  الأدوية تدخل فيها  العديد من أنواع  المواد الأولية و
.الحيوية يقوم بإنتاج بعض  المواد الأولية في مخابره وله خبرة معتبرة في

نظرا لتوفر عملية الإنتاجفي الأولية الفعالة المستخدمةعلى المادةسيتم التركيزية بالفرع نويمولتحليل وتقييم أداء الوظيفة الت
.المعلومات حولها

.2014-2011الأولية للفترة من الموادتطور مشتريات الفرع :أولا
نـــــه أم الفـــــرع بإنتاجهـــــا في مخـــــابره، إضـــــافة إلى و هنـــــاك بعـــــض  المـــــواد الأوليـــــة الـــــتي يقـــــإنـــــهكمـــــا تمـــــت الإشـــــارة إليـــــه ســـــابقا ف

ـــــز في هـــــذه  النقطـــــة علـــــى  المـــــواد  الأ40يقـــــوم بشـــــراء أكثـــــر مـــــن  خـــــلال ةوليـــــة الفعالـــــة المشـــــترامـــــادة أوليـــــة، وســـــيتم  التركي
.أكثر من منتج في كمادة فعالة ولية التي تدخلفترة  الدراسة مع الإشارة  إلى أنه هناك العديد من المواد الأ

نظــــر لعـــــدم تــــوفر المعلومـــــات خـــــلال 2014-2011يوضــــح تطـــــور التمــــوين بـــــالمواد الأوليـــــة الفعالــــة للفـــــترة التـــــاليوالجــــدول
.2015-2010السنتين 

2014- 2011الأولية الفعالة للفترةمن الموادتطور مشتريات الفرع : )III13-(الجدول رقم 
غرام: الوحدة

2014 2013 2012 2011 انـــــــــــــــــــالبي
15000000 - 25000000 16000000 Amoxicilline

20925000 13000000 13050000 15500000 Oxacilline

20500000 18000000 14000000 13000000 Ampiciline 3 h 20

26000000 18300000 27900000 18900000 Alpha- amylase

- - 400000 250 000 Kétotiféne fumarate

- - 175000 30 0000 Dompéridone

250000 150000 100000 95000 Carboscisténe

27000000 25000000 23000000 19500000 Benzlpénicilline

32000000 25000000 14000000 - Phénoxyméthyl -pénicilline

300000 320000 250000 150000 Béthamethazone dipropionate

- 15000000 - 13450000 Chlortéracycline chlorydrate

1500000 1875000 1450000 1350000 Diclofenac sodique

1552000 - 1614000 2831000 Pénicilline benza

1555000 1100000 1832000 1290000 Oxyte traycline

41000000 31800000 26817000 25000000 Penicilline v acide

.لدائرة التموينالتقارير السنويةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر
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15شراءقد ركزت على 2014-2011من خلال الجدول  السابق نلاحظ أن السياسة التموينية للفرع خلال الفترة 
.مادة أولية فعالة وهي  المواد الإستراتيجية  التي تساهم في التركيبة الأساسية للمنتجات  الصيدلانية للفرع

:فمثلالى الانخفاض تارة أخرى إلى الارتفاع تارة و إالفعالة بالفرع يتجه بالمواد الأوليةنلاحظ أن التموين نفس الجدولمن 
،2011سنة بمقارنة % 56.25نسبة ب2012شهدت ارتفاع ملحوظ خلال سنة amoxicllineالمادة الفعالة -

تم تموينفقد2014أما خلال سنة ،وسبب ذلك هو توفر المخزون الكافيمن المادةلم يتم شراء أي كمية 2013وفي سنة 
ــــــغ من هذه المادة أي بنسبة انخفاض قدرت ب15000000ــالفرع ب .2012سنةمقارنة ب% 40ـ

-2011ذه المادة خلال الفترة في التموينفنلاحظ أن هناك انخفاض مستمر Oxacillineالمادة الفعالةوفيما يخص -
لتشهد ،2013سنة % 0.38هذه النسبة إلىلتنخفض 2011مقارنة بسنة 2012سنة % 15.81نسبة ب2013

%.60.96ـــــــــب2014ارتفاعا سنة 
ampicilineيخص عملية التموين بالمادة الفعالة فيما- 3 h 20 فترة الدراسة بنسبة خلال مستمراحققت ارتفاعا فقد

.2014سنة %13.88، 2013سنة %28.57، 2012سنة 7.69%
-Alphaعملية التموين بالمادة الفعالة لأما بالنسبة- amylaseبنسبة 2012ارتفاعا ملحوظا خلال سنة فقد شهدت

لتعود لترتفع ،%34.40سبةبن2013لتحقق هذه النسبة انخفاضا خلال سنة ،2011مقارنة بسنة % 47.62قاربت 
.2014سنة % 42.07الكميات المشتراة بنسبة

ketotii feneيخص المادة الفعالةوفيما - fumarateعملية التموينن أفنلاحظ
وفيما ،2012سنة % 60لترتفع بنسبة 2011غ سنة 250000يات منخفضة تمثلت في و بكم2011-2012

.هذه المادةأي كمية من يشتريفالفرع لم 2014-2013يخص السنتين 
،%41.66بنسبة 2012فإن الكميات المشتراة منها حققت انخفاضا خلال سنة domperidoneبالنسبة للمادة -

.كمية منهاأي  يشتري الفرعفلم 2014- 2013وفيما تعلق بالسنتين 
فقد حقق ارتفاعا مستمر خلال فترة الدراسة بنسب متفاوتة تمثلت في carbocisteneبالمادة الأولية الفعالة إن التموين-

.على التوالي% 66.66، 50%، % 5.26
% 17.94فقد حققت ارتفاعا من سنة إلى أخرى بنسبةBenzlpénicillineالمادة الفعالةمن للكميات المشتراةبالنسبة -

.2014، 2013خلال السنتين% 2012،8.64سنة 
Phénoxyméthylإن المادة الفعالة- -pénicillineكميات المشتراة خلال فترة الشهدت ارتفاعا في فهي الأخرى

سنة الفرع من هذه المادة مخازن الإشارة إلى اكتفاء مع% 28، %78.57:على التواليالسنة التاليةالدراسة حيث حققت 
.شرائهالذلك لم يتم 2011

2013-2012حققت ارتفاعا خلال السنتين Béthamethazoneالفعالةمن المادة الأوليةةالكميات المشترا-
%.6.25بنسبة طفيفة و هي 2014لتحقق انخفاضا سنة% 28،%6.66ــــــــبنسب متفاوتة قدرت على التوالي ب

في قيمتها خلال سنة حققت ارتفاعChlortéracycline chlorydrateالفعالة من المادةالكميات المشتراة-
نظرا 2014، 2012الكميات المشتراة منها خلال السنتين انعدام ، مع 2011مقارنة بسنة % 11.52بنسبة 2013

.منهالتوفر المخزون الكافي 
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منها تميزت الكميات المشتراةفنلاحظ من خلال الجدول السابق أن Diclofenac sodiqueالفعالة يخص المادةفيما -
. 2014سنة%1.70، 2013سنة %1.72، 2012سنة %7.40ـــــونسبة طفيفة قدرت بفترة الدراسةبالارتفاع خلال 

الكميات حققت 2012ففي سنة لأخرى،من سنة تميز بالانخفاض Pénicilline benzaإن التموين بالمادة الفعالة -
أي كمية لتوفر المخزون الكافي يشتري الفرعلم 2013، وفي سنة 2011مقارنة بسنة % 42.98انخفاض بنسبة المشتراة

.2012ن سنة ع%3.84غ أي بنسبة 15520000إلى 2014لتنخفض  الكميات  المشتراة سنة . منها
% 42.01بنسبة 2012فقد ارتفعت سنة Oxyte trayclineالفعالة المواد الأولية منللكميات المشتراةبالنسبة -

%.41.36نسبةب2014، لتعود لترتفع مرة أخرى سنة 2013سنة %39.96لى إدها بعلتنخفض ،2011مقارنة بسنة 
يرة خلال فترة الدراسة كانت الكميات المشتراة منها كبفقدPenicilline v acideولية الفعالة وفيما يخص المادة الأ-

2013سنة % 2012،18.58سنة % 7.27حيث ارتفعت هذه الكمية بنسبة ،ة لأخرىنوبنسب متفاوتة من س
.2014سنة % 28.93و

بصـــــفة عامــــــة يمكـــــن القــــــول أن الكميــــــات المشـــــتراة مــــــن المــــــواد الأوليـــــة بفــــــرع المضـــــادات الحيويــــــة تتميــــــز بفـــــترات تتجــــــه فيهــــــا 
،لى الارتفــــــاع إالكميــــــات 

.المشتريات المكون الأساسي والفعال في  إنتاجها 
.بالمديةفرع المضادات الحيوية بد الأولية الفعالةتطور استهلاك الموا:ثانيا

المشتراة ولية بإنتاج مختلف التشكيلات الصيدلانية وذلك باستعمال المواد الأفرع المضادات الحيوية تقوم مصلحة الانتاج ب
:ل  التالي يبين تطور استهلاك هذه  المواد الفعالة و إضافة إلى استعمال المخزون من هذه المواد الفعالة،و الجد،سنويا

2014- 2011المواد الأولية الفعالة للفترة الفرع من استهلاكتطور : )III14-(الجدول رقم
غرام: الوحدة
2014 2013 2012 2011 انـــــــــــــــــــالبي

13100000 9300000 17400000 14300000 Amoxicilline

17000000 12100000 13000000 15600000 Oxacilline

18100100 17400200 15000000 14200000 Ampiciline 3 h 20

25000000 17600000 28000000 22000000 Alpha- amylase

100000 120000 220000 150000 Kétotiféne fumarate

70000 95000 142000 155000 Dompéridone

250000 149000 100000 95000 Carboscisténe

25000000 23300000 23000000 19600000 Benzlpénicilline

32000000 26000100 13800000 8100000 Phénoxyméthyl -pénicilline

400000 345000 248000 150000 Béthamethazone dipropionate

6500000 8500000 5000000 8000000 Chlortéracycline chlorydrate

1550000 1400000 1250000 1200000 Diclofenac sodique

500000 300000 1300000 2831000 Pénicilline benza

1200000 1000000 1930000 1200000 Oxyte traycline

38000000 32000000 25550000 25000000 Penicilline v acide

.السنوية لمديرية التموين ومصلحة الإنتاجعلى التقاريرمن إعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر
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:التاليةن التوصل إلى الملاحظات كالسابق يممن الجدولانطلاقا 
لتنخفض نسبة الاستهلاك ،%21.67بنسبة2012خلال سنة Amoxicillineولية الفعالةالمادة الأارتفاع استهلاك -

.%40.86فقد ارتفع استهلاك المادة من جديد بنسبة 2014فيما يخص سنة أما% 46.55إلى 2013سنة 
و % 16.66بنسبة 2013-2011خلال الفترة Oxacillineالانخفاض  المستمر لاستهلاك المادة الأولية الفعالة -

%.40.50ــــــب2014لترتفع هذه النسبة سنة ،على التوالي 6.92%
سنة % 5.63خلال فترة الدراسة بنسبة Ampiciline 3 h 20الارتفاع المستمر لاستهلاك المادة الأولية الفعالة -

.2014سنة % 4.02، 2013سنة %16، 2012
-Alphaارتفاع استهلاك المادة الأولية الفعالة - amylase لتنخفض الكميات المستهلكة % 27.27بنسبة2012سنة

% .42.05بنسبة 2014خرى سنة ألتعود لترتفع هذه الكميات مرة % 37.14ـــــــــب2013المادة سنة من هذه
لتنخفض  % 46.66بنسبة 2012سنة Kétotiféne fumarateارتفاع استهلاك المادة الأولية  الفعالة -

.2014ة سن% 16.66لتنخفض هذه النسبة إلى % 45.45بنسبة 2013الكميات المستهلكة من هذه المادة سنة 
2014-2011خلال الفترة Dompéridoneالمستهلكة من المادة الأولية الفعالة في الكمياتالانخفاض المستمر-

.2014سنة % 2013،26.32سنة % 2012،33.09سنة %8.39ــــــوقدرت نسبة الانخفاض ب
ـــــبنسب متفاوتة قدرت بفترة الدراسةخلال Carboscisténeارتفاع الكميات المستهلكة من المادة الأولية الفعالة -

.2014سنة %67.79و 2013سنة %49لى إلترتفع هذه النسبة ، 2012سنة 5.26%
،لتنخفض 2012سنة %17.35بنسبة Benzlpénicillineولية الفعالة ارتفاع الكميات المستهلكة من المادة الأ-

.2014سنة%7.30و  2013سنة %1.30لى إنسبة الارتفاع 
Phénoxyméthylارتفاع مستمر في الكميات المستهلكة من المادة الأولية الفعالة - –pénicilline خلال الفترة

.2014سنة% 23.07، 2013سنة %88.41،  2012سنة% 70.37و بنسب مرتفعة بلغت 2011-2014
من سنة لأخرى وبنسب فقد ارتفعت Béthamethazone dipropionateبالنسبة للكميات المستهلكة من -

.2014سنة % 15.94، 2013سنة %39.11، 2012سنة %65.33ـــــــمتفاوتة قدرت ب
منها انخفاضا فقد سجلت الكميات المستهلكة Chlortéracycline chlorydrateوبالنسبة للمادة الأولية الفعالة -

ــــــــنسبة الاستهلاك من جديد بضلتنخف، %70نسبة ب2013نسبة الاستهلاك سنةع، لترتف%37.5بنسبة 2012سنة 
23.52.%

فقد شهدت ارتفاعا خلال فترة الدراسة Diclofenac sodiqueالمستهلكة من المادة الأولية يخص الكمياتافيم-
.2014سنة %10.71، 2013سنة % 2012،12سنة %4.17بنسبة 

فإن الكميات المستهلكة منها تميزت بالانخفاض خلال الفترة Pénicilline benzaوفيما تعلق بالمادة الأولية الفعالة -
نسبة بفقد ارتفعت 2014، أما خلال سنة 2013ة نس% 76.92، 2012سنة % 54.08نسبة ب2011-2013

66.66.%
بنسبة 2012فإن الكميات المستهلكة منها فقد ارتفعت خلال سنة Oxyte trayclineبالنسبة للمادة الفعالة -

%.20بنسبة 2014سنة ثاني وتحقق ارتفاع د، لتعو %48.19بنسبة 2013حقق انخفاضا سنة لت، 60.83%
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الكميات المستهلكة خلال ىفقد مثلت اعلPenicilline v acideأما الكميات المستهلكة من المادة الأولية الفعالة  -
، 2013سنة % 25.24، 2012سنة % 2.2:

.2014سنة % 18.75
.بالفرعنتاجيالأداء الإتحليل وتقييم : الثالثالفرع 

ولهذا فـإن مصـلحة الإنتـاج بـالفرع .الإنتاج حتى تستطيع تلبية مختلف الطلبياتوذلك من خلال دراسة الطلبيات لتحديد كمية
تعمــل مــن أجــل التســيير الحســن لعمليــة الإنتــاج، والــتي يقــوم علــى تســييرها مــدير الإنتــاج الــذي يعتــبر هــو المســؤول الأول علــى 

.ورشات هذه المصلحة
:وفرة لدينا من خلال النقاط التاليةسيتم تحليل وتقييم أداء وظيفة الإنتاج حسب المعلومات المت

.حسب التشكيلة الصيدلانية2015-2010تطور كمية الإنتاج بفرع المضادات الحيوية للفترة :أولا
نــه لا يمكـن عــرض تطـور جميــع هـذه المنتجــات بالتفصـيل، ولكــن يمكــن إحسـب المعلومــات المقدمـة لنــا مـن مصــلحة الإنتـاج ف

:الصيدلانية لكل منتج وذلك كمايليعرض هذا التطور حسب التشكيلة 
2015- 2010تطور كمية الإنتاج حسب التشكيلة الصيدلانية للفترة :)III15-(الجدول رقم 

علبة:الوحدة
المراهمالقاروراتالأمبولاتالمساحيقالمحاليلالكبسولاتالاقراصالبيان

201027711283235926250775333399488968626131529678090298
201140883794540817402020339669537501766791114010181615
201247830584367904244328526009706536921173020147787359
201346720014238947384864228214177205142173495528892217
2014377493123284721949071198156079840931091371410216754
201539085262630143225078724341006899559119698578981790

).01أنظر الملحق رقم (من اعداد الطالبة بالاعتماد على تقارير التسيير بالفرع : المصدر
: والشكل التالي يوضح تطور إنتاج مختلف التشكيلات الصيدلانية للفرع

2015-2010الإنتاج حسب التشكيلة الصيدلانية للفترة تطور كمية :)III09-(مالشكل رق

.)III15-(على الجدول رقممن إعداد الطالبة بالاعتماد:صدرالم
:لى الملاحظات التاليةإمن خلال الجدول والشكل السابقين يمكن التوصل 
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نسبة 2011حيث حققت سنة ) 2012-2010(خلال الفترة ارتفاع الكميات المنتجة من الأقراص بنسب متفاوتة−
بنسبة 2013خفض كمية الإنتاج سنة ن، لت%17إلى ما يقارب 2012ض هذه النسبة سنة خفنلت% 47.53ـــ ارتفاع ب

بصفة عامة يمكن القول .%3.5بنسبة 2015عود للارتفاع سنة لت، 2014سنة % 19.20و% 2.5قليلة جدا قاربت 
.بالفرع شهد فترات ارتفاع وانخفاض بقيم متفاوتةراصإنتاج الأقأن 
-2012(ليحقق انخفاضات متتالية خلال الفترة % 40.35بنسبة 2011سنةنتاج الكبسولات حقق ارتفاعا خلال إ−

وذلك % 45لى إ2014، لترتفع نسبة الانخفاض سنة 2013سنة % 2.95، 2012سنة % 3.81، بنسبة )2014
فقد حقق الفرع خلالها ارتفاع 2015ما سنة أبسبب تخلي الفرع على انتاج بعض منتجات الكبسولات خلال هذه السنة، 

.%12.96في كميات الكبسولات المنتجة بنسبة 
التابعة دوية ، وهذا نتيجة لزيادة الطلب على مختلف الأ2011بالنسبة للمحاليل فقد حققت أعلى نسبة انتاج خلال سنة −

دوية لهذه التشكيلة الصيدلانية من جهة وكفاءة الفرع في انتاجها من جهة أخرى ، ليحقق بعد ذلك إنتاج هذا النوع من الأ
.2014سنة % 49.4،لينخفض بعد ذلك بنسبة%57.5بنسبة 2013، ليرتفع سنة 2012سنة % 39انخفاض بنسبة 

.بسبب اعتماد الفرع انتاج منتجات جديدة % 15.5دوية بنسبة هذا النوع من الأنتاج إفارتفع 2015أما سنة 
وتعتبر معدلات انتاج هذا النوع ، مليون وحدة في السنة8و6مابين تراوحتمبولات ن كمية الإنتاج الخاصة بالأأونلاحظ −

.خرى بنسب متفاوتةلكن هذا لاينفي وجود ارتفاع وانخفاض في هذه الكمية من سنة لأالأنواع، مستقرة مقارنة ببقية هذه 
،2012مليون وحدة خلال سنتي 17الكميات المنتجة منهاتجاوزتحيثفيما يخص قارورات الحقن فقد حققت طفرة −

.، وفيما يخص باقي السنوات فقد كانت كمية الإنتاج ضمن الحدود المقبولة لها2013
ساسي أوساهم في هذه الزيادة بشكل 2011تزايد في الكميات المنتجة خلال الفترةحققت وفيما يخص المراهم فقد −

بسبب تخلي الفرع على انتاج % 23.5انخفاض بنسبة فاقت 2012حقق سنة ت، لBetasoneارتفاع الطلب على المنتج 
.فقد كان ضمن المعدل المقبول) 2015-2013(نتاج الفترةإوفيما يخص ،بعض المنتجات

.2015-2010للفرع للفترة مقارنة كمية الانتاج المحقق بالمخطط :ثانيا
:يمكن تلخيصها في الجدول التاليتيتمكننا هذه المقارنة من معرفة تطور فعالية تسيير الإنتاج في فرع المضادات الحيوية وال

2015-2010مقارنة كمية الانتاج المحقق بالمخطط للفرع للفترة :)III16-(الجدول رقم
علبة:الوحدة

%الانحراف الانحرافليعنتاج الفالاالإنتاج المخططالمنتجاتالبيان

2010

-48807214.98-32592002771128الأقراص
-146922931.23-47045253235296الكبسولات
2100000250775340775319.42المحاليل
2540000333994879994831.5المساحيق
-2.88- 92350008968626266374الامبولات
-3.57- 1364050013152967487533القارورات
-11.44-913500080902981044702المراهم
-5.71-44614225420660162548209المجموع

2011
3324384408837976399522.98الأقراص

-2.50- 46574804540817116663الكبسولات
-4.96- 42300004020203209797المحاليل
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3322000396695364495319.41المساحيق
-10.75- 84056007501766903834الامبولات
-4.03- 82430007911140331860القارورات
886095010181616132066614.90المراهم
%410434144221087311674592.84المجموع

2012

-1.99- 4880340478305897282الأقراص
-1.51- 4435000436790467096الكبسولات
-4.31- 25534002443285110115المحاليل
245000026009701509706.16المساحيق
-13.34-754320065369211006279الامبولات
-3.35- 1790200017302014599986القارورات
-0.17- 7800500778735913141المراهم
-3.66-47564440458215111742929المجموع

2013

-6.41- 49920004672001319999الأقراص
3555200423894768374719.23الكبسولات
374340038486421052422.81المحاليل
2230400282141759101726.5المساحيق
-13.61-834023372051421135091الامبولات
-6.43-18542300173495521192748القارورات
854400088922173482174.07المراهم
%-1.84- 4994753349027918919615المجموع

2014

2900000377493187493130.17الأقراص
%- 5- 24509002328472122428الكبسولات
-15.28- 23005001949071351429المحاليل
1500300198156048126032.07المساحيق
7220100798409376399310.6الامبولات
911130010913714180241419.80القارورات
9.90-11340000102167541123246المراهم
%368231003914859523254956.32المجموع

2015

-0.88- 3943500390852634974الأقراص
25308222630143993213.92الكبسولات
-22.4- 29004002250787649613المحاليل
-29.08- 34325002434100998400المساحيق
-13.15-794430068995591044741الامبولات
-4.49- 1253345511969857563598القارورات
822130089817907604909.25المراهم
%5.86-41506277390747622431515المجموع

.عالشامل بالفر التحليل والتدقيقالمراجعة ومعلومات من خلية و )III15-(الجدول رقم من إعداد الطالبة بالإعتماد على : المصدر
:لى الاستنتاجات التاليةإانطلاقا من الجدول السابق يمكن التوصل 

.)2015-2010(حقق الفرع انحرافات سالبة في معظم منتجاته الصيدلانية طيلة فترة الدراسة −
، وتراوحت 2015-2013-2012- 2010بالنسبة لمنتجات الأقراص حققت انحرافات كمية سالبة خلال السنوات −

والسبب الرئيسي لهذه الانحرافات هو اعتماد الفرع على عمليات التنبؤ %)-0.88(و)-%14.98(هذه الانحرافات مابين



استعمالأهميةوبالمدية الحيويةداء بفرع المضادات واقع تقييم الأ:الثالثالفصل 
حسينهفي تالبرمجة الخطية أسلوب 

157

سنة % 30و2011سنة % 23موجبة قاربت كما حقق هذا الصنف انحرافات.لتخطيط منتجاته)التخمين(التقليدية
.دويةهذا النوع من الأبإنتاج، وذلك بسبب تحسن الظروف الانتاجية بالخط الانتاجي الخاص 2014

ألا إفي معظم فترات الدراسة سالبةفيما يخص منتجات الكبسولات حققت انحرافات −
في الانحرافات السلبية المحققة فهو ب، والسب2012سنة % 1.51و 2011سنة% 2.50لى إ2010سنة % 31.23

.، لتحقق خلال باقي سنوات الدراسة انحرافات ايجابيةالتقديرات العشوائية المبنية على التخمين والخبرة الشخصية
سنة% 22، حيث تجاوزت هذه النسبة ةخلال معظم سنوات الدراسسالبة في المقابل حققت المحاليل انحرافات و−

كانت ضمن الحدود المقبولة مقابلة بباقي التشكيلات وذلك بسبب اعتماد الفرع ويمكن القول أن هذه الانحرافات  ، 2015
.2010سنة % 19.42فكانت أعلى نسبة هي الموجبة ما الانحرافات أ،على معلومات خاطئة في عملية التقدير

لى نقص إو بالسلب، والسبب الرئيسي يعود أبالإيجابانحراف كبير في النسب سواء ة الدراسة فتر المساحيق خلالحققت −
%  6.16والمقدر بـــ 2012سنة ما عدا الانحراف المحققاهتمام الفرع بدراسة طلبات العملاء وإجراء بحوث تسويقية، 

.لى سياسة الفرع المعتمدة على التخمين فقطإفيعتبر مقبولا بالنظر 
ذ تراوحت ما بين إ) 2013- 2010(مبولات في تزايد مستمر خلال الفترة نسب الانحراف السالبة المحققة في الأ−

لى عدم قيام الفرع بدراسة علمية ترتكز على تقديرات كمية تتميز بالدقة إيعود يالرئيسوالسبب % 13.61و% 2.85
موجب فكان 2014الانحراف المحقق سنة ا، بينم%13.15لى إ2015،إلا أن هذه النسبة انخفضت سنة والموضوعية

.%10.6نسبتهقدرت
تراوحت مابين 2015-2013-2012-2011-2010سجلت القارورات انحرافات سلبية متقاربة خلال السنوات −

ومن جهة أخرى سجلت القارورات نسبة انحراف موجبة سنة، وهي مقبولة على العموم هذا من جهة % 6.43و% 3.35
لى ظروف استثنائية متعلقة بالحظ الانتاجي المسؤول على انتاج هذا النوع من إوذلك راجع % 19.80ـــــــقدرت ب2014

.المنتجات
تارة لأخرىبنسب متفاوتة من سنة ) 14.90(و )-11.44(وفيما يخص المراهم سجلت نسبة انحراف تراوحت مابين −

دقة الفرع في التنبؤ بمنتجات هذا الصنف هذا من جهة ومن جهة أخرى  لى عدمإيرجع يالرئيسسلبية والسبب وأخرىايجابية 
.المراهمبإنتاجنتاجي الخاص عطال في الآلات المستعملة في الخط الإكثرة الأ

:من خلال ماسبق نستنج أن
 تينخير مع تحقيق انخفاض خلال السنتين الأ)2013- 2010(خلال الفترة لأخرىالإنتاج الفعلي للفرع تطور من سنة.
 ألا إا سالبة نسب الانحراف على الرغم من

.لأخرى
لأخرىالحدة من سنة اختلافوعلى الرغم من ، لم يستطيع الفرع تحقيق خطة انتاجية في كثير من التشكيلات الصيدلانية

:لى مايليإإلا أنه يمكن ارجاع ذلك 
لى خطط انتاجية مثلى ويظهر إساليب العلمية الكمية حال دون الوصول عدم اعتماد الفرع في عملية التخطيط على الأ−

.بعض أنواع المنتجاتفيالمحقق والإنتاجذلك جليا في التباين الكبير بين الإنتاج المخطط 
.كأساس للتنبؤ بالمبيعاتاعتمادهعدم وجود أسلوب عقلاني ورشيد يتم −
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.ل بعض آلات الإنتاج بسبب قدمهاتعط−
.ارتفاع في نسب تغيب العمال بسبب حوادث العمل−

.الحيويةتطور استغلال الطاقة الإنتاجية بفرع المضادات :ثالثا
:يمكن توضيح استغلال الطاقة الإنتاجية خلال فترة الدراسة من خلال الجدول التالي

)2015-2010(الإنتاجية بالفرع للفترة تطور استغلال الطاقة :)III17-(الجدول رقم 
علبة: الوحدة

البيان
الطاقة الإنتاجية 

النظرية

الإنتاج
الفعلي لسنة

2010

الإنتاج
الفعلي لسنة

2011

الإنتاج 
الفعلي لسنة

2012

الإنتاج 
الفعلي لسنة
2013

الإنتاج 
الفعلي لسنة

2014

الإنتاج
الفعلي لسنة

2015
6400000277112840883794783058467200137749313908526الأقراص

4550000323529645408174367904423894723284722630143الكبسولات
5800000250775340202032443285384864219490712250787المحاليل
4200000333994839669532600970282141719815602434100المساحيق
10300000896862675017666536921720514279840936899559الامبولات
2062830013152967791114017302014173495521091371411969857القارورات
1264000080902981018161577873598892217102167548981790المراهم

64518300420660164221087345821511490279183914859539074762الإجماليالإنتاج

.بالفرعمن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتاج: المصدر
:ويمكن تحديد نسب استغلال الطاقة الإنتاجية خلال فترة الدراسة من خلال الجدول التالي

2015- 2010بالفرع للفترة نسب استغلال الطاقة الإنتاجية :)III18-(الجدول رقم 
%:الوحدة
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نسب استغلال 
الطاقة الإنتاجية 
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نسب استغلال 
ة يالطاقة الإنتاج

2011لسنة 

نسب استغلال 
ة يالطاقة الإنتاج

2012لسنة 

نسب استغلال 
ة يالطاقة الإنتاج

2013لسنة 

نسب استغلال 
ة يالطاقة الإنتاج

2014لسنة 

نسب استغلال 
ة يالطاقة الإنتاج

2015لسنة 
%61.07%58.98%73%74.74%63.88%43.3الأقراص
%57.81%51.17%93.16%96%99.8%71.11الكبسولات
%38.81%33.60%66.36%42.13%69.31%43.24المحاليل
%57.95%47.18%67.18%61.92%94.45%79.52المساحيق
%67%77.52%69.95%63.47%72.83%87.07الامبولات
%58.03%52.91%84.11%83.88%38.35%63.76القارورات
%71.06%80.83%70.35%61.61%80.55%64.00المراهم
%60.56%60.68%76%71.02%65.42%65.20المجموع

.)III17-(من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم: المصدر
:لى الملاحظات التاليةإمن خلال الجدول السابق يمكن التوصل 

% 61،%73، %58.9،%74.74،%63.85،.%43.3الطاقة الإنتاجية لمنتجات الأقراص مستغلة بنسبة−
أي أن الطاقة الإنتاجية مستغلة بنسب تقل عن الطاقة النظرية، وهذه النسب في ارتفاع خلال فترة الدراسة،خلال
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بسبب 2014، 2013بسبب الطلب المتزايد على هذه المنتجات، لتنخفض خلال السنتين ) 2012-2010(الفترة
.ة طفيفةببنس2015انخفاض الطلب، لتعود وترتفع سنة 

، بنسب تراوحت ما بين )2013-2010(الطاقة الإنتاجية المستغلة لمنتجات الكبسولات كانت مرتفعة خلال الفترة −
.خلال باقي الفترات فكانت ضمن الحدود المقبولة وتجاوزت المتوسط، أما%99.8و% 71

حققت أعلى نسب لها و، المحاليل ظهرت بنسب استغلال متقاربة خلال فترة الدراسةالطاقة الإنتاجية المستغلة لمنتجات −
على التوالي ،أما خلال باقي السنوات فقد حققت نسب استغلال  %66.36و %69.31بــــــــ2013و2011سنة 

.أقل من المتوسط لكنها تبقى في الحدود المقبولة لها
بنسبة فاقت 2011لها سنة قيمةالطاقة الإنتاجية المستغلة لمنتجات المساحيق عرفت فترات ارتفاع وانخفاض وبلغت أعلى −

.خلال باقي السنوات فقد كانت ضمن الحدود المقبولةا، أمت خلال السنةارتفاع الطلب على هذه المنتجاب، بسب94%
2010الأمبولات فاقت المتوسط خلال فترة الدراسة و بلغت أعلى قيمة لها سنة الطاقة الإنتاجية المستغلة لمنتجات −

. لمقبولة لهاوانخفضت هذه النسبة خلال باقي السنوات بفارق طفيف لكن تبقى ضمن الحدود ا،%87بنسبة فاقت 
،ماعدا %83و %52القارورات نسب استغلال مرتفعة تراوحت ما بين الطاقة الإنتاجية المستغلة لمنتجات حققت −

التي كانت نسبة استغلال الطاقة الانتاجية فيها منخفضة عن المتوسط وذلك لانخفاض الطلب على هذه 2011سنة 
.المنتجات

، أما خلال 2014و2011خلال سنة % 80بالمراهم ظهرت بنسبة مرتفعة فاقت الطاقة الإنتاجية المستغلة الخاصة−
%.71و% 60باقي السنوات فكانت مقبولة وتراوحت مابين

حيث بلغت أعلى قيمة لها 2013لى غاية سنة إأأما فيما يخص الطاقة الإنتاجية الاجمالية فنلاحظ −
إلا ، على التوالي% 60.56و % 60.68إلى2015و2014النسبة خلال السنتين لتنخفض هذه % 76بنسبة قاربت 

.
.من المواد و اللوازم الاستهلاكاتمعدلتطور :رابعا

هو مؤشر من مؤشرات المدخلات لعملية الإنتاج، وسنعتمد في هذا الجزء في تحليل عنصر من عناصر الاستهلاكات المتوفرة 
.) اللوازم+ المواد الفعالة(حوله المعلومات، وهو المواد واللوازم المستهلكة 

:المواد واللوازممن والجدول التالي يبين تطور الاستهلاكات
.بالفرعتطور الإستهلاكات من المواد واللوازم:)III19-(الجدول رقم 

201020112012201320142015البيان
المواد واللوازم 
المستهلكة 

)الدينار(
845226254.461041502734.81109856426.71159051345.0386741474.56979189985.58

حجم الإنتاج 
)كلغ(الكلي

420660164221087345821511490279183914859539074762

20.0924.6724.2223.6421.9825.05معدل الاستهلاك

.معلومات من مصلحة الإنتاج، و )8-3الملاحق (جداول حسابات النتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر
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2010سنة % 20.09اللوازم قد ارتفع من المواد ومعدل الاستهلاكن أمن خلال الجدول السابق نلاحظ 
،أما فيما يخص الكميات المنتجة كالعلب و القاروراتارتفاع، ويعود السبب في ذلك إلى 2011سنة %24.67لىإ

.2015عود لترتفع سنة تلانخفاض، فقد حققت هذه الأخيرة 2012،2013،2014السنوات 
.معدل نمو القيمة المضافة:خامسا

المؤشر من أهم مؤشرات قياس انتاجية الفرع وتحديد مدى تحسنها وتطورها، ويقيس مستوى تطور القيمة المضافة يعتبر هذا 
تمكنه من تحقيق أداء متميز يساعده على في تحليل مدى خلق الفرع للقيمة المضافة التيتهخلال سنوات الدراسة، وتمكن أهمي

.دعم مكانته في السوق
:2015-2010ر هذا المؤشر خلال الفترة والجدول التالي يبين تطو 

)2015- 2010(لفترة للفرع باتطور معدل نمو القيمة المضافة :)III20-(الجدول رقم
دج:الوحدة

201020112012201320142015السنوات
القيمة 
المضافة

1739950022.92104928846.432167394263.12457144490.971703141691.751681410369.34

) %1.28() %30.69(%13.37%2.97%20.98%7.32النمومعدل

).8-3الملاحق (بالفرعمن إعداد الطالبة بالاعتماد على جداول حسابات النتائج : المصدر
.دج1621282069.75=2009القيمة المضافة لسنة 

:والشكل التالي يبين تطور القيمة المضافة بالفرع خلال سنوات الدراسة
2015- 2010الفترة لفرع خلال باتطور القيمة المضافة :)III10-(رقمالشكل 

.)III20-(الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر
2010سنة %  7.32من خلال الجدول والشكل السابقين نجد أن القيمة المضافة للفرع قد حققت ارتفاعا ايجابيا بنسبة 

تمكن الفرع من 2011هذا مايدل على تحسن أدائه الانتاجي خلال تلك السنة، وفي سنة ،)2009(السابقة سنةمقارنة بال
هذا ما يوضح الكفاءة الإنتاجية للفرع وتحسن مركزه التنافسي لتلك %  21تحقيق قيمة مضافة عالية بنسبة ارتفاع قاربت 

، 2011مقارنة بسنة % ــ2.97ــــــبنسبة منخفضة قدرت بموجبة ضافةمةواصل الفرع في تحقيق قيم2012وفي سنة .السنة
حقق الفرع خلال هذه السنة أكبر قيمة مضافة خلال فترة الدراسة نتيجة حيث2013واستمر الارتفاع بوتيرة جيدة سنة 

تحسن السياسة الإنتاجية للفرع لىوهذا ما يشير إ. تحول زبائن المنافسين المباشرين نحوه مما رفع من قيمة إنتاجه وقيمته المضافة

0
500000000

1E+09
1.5E+09
2E+09
2.5E+09

2010 2011
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.معدل نمو القيمة المضافة:خامسا
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.دعم مكانته في السوق
:2015-2010ر هذا المؤشر خلال الفترة والجدول التالي يبين تطو 

)2015- 2010(لفترة للفرع باتطور معدل نمو القيمة المضافة :)III20-(الجدول رقم
دج:الوحدة

201020112012201320142015السنوات
القيمة 
المضافة

1739950022.92104928846.432167394263.12457144490.971703141691.751681410369.34

) %1.28() %30.69(%13.37%2.97%20.98%7.32النمومعدل

).8-3الملاحق (بالفرعمن إعداد الطالبة بالاعتماد على جداول حسابات النتائج : المصدر
.دج1621282069.75=2009القيمة المضافة لسنة 

:والشكل التالي يبين تطور القيمة المضافة بالفرع خلال سنوات الدراسة
2015- 2010الفترة لفرع خلال باتطور القيمة المضافة :)III10-(رقمالشكل 

.)III20-(الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر
2010سنة %  7.32من خلال الجدول والشكل السابقين نجد أن القيمة المضافة للفرع قد حققت ارتفاعا ايجابيا بنسبة 

تمكن الفرع من 2011هذا مايدل على تحسن أدائه الانتاجي خلال تلك السنة، وفي سنة ،)2009(السابقة سنةمقارنة بال
هذا ما يوضح الكفاءة الإنتاجية للفرع وتحسن مركزه التنافسي لتلك %  21تحقيق قيمة مضافة عالية بنسبة ارتفاع قاربت 

، 2011مقارنة بسنة % ــ2.97ــــــبنسبة منخفضة قدرت بموجبة ضافةمةواصل الفرع في تحقيق قيم2012وفي سنة .السنة
حقق الفرع خلال هذه السنة أكبر قيمة مضافة خلال فترة الدراسة نتيجة حيث2013واستمر الارتفاع بوتيرة جيدة سنة 

تحسن السياسة الإنتاجية للفرع لىوهذا ما يشير إ. تحول زبائن المنافسين المباشرين نحوه مما رفع من قيمة إنتاجه وقيمته المضافة

2011 2012 2013 2014 2015
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ليتراجع % 30.69بنسبة 2014خلال هذه السنة، إلا أنه سرعان ما انخفضت القيم المضافة للفرع انخفاضا حادا سنة 
ورغم هذا الانخفاض الطفيف إلا ،%1.28بنسبة 2015داء الانتاجي له، وواصلت الانخفاض لتتراجع تراجعا طفيفا سنة الأ

.ان نسبة معينة من زبائن الفرع لصالح المنافسينفضى إلى فقدأأنه 

.2015-2010للفترة تحليل و تقييم الأداء التجاري، المالي بفرع المضادات الحيوية: المطلب الثالث
.الأداء التجاري بالفرعتحليل وتقييم : الأولالفرع 

:سيتم الاعتماد على مجموعة من المؤشرات لتحليل الأداء التجاري للفرع
.2015- 2010تطور رقم الأعمال خلال الفترة :أولا

2015-2010تطور رقم أعمال الفرع خلال الفترة ):III21-(الجدول رقم 
دج:الوحدة

201020112012201320142015السنوات

رقم 
الأعمال

2792519731.93474134329.173342043884.73329644038.912464201424700

).8-3الملاحق (ول حسابات النتائجاالطالبة بالاعتماد على جدمن إعداد :المصدر
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بنسبة 2011سنة ارتفاعامن الشكل والجدول السابقين نلاحظ أن رقم أعمال فرع المضادات الحيوية بالمدية قد حقق 

التشكيلات ، والسبب الرئيسي لهذا الارتفاع هو زيادة الكميات المباعة من مختلف 2010مقارنة بسنة 24.41%
.مبولات الصيدلانية خاصة المنتجات من قارورات الحقن والأ

وهو ،على التوالي% 0.37و% 3.80بنسبة 2013و 2012خلال السنتين  الكن سجلت هذه النسبة انخفاض
.انخفاض طفيف سببه انخفاض الكميات المباعة من بعض المنتجات

في رقم الأعمال بسبب سياسة مركزية النشاط التي احاداانخفاضفقد حقق الفرع2014،2015وفيما يخص السنتين 
.2014انتهجها الفرع إبتداءا من سنة 
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وعموما يمكن القول أن أعمال الفرع تمر بفترات يتجه فيها رقم الأعمال نحو الارتفاع وأخرى يسلك فيها رقم الأعمال 
.الاتجاه المعاكس

2015- 2010الفرع حسب أنواع المنتجات خلال الفترة بتطور كمية المبيعات :ثانيا
يقوم من خلال هذا العنصر دراسة تطور مبيعات فرع المضادات الحيوية بالمدية حسب الشكيلات الصيدلانية التيسنحاول

:كما يوضحه الجدول التالي2015-2010بإنتاجها وذلك بالاعتماد على الفترة الزمنية 
2015- 2010تطور مبيعات الفرع حسب المنتجات خلال الفترة :)III22-(الجدول رقم 

علبة:الوحدة
المراهمالقاروراتمبولاتالأالمساحيقالمحاليلالكبسولاتقراصالأالبيان

20103055846427287826347723174637249920493607937816910
201143537974870936397255436956614759473110432229153287
201246192474356017258710830174263377565110238176718113
201342035993283971340961325060553886393132513388123759
20143416932252366916549501984081424182894259718299892
201540489082910319218963829005113573263102798368050964
Total23698329222177901644863517278371223377266438497748162925

.)02الملحق (من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من خلية المراجعة والتحليل والتدقيق الشامل :صدرالم
:شكيلة الصيدلانيةتوالشكل التالي يبين تطور كمية المبيعات حسب ال

2015- 2010تطور مبيعات الفرع حسب المنتجات خلال الفترة :)III12-(الشكل رقم 

).III22-(من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم: المصدر
من خلال الجدول والشكل السابقين نجد أن مبيعات الفرع تتجه أحيانا إلى الارتفاع وأحيانا أخرى إلى الانخفاض، وذلك 

. طلبية ناتجة عن ظهور مفاجئ لبعض الأمراض المعدية أو لطلبيات طارئةبطفراتتتميز المحلية التيبسبب خصوصيات السوق 
لى عدم دقة تقديرات الطلب على هذه إكما يرجع سبب تذبذب مبيعات بعض الأصناف من المنتجات الصيدلانية 

.المنتجات
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علبة دوائية 41848930بقيمة 2011ى قيمة لها سنة 
وساهم في هذه الزيادة ارتفاع الكميات 2010عن سنة % 27.53علبة أي بنسبة 903389ــــــبدرقبفارق ايجابي 

.بسبب زيادة الطلب عليها)Flacon(المباعة من منتجات القارورات 
2013سنة ع، لترتف2011مقارنة بسنة % 14.64بنسبة اة انخفاضحققت كمية المبيعات الإجمالي2012وخلال سنة 

2015وخلال سنة .2013مقارنة بسنة % 18.41بنسبة 2014لتعود لتنخفض مرة أخرى سنة ،%8.31بنسبة 
% .7.63حققت ارتفاعا في كميتها بنسبة بلغت 

:الجدول التاليفي تحديد نسبة مساهمة كل نوع من الأدوية في المبيعات الخاصة بالفترة قيد الدراسة يمكن
.2015- 2010فترة للنسبة مساهمة كل صنف من الأدوية في المبيعات الإجمالية : )III23-(الجدول رقم

المجموعالمراهمالقاروراتمبولاتالأالمساحيقالمحاليلالكبسولاتقراصالأالبيان
23698329222177901644863517278371223377266438497748162925214528753القيمة
%100%22.45%30.01%10.41%8.05%7.67%11.0510.36%النسبة

).III22-(على الجدول رقمبالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
.2015- 2010المبيعات الإجمالية خلال الفترة مساهمة كل صنف من الأدوية فيو الشكل التالي يبين 

للفرع نسبة مساهمة كل صنف من الأدوية في المبيعات الإجمالية ):III13-(الشكل رقم 
2015- 2010خلال الفترة 

.)III23-(عداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول رقمإمن : المصدر
خلال الجدول السابق نجد أن هناك اختلاف في متوسط نسبة مساهمة كل صنف من المنتجات الصيدلانية في المبيعات من

:الكلية للفرع حيث
.من المبيعات الكلية% 11.05تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة الأقراص ∗
.من المبيعات الكلية% 10.36تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة الكبسولات ∗
.من المبيعات الكلية% 7.67النسبة المتوسطة لمساهمة المحاليل تمثل ∗
.من المبيعات الكلية% 8.05تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة المساحيق ∗
.من المبيعات الكلية% 10.41تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة الأمبولات ∗
.من المبيعات الكلية% 30.01تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة القارورات ∗

30.01%
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علبة دوائية 41848930بقيمة 2011ى قيمة لها سنة 
وساهم في هذه الزيادة ارتفاع الكميات 2010عن سنة % 27.53علبة أي بنسبة 903389ــــــبدرقبفارق ايجابي 

.بسبب زيادة الطلب عليها)Flacon(المباعة من منتجات القارورات 
2013سنة ع، لترتف2011مقارنة بسنة % 14.64بنسبة اة انخفاضحققت كمية المبيعات الإجمالي2012وخلال سنة 

2015وخلال سنة .2013مقارنة بسنة % 18.41بنسبة 2014لتعود لتنخفض مرة أخرى سنة ،%8.31بنسبة 
% .7.63حققت ارتفاعا في كميتها بنسبة بلغت 

:الجدول التاليفي تحديد نسبة مساهمة كل نوع من الأدوية في المبيعات الخاصة بالفترة قيد الدراسة يمكن
.2015- 2010فترة للنسبة مساهمة كل صنف من الأدوية في المبيعات الإجمالية : )III23-(الجدول رقم

المجموعالمراهمالقاروراتمبولاتالأالمساحيقالمحاليلالكبسولاتقراصالأالبيان
23698329222177901644863517278371223377266438497748162925214528753القيمة
%100%22.45%30.01%10.41%8.05%7.67%11.0510.36%النسبة

).III22-(على الجدول رقمبالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
.2015- 2010المبيعات الإجمالية خلال الفترة مساهمة كل صنف من الأدوية فيو الشكل التالي يبين 

للفرع نسبة مساهمة كل صنف من الأدوية في المبيعات الإجمالية ):III13-(الشكل رقم 
2015- 2010خلال الفترة 

.)III23-(عداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول رقمإمن : المصدر
خلال الجدول السابق نجد أن هناك اختلاف في متوسط نسبة مساهمة كل صنف من المنتجات الصيدلانية في المبيعات من

:الكلية للفرع حيث
.من المبيعات الكلية% 11.05تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة الأقراص ∗
.من المبيعات الكلية% 10.36تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة الكبسولات ∗
.من المبيعات الكلية% 7.67النسبة المتوسطة لمساهمة المحاليل تمثل ∗
.من المبيعات الكلية% 8.05تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة المساحيق ∗
.من المبيعات الكلية% 10.41تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة الأمبولات ∗
.من المبيعات الكلية% 30.01تمثل النسبة المتوسطة لمساهمة القارورات ∗

11.05%
10.36%

7.67%
8.05%

10.41%
30.01%

22.45%

الأقراص

الكبسولات

المحاليل

المساحيق

الأمبولات

القارورات
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.من المبيعات الكلية% 22.45ثل النسبة المتوسطة لمساهمة المراهم تم∗
إنطلاقا مما سبق نستنتج أن أنواع المنتجات بالفرع منها ما يساهم بنسبة كبيرة في المبيعات الإجمالية، ومنها ما يمثل نسبة 

هلك والتعرف عليه، ومواجهة منافسة منخفضة منها لعدة أسباب لعلل أهمها وجودها في فترة تجريب للمنتج من قبل المست
.شرسة في أنواع أخرى

.تطور معدل دوران الزبائن: ثالثا
لى تحصيله العالي إشار أيعتبر هذا المؤشر أحد أهم مقاييس تحسن الأداء التجاري للفرع، فكلما ارتفع هذا المعدل كلما 

المؤشر يعكس رضا الزبائن على منتجات الفرع، ويحسب ن إخرى فألحقوقه على زبائنه ومستحقاته عليهم من جهة ومن جهة 
:من خلال العلاقة التالية

.متوسط الذمم المدينة/ المبيعات السنوية= معدل دوران الزبائن
2/أوراق القبض + الزبائن = متوسط الذمم المدينة

:2015-2010والجدول التالي يبين تطور هذا المؤشر خلال الفترة 
2015-2010تطور معدل دوران الزبائن بالفرع للفترة ):III24-(الجدول رقم

دج:الوحدة
201020112012201320142015البيان

المبيعات 
2792519731.983474134329.173342043884.773329644038.9812464201424700السنوية

متوسط الذمم 
1679728081.621763396731.821947002967.392266843331.6731163849.5929979417.67المدينة

معدل دوران 
1.661.971.721.470.040.05الزبائن

تطور معدل 
18.82-97.28-14.43-26.9118.5112.87دوران الزبائن

.)8-3الملاحق (د على الميزانيات المالية للفرع من إعداد الطالبة بالإعتما: المصدر
.1.31يساوي 2009معدل دوران الزبائن لسنة حيث أن

تطورا محققا%26.91بنسبة 2010ارتفع سنة إنطلاقا من معطيات الجدول السابق نجد أن معدل دوران الزبائن 
وتحسنا جيدا عكس حرص الزبائن على توطيد علاقتهم بالفرع

هذا لكنلى السياسة التجارية للفرع، إمقبولة بالنظر النسبة إلا أن،%18.51لى إ،لينخفض  معدل الارتفاع هذه  السنة 
بنسب متفاوتة ) 2014-2013-2012(المؤشر قد شهد تراجعا ليحقق معدل تطور سلبي خلال الثلاث سنوات الموالية 

، أما فيما يخص سنة طموحات الفرع خلال الفترةلبيلم تضعف السياسة التجارية التيلنتيجة ومرتفعة خلال كل سنة 
وذلك نظرا لتحسين الجهود % 18.8لزبائن بنسبة زيادة فاقت فقد حقق الفرع خلالها تحسن في معدل دوران ا2015

.ثقة المستهلك الجزائري في منتجات الفرعو زيادةالتسويقية 
.تطور مؤشر الاحتفاظ بالزبائن:رابعا

تعكس استثمار الفرع في والتيالفرع سنويايقيس هذا المؤشر مدى زيادة قيمة المصاريف المتعلقة بالخدمات المقدمة لزبائن 
:الاعتماد على العلاقة التاليةببمجال كسب زبائنهم ورضاهم، ويحس
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قيمة الخدمات ) /n-1(الخدمات المقدمة للزبائن في السنة - nالخدمات المقدمة للزبائن في السنة =معدل الاحتفاظ بالزبائن
).n-1(المقدمة للزبائن في السنة 

:)2015-2010(ذا المؤشر خلال الفترةوالجدول التالي يبين تطور ه
2015-2010تطور مؤشر الاحتفاظ بالزبائن خلال الفترة : )III25-(الجدول رقم

دج:الوحدة
201020112012201320142015البيان
قيمة 

الخدمات
78020619.9105054420.2984806583.377147205.77600212673146308.3

)3.76()1.48()9.03()19.27(34.65)6.68(%المؤشر

).8-3الملاحق (للفرع عداد الطالبة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج إمن : المصدر
.دج83594505.36:هي2009ن قيمة الخدمات المقدمة للزبائن لسنة أحيث 
بسبب تراجع % 6.68بنسبة 2010الجدول السابق تراجع في قيمة الخدمات المقدمة لزبائن الفرع خلال السنة يوضح

لكن سرعان ما حققت هذه النسبة ر على قيمة هذه الخدمات، أثلى منافسيه مما إالحصة السوقية له نتيجة توجه بعض زبائنه 
ن تراجع تنافسية الفرع أإلايجابا على تنافسية الفرع، إوانعكس ذلك % 34.65بلغت 2011زيادة كبيرة خلال سنة 

في باقي ، لترتفع نسبة الانخفاض %19.27خفض من الخدمات المقدمة لزبائنه بنسبة 2012وانخفاض مبيعاته خلال الفترة 
.بسبب اهتمام الفرع بخفض هذه المصاريف%3.76،% 1.48، و% 9.03السنوات على التوالي

.بالفرعالأداء الماليتحليل وتقييم :الثانيالفرع
يمثل الجانب المالي مركز اهتمام مختلف المؤسسات باعتباره يعطي انطباعا ايجابيا حول نمو الأعمال من جهة ونجاح الإدارة 

.عها ن تحسين الأداء المالي يعد هدفا دائما ومشتركا بين جميع المؤسسات على اختلاف أنواإالعليا من جهة أخرى لذلك ف
بالاعتماد على 2015- 2010ولقياس الأداء المالي والوقوف على مدى تحسنه بفرع المضادات الحيوية بالمدية خلال الفترة 

.جداول حسابات النتائج للفرع سيتم الاعتماد على دراسة وتحليل النسب المالية للفرع خلال فترة الدراسةالميزانيات المالية و
.نسب التمويل:أولا

ي اكتشاف مدى مساهمة كل مصدر تمويلي في تمويل الأصول بصفة أتمكننا هذه النسب من دراسة وتحليل النسب التمويلية 
:عامة والأصول الثابتة بصفة خاصة، ويمكن تلخيص النسب التمويلية لفرع المضادات الحيوية في الجدول التالي 

2015- 2010فرع المضادات الحيوية للفترة بنسب التمويل : )III26-(الجدول رقم 

).8-3الملاحق ( للفرعيزانيات المالية المبالاعتماد على من إعداد الطالبة: المصدر

يارالمع201020112012201320142015العلاقةالنسبة

1≥3.722.993.686.182.692.97ثابتةلاالأصول / دائمة الالأموالنسبة التمويل الدائم

1≥3.082.573.134.871.921.91ثابتةالأصول / خاصة الأموالنسبة التمويل الذاتي

0.5≤0.570.470.480.490.400.45الأصول/ الديون نسبة القابلية للتسديد

2- 0.761.141.061.031.481.241الديون/ اصة الخالأموالالاستقلالية الماليةنسبة 
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: نلاحظ أنانطلاقا من الجدول السابق 
، أي أن 2013وقد تضاعفت سنة ) 1كبر من أ( نسبة التمويل الدائم للفرع خلال فترة الدراسة تجاوزت القيمة المعيارية -

الفرع تمكن من تغطية كل أصوله الثابتة بأمواله الدائمة وهذا ما يدل على أن الفرع متوازن ماليا على المدى الطويل، وما يمكن 
وتعتبر هذه حالة غير جيدة بالنسبة للمؤسسة باعتبار وجود أموال  2013ع الكبير لهذه النسب في سنة ملاحظته هو الارتفا 

.كبيرة غير مستغلة خلال هذه السنة
يعني أن كل الأصول الثابتة ممولة عن طريق وهذاخلال فترة الدراسة ) 1كبر من أ( نسبة التمويل الخاص فاقت الواحد -

.الفترةيدل على وجود رأس مال عامل خاص موجب للفرع خلال تلك وهذا ماالخاصة،الأموال 
عنهذه النسبة ل تقنسبة القابلية للتسديد تبين مدى اعتماد الفرع على أموال الغير في تمويل أصوله و يستحسن أن-

اع المخاطر التي يتعرض هذه النسبة تجاوزت القيمة المعيارية لها، أي ارتفأن2010، وما يمكن ملاحظته خلال سنة 50%
ما باقي السنوات ،أسداد قيمة الديون والفوائد عند حلول تاريخ الاستحقاق صعوبات فيأن يواجهمن المتوقع فالفرع ،لها

.فقد كانت النسبة في الحدود المقبولة لها
تائج المتحصل عليها تشير إلى أن النمن خلال نسبة الاستقلالية المالية يتم مقارنة الأموال الخاصة بالأموال الأجنبية و-

التي حقق فيها 2010باستثناء سنة ) 2و1ما بين( تمويل الفرع خلال فترة الدراسة كانت ضمن الحدود المقبولة لها نسب
قل من الواحد أي خلال هذه السنة لم يتمتع الفرع باستقلالية مالية وذلك نتيجة لارتفاع إجماليأالفرع نسبة استقلالية مالية 

.الديون 
.نسب السيولة :ثانيا

من خلال نسب السيولة يمكن معرفة قدرة الفرع على الوفاء بديونه في آجال المحددة، يمكن تلخيص هذه النسب في الجدول 
:التالي

2015- 2010للفترة نسب السيولة بفرع المضادات الحيوية):III27-(الجدول رقم 
%:الوحدة

المعيار201020112012201320142015العلاقةبةالنس

1.792.0992.112.514.344.951الديون قصيرة الأجل/ تداولة المالأصولامةعنسبة السيولة ال

نسبة السيولة 
المختصرة

الديون /اهزة الجقيم ال+قابلة للتحقيقالقيم ال
0.5-1.371.661.731.940.520.530.3قصيرة الأجل

0.3-0.110.200.280.160.280.240.2الديون قصيرة الأجل/ اهزة الجقيم الالسيولة الفوريةنسبة

).8-3الملاحق (بالاعتماد على الميزانيات المالية للفرع من إعداد الطالبة: المصدر
) 2015-2010(من خلال الجدول السابق نلاحظ أن نسبة السيولة العامة للفرع قد تجاوزت الواحد خلال فترة الدراسة -

هذا يعني وجود فائض من الأصول المتداولة بعد تغطية كل الديون القصيرة الأجل، وهذا ما يدل على وجود رأس مال عامل 
أن الديون قصيرة الأجل غير كافية لتمويل الأصول المتداولة ، وبالتالي فالفرع ،لكنموجب 

.إلى الأموال الدائمة لتمويل العجز وهذا يعتبر تجميد للأموال في الأصول المتداولةأيلج
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لها، وقد تجاوزت النسب المعيارية المحددة2013-2010نلاحظ أن نسبة السيولة المختصرة مرتفعة جدا خلال الفترة -
من إجمالي الأصول،%70ويعود الارتفاع في قيمة هذه النسبة خلال فترة الدراسة إلى ارتفاع قيمة الزبائن التي مثلت حوالي 

في الاحتفاظ مبالغالفرعن من خلال هذه النسب يظهر أن مدينيه، لأمنتحصيلالإعادة النظر في سياسة الفرعويجب على 
فقد كانت نسبة السيولة المختصرة مقبولة رغم تجاوزها الحدود المعيارية 2015-2014خلال السنتين ماأ.بحقوقه لدى الغير

.لها
هذه 2010نه خلال سنة أنسبة السيولة الفورية تبين قدرة الفرع على تسديد ديونه قصيرة الأجل بواسطة النقدية ونلاحظ -

ما فيما يخص باقي السنوات فقد كانت أيحتفظ بأموال سائلة كثيرة، النسبة كانت دون الحدود المعيارية لها أي أن الفرع لم
نه لا يجد صعوبة في مواجهة أالنسب المحققة ضمن الحدود المعيارية وتشير إلى احتفاظ الفرع بقدر معقول من النقدية أي 

.التزاماته في تواريخ استحقاقها
.نسب النشاط:ثالثا

موجوداته والجدول التالي وإدارةأداة لقياس فعالية إدارة الفرع في استغلال موارده تكمن
:يلخص هذه النسب 

2015-2010نسب النشاط بفرع المضادات الحيوية للفترة : )III28-(الجدول رقم 
يوم:الوحدة 

201020112012201320142015العلاقةالبيان
مدة تحصيل 

الزبائن
x360216.54182.73209.73245.099000.977575.36المبيعات السنوية / الذمم المدينةمتوسط

مدة تسديد 
x360574.17391.22385.17356.0650.9039.57المشتريات السنوية/متوسط الذمم الدائنة الموردون

سرعة دوران 
مخزون 
المنتجات

5.024.904.724.663.683.54متوسط المخزون/ الاستهلاك السنوي 

مدة دوران 
7173767798102سرعة دوران المخزون/360المخزون

).8-3الملاحق(للفرعسابات النتائج حول ابالاعتماد على الميزانيات المالية وجدمن إعداد الطالبة:المصدر
دة تسديد بممنخفضة مقارنة 2013-2010من الجدول السابق نلاحظ أن مدة تحصيل الزبائن خلال الفترة انطلاقا-

.ه من التزامات مستحقة ناتجة عن عملية الشراء بالأجليفي تسديد ما علالفرعوهذا يعبر عن قدرة الموردين،
يل الزبائن نتيجة للانخفاض الحاد في رقم فنلاحظ الطفرة التي سجلتها مدة تحص2015-2014ما فيما يخص السنتين أ-

مدة فيالأعمال الناتج عن مركزية نشاطات الفرع بالشركة الأم هذا من جهة ، ومن جهة أخرى نلاحظ الانخفاض الكبير 
.تسديد الموردين خلال نفس الفترة وذلك بسبب تسجيل انخفاض كبير في المشتريات المستهلكة للفرع خلال الفترة

-
يوم سنة 71بعدما كانت 2015يوم سنة 102الانخفاض انعكس على مدة الدوران التي تميزت بالارتفاع حيث وصلت إلى 

.الفرعدى ضعف كفاءة قسم الرقابة على المخزون لعلى ل يدوهذا 2010
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.نسب المردودية :رابعا

فيما يتعلق بالسيولة والمديونية ويمكن تلخيصالفرعدارة إ
:هذه النسب في الجدول التالي
2015-2010بفرع المضادات الحيوية للفترة المردوديةنسب : )III29-(الجدول رقم 

%:الوحدة
201020112012201320142015العلاقةالنسبة

17.1018.4019.2722.8764.24101.53الأموال الخاصة/النتيجة الصافيةنسبة المرد ودية المالية

المرد ودية  نسبة 
الاقتصادية

7.389.839.9011.6138.3756.12الأصول/ النتيجة الصافية 

15.3618.1520.0325.015560859309.2رقم الأعمال/ النتيجة الصافية نسبة المرد ودية  التجارية

.)8-3الملاحق (النتائج بالاعتماد على الميزانيات المالية للفرع وجداول حسابات من إعداد الطالبة: المصدر
:من النسب المحسوبة سابقا يمكن ملاحظة ما يلياانطلاق

كل واحد دينار مستثمر من الأموال الخاصة، حيث نلاحظ أن هذه النسبة ترتفع من مردوديةتبين نسبة المردودية  المالية -
على التوالي ،وهذا %101.50و%64.24ــالتي قدرت ب2015و 2014سنة إلى أخرى لتبلغ أقصى نسبة لها سنة 

.بسبب ارتفاع النتيجة الصافية من جهة وانخفاض قيمة الأموال الخاصة خلال السنتين الأخيرتين
سياسته في استخدام الأصول لتحقيق فعاليةالاقتصادية على كفاءة الفرع في استخدام موارده ومدى المردوديةنسبة عبروت-

خلال فترة الدراسة جيدة وقد ارتفعت من الفرعصول  الاقتصادية لأالمردوديةل أعلاه نلاحظ أن الأرباح ، ومن خلال الجدو 
النتيجة الصافية من جهة والانخفاض في، و ساهم في هذه الزيادة الارتفاع2015سنة إلى أخرى وبلغت أعلى قيمة لها سنة 

.في إجمالي الأصول من جهة أخرى
رية عن الربح المحقق عن كل دينار مباع فكلما كانت هذه النسبة مرتفعة كلما كان ذلك في صالح تعبر نسبة المردودية  التجا-

خرى لأتجارية ترتفع من سنة مردودية، ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن فرع المضادات الحيوية بالمدية حقق نسبة الفرع
لتصبح على 2015-2014ة وكبيرة خلال السنتين إلا أن هذه النسبة ارتفعت بقيم مطرد2013-2010خلال الفترة 

حيث 2013ة سنبةو يعود ذلك إلى الانخفاض الحاد في رقم الأعمال المحقق مقارن59309.21و 55608.40التوالي 
. 72، كما نجد الفرع يعاني من ارتفاع حساب 2015سنة 1424700و 2014لسنة 1246420ــــــقدر ب

:استخلاص النقاط التاليةالحيوية يمكنداء الحالي لفرع المضادات وتقييم الأمن تحليلانطلاقا 
داء البشريفيما يخص الأ:
.عدد العمال بالفرععدم استقرار −
.التدريجيلى الانخفاضإواتجهت مدة الدراسةبالتذبذب خلالمصاريف المستخدمين اتسمت −
ومعظم هذه الحوادث كانت في مصلحة الإنتاج والتخزين بسبب طبيعة ارتفاع حوادث العمل بالفرع خلال فترة الدراسة −

.العمل الإنتاجي
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.بالفرعالمبالغ المخصصة لتكوين العمال انخفاض −
فيما يخص الأداء التمويني:
.ارتفاع مشتريات الفرع من المواد و اللوازم خلال فترة الدراسة−
.فترة الدراسةارتفاع استهلاكات الفرع من المواد و اللوازم خلال −
داء الانتاجيفيما يخص الأ:
نتيجة حقق انحرافات سالبة في معظم منتجاته الصيدلانية طيلة فترة الدراسة الفرع نجد أن قارنة الانتاج المحقق بالمخطط  بم−

.عملية التخطيط على الأساليب العلمية الكمية في هعدم اعتماد
.بالفرعوازم لانخفاض  معدلات استهلاك المواد و ال−
.داء الانتاجي لهتراجع الكفاءة الانتاجية للفرع و بالتالي تراجع الأوبالفرعانخفاض معدلات القيمة المضافة−
داء التجاريفيما يخص الأ:
.تذبذب مبيعات بعض الأصناف من المنتجات الصيدلانية الذي يرجع إلى عدم دقة تقديرات الطلب على هذه المنتجات−
.معدل دوران الزبائن  خلال بعض فترات الدراسة يعكس ضعف السياسة التجارية للفرعانخفاش−
.خيرة للدراسةتحقيق الفرع تراجعا في قيمة الخدمات المقدمة للزبائن  خاصة خلال السنوات الأ−
داء الماليفيما يخص الأ:
ن نسب التمويل الخاصة بالفرع كانت ضمن ألى إائج المتحصل عليها تشير تفرع متوازن ماليا على المدى الطويل و النال−

.الحدود المقبولة لها
.الاحتفاظ بحقوقه لدى الغير تعكس مبالغة الفرع في نسب السيولة بالفرع −
لارتفاعذلك نتيجة و2014/2015لصعوبة في تسديد التزاماته خلال السنتين مواجهة الفرعلى إتشير نسب النشاط −

.الموردينتسديدمدة تحصيل الزبائن عن مدة 
.لأخرىعنه ارتفاع مدة دوران مخزون المنتجات من سنة المخزون نتجالرقابة على ضعف كفاءة قسم−
.ع نتائج ايجابيةفر خلال فترة الدراسة  نتيجة  لتحقيق اللأخرىتحسنت من سنة بالفرعنسب المردودية −

أداء الفرع تميز بالانخفاض فيمستوىأنإلىعليها لتشير النتائج المتحص

.حةأعلى في الانتاجية و العائد و تحقيق الاستعمال الأمثل للموارد المتا

.الخطيةع المضادات الحيوية باستعمال أسلوب البرمجة ر مساهمة لتحسين أداء ف: الرابعالمبحث 
أسلوب رياضي يتم عن طريقه توزيع موارد محدودة على عدد من مجال الإنتاجيعتبر استعمال طرق البرمجة الخطية في 

الاستخدامات البديلة بالطريقة التي تحقق أفضل استخدام ممكن لها، ويتطلب إعداد نموذج البرمجة الخطية ضرورة تحديد دالة 
ع المضادات الحيوية بالمدية رياضي لنشاط فر اللنموذج اعرض نتطرق إلىيو فيما يل، .....القيود الفنية،الهدف، المتغيرات

.الفرعوحله ودراسة التأثيرات الحدية لأسعار الظل وتأثير ذلك على أداء 
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.المضادات الحيويةتكوين النموذج الرياضي العام لإنتاج الأدوية بفرع : المطلب الأول
د للموارد المتاحة من مواد إن هدف أي مؤسسة اقتصادية هو تحقيق أقصى إيراد ممكن وذلك من خلال الاستغلال الجي

الإنتاج الرياضي لعمليةالمطلوبة من المنتجات، ولذلك فإننا نقترح النموذج مراعاة الكمياتمع الخ،....عمل متاحتأولية، وق
.2015الحيوية بالمدية خلال سنة بفرع المضادات

:الدراسةفرضيات الفرع الأول
:التاليةبوضع الفرضياتسنقوم محل الدراسةام لإنتاج الأدوية عجل إعداد النموذج الرياضي الأمن 

وسوف يتم لصيدلانية التي ينتجها الفرعاعلى جميع التشكيلات هذه الدراسةسيتم الاعتماد في :المنتجاتياتفرض:أولا
:فيوالمتمثلة 2015التي ساهمت بشكل كبير في رقم الأعمال لسنة على المنتجاتالاقتصار في دراستنا 

Amoxypen 500mg - oxaline 500mg - Ampilline 500mg.
Ximalex - alerfené - nause duim - Rinastine.
Gectapen 1 MUL - Oxaline 1 g.
Orapen 1MUL- Orapen 1.5MUL-Amoxypen 1g (14cp) -Amoxepen 1g(16 cp).
Betason 0.05 % - Betason 0.1 % - Betacye -Clomycine1% -clomycine 3 %.
Clofenal.
Oropen 250 mg-Amoxypen 500 mg-Amoxypen 250 mg-Amoxypen 125 mg.

:منتجالترميز الخاص بكل ومحل الدراسةيبين منتجات الفرع والجدول التالي
منتجات الفرع محل الدراسة والترميز الخاص بها:)III30-(الجدول رقم 

الرمزالصيدلانيةالتشكيلة المنتجاتالرقم
01Amoxypen 500 mggélulesX1

02Oxaline 500 mggélulesX2

03Ampilline 500 mggélulesX 3

04XimalexSiropsX 4

05AlerfenéSiropsX 5

06Nause duimSiropsX 6

07RinastinSiropsX 7

08Gectapen   molflaconsX 8

09Oxaline  gflaconsX 9

10Orapen 1 MULComprimésX 10

11Orapen 1.5 MULComprimésX 11

12Amxypen 1 g (14 cp)ComprimésX 12

13Amxypen 1 g (16 cp)ComprimésX 13

14Betason 0.05 %PommadesX 14

15Betason 0.1 %PommadesX 15

16BetaycePommadesX 16

17Clomycye 1 %PommadesX 17

18Clomycye 3 %PommadesX 18

19ClofenalampoulesX 19

20Orapen 250 mgpoudr poor sos pensionX 20

21Amoxypen 500 mgpoudr poor sos pensionX 21

22Amoxypen 250 mgpoudr poor sos pensionX 22

23Amoxypen 125 mgpoudr poor sos pensionX 23

.عبالاعتماد على معلومات من مصلحة الانتاج بالفر من إعداد الطالبة :المصدر
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j)= 1.2.........23( :حيثXJالرموز المستعملة بنفس ترتيب المنتجات هي 
.المادة الأولية الفعالةفروض.1

نتاج هذه المنتجات لإو .رقم الأعمالدراستنا على منتجات ساهمت بشكل كبير في قتصرتسابقا سهالإشارة إليتم اكم
سيستخدم  الفرع مواد أولية وفق معايير دقيقة، فالمواد الأولية أحد العناصر المكونة لعملية  الإنتاج ،وتختلف طبيعة المواد 

حسب طبيعة  المنتجات وفي هذه  الدراسة سيتم التركيز على المادة الأول
.الأساس، وباقي  المواد يسهل توفيرها ولا تؤثر بشكل كبير على نشاط  الفرع

:الخاصة بكل منتجالمادة الفعالةيوضح والجدول التالي
المادة الفعالة الخاصة بكل منتج من منتجات الدراسة:)III31-(الجدول رقم 

المادةالمنتجالرمز
X1Amoxypen 500mgAmoxicilline
X2Oxaline 500mgOxacilline
X 3Ampilline 500mgAmpicilline
X 4XimalexAlpha-amylase
X 5Aller féneKétotiféne fumarte
X 6Nause duimdompéridone
X 7Rinastinecorbocistéine
X 8Gectapen 1 mulbenzylpénicilline
X 9Oxaline 1 gOxacilline
X 10Orapen 1 mulPhénoxyméthylpénicilline
X 11Orapen 1.5 mulPhénoxyméthylpénicilline
X 12Amoxypen 1g 14 cp)Amoxicilline
X 13Amoxypen 1g (16cr)Amoxicilline
X 14Betason 0.05%Béthaméthson dipropionate
X 15Betason 0. 1%Béthaméthson dipropionate
X 16BetayceBéthaméthson dipropionate
X 17Clomycine 1 %-chlortélorcyline chlorhydrate
X 18Clomycine3 %Chlorotétracycline chlorhydrate
X 19ClofenalDiclofinac sodique
X 20Orapen 250 mulPhénoxyméthylpénicilline
X 21Amoxypen 500 mgAmoxicilline
X 22Amoxypen 250 mgAmoxicilline
X 23Amoxypen 125 mgAmoxicilline

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات من مديرية إنتاج المواد الأولية: المصدر
,.....12( حيث biبــــــــ .منتج الفعالة لإنتاج كل ترميز المادة الأوليةويتم  3,2,1=i (كمايلي:
.b1ــــــــبamoxicillineالفعالة الأولية للمادة يرمز
.b2ــــــــبoxacillineالفعالة الأولية للمادة يرمز
.3bـــــــبampicillineالفعالة الأولية للمادة يرمز
.4bــــــــبAlpha-amylaseالفعالةالأولية للمادة يرمز
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.5bـــــــــبKétotiféne fumarteالفعالة الأولية للمادة يرمز
bــــــبdompéridoneللمادة الأولية  الفعالة يرمز 6.
.7bـــــــبcorbocistéineللمادة الأولية  الفعالة يرمز
.8bــــــــبbenzylpénicillineللمادة الأولية  الفعالة يرمز
.9bـــــــــبPhénoxymétylpénecillineللمادة الأولية  الفعالة يرمز
.10bــــــــبBéthaméthsonللمادة الأولية  الفعالة يرمز
.11bــــــــبChlorotétracycline chlorhydrateللمادة الأولية  الفعالةيرمز

.12bــ  بDiclofinac sodiqueللمادة الأولية  الفعالةيرمز
.اتشالطاقة الإنتاجية القصوى الخاصة بالور فروض:ثانيا

والخاص بكل ورشة وسنرمز للطاقة  خلال مدة زمنية معينة للإنتاجالمقصود بالطاقة الإنتاجية للورشات هو الحجم الساعي 
i)=1.2.....7(حيث Miـــــالإنتاجية السنوية  المتاحة ب

.الطلب السنويفروض: ثالثا
j)= 1.2.....23(حيث Djــــــــيرمز للكميات المطلوبة من منتجات الفرع محل الدراسة ب

j=1): حيثCjــــــــــنرمز للأرباح المحققة من طرف الفرع و الخاصة بكل منتج ب: الأرباحفروض:رابعا ,2 ,……23)
.وحدات القياسفروض:خامسا

.نفرض أن وحدة قياس الكميات المنتجة هي العلبة.1
.هي الغرامالفعالة المتاحة المادة الأوليةنفرض أن وحدة قياس .2
.ساعات العملهي نفرض أن وحدة قياس الطاقة الإنتاجية .3
.الجزائريهي الديناررباحالأنفرض أن وحدة قياس .4

.محل الدراسةمكونات النموذج الرياضي العام لإنتاج الأدوية : الفرع الثاني
المتاحة وتكون دالة الهدف مراعاة المواردمن بين أهداف أي وحدة إنتاجية هو تحقيق أقصى ربح ممكن مع : دالة الهدف:أولا

):حيثMAXمن الشكل ) = .
:حيث أن  ( .الفرعالمحصل عليها من نشاط بتعظيم الأرباحالخاصة )z(الدالةتعظيم : (

.)j=1.2....... 23(ربح الوحدة حيث : 

.)j= ,1,2.......23(حيث أن الكمية المخطط إنتاجها من المنتج :
: وتصبح معادلة دالة الهدف من الشكل

MAX( Z )= C1X1 +C2X2 +….+.C23X23
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.الفنيةالقيود:ثانيا
ن هذه الأخيرة محددة فإن ذلك يؤدي  فإن ذلك يتطلب استهلاك جزءا من الموارد  المتاحة ،ولأjجل إنتاج وحدة من أمن 

:وتتمثل هذه القيود في الإنتاجإلى خلق قيود على عملية 
: القيود  المتعلقة بالمواد الأولية الفعالة .1

:الفعالة كمايلي الأوليةعمال المادة وتكتب  القيود  الفنية الخاصة باست
a1.1 x1+ a1.12x12 + a1.13x13+ a1.21x21 + a1.22x22 + a1.23x23 ≤  b1.
a2.2 x2 + a2.9 x9 ≤ b2.
a3.3 x3 ≤  b3.
a4.4 x4 ≤  b4.
a5.5 x5 ≤  b5.
a6.6 x6 ≤  b6.
a7.7x7 ≤  b7.
a8.8 x8 ≤  b8.
a9.10x10 + a9.11x11 + a9.20x20 ≤ b9.
a10.14x14 + a10.15x15 + a10.16x16 ≤  b10.
a11.17x17 + a11.18x18 ≤  b11.
a12.19 x19 ≤  b12.

.الورشاتبالقيود المتعلقة بالطاقة الإنتاجية القصوى الخاصة .2
: خطوط إنتاجية كمايلي7ورشات و3على مستوى فرع المضادات الحيوية يمكن أن نميز بين 

:وتضم ثلاث خطوط إنتاجية هي): 1(الورشة 
.X4،X5،X6،X7: الخط الإنتاجي الخاص بإنتاج المحاليل ويشمل.1

.X10،X11،X12،X13: الخط الإنتاجي الخاص بإنتاج الأقراص ويشمل.2

.X1،X2،X3:الكبسولات ويشملجالخاص بإنتا الخط الإنتاجي .3

:وتضم ثلاث خطوط إنتاجية هي): 2(الورشة
.X8،X9: الإنتاجي الخاص بإنتاج القارورات ويشملالخط .4
.X19: الخط الإنتاجي الخاص بإنتاج الامبولات و يشمل.5
X14،X15،X16،X17،X:الخط الإنتاجي الخاص بإنتاج المراهم ويشمل.6 18.

.X20،X21،X22،X23:وتضم الخط الإنتاجي الخاص بإنتاج مساحيق الحقن ويشمل:)3(الورشة

: وتكتب  القيود المتعلقة باستغلال وقت العمل في  الورشات الإنتاجية بالفرع بالشكل التالي
a1.1 x1+ a1.2x2 + a1.3x3 ≤  M1.
a2.4 x4 + a2.5 x5 + a2.6 x6+ a2.7 x7 ≤ M2.
a3.8 x8 +  a3.9 x9≤  M3.
a4.10 x10 + a4.11 x11 + a4.12 x12 + a4.13 x13 ≤ M4.
a5.14 x14 + a5.15 x15 + a5.16 x16 + a5.17 x17 + a5.18 x18 ≤ M5.
a6.19 x19 ≤ M6.
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a7.20 x20 + a7.21x21 + a7.22x22 + a7.23x23 ≤  M7.
.القيود المتعلقة بالطلب السنوي.3

يقوم فرع المضادات الحيوية بتقدير الحد الأدنى للإنتاج في بداية كل سنة على أساس حجم الطلبيات المقدمة ،وعلى أرقام 

.نتجممن كل ة دول  المأالاعتبار مخزون 
Xj:القيد المتعلق بالطلب السنوي كمايلي ويكون  ≥ Dj

:الأدوية محل الدراسة بفرع المضادات الحيوية كمايلي لإنتاجمن خلال ما سبق يمكن كتابة النموذج الرياضي العام  MAX (Z) = Cj . Xj
:القيودتحت 

a1.1 x1+ a1.12x12 + a1.13x13+ a1.21x21 + a1.22x22 + a1.23x23 ≤  b1.
a2.2 x2 + a2.9 x9 ≤ b2.
a3.3 x3 ≤  b3.
a4.4 x4 ≤  b4.
a5.5 x5 ≤  b5.
a6.6 x6 ≤  b6.
a7.7x7 ≤  b7.
a8.8 x8 ≤  b8.
a9.10x10 + a9.11 x11 + a9.20x20 ≤ b9.
a10.14x14 + a10.15x15 + a10.16x16 ≤ b10.

a11.17x17 + a11.18x18 ≤ b11.
a12.19 x19 ≤  b12.
a1.1 x1+ a1.2x2 + a1.3x3 ≤  M1.
a2.4 x4 + a2.5 x5 + a2.6 x6+ a2.7 x7 ≤ M2.
a3.8 x8 +  a3.9 x9≤  M3.
a4.10 x10 + a4.11 x11 + a4.12 x12 + a4.13 x13 ≤ M4.
a5.14 x14 + a5.15 x15 + a5.16 x16 + a5.17 x17 + a5.18 x18 ≤ M5.
a6.19 x19 ≤ M6.
a7.20 x20 + a7.21x21 + a7.22x22 + a7.23x23 ≤  M7.
Xj ≥ Dj

Xj > 0
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.بفرع المضادات الحيويةمحل الدراسةصياغة النموذج الرياضي للمنتجات : المطلب الثاني
:الدراسة لابد من توفير مختلف البيانات الخاصة بالنموذج والمتمثلة فيلصياغة النموذج الرياضي للمنتجات محل

.البيانات الخاصة بدالة الهدف: الفرع الأول
تركز البيانات الخاصة بدالة الهدف على هامش الربح الوحدوي الخاص بكل منتج والذي نحصل عليه من خلال الفرق بين 

:ذلكيوضح الجدول التاليو،من هذا المنتجدةوتكلفة الوحذا المنتج لهسعر البيع الوحدوي 
2015لسنة محل الدراسةالوحدوي للمنتجات الوحدوية، هامش الربحةالبيع، التكلفسعر : )III32-(الجدول رقم

سعر  المنتج
)دج(البيع

هامش الربح )دج(التكلفة
)دج(

سعر المنتج
)دج(البيع

هامش  )دج(التكلفة
)    دج(الربح

X186.272.0014.2X1395.2586.129.13

X254.0048.105.88X1445.0039.505.5

X360.2545.0715.18X1573.263.719.49

X4108.2594.1814.07X1635.2525.1510.1

X 540.1532.158X1760.1552.857.3

X685.0077.117.89X1863.5855.318.27

X735.1527.108.05X1986.1076.110

X 871.8263.008.82X2095.0082.2512.75

X980.7670.5010.26X21115.12108.127

X10124.172103.0521.12X22105.297.57.7

X1118016218X2345.536.59

X1290.1882.158.03

.معلومات من مصلحة المراجعة والتحليل والتدقيق الشاملمن إعداد الطالب بالاعتماد على : المصدر
:انطلاقا من الجدول السابق يمكن صياغة دالة هدف النموذج كما يلي

MAX(Z)=14.2X1+5.88X2+15.18X3+14.07X4+8X5+7.89X6+8.05X7

+8.82X8+10.26X9+21.12X10+18X11+8.03X12+9.13X13+5.5X14+9.49X15+
10.1X16+7.3X17+8.27X18+10X19+12.75X20+7X21+7.7X22+9X23.

.البيانات المتعلقة بالمواد الأولية:الفرع الثاني
الوحدة الانتاجية للفرع إلى استخدام المواد الأولية التي سبق ذكرها ، جل  القيام بإنتاج المنتجات محل الدراسة تحتاج أمن 

الاستعمال الكمية المتاحة منها، ويمكن تلخيص ذلك في من هذه المواد يجب أن لا يتعدى هذاوأثناء استعمال أي مادة 
:الجدول التالي
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2015لسنة السنوية المتاحة من المادة الفعالة والكمية الوحدوية :)III33-(: الجدول رقم

المادة الفعالةالمنتج
الكمية الوحدوية 

الكمية المتاحة سنوياعلبة/غ
X1Amoxicilline822128000
X2Oxacilline0.526553600
X3Ampicilline0.527668000
X4Alpha-amylase0.524000000
X 5Kétotiféne fumarte0.25250000
X6dompéridone0.15325000
X7corbocistéine0.25400000
X 8benzylpénicilline0.629718000
X9Oxacilline0.526553600
X10Phénoxyméthylpénicilline330514000
X11Phénoxyméthylpénicilline530514000
X12Amoxicilline122128000
X13Amoxicilline122128000
X14Béthaméthson dipropionate0.007362320
X15Béthaméthson dipropionate0.014362320
X16Béthaméthson dipropionate0.12362320
X17-chlortélorcyline chlorhydrate0.1520136400
X18Chlorotétracycline chlorhydrate0.4520136400
X19Diclofinac sodique0.0751964600
X20Phénoxyméthylpénicilline0.2530514000
X21Amoxicilline0.522128000
X22Amoxicilline0.2522128000
X23Amoxicilline0.12522128000

.من مصلحة الإنتاجعلى معلوماتعتماد لامن إعداد الطالبة با: المصدر
: انطلاقا من الجدول أعلاه يمكن تلخيص القيود الفنية المتعلقة بالمادة الأولية الفعالة فيمايلي

8X1 +1X12+1X13+0.5 X 21+0.25 X22+0.125X23 ≤ 22128000
0.5X2 +0.5X9≤ 26553600
0.5X3 ≤ 27668000
0.5X4 ≤ 24000000
0.25X5≤ 250000
0.15X6≤ 325000
0.25X7 ≤ 400000
0.6X8≤ 29718000
3X10 +5X11+0.25X20 ≤ 30514000
0.007X14 +0.014X15+0.12X16 ≤ 362320
0.15X17 +0.45X18 ≤ 20136400
0.075X19 ≤ 1964600
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.الإنتاجيةيانات المتعلقة بالطاقة الب: الفرع الثالث
معينا يختلف من منتج لأخر ،ويجب أن لا يتجاوز يستغرق وقتا ) منتج(ن انتاج وحدة واحدة من أي صنف صيدلاني إ

.من أي صنف دوائي الوقت المتاح لهةالوقت المستغرق في انتاج كمية معين
960ساعة يوميا أي ما يعادل 16ـــــــبالمتاحة للإنتاج في اليوم  تقدرساعات العمل العمل ن إفX1مثلا لإنتاج المنتج -

طرح أيام العطل ديوم بع365(يوم 253يام الانتاج المقدرة في السنة هي أن عدد أخذ بعين الاعتبار مع الأ،دقيقة في  اليوم 
:وقت العمل المتاح في السنة هويصبحأي ، )الصيانةوأياموالأعياد

242880=960x253
الوحدة أي زمن انتاج X1وحدة في اليوم من 33000ن ينتج أيستطيع X1ن  الخط الانتاجي الذي ينتج أمع العلم 

:هوX1الواحدة من 
0.029 =33000/960

X1 0.029≥242880هوX1ويصبح القيد الفني المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

،أي اليوم فيد 600ي أساعات يوميا 10ــ ر بدفي  اليوم تقللإنتاجساعات العمل المتاحة فإنX2المنتج لإنتاج-
:وقت العمل  المتاح في  السنة هو 

151800=600x253
:هوX2أي زمن إنتاج الوحدة  الواحدة من ،X2وحدة في  اليوم من 25000ن قدرة الخط الانتاجي هي أمع العلم 

600/25000=0.024
X2 0.024≥151800:هوX2ويصبح القيد الفني المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في  اليوم ،أي 840يوميا أي ما يعادل سا 14بــــــــاليوم تقدر لإنتاج فيلن ساعات العمل المتاحة إفX3لإنتاج المنتج -
:وقت العمل المتاح في السنة هو

212540=840x253
: هو3Xأي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من3Xفي اليوم منوحدة 40000رة الخط الإنتاجي هي دمع العلم أن ق

840/40000=0.021
X3 0.021≥212540:هو3Xوعليه يصبح القيد الفني المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج

وقت في اليوم أيد 600ساعات يوميا أي10ــــتقدر بفي اليومللإنتاج العمل المتاحةات اعن سفإ4Xالمنتج لإنتاج-
:السنة هوالعمل المتاح في 

x253 600= 151800
:هو4Xمن أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة 4Xمن في اليوموحدة 23000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 

600/23000=0.026
Xبوقت العمل  المتاح لإنتاجويصبح القيد الفني المتعلق  X40.026≥151800: هو 4
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أي الوقت اليوم،د في 540أي يوميا ساعات 9ــــــتقدر بفي اليومللإنتاج العمل المتاحةساعات فإنX5لإنتاج المنتج -
:هوالمتاح في السنة 

x253 540= 136620
:هوX5منأي زمن إنتاج الوحدة الواحدةX5وحدة في  اليوم من 20000ن قدرة الخط  الانتاجي هي أمع العلم 

540/20000=0.027
:     هوX5ويصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

0.027 X5≤ 136620
أي الوقت في اليوم،د 600ساعات يوميا أي 10ــــــــتقدر بفي اليومللإنتاج العمل المتاحةن ساعات إفX6المنتج لإنتاج-

:المتاح في السنة هو
x253 600= 151800

: هوX6من أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة X6وحدة في اليوم من 35000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 
600/35000=0.017

151800X6≤0.017:   هوX6ويصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 
ي الوقت المتاح في ،أد في اليوم 720سا أي 12ـــالمتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بساعات العملن إفX7لإنتاج المنتج -

:السنة هو
x253 720= 182160

:هوX7أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X7وحدة في اليوم من 50000العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي مع
720/50000=0.014

182160X7≤0.014:     هوX7ويصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 
د في اليوم أي الوقت المتاح في 840سا أي 14ـــــتقدر بن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم إفX8لإنتاج المنتج -

:السنة هو
x253 840= 212520

:هوX8أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من ،X8وحدة في اليوم من 45000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 
840/45000=0.019

2125209:      هوX8ويصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج  X8≤0.01
الوقت المتاح في ،ود في اليوم 840أي ،سا 14ـــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX9لإنتاج المنتج -

: السنة هو
x253 840= 212520

:هوX9أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X9وحدة في اليوم من 41000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 
840/41000=0.02

9X0.02≥212520هو X9وعليه يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 



استعمالأهميةوبالمدية الحيويةداء بفرع المضادات واقع تقييم الأ:الثالثالفصل 
حسينهفي تالبرمجة الخطية أسلوب 

179

د في اليوم أي الوقت المتاح في 900سا أي 15ـــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX10لإنتاج المنتج -
:السنة هو

x253 900= 227700
:هو X10أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X10وحدة في اليوم من 22000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 

900/22000=0.04
10X0.04≥227700:  هو X10و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح في 900سا أي 15ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX11لإنتاج المنتج -
: السنة هو

x253 900= 227700
:هوX11أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X11وحدة في اليوم من 28000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

900/28000=0.03
11X0.03≥227700:هوX11و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح في 900سا أي 15ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX12لإنتاج المنتج -
: السنة هو

x253 900= 227700
:هوX12أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X12وحدة في اليوم من 22000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

900/22000=0.04
12X0.04≥227700:هوX12و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

أي الوقت المتاح ،د في اليوم 960سا أي 16فان ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر ب X13لإنتاج المنتج -
:في السنة هو

x253 960= 242880
:هوX13أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X13وحدة في اليوم من 23000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 

960/23000=0.04
13X0.04≥242880:هوX13و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح 720سا أي 12ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX14لإنتاج المنتج -
: في السنة هو

x253 720= 182160
:هوX14أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X14وحدة في اليوم من 25000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

720/25000=0.029
14X0.029≥182160:هوX14و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 
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د في اليوم أي الوقت المتاح في 720سا أي 12ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX15لإنتاج المنتج -
: السنة هو

x253 720= 182160
:هوX15أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X15وحدة في اليوم من 25000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

720/25000=0.029
15X0.029≥182160:هوX15و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح 660سا أي 11ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX16لإنتاج المنتج -
: في السنة هو

x253 660= 166980
:هوX16أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X16وحدة في اليوم من 24000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

660/24000=0.027
16X0.027≥166980:هوX16و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح في 720سا أي 12ـــــاليوم تقدر بن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  إفX17لإنتاج المنتج -
: السنة هو

x253 720= 182160
:هوX17أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X17وحدة في اليوم من 23000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

720/23000=0.03
17X0.03≥182160:هوX17و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح في 720سا أي 12ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX18لإنتاج المنتج -
: السنة هو

x253 720= 182160
:هوX18أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X18وحدة في اليوم من 24000العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هيمع

720/24000=0.03
18X0.03≥182160:هوX18و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

د في اليوم أي الوقت المتاح في 780سا أي 13ـــــاليوم تقدر بن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  إفX19لإنتاج المنتج -
: السنة هو

x253 780= 197340
:هوX19أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X19وحدة في اليوم من 31000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي

780/31000=0.025
19X0.025≥197340:هوX19و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 
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د في اليوم أي الوقت المتاح 900سا أي 15ـــــن ساعات العمل  المتاحة للإنتاج في  اليوم تقدر بإفX20لإنتاج المنتج -
: في السنة هو

x253 900= 227700
:هوX20أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من X20وحدة في اليوم من 32000العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هيمع

900/32000=0.028
20X0.028≥227700:هوX20و يصبح القيد الفني  المتعلق بوقت العمل المتاح لإنتاج 

أن أي ،اليوم د في840سا أي14ــللإنتاج في  اليوم تقدر بن ساعات العمل  المتاحة إفX21،X22،X23لإنتاج المنتج
: الوقت المتاح في السنة هو

x253 840= 212520
هذه أي زمن إنتاج الوحدة الواحدة من من كل منتج،وحدة في اليوم من 30000مع العلم أن قدرة الخط الإنتاجي هي 

:هوالمنتجات
840/30000=0.028

:كمايلي,X21X23,X22يصبح القيد الفني  المتعلق بإنتاج كل من و
0.028 X21≤ 212520.
0.028 X22≤212520.
0.028 X23 ≤212520.

: ويمكن تلخيص الوقت المتاح لعمليات الإنتاج و الطاقة  الإنتاجية في الجدول التالي 
2015لسنة بالفرعالمتاحةالإنتاجيةالطاقةالوقت المتاح لعمليات الإنتاج و ):III34-(الجدول رقم 

المنتجات
عدد أيام 
رة دالإنتاج المق
في السنة

وقت العمل 
المتاح في  

)دقيقة(اليوم

وقت العمل 
المتاح في  

)دقيقة(السنة

طاقة الإنتاج 
اليومية

العلبة إنتاج زمن 
الواحدة

)دقيقة(

وقت العمل الأقصى 
ل خط كفيالمتاح 

إنتاجي في السنة
)دقيقة(

X1253960242880330000.029
607220 X2253600151800250000.024

X3253840212540400000.021
X4253600151800230000.026

622380
X 5253540136620200000.027
X6253600151800350000.017
X7253720182160500000.014
X 8253840212520450000.019

425040
X9253840212520410000.02
X10253900227700220000.04

925980
X11253900227700280000.03
X12253900227700220000.04
X13253960242880230000.04
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X14253720182160250000.029

895620
X15253720182160250000.029
X16253660166980240000.027
X17253720182160230000.03
X18253720182160240000.03
X19253780197340310000.025197340
X20253900227700320000.028

865260
X21253840212520300000.028
X22253840212520300000.028
X23253840212520300000.028

.الإنتاجمن إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة : المصدر
:بالطاقة  الإنتاجية القصوى الخاصة بالورشات فيمايلي المتعلقة انطلاقا مما سبق يمكن تلخيص القيود الفنية 

0.029X1 +0.024X2 +0.21X 3 ≤607220.
0.026 X4 +0.027 X 5+0.017 X 6+0.014 X 7 ≤622380.
0.019X 8 +0.02 X9≤425040.
0.04X 10 +0.03 X 11 +0.04X 12+0.04 X 13≤925980.
0.029X 14+0.029X15 +0.027X 16+0.03X 17+0.03X 18 ≤895620.
0.025 X19≤197340
0.028X 20+0.028X 21 +0.028X 22+0.028X 23≤865260.

.المتعلقة بالطلب السنويالبيانات:الفرع الرابع
ذا يكون مطالب بتوفير طلبيات لزبائنه يعتبر فرع المضادات الحيوية كغيره من المؤسسات الإنتاجية التي لها زبائن دائمين و

لقيود للإنتاج وتتمثل انى دأومن ثمة فهو مجبر على توفير كمية من المنتجات والتي تعتبر كحد .
:الفنية لطلبات الزبائن فيمايلي

X1 ≥ 1500000
X2 ≥ 2300000
X3 ≥ 1300000
X4 ≥ 2600000
X5 ≥ 980000
X6 ≥ 870000
X7 ≥ 1000000
X8 ≥ 4800000
X9 ≥ 4200000
X10 ≥ 3400100
X11 ≥ 2920000
X12 ≥ 900000
X13 ≥ 1200000
X14 ≥ 1700000
X15 ≥ 1500000
X1 6≥ 1570000
X17 ≥ 1000000
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X18 ≥ 910000
X19 ≥ 2500000
X20 ≥ 1340000
X21 ≥ 950000
X22 ≥ 840000
X23≥ 760000

:ويمكن توضيح الصياغة النهائية لنموذج البرمجة الخطية الخاص بفرع المضادات الحيوية بالشكل التالي
MAX(Z)=14.2X1+5.88X2+15.18X3+14.07X4+8X5+7.89X6+8.05X7+
8.82X8+10.26X9+21.12X10+18X11+8.03X12+9.13X13+5.5X14+9.49X15+
10.1X16+7.3X17+8.27X18+10X19+12.75X20+7X21+7.7X22+9X23.

8X1 +1X12+1X13+0.5 X 21+0.25 X22+0.125X23 ≤ 22128000.
0.5X2 +0.5X9 ≤ 26553600.
0.5X3 ≤ 27668000.
0.5X4 ≤ 24000000.
0.25X5≤ 250000.
0.15X6≤ 325000.
0.25X7 ≤ 400000.
0.6X8 ≤ 29718000.
3X10 +5X11+0.25X20 ≤ 30514000.
0.007X14 +0.014X15+0.12X16 ≤ 362320.
0.15X17 +0.45X18 ≤ 20136400.
0.075X19 ≤ 1964600.
0.029X1 +0.024X2 +0.21X 3 ≤607220.
0.026 X4 +0.027 X 5+0.017 X 6+0.014 X 7 ≤622380.
0.019X 8 +0.02 X9≤425040.
0.04X 10 +0.03 X 11 +0.04X 12+0.04 X 13≤925980.
0.029X 14+0.029X15 +0.027X 16+0.03X 17+0.03X 18 ≤895620.
0.025 X19≤197340.
0.028X 20+0.028X 21 +0.028X 22+0.028X 23≤865260.
X1 ≥ 1500000
X2 ≥ 2300000
X3 ≥ 1300000
X4 ≥ 2600000
X5 ≥ 980000
X6 ≥ 870000
X7 ≥ 1000000
X8 ≥ 4800000
X9 ≥ 4200000
X10 ≥ 3400100
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X11 ≥ 2920000
X12 ≥ 900000
X13 ≥ 1200000
X14 ≥ 1700000
X15 ≥ 1500000
X1 6 ≥ 1570000
X17 ≥ 1000000
X18 ≥ 910000
X19 ≥ 2500000
X20 ≥ 1340000
X21 ≥ 950000
X22 ≥ 840000
X23 ≥ 760000

QM)حل النموذج  الرياضي باستخدام برنامج : المطلب الثالث for windows) و الحالية و تحليل الوضعية
.لنشاط الفرعالمثلى 

.حل النموذج الرياضي: الفرع الأول
QMالرياضي تم استعمال برنامج حل النموذججل أمن  for windows نتائج أكثر دقة وذلك

.وربحا للوقت
في الملحق حةقمنا بمعالجتها بواسطة الحاسوب وتم الحصول على النتائج الموض)23الملحق رقم (وبعد إدخال  المعطيات

: وتشير  النتائج المتحصل عليها أن كميات الإنتاج المثلى هي ،24رقم
.الكميات المثلى حسب نتائج حل البرنامج الخطي:)III35-(الجدول رقم

علبة :الوحدة

-24الملحق رقم-نتائج حل البرنامج الخطي:المصدر

الكمية المثلى المنتج الكمية المثلى المنتج
7760833 X13 1500000 X1

1700000 X14 2300000 X2

11572860 X15 24215240 X3

1570000 X16 21489610 X4

1000000 X17 980000 X 5

14610570 X18 870000 X6

7893600 X19 1600000 X7

22854800 X20 4800000 X 8

950000 X21 16692000 X9

840000 X22 3400100 X10

6257342 X23 2920000 X11

900000 X12
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وهي قيمة  الأرباح  القصوى الممكن الحصول عليها في حدود  الموارد دج1851351000: ينما قيمة دالة الهدف هيب
يوتيكال يتمثل في ضرورة تحقيق برنامج نتيبالمتاحة المشار إليها ، هذا  الحل  الأمثل يعني أن وضع النشاط الأمثل بالنسبة لفرع ا

القيودحدود فيدج1851351000مستوى حه الكلية إلىاربأسمح له بتعظيم يالحل، والذي الإنتاج المشار إليه في هذا
).مدخلات الإنتاج ،وقت العمل  المتاح، الحد الأدنى للإنتاج ، الحد الأقصى للطاقة الإنتاجية (الفنية المفروضة عليه 

.تحليل الوضعية الحالية لنشاط فرع المضادات الحيوية: الفرع الثاني
خلال إجراء مقارنة ما بين هذا  الوضع ومعطيات الحل الأمثل للبرنامج  الخطي يمكن تحليل الوضع الحالي لنشاط  الفرع من 

:الذي تم تكوينه وكمية  الطلب السنوية على منتجات الفرع والجدول  التالي يلخص هذه المقارنة
.مقارنة بالنشاط الأمثل و الطلب السنوي2015لسنة للفرعوضعية النشاط الفعلي ):III36-(الجدول رقم 

علبة:الوحدة
الفرق بين الفعلي والأمثلالطلب   السنويالإنتاج الأمثلالإنتاج الفعليالمنتجات

X180000015000001500000700000 -
X2150000023000002300000800000 -
X358000024215240130000023635240-
X4156600021489610260000019923610-
X 5520000980000980000460000 -
X6600000870000870000270000 -
X7540000160000010000001060000-
X 8450000048000004800000300000 -
X9400000016692000420000012692000-
X102100000340010034001001300100-
X111800000292000029200001120000-
X12600000900000900000300000 -
X13560000776083312000007200833-
X14120000017000001700000500000 -
X15145000011572860150000010122860-
X1615000001570000157000070000 -
X179700001000000100000030000 -
X187300001461057091000013880570-
X192450300789360025000005443300-
X20125055022854800134000021604250-
X21830300950000950000119700 -
X22700000840000840000140000 -
X2361000062573427600005647342-

3135715015867695541040100127319805 -

.)24رقمأنظر الملحق(1رقم المسألةحل من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر
المقترحة لتحقيق الوضعية المثلى لنشاط الفرع جاءت مساوية تماما علاه أن كميات الانتاج أنلاحظ من خلال الجدول 

: التاليةللكميات المطلوبة من الزبائن في المنتجات
X22,X21,X17,X16,X14,X12,X11,X10,X8,X7,X6,X5,X2,X1.لم يرقى يبينما مستوى الانتاج الفعل
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لى ذلك المستوى من النشاط إولية العمل على الوصول  أي  على  الفرع وكخطوة أالمستوى المطلوب من الزبائن، الى هذإ
.الذي يسمح له  على  الأقل بتلبية طلب  الزبائن 

تحليل الوضعية  المثلى لنشاط فرع المضادات  الحيوية: ثالثالفرع ال
المقترح في هذا النموذج الرياضي يلبي حقيقة المستوى الحالي لطلب الزبائن لكنه لا يتناسب بدرجة  لالإنتاج الأمثإن برنامج 

.الطاقة الحقيقة المتوفرة حاليا بالفرعفهو دون وبالتالي للفرع القدرات الإنتاجية المتاحة الإمكانيات ومعكبيرة 
و ة، المستعملة منها والفائضة عن حاجة النشاط الأمثل للفرع الموارد المتاحنلاحظ كمية)25(الملحق رقم وبالنظر إلى 

:تشمل
.الأوليةبالنسبة للمواد :أولا

وضحه تما بحسلالإنتاجي الأمثفائضة عن حاجة البرنامج ية ن هناك مواد أولأنجد نتائج البرنامج الخطيانطلاقا من 
b12,b11,b10,b9:وهذه المواد هي) 25(الملحق رقم من slack/surplusالخانة ,b8,b7,b6,b5,b4,b3,b2,b1 ،

.في نفس الملحقDual valuوقد ظهرت بأسعار ظل معدومة حسب ما توضحه الخانة 
:والفائضة على حاجة النشاط الأمثل للفرع المستعملةوالجدول التالي يبين مقدار ونسب  المواد الأولية 

2015لسنة فعالية استغلال المواد الأولية الفعالة بالفرع : )III37-(الجدول رقم
غرام:الوحدة

.)25(الملحق رقم على من إعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر
أي وجود كميات فائضة عن حاجة ةكل الخطوط الإنتاجيفيلة طانطلاقا من الجدول  السابق نلاحظ وجود طاقات عا

لتليها ،% 90.31حيث بلغت b8ةداوبنسب متفاوتة وأحسن نسبة استغلال هي  المتعلقة بالملالإنتاجي الأمثالبرنامج 
,b11نسبة الاستغلال الخاصة بالمواد b6, b4,b3 ,b2,b12 64.24من المتوسط وبلغت على التوالي ىلأعالتي كانت%,

قل أالتي كانت ,b9,b7b10ها نسب استغلال المواد يلتل69.87%، 66.60%، 59.85%،% 55.23،56.24%

)غرام(الكمية المتاحة سنوياالمادة الفعالة
الكمية اللازمة لتحقيق 

البرنامج الإنتاجي 
)غرام(الأمثل

نسبة الاستعمالالكمية المتبقية

b12212800015567170656083029.65
b22655360094960001705760064.24
b327668000121076201556038056.24
b424000000107448101325519055.23
b525000024500050002.00
b632500013050019450059.85
b740000025000015000037.50
b82971800028800002683800090.31
b93051400025135300537870017.63
b1036232022130014102038.92
b112013640067247571341164366.60
b121964600592020137258069.87
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b5ادةالمتعلقة بالمتلك استغلال كانت ةضعف نسبأو %38.92، %17.63,%37.50من المتوسط وبلغت على التوالي 

.%2نسبةتتعدىوالتي لم 
.بالنسبة لوقت العمل:ثانيا

.انطلاقا من نتائج حل  البرنامج الإنتاجي  الخاص بالفرع نستنتج وجود وقت عمل غير مستغل في  الخطوط الإنتاجية 
:الانتاجي  الخاص بوقت العملحل البرنامج نتائج والجدول التالي يلخص 

2015فعالية استغلال وقت العمل المتاح بالفرع لسنة ):III38-(الجدول رقم 
دقيقة:الوحدة

نسبة الاستغلالالوقت الفائضالوقت اللازم للإنتاجالوقت المتاحالخطوط الإنتاجية
%160722012600048122020.8الانتاجي الخط  
%262238013125049113021.1الانتاجي الخط  
%342504017520024984041.2الانتاجي الخط  
%4925980570037.3355942.761.6الانتاجي الخط  
%5895620484602.9411017.154.1الانتاجي الخط  

%61973406250013484031.7الانتاجي ط  ــالخ
%7865260711334.4153925.682.2الانتاجي الخط  

.)25(رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد الملحق : المصدر
ومتوسطة في الخطوط ،7الخط الانتاجي رقم في مرتفعة انطلاقا من الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة وقت العمل المستغل 

أي أن وقت العمل الضائع كبير في .قل من المتوسط أاستغال نسبفحققت ،أما باقي الخطوط الانتاجية 5و4الانتاجية 
.كبر أو حتى إضافة منتجات جديدة أبإنتاج كميات هيجب استغلالوالخطوط الإنتاجية معظم

.الظل وتحليل حساسية النتائجدية لأسعار حدراسة التأثيرات ال:الفرع الرابع
يحصل في قيمة دالة الهدف نتيجة  الزيادة في  الذي التغير يمثل سعر الظل :الظلدية لأسعار حدراسة التأثيرات ال:أولا

.الكمية المتاحة على  الجانب الأيمن للقيد بوحدة واحدة 
وقيمة موجبة بالنسبة للمتغيرات غير الأساسية ، وبعبارة ،تكون أسعار  الظل مساوية للصفر بالنسبة للمتغيرات الأساسية

لتي  لم تستغل بالكامل أي تتضمن متغيرات فروق، وقيمة موجبة بالنسبة أخرى تكون مساوية للصفر بالنسبة للموارد المتاحة ا
للموارد التي استغلت بالكامل أي أن متغيرات الفروق بالنسبة لها مساوية للصفر وذلك قصد لفت انتباه المسيرين إلى هذه 

.الموارد لتوفيرها
.أسعار ظل  الموارد الأولية.1

b12(الأولية الفعالةالموادانطلاقا من نتائج حل البرنامج الإنتاجي نجد أن  ,b11,b8,b6, b5,b4 ,b3,.b2( حققت سعر
b10(، في حين أن المواد الأولية عن حاجة  الفرعةتعتبر فائضالموادهذهأي أن،كان معدومظل ,b9,b7,b1 ( حققت

).1.8954،19.56،106.8333، 9.13( بـــــسعار ظل غير معدومة قدرت على التوالي أ
.العمل المتاحأسعار ظل وقت .2

,1,2,3الانتاجيفي كل من الخطمعدومة غير ل ظ
4أما الخط الانتاجي الإنتاجية،الخطوط هذهفائض عن حاجة  الفرع في عمل وجود وقت عدم وهو ما يعكس 5,6,7
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لا يعود بأي الخط ان إضافة أي دقيقة لوقت العمل في هذإلذلك فحقق سعر ظل معدوم  مما يعني وجود وقت عمل فائض 
.الفرع ح على بر 

.نتائجالحساسية ثانيا تحليل
التي تحصلنا عليها سنقوم بدراسة حساسية معاملات  النموذج الرياضي وذلك بالتغيير على مستوى دالة  جالنتائبعد تحليل  

) د المتاحة ر الموا(الهدف وقيم الطرف  الثاني 
.التأثير على الحل الأمثل 

.لات دالة الهدفدراسة حساسية معام.1
هتغير فيين أ، حيث يوجد مجال يمكن منتجن معاملات دالة هدف تتمثل في هامش الربح الوحدوي لكل إكما هو معلوم ف

فيير برنامج الإنتاج الأمثل الحالي، بمعنى يؤدي ذلك التخفيض أو الزيادة يهذا الهامش دون أن يؤدي ذلك إلى ضرورة تغ
.ة الهدف أو انخفاضها مع المحافظة على وضع التوازن الأمثل دالقيمةالهامش إلى زيادة 

:عاملات دالة الهدف الذي يحافظ على الحل الأمثلفي مجدول يوضح مجالات التغير يوفيما يل
دالة الهدف الذي يحافظ على الحل الأمثلت مجالات التغير لمعاملا:)III39-(الجدول رقم 

دج:الوحدة
)دج(الحد الأقصى)دج(الحد الأدنى )دج(هامش الربح الوحدوي المنتج
X114.2−∞94.0029
X25.88−∞17.3486

X315.185.145+∞
X414.0712.06714.95

X 58−∞14.6112

X67.89−∞9.1996

X78.057.5762+∞
X 88.82−∞9.747

X910.269.2842+∞
X1021.12−∞58.695

X1118−∞97.825

X128.03−∞9.13

X139.138.0372

X145.5−∞8.74

X159.498.3043+∞
X1610.1−∞20.263

X177.3−∞8.27

X188.277.39.646

X19100+∞
X2012.759.6188+∞
X217−∞12.4238

X227.7−∞10.1413

X2396.558812.1313

.)25( رقم الملحق على من إعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر
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بالنسبة لجميع المنتجات دون أن انطلاقا من الجدول السابق نجد أن فرع المضادات الحيوية بالمدية له امكانية رفع هامش الربح
∞−تتراوح ما بين مثل ،أما الحدود الدنيا التي يمكن أن تأخذها هوامش ربح هذه المنتجات فهي يتغير الحل الأ

.12.067و 
.دراسة حساسية الأطراف اليمنى لقيود البرنامج الخطي.2
وو المعدات أتالأولية، الآلادالقوى العاملة، الوقت المتاح، الموا(كثير من الأحيان تجد المؤسسة نفسها ملزمة بتغيير الموارد في

.ينعكس على تغير قيمة دالة الموارد المستخدمةاأي مورد آخر، مم
لمصفوفة القيود دون التأثير على القاعدةنجد مجالات التغير في معاملات الطرف الأيمن ) 25(ومن خلال الملحق رقم 

:المثلى،حيث يمثل الطرف الثاني لمصفوفة القيود العناصر التالية
.كمية المواد الأولية-
.الوقت الكلي المتاح للإنتاج-
.طلبات الزبائن-

.بالنسبة للتغير في كمية المواد الأولية الفعالة.1.2
:مثلدنى لكمية المادة الأولية المتاحة الذي يحافظ على الحل الأالجدول التالي يبين الحد الأعلى و الأ

.مثلمجال التغير في المادة الأولية المتاحة الذي يحافظ على الحل الأ: )III40-(الجدول رقم
غرام: الوحدة

).25(من إعداد الطالبة بالاعتماد على الملحق رقم:المصدر
.فيهالتخفيض و انه بإمكان الفرع الزيادة في  كميات هذه المواردأوالذي يعني a,b][و . [a،]∞+انطلاقا من الجدول أعلاه نلاحظ أن جميع المواد الأولية المتاحة لها مجال تغير من الشكل 

.المتاحالعمل بالنسبة للتغير في وقت .2.2
:المتاح الذي يحافظ على الحل الأمثلالجدول التالي يبين مجال التغير في الوقت

الحد الأعلىالحد الأدنى)غرام ( الكمية المتاحة سنوياوليةالمادة الأ
b12212800015567170+∞
b2265536009496000+∞
b32766800012107620+∞
b42400000010744810+∞
b5250000245000+∞
b6325000130500+∞
b74000002500009170177
b8297180002880000+∞
b93051400025135300+∞
b10362320221300560742.1
b11201364006724757+∞
b121964600592020+∞



استعمالأهميةوبالمدية الحيويةداء بفرع المضادات واقع تقييم الأ:الثالثالفصل 
حسينهفي تالبرمجة الخطية أسلوب 

190

الذي يحافظ على الأمثلللعملمجال التغيير في الوقت المتاح):III41-(الجدول رقم
القيمة العظمىالقيمة الدنيا)دقيقة(الوقت الفعلي المتاحالقيد الزمني

16072201260001260756
26223801312501311650
34250401752001107344
4925980570037+∞
5895620484602.91789730
619734062500654866.6
7865260711334.42334887

).25( رقم الملحقعلى من إعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر
نه بإمكان أالذي يعني a,b][و [ a+ ∞] وقت المتاح في جميع الخطوط الإنتاجية له مجال التغير من الشكلاليمكن القول أن 

.بحيث يبقى محافظا على الإنتاج الأمثل aالتخفيض بمقدار أدناه أو
.بالنسبة للتغير في  الطلب  السنوي للزبائن .3.2

:الجدول التالي يبين مقدار التغير في مستوى الطلب الذي يحافظ على الحل الأمثل
.بالفرعل التغير في مستوى الطلب السنوي مجا):III42-(الجدول 

علبة: الوحدة
القيمة العظمىالقيمة الدنياالطلب السنويالمنتج
X115000003876792320104
X223000000+∞
X31300000−∞+∞
X42600000−∞+∞
X 598000001000000
X687000002166667
X7800000−∞1600000
X 848000000+∞
X94200000−∞+∞
X10340010029419885193000
X11292000026451333995740
X1290000007460833
X131200000−∞7760833
X1417000000+∞
X151500000−∞+∞
X16157000002745167
X1710000000+∞
X18910000−∞+∞
X192500000−∞7893600
X201340000−∞+∞
X2195000006447342
X2284000006337342
X23760000−∞6257342

.25رقم عداد الطالبة بالاعتماد على الملحق إمن : المصدر
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على نفس ا بقى محافظين الفرع يستطيع رفع أو تخفيض حد الطلب السنوي بحيث أانطلاقا من الجدول السابق يمكن القول 
.

.و تخفيضه بمقدار أقصاه صفر وحدة أوحدة 2745167الأدنى بزيادة أقصاها هرفع حد إنتاجالفرعبإمكانX16فمثلا المنتج 
وفي حالة زيادة كمية الطلب على هذه المنتجات ،وهذا يعني أن الفرع يستطيع تنشيط الطلب على منتجاته من خلال  الترويج

.رباح ستطيع الاستجابة لذلك بدون أن يفقد وضعية نشاطه  الأمثل التي تسمح له بتحقيق أعظم  الأيفإنه 
انطلاقا من النتائج المتحصل عليها لاحظنا أن القيد المتعلق بالطلب السنوي هو الذي حدد حجم الإنتاج الأمثل في البرنامج 

.نتاجي حيث أن هذا الحجم لا يتناسب مع الطاقة الإنتاجية للفرعالإ
.السنويسنحاول تحديد حجم الإنتاج الذي يتناسب مع الطاقة الإنتاجية في ظل استبعاد قيود الطلبيوفيما يل

:كمايلي2015وعليه استنادا لما سبق يمكن استخلاص النموذج الرياضي للإنتاج لعام 
MAX(Z)=14.2X1+5.88X2+15.18X3+14.07X4+8X5+7.89X6+8.05X7+

8.82X8+10.26X9+21.12X10+18X11+8.03X12+9.13X13+5.5X14+9.49X15+
10.1X16+7.3X17+8.27X18+10X19+12.75X20+7X21+7.7X22+9X23.
8X1 +1X12+1X13+0.5 X 21+0.25 X22+0.125X23 ≤ 22128000.
0.5X2 +0.5X9≤ 26553600.
0.5X3 ≤ 27668000.
0.5X4 ≤ 24000000.
0.25X5≤ 250000.
0.15X6≤ 325000.
0.25X7 ≤ 400000.
0.6X8≤ 29718000.
3X10 +5X11+0.25X20≤ 30514000.
0.007X14 +0.014X15+0.12X16≤ 362320.
0.15X17 +0.45X18≤ 20136400.
0.075X19 ≤ 1964600.
0.029X1 +0.024X2 +0.21X 3 ≤607220.
0.026 X4 +0.027 X 5+0.017 X 6+0.014 X 7 ≤622380.
0.019X 8 +0.02 X9≤425040.
0.04X 10 +0.03 X 11 +0.04X 12+0.04 X 13≤925980.
0.029X 14+0.029X15 +0.027X 16+0.03X 17+0.03X 18 ≤895620.
0.025 X19≤197340
0.028X 20+0.028X 21 +0.028X 22+0.028X 23≤865260.
X1 ≤ 8349000.
X2 ≤ 6325000.
X3≤ 10120000.
X4 ≤ 5819000.
X5 ≤ 5060000.
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X6 ≤ 8855000.
X7 ≤ 12650000.
X8 ≤ 11385000.
X9 ≤ 10373000.
X10 ≤ 5566000.
X11 ≤ 7084000.
X12 ≤ 5566000.
X13 ≤ 5819000.
X14 ≤ 6325000.
X15 ≤ 6325000.
X16 ≤ 6072000.
X17 ≤ 5819000.
X18 ≤ 6072000.
X19 ≤ 7843000.
X20 ≤ 8096000.
X21 ≤ 7590000.
X22 ≤7590000.
X23 ≤ 7590000.

QM for)(برنامج قمنا بمعالجتها بواسطة )26رقم الملحق(إدخال المعطياتبعد  windows وتم الحصول على النتائج
:الجدول التاليفي حةالموض

عن قيود الطلب السنويلة المتعلقة بقيود الطاقة الإنتاجية مع الاستغناء أحل المسنتائج ):III43-(الجدول رقم 
علبة:الوحدة
الكمية المثلى المنتج الكمية المثلى المنتج
5819000 X13 512718 X1

6325000 X14 6325000 X2

6325000 X15 10120000 X3

1912458 X16 5819000 X4

5819000 X17 1000000 X 5

6072200 X18 2166667 X6

7843000 X19 1600000 X7

8096000 X20 11385000 X 8

7590000 X21 10373000 X9

7590000 X22 5566000 X10

7590000 X23 2358400 X11

5566000 X12

.)27الملحق رقم (02للمسألة رقم نتائج حل البرنامج الخطي :المصدر
.دج1350976000للفرع إلى الهدف الأمثل يسمح بتعظيم دالة إن تحقيق  البرنامج الإنتاجي

نه هناك منتجات تم إنتاجها بكميات مساوية للطاقة ألة المتعلقة بقيود الطاقة الإنتاجية نلاحظ أنتائج المسانطلاقا من حل
X:المنتجاتالإنتاجية ومنتجات بأقل من الطاقة الإنتاجية المتوفرة وهذه الأخيرة تشمل  16, X11 ,X7 ,X6, X5, X1،وذلك
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بعض نفاذ لى إضافة إمنتجات أخرى هي أكثر ربحية بالنسبة للفرع معالإنتاجي نفس الخطبسبب اشتراك هذه المنتجات في 
.منتجالفعالة التي تدخل في إنتاج كل المواد الأولية

:) 2(لة أالمسو) 1(لة أللمسلالإنتاجي الأمثبين الوضعية  الحالية للفرع و نتائج البرنامج امقارنة مالجدول  التالي يبين و
)2(و ) 1(الحالية للفرع بنتائج البرنامج الأمثل للمسألة مقارنة الوضعية):III44-(الجدول رقم 

المنتج
السعر 

)دج(الوحدوي
2لة أالمس1لة أالمسإنتاج الفرعخطة 

)دج(الأرباح)علبة(الكمية)دج(الأرباح)علبة(الكمية)دج(الأرباح)علبة(الكمية
X114.2180000011368000150000021315000512718.57285729.885
X25.8815000008820000230000013524000632500037191000
X315.1858000088044002421524036758734310120000153621600
X414.0715660002203362021489610302358813581900081873330
X 585200004160000980000784000010000008000000
X67.8960000047340008700006864300216666717095002.63
X78.055400004347000160000012880000160000012880000
X 88.8245000003969000048000004233600011385000100415700
X910.264000000410400001669200017125992010373000106426980
X1021.122100000443520003400100718101125566000117553920
X1118180000032400000292000052560000235840042451200
X128.0360000048180009000007227000556600044694980
X139.135600005112800776083370856405.3581900053127470
X145.51200000660000017000009350000632500034787500
X159.4914500001376050011572860109826441632500060024250
X1610.1150000015150000157000015857000191245819315825.8
X177.3970000708100010000007300000581900042478700
X 188.27730000603710014610570120829414607200050215440
X 1910245030024503000789360078936000784300078430000
X 2012.75125055015944512.5228548002913987008096000103224000
X 21783030058121009500006650000759000053130000
X 227.770000053900008400006468000759000058443000
X 2396100005490000625734256316078759000068310000

31357150337448032.5408401001851351000133773243.51350976000-مجموعال

.2و1حل المسألةمن إعداد الطالبة بالاعتماد عل نتائج :المصدر
:التاليةانطلاقا من تحليل الجدول السابق يمكن التوصل إلى الملاحظات 

حسب خطة الإنتاج الفعلية المطبقة من طرف فرع المضادات الحيوية بالمدية يساوي الإجمالي المحققالربح −
.دج337448032.5

.دج1851351000لة الأولى يساوي أالربح الإجمالي  المحقق حسب خطة المس−
دج1350976000لة الثانية يساوي أالإجمالي  المحقق حسب خطة المسالربح −

ــــالإنتاج الفعلية للفرع بخطةلة الأولى يزيد عنأبمقارنة هذه  النتائج نجد أن الربح الإجمالي المحقق حسب خطة  المس
.دج 1513902968
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.دج 1013527968ــالفعلية للفرع بلة الثانية يزيد عن خطة الإنتاج أالربح الإجمالي المحقق حسب خطة المس−
.المسألة الثانيةالحدية لأسعار ظل دراسة التأثيرات:ثالثا

.أسعار ظل المواد الأولية الفعالة.1
في المواد الفعالة كان معدوم بالمواد الأوليةالظل المتعلقن سعر أنجد )28رقم الملحق(انطلاقا من نتائج حل البرنامج الخطي 

)(الأولية b12, b11, b8, b4, b3, b2التاليةن حاجة الفرع، بينما حققت الموادتعتبر فائضة عهذه الموادن أأي
b9,b7 ,b6 ,b5 ,b1b10,دج 32.2)(دج52.6()دج32()دج1.776(ظل موجبة تمثلت فيأسعار(

نه يحقق ربحا يقدر إغ ف1من كمية كل مادة نه إذا زاد الفرع أد نادرة أي ر وهي موا،على  التوالي)دج84.166)(دج 3.6(
.التواليدج84.166،دج 3.6،دج32.2،دج52.6،دج 32،دج1.7763

.المتاحوقت العملأسعار ظل .2
.الخطوطأسعار ظل معدومة وهو ما يفسر وجود وقت زائد عن حاجة الفرع في هذه العمل المتاححققت قيود وقت 

.أسعار ظل  الطاقة الإنتاجية .3
X7(الخاص بإنتاج المحاليل أن الخط الإنتاجينجد )2(لةأحل المسبالنظر إلى نتائج  ,X6 ,X5 ,X4 (لم يستهلك

وهذا يعني أن زيادة إنتاج وحدة واحدة 14.07ــــــحقق سعر ظل موجب قدر بX4الوقت المتاح بالكامل، حيث أن المنتج 
.دج14.07ـــــــربح يقدر بتحقيقهذا  الخط يؤدي  إلى في X4من 

X13صبإنتاج الأقراالإنتاجي الخاص يخص الخطوفيما  ,X12 ,X11 ,X10) ( فهو كذلك لم يستهلك الوقت المتاح
X13(بالكامل حيث أن منتجات  ,X12 ,X10 (ـــــــــسعار ظل موجبة قدرت على التوالي بأظهرت ب)6.25) (10.32 (

X13منواحدةأي زيادة إنتاج وحدة ) 7.35( ,X12,X10دج من ) 10.32(ــــــن الفرع سيحقق ربح يقدر بإفX10،

Xمن ) دج7.35(،X12من ) دج6.25( 13.

X3(الكبسولات بإنتاجبالنسبة للخط الانتاجي الثالث الخاص الشيءونفس ,X2 ,X1( لم يستهلك  الوقت  المتاح
X3ينبالكامل، وحقق كل من المنتج ,X2ي زيادة انتاج أعلى  التوالي، ) 15.18) (5.88(ــــموجبة قدرت بسعار ظل أ

.X3نتاج  إدج من 15.18و X2دج من انتاج 5.88ـــــالفرع ربح يقدر بستكسب في هذا الخط الانتاجي ةواحدوحدة 
X9(بالنسبة للخط الإنتاجي الرابع الخاص بإنتاج القارورات  , X8 ( باستهلاكه الفرع كذلك هناك وقت فائض لم يقم

ن زيادة إنتاج وحدة واحدة في إعلى التوالي ،لذلك ف) 14.26) (8.82(ـــــحيث حققت منتجاته أسعار ظل موجبة قدرت ب
.X9دج من إنتاج10.26و X8دج من إنتاج8.82ــــهذا الخط سيحقق للفرع ربحا إضافيا يقدر ب

در ققت المتاح كلية وحقق سعر ظل موجبلم يستهلك الو ) X19(مبولات بإنتاج الأالخاصبالنسبة للخط الإنتاجي الخامس
Xدج من 10ـــــبرنه سيحقق ربحا إضافيا يقدإهذا الخط ففيأي لو قام الفرع بإنتاج وحدة واحدة إضافية 10ـــــب 19.

,X18)بإنتاج المراهم بالنسبة للخط الإنتاجي السادس الخاص X17, X16, X15, X14)  كذلك هو لم يستهلك الوقت
دج 4.91ــــط فسيحقق ربح يقدر بحدة واحدة في هذا الخو بإنتاج وقيام الفرع،أسعار ظل موجبةهنتجاتمكاملا وحققت 

.X18إنتاجدج منX17،8.27إنتاج دج منX15،7.3إنتاج دج من X14،8.31إنتاجمن
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,X23(الخاص بإنتاج مساحيق الحقن الإنتاجي الأخيربالنسبة للخط ونفس الشيء X22 , X21 ,X20 (والذي حققت
من خلالها ربحا إضافيا الفرعن إضافة وحدة واحدة منتجة في هذا  الخط سيحقق  إكل منتجاته أسعار ظل موجبة ، وعليه ف

.X23من جإنتا دج X22 ،8.77إنتاج دج من X21،7.25إنتاج دج منX20 ،6.11دج من 11.85ـــــيقدر ب
.لة الثانية أدراسة حساسية نتائج المس:رابعا

.دراسة حساسية معاملات دالة الهدف .1
المتعلق بقيود الطاقة الخطيفي البرنامجمحل الدراسةربح الوحدة الواحدة لكل نوع من المنتجات تغيريمكن تحليل مجال 

:التاليمن خلال الجدول )2لة أالمس(الإنتاجية 
2لةأر لمعاملات دالة  الهدف الذي يحافظ على الحل الأمثل للمسمجالات التغي:)III45-(الجدول رقم 

دج: الوحدة
الحد الأقصىالحد الأدنىهامش الربح الوحدويالمنتجات

X114.2064.24
X25.880+∞
X315.180+∞
X414.070+∞
X 580+∞
X67.890+∞
X78.050+∞
X 88.820+∞
X910.260+∞
X1021.1210.8+∞
X1118035.2
X128.031.7763+∞
X139.131.7763+∞
X145.50.5892+∞
X159.491.1783+∞
X1610.1081.3429
X177.30+∞
X 188.270+∞
X 19100+∞
X 2012.750.9+∞
X 2170.8881+∞
X 227.70.4441+∞
X 2390.222+∞

).28الملحق (02رقم حل المسألةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج :المصدر
ن فرع المضادات الحيوية يستطيع إالدنيا لمعاملات دالة الهدف فيبين الحدود القصوى والذي حسب  الجدول  المبين أعلاه و

.دج 35.2إلى X11للمنتجرفع هامش الربح الوحدوي يمكن فمثلا ،رفع هامش الربح لجميع المنتجات 
:جات التاليةللمنتأما الحدود الدنيا التي يمكن أن تأخذها هوامش ربح هذه المنتجات فهي معدومة بالنسبة 

,X18,X17 ,X16 ,X11 ,X9,X8 ,X7 ,X6 ,X5,X4 ,X3 ,X2 ,X1)19(X ،الربحويمكن تخفيض حدود هوامش
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:   التاليةالقيملىإ)(X23,X22,X21,X20,X15,X14,X13,X12,X10منتجاتلل
،)دج0.4441(،)دج0.8881(،)دج0.9(،)دج1.1783(،)دج0.5892(،)دج1.7763(،)دج1.7763(،)دج10.8(
.) 2(لة ألمسانتائجحسبن تتغير الكميات  الانتاجية المقترحةأالتوالي دون على،)دج0.222(

.قيود لدراسة حساسية  الأطراف  اليمنى ل.2
.الأولية الفعالةبالنسبة للمادة .1.2

:الثانيةلة أالجدول التالي يلخص الحدود الممكنة لكل مادة أولية فعالة الخاصة بالمس
)2(لة أمجال  التغير في كمية المادة الأولية  الفعالة حسب نتائج المس: )III46-(رقم الجدول

غرام: الوحدة
الحد الأعلىالحد الأدنىالكمية  المتاحة سنوياالمادة الأولية

b12212800018026250+∞
b2265536008349000+∞
b3276680005060000+∞
b4240000002909500+∞
b525000001265000
b63250000.03131328250
b740000003162500
b8297180006831000+∞
b93051400018722000+∞
b10362320132825820985.1
b11201364003605250+∞
b121964600588225+∞
).28(من إعداد الطالبة بالاعتماد على الملحق رقم :المصدر

ويمكن  القول ،)2(لة أيشير الجدول السابق إلى المدى الممكن الذي  تتغير فيه كمية المادة  الأولية الفعالة حسب نتائج المس
التأثير على الحل  ن

.أقصىدحغ ك820985.1رفعها إلى و دنىأكحد غ132825يمكن تخفيض قيمتها إلىb10المادة  الأولية الأمثل فمثلا
.المتاحالعمللوقتبالنسبة .2.2

:يلخص الحدود الممكنة لوقت العمل المتاح في كل خط إنتاجيالجدول التالي
)2(لة أسب نتائج المسحالتغير في وقت العمل المتاح مجال:)III47-(الجدول رقم 

الحد الأعلىالحد الأدنى)دقيقة(الوقت المتاحالقيد الزمني
1607020379188.8+∞
2622380237527.3+∞
3425040423775+∞
4925980748792+∞
5895620780953.8+∞
6197340196075+∞
7865260864248+∞

.)28(من إعداد الطالبة بالاعتماد على الملحق رقم :المصدر
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.الحدود
.بالنسبة للطاقة الإنتاجية.3.2

):2(حسب نتائج المسألة يلخص الحدود الممكنة للطاقة الإنتاجية بالفرعالجدول التالي
)2(لة أللمسبالفرعالطاقة الإنتاجيةمجال  التغير في):III48-(الجدول رقم 

وحدة: الوحدة
الحد الأعلىالحد الأدنىالمتاحةالطاقة الإنتاجية المنتجات

X18349000512719+∞
X263250000+∞
X3101200000+∞
X458190000+∞
X 550600001000000+∞
X688550002166667+∞
X7126500001600000+∞
X 8113850000+∞
X9103730000+∞
X10556600009496666
X1170840002358400+∞
X12556600009667750
X13581900009920750
X1463250000+∞
X1563250000+∞
X1660720001912458+∞
X17581900009641209
X 18607200009894204
X 19784300007893600
X 20809600008132142
X 21759000007626142
X 22759000007626142
X 23759000007626142

.)28(م على الملحق رقمن إعداد الطالبة بالاعتماد :المصدر
انطلاقا من الجدول  السابق نجد أن فرع المضادات الحيوية بإمكانه الزيادة أو التخفيض من الطاقة الإنتاجية للمنتجات محل  

الكميات المنتجة دون فيإلى تغييريريالجدول بالنسبة لكل منتج بحيث يؤدي هذا  التغ
.التأثير على  الربح  المحقق
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خلاصة 
الذي اتسم من تحليل وتقييم الأداء الحالي لفرع المضادات الحيوية بالمدية لقد مكنتنا دراستنا التطبيقية في هذا الفصل 

وهو البرمجة الخطية  الذي يمثل بالتراجع خلال فترة الدراسة، وبغية تحسينه عمدنا إلى تطبيق أحد أساليب بحوث العمليات 
أجلمنالاقتصاديةللمؤسسةالمتاحةالمواردواستعمالتخصيصفيالقرارومتخذيالمسيرينلمساعدةصممترياضيةطريقة
.نشاطهاأهدافلبعضالأمثليةتحقيق

الذي يعتمد أساسا على معطيات سنة لفرع المضادات الحيوية بالمديةمن اقتراح برنامج خطي مكننا أسلوب البرمجة الخطية 
. رباح القصوى و كميات الانتاج المثلى في ظل القيود الموضوعة قيمة الأتحسين،حيث استطعنا من خلاله  2015

بالرغم من وقت العمل لفرع مع متطلبات الطاقة الانتاجيةللقد ساعد أسلوب البرمجة الخطية على تحسين النظام الانتاجي 
.تاجيةالفائض المحقق في الورشات الان

لرياضيالتي تطرأ على كل المعاملات في النموذج امجالات التغيرمعرفة حساسية النتائج المتحصل عليها  ساعد في تحليلن إ
. مثل والتي تحافظ على وضعية الانتاج الأ



:عــــل الرابــــــــــالفص

دة ــــــييم الأداء بوحـــــــع تقــــــــــــــواق
مية ـــــية وأهــــــالمضخات بالبرواق

البرمجة أسلوباستعمال
في الأهداف متعددة الخطية 

سينهـــــــــتح
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تمهيد
لوحدة المضخات المتاحةالمواردالأهداف علىمتعددة الخطية البرمجةنموذجتطبيقالفصلسنحاول من خلال هذا

مشكلة تعدد المؤسسةتواجهمثاليةإنتاجخطةمن خلال تحديدوذلك،اداء الاقتصادي لهبالبرواقية كمحاولة لتحسين الأ
.أهدافها 

م وحدة هتناولنا
.بالمؤسسة  من خلال تعريفها وتحديد مصالحها

تقييم وتحليل الأداء الحالي كما سيتم،  ساليب المعتمدة من طرف الوحدة في تقييم أدائهابتحديد الأسنقومكخطوة ثانية 
.لوحدة و تحديد أوجه الضعف من خلال المقارنة بين أهداف الوحدة و نتائجهال

نتاجها إإلىسعى من خلاله نبناء نموذج رياضي لمنتجات الوحدة الذي سنحاولخير وفي الأ
مثلية مما لى درجة الأإظام الانتاجي لديها وتخفيض تكاليفها بعدة دوال متساوية الأوزان وبوجود عدة قيود من أجل الوصول بالن

.هم في تحسين أدائها ايس
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. بالبرواقيةمؤسسة بوفالعام حولعرض:المبحث الأول
من خلال عدة اقتصادهاوترسيخ قواعد الدولة الجزائرية إلى بناء وتنمية استقلالهاعمدت الجزائر بعد حصولها على 

، والذي كان من أهم ثماره بناء الاشتراكيالخ، في ظل تبنيها للمسار ....طط الثلاثي، المخطط الرباعي مخططات منها المخ
.ولايات الوطنية، والتي من بينها ما يسمى حاليا بمؤسسة بوفالالعدة وحدات صناعية عبر مختلف 

.تقديم مؤسسة بوفال :المطلب الأول
التي الاقتصاديةتعتبر مؤسسة بوفال من أعرق المؤسسات ا

استقلاليةالحر وما أفرزه من تغييرات في الاقتصادوما تضمنه من مخططات،إلى اشتراكيمن تسيير ،انتهجتها الدولة الجزائرية
.تسيير المؤسسات

.مؤسسة بوفالنمحة تاريخية عل:الفرع الأول
المنتهجة الاقتصاديةوفال بمسماها الحالي ليست وليدة الساعة، وإنما هي نتاج عدة تطورات تزامنت والبرامج إن مؤسسة ب

المؤسسة من خلال اللمحة التاريخية خإبراز تاريإلى يومنا هذا، ويمكن ةإنشاء المؤسسمن فترة من طرف الحكومات المتعاقبة،
:الآتية

وذلك SONACOMEالمؤسسة الوطنية للبناء الميكانيكي تسميةتحت 1970لية بوفال في جوينشأت المؤسسة الأم 
مركب تابع لها للمضخات والصمامات في المنطقة أنشئ، كما 1967أكتوبر 9المؤرخ في 150-67بموجب الأمر رقم 

، حيث تم تدشينه 16/11/1971المؤرخ في 94/71رسوم رقم المهكتار، بموجب32ــــالصناعية بالبرواقية بمساحة قدرت ب
عامل، وقد كان تركيز 3000كان يضم أنذاك حوالي طرف الرئيس الراحل هواري بومدين،ومن1976أفريل 29في يوم

سبيل تشييد كانت تمثل الأولوية فيوالتيالمؤسسة في هذه المرحلة على المشاريع المتعلقة بالميادين الفلاحية والنقل والمعدات،
.الوطنيقتصادبالاالنهوض البلاد و

القاضي بإعادة هيكلة الشركة الوطنية ، ووالاجتماعيةالاقتصاديةللتنمية المخطط الوطنيرو في إطا، 1982وفي سنة 
SONACOME∗ لتصبح مؤسسة بوفال تابعة للمؤسسة الوطنية لإنتاج عتاد الريENPMH∗∗ بموجب المرسوم رقم

تاريخفيوالاستغلال،لتبدأ في العمل 09/03/1982أستلم المشروع فيحيث 01/01/1983،1المؤرخ في 10/83
المؤسسات السباقة في مجال البحث، وإنتاج ، لتكون بذلك من1984، وكان التسليم النهائي في ديسمبر 02/11/1982

.عتاد الري على مستوى المغرب العربي
الاشتراكيالاقتصادمن والانتقالبدايات منتصف التسعينيات،الاقتصاديةتونتيجة التحولا

لس الوطني لمساهمة الدولة ووزارة ، وبقرار من المؤسسات القابضة واآنذاكالحر، ووفقا للبرنامج الحكومي الاقتصادإلى 
صبح إسمها الجديد مؤسسة المالية، وأالاستقلالية، الصيانة، حدثت تغييرات جذرية للمؤسسة من ناحية الهيكل التنظيمي

ALGERIENNEVANNESPOMPESاختصارا لتسميتها بالفرنسية POVALالجزائر صماماتمضخات و

∗ -Société Nationale de Construction ď Outils Mécaniques.
∗∗ - ENPMH :Entreprise Nationale de Production des Matériels Hydrauliques.

.02، ص 20ول،السنة ، الجريدة الرسمية،العدد الأ01/83ج ج د ش ، وزارة الصناعة الثقيلة، مرسوم رقم  -1
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مليار دينار جزائري، وكانت تضم أنذاك حوالي 120يقدر بحوالي اجتماعيبرأس مال 1997وت أ25وذلك في 
.عامل1400

.تعريف مؤسسة بوفال: الفرع الثاني
اجتماعيعمومية ذات أسهم برأس مال اقتصاديةهي مؤسسة SPA/POVALالجزائر ات وصمامات مؤسسة مضخ

1:التاليةوحدات العامل، وتضم 920دج، وتركيبة بشرية تقدر بحوالي 3.289.547.000.00يقدر بحوالي 

.وحدة المضخات بالبرواقية-
.وحدة الصمامات بالبرواقية-
.وحدة المسبك بالبرواقية-
.انة بالبرواقيةوحدة الصي-

،وتبعد 5الطريق الوطني رقم يقع مقرها الإجتماعي بالمنطقة الصناعية بالرويبة بمحاذاةبالرويبة،التيبالإضافة إلى الوحدة المركزية
.كلم عن المطار الدولي الجزائري هواري بومدين 10كلم، وبحوالي 30عن الجزائر العاصمة بحوالي 

وتبعد عن مقر ولاية 18الطريق الوطني رقم رى بالمنطقة الصناعية لبلدية البرواقية بمحاذاةفي حين تقع جميع الوحدات الأخ
.كلم عن الجزائر العاصمة من الجهة الجنوبية120كلم من الجهة الجنوبية الشرقية، كما تبعد حوالي 32المدية بحوالي 

المساهمة في تغطية ا،وا وملحقاوليكية ومكوناويتمثل نشاط مؤسسة بوفال في إنتاج وتطوير وتسويق المعدات الهيدر 
القطاع الزراعي،قطاع الهيدروليك، وقطاع :الأساسية لثلاثة من أهم القطاعات الإستراتيجية في الجزائر وهيالاحتياجات

.المحروقات
ISO9001شهادة الجودة أن المؤسسة متحصلة على باعتبارمؤسسة بوفال بمطابقتها للمعايير الدولية، منتجاتوتتميز 

:المؤسسة بإنتاج المنتجات الآتيةوتقوم2008وذلك في أكتوبر 2008الصادرة في 
.عموديةومضخات أفقية-
.غاطسةمضخات -
.ومحركيةمضخات كهربائية-
،مضخات وصمامات النفط-
.ملحقات الأنابيبومكافحة الحرائقمعدات-
.معدات الطرقات-
.يكيةمختلف الصمامات الهيدرول-

:ومن أهم زبائن المؤسسة نجد
. مؤسسة سونطراك ونفطال في مجال المحروقات-
.المؤسسة الجزائرية للمياه في مجال الهيدروليك-
.الخواص في مجال البناء وتركيب التجهيزات الهيدروليكيةبعض المقاولون-

.المضخات بالبرواقيةوحدةبمعلومات مقدمة من مديرية الادارة و المالية - 1
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وكيل معتمد م أكثر من ستينظكة توزيع تالوطن، فإن مؤسسة بوفال تملك شبزبائنها عبر معظم أنحاءاحتياجاتولتلبية 
.الواقعة بالبرواقيةا الإنتاجية الأربعةا بالإضافة إلى وحداخاص بتوزيع منتجا

:تمتلك بريد إلكتروني هوكما dz.Com.www.Povalإلكترونيا هوموقعمؤسسة بوفالوتمتلك
poval @ wissal. Dz

.فالالهيكل التنظيمي لمؤسسة بو :المطلب الثاني
البناء التنظيمي للمؤسسة وما يحتويه من وظائف ووحدات إدارية مخولة بإنجاز مجموعة من الأعمال يمثل الهيكل التنظيمي

، كما يبين الهيكل التنظيمي خطوط السلطة ومواقع إتخاذ القرارات المؤسسةوالأنشطة تساهم من خلالها في تحقيق أهدف 
:والمخطط الآتي يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة بوفالا ، هسبيل تحقيق أهدافالمتبعة في الداخليةوالإجراءات

.الهيكل التنظيمي لمؤسسة بوفال: )IV-01(الشكل رقم

.مديرية الموارد البشرية بالوحدة: المصدر
معينة ومختلفة من يق وتطوير تركيبةوحدات، تقوم كل وحدة بإنتاج وتسو ستة يحتوي الهيكل التنظيمي لمؤسسة بوفال على 

وتتميز كل وحدة بالتسيير الذاتي لأمورها الداخلية العادية، عدا ، التي تعد وحدة خدماتيةمنتج معين، ماعدا وحدة الصيانة و
.التي تتحكم في هذه الوحداتالقرارات الحساسة والإستراتيجية التي يتم اتخاذها من قبل الوحدة المركزية

.حدة المركزيةالو :أولا
تقع الوحدة المركزية بالمنطقة الصناعية بالرويبة، وتكمن مهامها الرئيسية في الإشراف على جميع وحدات المؤسسة، وحدة 

المسبك، وحدة الصمامات، ووحدة الصيانة، من خلال تحديد الأهداف،وإتخاذ القرارات الإستراتيجية المضخات، وحدة
وتتكون الوحدة ،هذا بالتنسيق مع مدراء الوحداتمليات الإنتاج، التسويق، التخزين والنقل، والمتعلقة بالإستثمارات،تطوير ع

1:هيالمركزية من خمسة مديريات 

.المضخات بالبرواقيةوحدةبمعلومات مقدمة من مديرية الادارة و المالية -1

المديرية العامة بالجزائر العاصمة

المضخاتوحدة 
بالبرواقية

وحدة الصمامات 
ةبالبرواقي

المسبكوحدة 
ةبالبرواقي

انةالصيوحدة 
ةبالبرواقي

www.Poval
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:المديرية العامة.1
، ومساعد الإعلام الآلي، ومساعد التدقيق المساعد القانوني، وأمينة السرتتكون المديرية العامة من المدير العام لمؤسسة بوفال،و

:وتتمثل مهامها في،مراقبة التسييرو 
.تحديد الأهداف والإستراتيجيات−
.التنسيق بين مختلف المديريات والوحداتتأمين الإتصال و−
.توثيق وحفظ كل الوثائق المتعلقة بالمؤسسة−
.الحرص على تطبيق نظام الجودة−

:وتتمثل مهام مديرية التسيير الصناعي في:مديرية التسيير الصناعي.2
.الأهداف المتعلقة بالإنتاج لمختلف الوحداتالإستراتيجيات وتحديد -
.مراقبة عملية الإنتاج في مختلف الوحدات-
.تحديد آجال تحقيق كل طلبية حسب أهميتها-
.تأمين الوثائق الإدارية لمختلف الوحدات-
:وتتمثل مهام هذه المديرية في:مديرية المالية والمحاسبة.3
.اسبيةصناعة السياسات المالية والمح-
.التحكم في برمجية أعمال المؤسسة، وتأمين مراقبة الخطة المالية-
.تسجيل حسابات وعمليات المؤسسة في الوثائق المحاسبية-
.دراسة ميزانية المؤسسة وتحليلها-
:وتتمثل مهامها في:مديرية الموارد البشرية.4
.إعداد إجراءات إختيار وتوظيف الأفراد-
.توفير شروط العملو زيةتسيير أفراد الوحدة المرك-
.تحديد وتوزيع الأجور-
.إعداد سياسات التكوين ورسكلة أفراد المؤسسة-
:وتتمثل مهامها في:والاتصالمديرية التسويق .5
.وضع إستراتيجيات المؤسسة المتعلقة بالأسعار والتوزيع-
.التخزين وخدمات ما بعد البيع-
.دراسة شكاوي الزبائن والأخذ من خلالالعمل على تلبية رغبات وحاجيات الزبائن-
.المقدمة من طرف مختلف الوسطاءالاعتمادمراقبة وتطوير شبكات التوزيع، ودراسة طلبات -
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∗بالبرواقية وحدة المضخات:ثانيا (UPG).
ويتمثل 1981شرق بلدية البرواقية، بدأت الوحدة في النشاط سنةتقع وحدة المضخات في المنطقة الصناعية بالبرواقية

لقطاع الزراعي، القطاع انشاطها بإنتاج مختلف المضخات الموجهة لتلبية حاجات مختلف القطاعات، من قطاع المحروقات،
.الصناعي، وقطاع البناء وصرف المياه القذرة

.لى هذه الوحدة بشيء من التفصيل لاحقاإوسيتم التطرق 
.∗)UFB(بالبرواقية المسبكةوحد:ثالثا
من الانتهاء، وتم 1970أبرمت سنة invest export"المؤسسة الألمانية المسبك بموجب إتفاقية معةإنشاء وحدتم

في إنتاج الهياكل الخاصة بالصمامات والمضخات التي تزودالوحدةويتمثل نشاط 
المنتوجات الخاصة بشبكة نتاج معدات الطرقات والصناعات الميكانيكية،وكما تقوم بإا وحدتي الصمامات والمضخات

صرف المياه من مسدات وملاحق، وهي تحتوي على أربعة ورشات متمثلة في ورشة الصهر، ورشة القولبة، ورشة التصميم،وأخيرا 
.ورشة التصفية

. طن سنويا6000تبلغ طاقتها الإنتاجية حوالي 
.∗)UMB(رواقية بالبوحدة الصيانة :رابعا

، وتم إستلامها وبداية النشاط فيها 1982بالبرواقية، وكانت بداية أشغال إنجازها سنة تقع وحدة الصيانة بالمنطقة الصناعية
تقوم وحدة الصمامات بصيانة التجهيزات والآلات الإنتاجية لوحدات مؤسسة بوفال،والمتمثلة في وحدة و1985سنة 

يد، التلفيف، والبناء لحدة المسبك،وتقوم الوحدة بأربعة نشاطات تتمثل في التصنيع، التجالمضخات، وحدة الصمامات، و 
عامل، كما تبلغ طاقتها 63دج، وتضم 56997438.48يقدر رقم مبيعات الوحدة بحوالي الحديدي، وتضم عشرة ورشات

على السوق المحلية 20%وعلى مختلف وحدات بوفال،80%ساعة في السنة تتوزع بنسبة110000الإنتاجية بحوالي 
:الجزائرية، وتقوم وحدة الصيانة بالمهام الآتية

.صيانة التجهيزات والآلات الإنتاجية لباقي وحدات المؤسسة-
.تجديد تجهيزات المسابك الميكانيكية-
.صناعة اللوالب الطلقة لصناعة البلاستيك-
.إنتاج خزائن حديدية-
.انيكي والكهربائي والهيدروليكي-

. ∗)UVB(بالبرواقية وحدة الصمامات : خامسا
تلبي هذه الوحدة الانتاجية احتياجات قطاع الري و الصناعة الكيميائية  ومصانع تكرير البترول ،فهي تنتج ما لا يقل عن 

) الري و المحروقات(الات المختلفة قطعة للاستعم35000نواعه و أحجامه ، بالإضافة إلى أصمام سنويا بمختلف 9000

∗ - UPG :Unité Pompes de Berrouaghia..
∗ - UFB: Unité Fonderie de Berrouaghia..
∗ - UMB: Unité Maintenance de Berrouaghia.
∗ - UVB: Unité Vannes de Berrouaghia.
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حنفيات الصمام الخاصة بالري و المحروقات،العتاد الخاص بمقاومة الحرائق و مجموعة من الملاحق الخاصة تنتجكما 
.سا عمل سنويا138000بالأنابيب ،وكل ذلك بقدرة انتاجية تقدر بــــ 

.أهداف ووظائف مؤسسة بوفال:المطلب الثالث
، وتلتزم بالقيام بمجموعة من الوظائف نتناولها  بوفال في إطار القيام بنشاطها إلى تحقيق مجموعة من الأهدافتسعى مؤسسة 

:كما يلي

.مؤسسة بوفالأهداف :ولالفرع الأ
:إلى تحقيق الأهداف التاليةمؤسسة بوفال

احتياجات أهم نابيب،وتزويــــــــــــــــــدالمضخات وملاحق الأمنتجات الصمامات وتلبية متطلبات السوق الوطنية بمختلف-
.والمتمثلين في قطاع المحروقات وقطاع الريالوطنيالاقتصادقطاعين في 

شبكتها علىبالاعتمادالتسويق عن قرب، وهذا وذلك عن طريق إستراتيجيةفي السوقالعمل على تعزيز مكانة المؤسسة-
.لمعتمدين عبر مختلف أنحاء الوطناوكلائها التجارية والمتمثلة في مختلف

العمل على تخفيض نسب المواد نصف المصنعة المستوردة،من خلال محاولة القيام بتصنيعها داخل المؤسسة، ومن ثم تحقيق -
.الذاتيالاكتفاء

ؤسسة بوفال وكباقي المؤسسات الأخرى، تسعى مالوطنيالاقتصادالمساهمة مع المؤسسات الوطنية الكبرى في تطوير وتنمية -
.والاستمراريةإلى تحقيق الربح، وتنمية حصتها السوقية، ومن ثم تحقيق البقاء 

مؤسسة بوفالوظائف :الفرع الثاني
تكمن 

ل مجموعة من المواد الأولية والنصف مصنعة إلى منتجات تامة، متمثلة في مختلف أنواع 
.

زبائنها ويعزز يعها عبر مختلف أنحاء الوطن من خلال وكلائها المعتمدين، وهذا بما يلبي حاجات ورغباتتسعيرها وترويجها وتوز 
.مكانتها في السوق

بالإضافة إلى ما سبق، فإن المؤسسة تقوم بوظيفة الشراء والتي من خلالها تقوم بتزويد الوظيفة الإنتاجية بمختلف المواد واللوازم 
وصيانة المنتجات المباعة، كما تقوم المؤسسة بتقديم خدمات ما بعد البيع من خلال إصلاحالإنتاجالتي تحتاجها في عملية 
.وهذا خلال فترة الضمان
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.المضخات بالبرواقيةحدةو تقديم : المبحث الثاني
بينها وحدة من،ليه سابقا فإن مؤسسة بوفال تشمل أربعة وحدات تعمل بالتنسيق مع بعضها البعضإالاشارة تتمكما 

.المضخات 
.المضخات بالبرواقيةحدةتعريف و :ولالمطلب الأ

،فالمبيعات التي تحققها منتجات POVAL/SPAتعتبر وحدة المضخات بالبرواقية من أهم الوحدات الانتاجية لمؤسسة 
ة، لهذا ستتم دراسة الحالة خرى للمؤسسة مجتمععمال الذي تحققه الوحدات الانتاجية الأمن رقم الأ%60هذه الوحدة تمثل 

.التي تدعم جهود هذا البحث في هذه الوحدة الانتاجية ،وعليه لابد من تعريفها و توضيح المستويات التنظيمية لها 
أنشوهي تعتبر من 1994واقية سنة لقد تم إنشاء وحدة المضخات بالبر 

1.مضخة في السنة 30.000لي قدر بحواتإنتاجية 

تمام صنعها ، ااد المحركات وبعض القطع غير التامة الصنع لتستعمل بعد ذلك على ير وعموما فإن نشاط الوحدة يرتكز على إست
2:  في الوحدة بصفة عامة هي تركيب وتجهيز المنتوج النهائي والذي يتمثل  ة هممف

.مضخات أفقية أحادية الخلية ومتعددة الخلايا-
.مضخات التطهير-
.مضخات غامرة للحفر-
.مضخات المحروقات-
.ضخات غاطسةم-
.عموديةمضخات كهربائية-
.مضخات مائية للسقي الذاتي-

.لوحدة المضخات بالبرواقيةالهيكل التنظيمي : المطلب الثاني
المترتبة عنها وفق المستويات يظهر الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية مراكز السلطة فيها  ويحدد المسؤوليات 

لى مستوى تنظيمي أقل أصبح تابعا للمستوى إالتنظيمية ،حيث تعتمد الوحدة على التوزيع العمودي للسلطة ،فكلما نزلنا 
على منه ،من حيث سلطة القرارات و تلقي الأوامر، و الشكل التالي يصف الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات التنظيمي الأ

:بالبرواقية

1
.معلومات مقدمة من مديرية الموارد البشرية بالوحدة-

2  - htpp: //apcberrouaghia.6te.net/zoneindustriel/pompes,20/10/2017,15.30h.
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الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية: )IV -02(الشكل رقم

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سلطة رسمية
سلطة استشارية....... 

.............................................

.بالوحدةمديرية الموارد البشرية: المصدر
، بحيث يخضع لكل مديريةمصالح 03و يات ير مد5وفقا ل

ا هو موضح في الهيكل التنظيمي، سيرها وفقا لميمنها مدير مديريةتسير المصالح الثلاث إلى مدير عام واحد، في حين أن لكل 
.هو العمل على تسير فروعها، التخطيط وعملية الربط فيما بينهاوما يمكن قوله أن الدور الأساسي لمدير الوحدة

ويشير الهيكل التنظيمي لوحدة المضخات بالبرواقية إلى وجود مستويين تنظيميين في الوحدة يمكن عرضهما حسب نوع 
1:السلطة الممنوحة لكل منهما كما يلي

1
.معلومات مقدمة من مديرية الموارد البشرية بالوحدة-

مدير وحدة المضخات بالبرواقية

الأمانة العامة للوحدةمنالمسؤول عن الوقاية و الأ

مديرية
الاستغلال

مديرية الدراسات 
تطويرو ال

مديرية الموارد 
البشرية

المديرية
التجارية

المالية مديرية
والمحاسبة

مصلحة تسيير الموارد البشريةمصلحة التسويقمصلحة المحاسبة التحليليةمصلحة الانتاج

مصلحة المبيعاتمصلحة الصيانة جور و الرواتبمصلحة الأمصلحة المحاسبة العامة

مصلحة الشؤون الاجتماعيةمصلحة ما بعد البيعمصلحة المحاسبة الماليةمصلحة الشراء
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.الوظائف المساعدة:أولا
تنظيمي كما يظهر في الشكل السابق ،فهي وظائف استشارية لا يكون لها أثر مباشر في تربطها خطوط متقطعة بالهيكل ال

:العملية الانتاجية للوحدة وهي
دارية و تعتبر حلقة وصل بينه تقع تحت السيطرة المباشرة لمدير الوحدة، فهي تساعده في الأعمال الإ: الأمانة العامة للوحدة.1

:ة، ومن بين مهامهاو بين باقي الوظائف الأخرى في الوحد
.تنظيم اللقاءات مع مدير الوحدة،  و ترتيب كل مواعيده -
.تسجيل البريد الصادر و الوارد و توزيعه-
.تلقي الفاكس و الرد على الهاتف-
.الترتيب المحكم للوثائق و الملفات الخاصة بمدير الوحدة-
.استقبال و توجيه العاملين مع الوحدة من عملاء و موردين -
يعمل رفقة معاونيه من أعوان الأمن بالوحدة على ضمان الأمن داخل الوحدة، : عن الوقاية و الأمن بالوحدةولالمسؤ .2

وتسجيل كل شيء يدخل و يخرج من الوحدة يوميا،بالإضافة إلى تدخله عند حدوث أي أمر من شأنه أن يشكل خطرا على 
.العاملين بالوحدة

.الرئيسيةالوظائف:ثانيا
:على النحو التالييلوظائف بخطوط مستمرة كما يظهر في الشكل السابق، وهترتبط هذه ا

:قع على عاتقه المهام التاليةتهو المسؤول المباشر عن الوحدة ،حيث :مدير وحدة المضخات بالبرواقية .1
.قيادة وتوجيه مدراء الإدارات الوظيفية بالوحدة-
.للوحدة،و العمل على تنفيدهاالمشاركة في وضع الأهداف القصيرة و الطويلة المدى -
.توقيع الوثائق المتعلقة بالوحدة كالشيكات و عقود العمل-
.مجلس إدارة المؤسسةتاجتماعارترأس الاجتماعات على مستوى الوحدة، وحضو -
في صناف التي تم ادراجهاتظم هذه الادارة العمالة المنتجة في الوحدة، بحيث تختص بإنتاج كمية الأ:دارة الاستغلالإ.2

:برامج وخطط الانتاج في آجالها المحددة ،وتنبثق عنها المصالح التالية
.تعمل على تسيير العملية الانتاجية بالوحدة:مصلحة الإنتاج-
.: مصلحة الصيانة-
ولية  بالكميات و النوعيات تلبية الاحتياجات من المواد الأيقع على عاتقها اختيار مصادر التموين،و: مصلحة الشراء-

.اللازمة،في الوقت المناسب
تعتبر هذه الإ: المحاسبة و الماليةمديرية.3

:الوحدة، وهي تحتوي على مصلحتين رئيسيتين هما
: مصلحة المحاسبة العامة-

.الختامية للوحدةةاد الميزاني
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تقوم هذه المصلحة بتجميع المعلومات من كل المصالح التابعة للوحدة من أجل تحميل : مصلحة المحاسبة التحليلية-
التكاليف، وحساب سعر التكلفة لكل المنتجات، و الحصول على نتائج دورة الاستغلال ،و تسيير مخزونات الوحدة من مواد 

.الإضافة إلى تحليل و تسجيل الانحرافات بين ما حقق وما كان مسطرا من أهداف انتاجيةأولية ومنتجات، ب
دارة على تحديد احتياجات الوحدة من الموارد البشرية بالأعداد و الكفاءاتتعمل هذه الإ:الموارد البشريةمديرية.4

:مصالح هيالمطلوبة ،وذلك بناءا على برنامج الانتاج المحدد مسبقا،وتتكون من ثلاث 
لالتوظيف و الاشراف على مداومة العاملين بتسجيتيقع على عاتقها تنفيذ قرارا: مصلحة تسيير الموارد البشرية-

.الحضور و الغياب ،و كشف أي مشكل يحدث في الوحدة و العمل على حله
حسب ساعات العمل و مهمتها الأساسية إعداد الأجور و المرتبات الخاصة بالعاملين في الوحدة :مصلحة الأجور-

العقوبات التي تستوجب خصما معينا بعين الاعتبار المكافآت و الحوافز الممنوحة، وحتىةالمداومات المسجلة لكل شهر، آخذ
.من الراتب الشهري للفرد

،  تشرف هذه المصلحة على المنشآت الاجتماعية، الثقافية، الصحية و الرياضية في الوحدة:مصلحة الشؤون الاجتماعية-
الطلبات المتعلقة بالمناسبات الخاصة كالزواج و ىاكم

.يستحق عليها الفرد مبالغ معينةالوفاة، التي
وحدة، فهي تضع تتم في هذه الادارة كل الدراسات و البحوث التي تحدد نمط الانتاج في ال:الدراسات و التطويرمديرية.5

المخططات الخاصة بالمضخات المراد انتاجها بكل تفاصيلها ،وتضع مقاييس وأبعاد القطع الخاصة بالمضخات، التي ترسل فيما 
بعد إلى إدارة الاستغلال لتقوم بتنفيذها،كما تشرف على كل أنواع المضخات التي تنتجها الوحدة وفق تراخيص الانتاج 

.ةالتعديلات التي يطلبها العملاء ،هذا إلى جانب مراقبتها لجودة المضخات المنتجالأجنبية،وتعمل على إجراء
لها دور كبير في تحديد السياسات الانتاجية للوحدة، فهي تقوم بالدراسات و الأبحاث التسويقية التي : المديرية التجارية.6

:للوحدة،وتتفرع عنها ثلاثة مصالح هيتحدد الأهداف الانتاجية للوحدة، وفيها يتم تقدير حجم المبيعات السنوية
لهذه المصلحة دور هام في تصريف منتجات الوحدة، فهي تشرف على عمليات البيع المباشر و تتلقى : مصلحة المبيعات-

.الطلبيات من عملاء الوحدة كما تبرم عقود البيع مع الموزعين المعتمدين
التي تحدث في مبيعات الوحدة والتي تعتمد عليها في إعداد الميزانية ت: مصلحة التسويق-

التقديرية لمبيعات السنة القادمة، وتدرس اقتراحات العملاء من ناحية نوعية المنتج المطلوب ومقارنة منتج الوحدة مع المنتجات 
.المنافسة له لمعرفة الوضعية التنافسية لمنتجات الوحدة في السوق

: ات مابعد البيعمصلحة خدم-
خلال مدة الضمان، أو حتى التي تقع خارج مدة الضمان حرصا منها على إرضاء عملاء الوحدة وتقديم معلومات عن 

1.تحسين جودة منتجات الوحدةالنقائص في منتجات الوحدة لإدارة الدراسات و التطوير لكي تستغلها في

.ن مديرية الموارد البشرية بالوحدةمقدمة ممعلومات-1
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.2015-2010لفترة لوحدة المضخات بالبرواقيةبداء الحالي تحليل وتقييم الأ: المبحث الثالث

لتحقيق مجموعة من الأهداف والغايات تقوم بوضع خطط  وسياسات وبرامج سعيهاوحدة المضخات بالبرواقية وفي إطار 
ذلك استخدام هذه الخطط لمتابعة ،كد كيفية إدارة مواردها بالشكل الأمثل والرشيدلطريق الكفيل بتحديالهاتوضح وترسم 

تحقيق الكفاءة والفعالية داخل الوحدة يتطلب تحليل فيفالرغبة ،نتائج أعمالها من خلال تقييم الأداء الذي يعتبر أساسا لها
.شامل لأوجه النشاط لكي يتخذ أساسا لتقييم الأداء الكلي للوحدة

.بالبرواقيةأساليب تقييم الأداء بوحدة المضخات : الأولب المطل
1:على الأساليب التالية لتقييم أدائهابالبرواقية تعتمد وحدة المضخات 

.التقديريةأسلوب الرقابة على الموازنة :ولالفرع الأ

دائها من خلال آضخات بالبرواقية في تقييم التقليدية التي لاتزال تعتمد عليها وحدة المالأدواتمن تعتبر الموازنة التقديرية 
.والمسؤولين عنها الانحرافاتهذه والإنجازات والبحث عن أسباب الأهدافبين الانحرافاتحساب 

:من
.كون لديهم أرقام بالقيمة المسؤوليين الماليين الذين يجب أن ت-
.أنشطتهمالمسيرين الذين يحتاجون إلى عرض مختلف -
.الماليةالعاملين الذين يلتزمون بأهداف ومهمة الاستعمال الأفضل للموارد -

:التالية 
.موازنة المبيعات.1

إعداد تقديرات علىالوحدة تعملعليها في إعداد موازنات أخرى لذا وتعتمد المؤسساتهي من أهم الموازنات التي تعدها 
.موازنة المبيعات بشكل دقيق حتى لاتؤثر على باقي الموازنات 

.موازنة الإنتاج.2
ة تقدير احتياجات عمليالموازنة تلبي

.رنامج الإنتاجومراقبة ب
بخبرة علمية وعملية ظىتقع المسؤولية الأساسية والمباشرة في إعداد موازنة الإنتاج على عاتق مدير مصلحة الإنتاج الذي يح

.فهو أدرى باحتياجات الإنتاج الوحدةبحكم أنه المسؤول عن قسم الإنتاج في 
.موازنة التموينات.3

من قسم التموين بالوحدة هو ضمان أن الكمية التي مات مقدمة من المسؤول الهدف من إعداد هذه الموازنة حسب معلو 
.سيتم شراءها بالكميات والأوقات والأسعار والجودة المناسبةفيد برنامج الإنتاجنيحتاجها ت

1
.معلومات مقدمة من  مدير مديرية المالية والمحاسبة بالوحدة-
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.البشريةموازنة الموارد .4
عدد تقدير القادم،مال خلال العام العمال المشاركين في عملية الإنتاج وموظفي الوحدة من عبتقدير عددهي موازنة تختص 

.تقدير تكلفة التكوين والبرامج المخصصة لهسيستقيلون،الذين العمال
.فيهتعلق بالجانب البشري مهو

من مقارنة الأضين فرض رقابة الوحدة على الموازنة التقديريةإ
.لى الكفاءة عن طريق محاربة الانحرافات السالبة و تشخيص الانحرافات الايجابية إ

.القيادةلوحة :الفرع الثاني
داء المسييرين أعلومات الضرورية لتقييم دوات التي تستعملها الوحدة لتقييم آدائها نجد لوحة القيادة التي تحمل الممن بين الأ

.هداف المرجوة و تصحيح الانحرافات السلبية التي تعيق ذلك للمؤشرات التي يمكن من خلالها تحقيق الأ
.التالية حسب كل مركز من مراكز المسؤولية بالوحدة بالأشكالو تظهر لوحات القيادة المعتمدة من طرف وحدة المضخات 

.الماليةدة لوحة القيا:أولا
:التاليةتظهر لوحة القيادة المالية للوحدة المؤشرات المالية 

بالبرواقيةلوحة القيادة المالية بوحدة المضخات:)IV-01(:الجدول رقم

الانحرافات
الاهداف النتائج المحققة المؤشرات

- +
القيمة المضافة

الاجماليفائض الاستغلال
قدرة التمويل الذاتي
الاستقلالية المالية
المردودية المالية

ض المحصلةو حجم القر 
قيمة النواتج المالية

رصيد الخزينة

.عداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من المديرية المالية بالوحدة إمن : المصدر
.البشريةلوحة قيادة الموارد :ثانيا

:كما يليلوحدة  تظهر لوحة القيادة الخاصة بالموارد البشرية با
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الخاصة بالموارد البشرية بوحدة المضخاتالقيادةلوحة :)IV-02(:الجدول رقم

.لموارد البشرية  بالوحدة من اعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مديرية ا: المصدر
.لوحة القيادة الخاصة بمديرية الانتاج بالوحدة :ثالثا

:كما يليتظهر لوحة القيادة الخاصة بمديرية الانتاج بالوحدة
لوحة القيادة الخاصة بمديرية الانتاج بوحدة المضخات:)IV-03(:الجدول رقم

الانحرافات
هدافالأ النتائج المحققة العلاقة شراتالمؤ 

- +
عدد الساعات الفعلية  
عدد الساعات المتاحة  

لات معدل استغلال الآ

المحققالانتاج 
الآلات ساعات تشغيل 

انتاجية الآلات 

المحققالانتاج 
الأولية المواد  وليةانتاجية المادة الأ

ساعات التوقف
الآلة ساعات توقف  تيجة لتوقف الآلات معدل الوقت الضائع ن

.من اعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مديرية الانتاج بالوحدة: المصدر
.لوحة القيادة الخاصة بمديرية التموين بالوحدة :رابعا

:كما يليالقيادة الخاصة بمديرية التموين بالوحدة  ةتظهر لوح

الانحرافات
هدافالأ النتائج المحققة العلاقة المؤشرات

- +
مصاريف التكوين

جور السنويةكتلة الأ جهد التكوين

عدد العمال الجدد
عدد العمال الكلي ددنسبة العمال الج

للأجورالكتلة السنوية 
عدد العمال

عدد إلىللأجورنسبة الكتلة السنوية 
العمال

عدد ساعات الغياب
ةعدد ساعات العمل النظري

معدل التغيب

عدد الحوادث
عدد العمال

معدل الحوادث المهنية
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لتموين بوحدة المضخاتلوحة القيادة الخاصة بمديرية ا:)IV-04(:الجدول رقم
الانحرافات

هدافالأ النتائج المحققة العلاقة المؤشرات
- +

تخفيضات المشتريات
المشتريات معدل الوفورات المحصلة

الطلبيات المتأخرة
عدد الطلبيات معدل الطلبيات المتأخرة

تكاليف التموين
تكاليف الوحدة الاجمالية وينمعدل تكاليف التم

المشتريات المردودة
مجموع المشتريات نسبة مردودات المشتريات

.ديرية التموين بالوحدةمعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من إمن : المصدر
.لوحة القيادة التسويقية لوحدة المضخات:خامسا

: كما يليتظهر لوحة القيادة التسويقية للوحدة  
.وحة القيادة التسويقية لوحدة المضخاتل: )IV-05(:الجدول رقم

الانحرافات
هدافالأ

النتائج 
المحققة

العلاقة المؤشرات
- +

المنتجكل رقم الأعمال حسب  
عمال الاجماليرقم الأ

المنتجعمال حسب نسبة رقم الأ

مشتريات الزبائن
عمال الإجماليرقم الأ مؤشر الحفاظ على الزبائن

المنتجمبيعات 
عمال للمنتجات المنافسةرقم الأ حصة السوق حسب المنتج

عمال السنويرقم الأ
نو قيمة المخز  مؤشر دوران المخزون

.ديرية التسويق بالوحدةممن اعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من : المصدر
.2015- 2010لفترةلالمضخاتوحدةبالانتاجيالبشري،التمويني،داء الأقييم تو تحليل :المطلب الثاني

.بالوحدةالبشريداء الأتحليل و تقييم :الأولالفرع 
يضا أي مؤسسة كانت فالموارد البشرية لا تساهم فقط في المخرجات النهائية و لكن أنة متميزة في ايحتل المورد البشري مك

لمتنوعة لمنتجات وحدة المضخات بالبرواقية أدى إلى تطور ساليب الادارة و التسيير ، فنظرا للتشكيلات  اأفي الطرق التي تطور 
قيامها ببعثات إلى بالت الوحدة عناية كبيرة لهذا المورد من خلال تكوينهم سواءو فقد أ،الموارد البشرية عامة و المؤهلة خاصة

.الخارج أو إحضارها لفرق من المهندسين من مؤسسات أجنبية لتبادل الخبرات بين موظفيها 
.تطور عدد العمال بالوحدة :أولا
:اقد شهدت الوحدة تطور ل
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2015- 2011بوحدة المضخات بالبرواقية للفترة عدد العمالتطور : )IV-06(جدول رقم ال
عامل:الوحدة
2015 2014 2013 2012 2011 السنوات
179 180 173 167 184 عدد العمال

.)2015-2011(عداد الطالبة بالاعتماد على تقارير التسيير بالوحدة للفترةإمن :المصدر
:الوظيفيةو الجدول التالي يبين تطور عدد عمال الوحدة حسب الوضعية 

2015-2011للفترة تطور عدد عمال الوحدة حسب الوضعية الوظيفية: )IV -07(الجدول رقم
2015 2014 2013 2012 2011 البيان

54 50 48 45 43 طاراتالإ
28 33 36 32 33 عوان التحكمأ
97 97 89 90 108 أعوان التنفيذ

179 180 173 167 184 المجموع

.)2015-2011(عداد الطالبة بالاعتماد على تقارير التسيير بالوحدة للفترة إمن :المصدر
:الوظيفيةمال بالوحدة حسب الوضعية و الشكل التالي يبين تطور عدد الع

2015-2011للفترة تطور عدد عمال الوحدة حسب الوضعية الوظيفية :)IV-03(الشكل رقم

.)IV-02(من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم :المصدر
:من خلال الجدول و الشكل  السابقين نلاحظ مايلي 

حيث توزعت نسبة الانخفاض كمايلي %9.24بنسبة 2012نة نسبة التوظيف بالوحدة انخفضت س :
.%16.67أعوان التنفيذ بلغت نسبة الانخفاض −
.%3.03أعوان التحكم بلغت نسبة الانخفاض −
.%4.65طارات حققت ارتفاع بنسبة الإ−
 حيث على التوالي %4.04و %3.59بنسبة 2014-2013نسبة التوظيف بالوحدة ارتفعت خلال السنتين

: توزعت نسبة الزيادة كمايلي 
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بــــــ2014سنة انخفاضالتحقق هذه الفئة 2013سنة %12.5عوان التحكم ارتفاعا بنسبة أحققت نسبة −
8.33%.

.%8.99لترتفع في السنة الموالية إلى %1.11ــــب2013طفيفا سنة انخفاضاعوان التنفيذ أحققت نسبة −
 حيث توزعت هذه النسبة كمايلي %0.55بنسبة طفيفة بلغت 2015نسبة التوظيف بالوحدة انخفضت خلال سنة :
.%8بنسبة في عدد عمالها ارتفاعاطارات بالوحدة  حققت فئة الإ−
.2014عن سنة %15.15عوان التحكم انخفاضا بنسبة أحققت فئة −
.2015-2014ما بين السنتينو نقصان في عدد عمالها أي زيادة أعوان التنفيذ ألم تحقق فئة −

:عاملا 35و التي بلغت 2015لى توزيع اليد العاملة المؤقتة في الوحدة خلال سنة إو يمكن الاشارة 
.تقنيين9عمال منهم رجل قانون و 10:التشغيلعقود ما قبل −
.عاملا 25ر عددهم بـ من و المقدعوان الأأ−

خرى سواءا حسب مدة العقد المبرم بين العامل و الجهة المعنية بتوظيفه أو أو هذه اليد العاملة قابلة للتغيير من فترة زمنية إلى 
.حسب حجم احتياجات الوحدة 
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علومات متحصل ص عدد العمال بشكل كبير ،فحسب مشهدت من خلالها الوحدة تقليعلى عكس فترات سابقة بطيء

شهدت تناقصا سنويا مستمرا و بشكل واضح في عدد 2008-1994ن الفترة إعليها من مصلحة الموارد البشرية بالوحدة ف
جل لتقليص العمال بدأت في تطبيقه عدد العمال حيث اتبعت برنامجا طويل الأدارة الوحدة بتقليص إلقرار العمال نتيجة

.1994ابتداءا من سنة 
في الحالات إلاألى إطار تجدر الاشارة وفي هذا الإ

حد  العاملين في الوحدة عن أية في تخصصات معينة ،ففي حالة توقف القصوى التي تعجز معها الوحدة عن توفير الموارد البشر 
،وفي حالة عدم وجود فائض من العمال تقوم بمراسلة 

حدة،حيث تتولى المديرية المركزية عملية تحويل إالمديرية المركزية للموارد البشرية و 
خرى إلى الوحدة الانتاجية التي تواجه نقصا في الموارد البشرية ،قبل الفائض من الموارد البشرية الموجودة في الوحدات الانتاجية الأ

.أن تأذن لها بعملية التوظيف من خارج المؤسسة

.2015-2010حوادث العمل بالوحدة للفترة تطور:ثانيا
من المعروف أن وحدة المضخات بالبرواقية تحتوي على مركبات صناعية تتماشى مع طبيعة نشاطها الداخلي لذا فهي تعتبر من 
الأماكن المعرضة لحصول الأخطار خاصة بسبب الاحتكاك  في الآلات والضغط العالي وبالتالي قد تؤدي إلى نتائج وخيمة 

.جدا سواء تعلقت بالإنسان أو الآلة 
:الحوادثوالجدول التالي يبين تطور عدد حوادث العمل بالوحدة وعدد الأيام الضائعة بسبب هذه 
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2015-2010تطور حوادث العمل بالوحدة للفترة : )IV-08(الجدول رقم 
201020112012201320142015السنة

020400010200عدد الحوادث مع عجز
050503040801عدد الحوادث بدون عجز

070903051001اجمالي الحوادث
يوم25يوم78يوم90يوم63يوم42يوم35عدد الأيام الضائعة

.بالوحدةمديرية الموارد البشرية :المصدر
:انطلاقا من الجدول السابق يمكن تحديد الملاحظات التالية

وتجدر الإشارة إلى أن طبيعة عمل الوحدة ،2015-2010تراجع نسبة عدد الحوادث بعجز أو بدون عجز خلال الفترة -
.د بدرجة كبيرة على الأعمال التقنية تبعا لنشاطها في الصيانة مما يرفع من نسبة حدوث الحوادث المهنية في هذا الجانبتميع
كخسارة يوم90ــــبـــ2013ا سنة لهحيث بلغت أعلى قيمة 2013-2010زيادة في عدد الأيام الضائعة خلال الفترة -

مصالحهاكمعدل متوسط تعمل الوحدة على التقليل منه بما يخدم يوم25ــــــب2015كبيرة ويرجع ليسجل أقل قيمة سنة 
.نشاطهاويسمح لها بالحفاظ على مستوى معتدل من 

2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بالوحدة خلال الفترة :ثالثا
: بالإعتماد على الجدول التالي 2015-2010ين بالوحدة خلال الفترة يمكن تتبع تطور مصاريف المستخدم

2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة :)IV -09(الجدول رقم 
دج: الوحدة

201020112012201320142015البيان

مصاريف 
المستخدمين

105763514.63145366909.63147070296.68123321682.87140346245.05141427410.42

%0.77%13.80%16.15-%1.17%37.45%3.35%النسبة 

).13-9انظر الملاحق (للوحدة ل حسابات النتائج و اإعداد الطالبة بالاعتماد على جدمن: لمصدر ا
.دج1023361127=2009مصاريف المستخدمين لسنة 

:2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة و الشكل التالي يبين 
2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة :)IV -04(رقم الشكل 

.)IV -09(الجدول رقم عداد الطالبة بالاعتماد على من إ: لمصدرا

0

50000000

100000000

150000000

2010

الخطيةالبرمجةأسلوباستعمالأهميةوداء بوحدة المضخات بالبرواقية واقع تقييم الأ:الفصل الرابع
هتحسينفي الأهدافمتعددة 

217

2015-2010تطور حوادث العمل بالوحدة للفترة : )IV-08(الجدول رقم 
201020112012201320142015السنة

020400010200عدد الحوادث مع عجز
050503040801عدد الحوادث بدون عجز

070903051001اجمالي الحوادث
يوم25يوم78يوم90يوم63يوم42يوم35عدد الأيام الضائعة

.بالوحدةمديرية الموارد البشرية :المصدر
:انطلاقا من الجدول السابق يمكن تحديد الملاحظات التالية

وتجدر الإشارة إلى أن طبيعة عمل الوحدة ،2015-2010تراجع نسبة عدد الحوادث بعجز أو بدون عجز خلال الفترة -
.د بدرجة كبيرة على الأعمال التقنية تبعا لنشاطها في الصيانة مما يرفع من نسبة حدوث الحوادث المهنية في هذا الجانبتميع
كخسارة يوم90ــــبـــ2013ا سنة لهحيث بلغت أعلى قيمة 2013-2010زيادة في عدد الأيام الضائعة خلال الفترة -

مصالحهاكمعدل متوسط تعمل الوحدة على التقليل منه بما يخدم يوم25ــــــب2015كبيرة ويرجع ليسجل أقل قيمة سنة 
.نشاطهاويسمح لها بالحفاظ على مستوى معتدل من 

2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بالوحدة خلال الفترة :ثالثا
: بالإعتماد على الجدول التالي 2015-2010ين بالوحدة خلال الفترة يمكن تتبع تطور مصاريف المستخدم

2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة :)IV -09(الجدول رقم 
دج: الوحدة

201020112012201320142015البيان

مصاريف 
المستخدمين

105763514.63145366909.63147070296.68123321682.87140346245.05141427410.42

%0.77%13.80%16.15-%1.17%37.45%3.35%النسبة 

).13-9انظر الملاحق (للوحدة ل حسابات النتائج و اإعداد الطالبة بالاعتماد على جدمن: لمصدر ا
.دج1023361127=2009مصاريف المستخدمين لسنة 

:2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة و الشكل التالي يبين 
2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة :)IV -04(رقم الشكل 

.)IV -09(الجدول رقم عداد الطالبة بالاعتماد على من إ: لمصدرا

2010 2011 2012 2013 2014 2015

مصاريف المستخدمين

الخطيةالبرمجةأسلوباستعمالأهميةوداء بوحدة المضخات بالبرواقية واقع تقييم الأ:الفصل الرابع
هتحسينفي الأهدافمتعددة 

217

2015-2010تطور حوادث العمل بالوحدة للفترة : )IV-08(الجدول رقم 
201020112012201320142015السنة

020400010200عدد الحوادث مع عجز
050503040801عدد الحوادث بدون عجز

070903051001اجمالي الحوادث
يوم25يوم78يوم90يوم63يوم42يوم35عدد الأيام الضائعة

.بالوحدةمديرية الموارد البشرية :المصدر
:انطلاقا من الجدول السابق يمكن تحديد الملاحظات التالية

وتجدر الإشارة إلى أن طبيعة عمل الوحدة ،2015-2010تراجع نسبة عدد الحوادث بعجز أو بدون عجز خلال الفترة -
.د بدرجة كبيرة على الأعمال التقنية تبعا لنشاطها في الصيانة مما يرفع من نسبة حدوث الحوادث المهنية في هذا الجانبتميع
كخسارة يوم90ــــبـــ2013ا سنة لهحيث بلغت أعلى قيمة 2013-2010زيادة في عدد الأيام الضائعة خلال الفترة -

مصالحهاكمعدل متوسط تعمل الوحدة على التقليل منه بما يخدم يوم25ــــــب2015كبيرة ويرجع ليسجل أقل قيمة سنة 
.نشاطهاويسمح لها بالحفاظ على مستوى معتدل من 

2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بالوحدة خلال الفترة :ثالثا
: بالإعتماد على الجدول التالي 2015-2010ين بالوحدة خلال الفترة يمكن تتبع تطور مصاريف المستخدم

2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة :)IV -09(الجدول رقم 
دج: الوحدة

201020112012201320142015البيان

مصاريف 
المستخدمين

105763514.63145366909.63147070296.68123321682.87140346245.05141427410.42

%0.77%13.80%16.15-%1.17%37.45%3.35%النسبة 

).13-9انظر الملاحق (للوحدة ل حسابات النتائج و اإعداد الطالبة بالاعتماد على جدمن: لمصدر ا
.دج1023361127=2009مصاريف المستخدمين لسنة 

:2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة و الشكل التالي يبين 
2015-2010تطور مصاريف المستخدمين بوحدة المضخات للفترة :)IV -04(رقم الشكل 

.)IV -09(الجدول رقم عداد الطالبة بالاعتماد على من إ: لمصدرا

مصاريف المستخدمين



الخطيةالبرمجةأسلوباستعمالأهميةوداء بوحدة المضخات بالبرواقية واقع تقييم الأ:الفصل الرابع
هتحسينفي الأهدافمتعددة 

218

بنسبة 2010نلاحظ أن مصاريف المستخدمين بالوحدة ارتفعت سنة ينالسابقوالشكلمن خلال الجدول
بنسبة طفيفة قدرت بـــ2012لتحقق ارتفاع آخر سنة %37.45ــــــبـ2011وحققت أعلى نسبة لها سنة 3.35%
بسبب إحالة العديد من العمال إلى التقاعد لتعود لترتفع هذه %16حققت انخفاضا حادا بـــ 2013إلا أنه سنة ،1.17%

.التواليعلى 0.77 %و%13.80بــ 2015-2014النسبة خلال السنتين 
2015-2011التكوين بالوحدة خلال الفترة مبالغتطور :رابعا

:2015- 2010ين عمالها خلال الفترة يوضح الجدول التالي المبالغ المخصصة من طرف الوحدة لتكو 
2015- 2011للفترة مبالغ التكوين الخاصة بعمال الوحدة تطور: )IV-10(الجدول رقم 

المجموععمال التنفيذعمال التحكمالإطاراتالعمال

السنوات
عدد 
العمال

التكوينمبلغ عدد العمالمبلغ التكوينعدد العمالمبلغ التكوينعدد العمالمبلغ التكوين

201105643000087450000000131388000
201211954200108220000000211776200
20132017431001715600000000373303100
20142519700302218000000000473770030
2015141200000119060000000252106000

.بالوحدةالموارد البشرية مصلحةعتماد على معلومات من من إعداد الطالبة بالا:المصدر
:التاليويمكن تمثيل تطور المبالغ المخصصة للتكوين بالوحدة في الشكل 

2015- 2011للفترة مبالغ التكوين الخاصة بعمال الوحدة تطور :  )IV-05(رقم الشكل

.)IV-10(لجدول رقم عداد الطالبة بالاعتماد على اإمن :المصدر
قد 2014-2011من خلال الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن عدد العمال الذين تم تكوينهم بالوحدة خلال الفترة 

في ذلك ارتفاع في المبالغ المخصصة للتكوين في حين شهدت هذه الأخيرة انخفاض في قيمتها صاحبه ارتفع من سنة لأخرى و 
ين طيلة فترة عمال التنفيذالوتجدر الإشارة إلى عدم قيام الوحدة بتكوين ،العمال المكونين نتيجة لانخفاض عدد 2015سنة 

.الدراسة 
:التكوين في مصاريف المستخدمين مبالغوالجدول التالي يبين مدى مساهمة 
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2015- 2011للفترة التكوين في مصاريف المستخدمينمبالغمساهمة :  )IV -11(الجدول رقم
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145366909.6147070296.7123321682.9140346245.1141427410مصاريف المستخدمين
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).IV-10(الجدول و) IV-09(من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الجدول رقم :المصدر
2015-2011للفترة مساهمة مصاريف التكوين في مصاريف المستخدمينتطور نسبة :  )IV-06(رقم الشكل

.)IV-11(عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إمن :المصدر
قبولة من مصاريف المستخدمين وهي في نستنتج أن مصاريف التكوين تمثل نسبة مينالسابقو الشكل انطلاقا من الجدول 

:التاليةحيث حققت النسب )2014-2011(ارتفاع مستمر خلال الفترة 
، وبالتالي نستنتج أن %1.49إلى 2015لتنخفض سنة التوالي،على 2.69%، 2.68%، 1.20%، 0.95%

.بالوحدةهناك اهتمام للتكوين المستمر للعمال 

.ييم الأداء التمويني بالوحدةتحليل و تق:الثانيالفرع 
.يتطلب استمرار العملية الانتاجية بالوحدة وانتظامها ضرورة تموين هذه الأخيرة وإمدادها بالمواد الأولية و التجهيزات 

ــــــــــــــية ،وذلك من 
.خلال تقديم تلك المواد بشكل كامل و في الوقت الملائم

.2015- 2010تحليل تطور مشتريات الوحدة من المواد الأولية و التجهيزات للفترة :أولا
القطع، البراغي، تدخل العديد من المواد الأولية و نصف المصنعة في عملية انتاج المضخات ،من بين تلك المواد المحركات، 

.الزيوت و الأسلاك الكهربائية 
، حيث سيتم التركيز 2015-2010و الجدول التالي يبين تطور عملية التموين بالمواد الأولية و التجهيزات بالوحدة خلال الفترة 

: على المواد و التجهيزات المتوفرة حولها المعلومات
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2015- 2010المواد الأولية و التجهيزات للفترة تطور مشتريات الوحدة من :)IV-12(الجدول رقم
201020112012201320142015ولية و التجهيزاتالمواد الأ

341003550040000256004215023000قطع الغيار
300425453225190195محركات سطحية
200001870023300210002010019000الزيوت و الشحوم

12000130001500011000113009560علب الوصل
152001542720666150001230012000فولاذ

190001930021000170001420017800المواد الخام الحديدية

.بالاعتماد على معلومات من مصلحة التموين بالوحدةعداد الطالبةإمن : المصدر
2015- 2010للفترة الأولية و التجهيزاتتطور مشتريات الوحدة من الموادو الشكل التالي يبين 

2015- 2010تطور مشتريات الوحدة من المواد الأولية و التجهيزات للفترة :)IV-07(رقم الشكل

.)IV-12(الجدول رقم من اعداد  الطالبة بالاعتماد على : المصدر
يات المشتراة من المواد الأولية و التجهيزات خلال الفترة نلاحظ أن هناك ارتفاع في الكمو الشكل السابقين من خلال الجدول 

:وذلك كما يلي2010-2012
-17.3%.
-51%.
-16.5%.
.%25حققت علب الوصل ار -
.%36حقق الفولاذ  ارتفاع في مشترياته بنسبة -
-10.52%.

: وذلك كما يليانخفاض في الكميات المشتراة من طرف الوحدة 2014-2012في حين شهدت الفترة 
.بالنسبة لقطع الغيار44.6%−
.بالنسبة للمحركات السطحية58.05%−
.بالنسبة للزيوت و الشحوم13.7%−
.بالنسبة لعلب الوصل24.66%−
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.بالنسبة للفولاذ40.48%−
.بالنسبة للمواد الخام الحديدية% 32.38−

ية و ولانطلاقا من النتائج المتوصل إليها نجد أن عملية التموين بوحدة المضخات شهدت تراجعا في مختلف المواد الأ
،وذلك نتيجة لتراجع الأداء الانتاجي للوحدة إضافة إلى انخفاض الطلب على 2014-2012التجهيزات  خلال الفترة  

. منتجات الوحدة و ارتفاع أسعار المواد و التجهيزات المستوردة من الخارج
و التجهيزات في حين شهد البعض شهدت تحسنا في عملية التموين بالنسبة لبعض المواد الأولية2015في حين نجد أن سنة 

:الآخر استمرار في الانخفاض وذلك كما يلي
.%3.8حققت قطع الغيار ارتفاعا طفيفا بنسبة −
−2.6%.
.اليعلى التو %2.4، %15.39، %5.5حققت كل من الزيوت و الشحوم، علب الوصل، الفولاذ انخفاضا بنسبة −
−25.4%.

.تحليل و تقييم القوة التفاوضية للوحدة مع الموردين: ثانيا
عدد كبير من الموردين سواءا كانوا مؤسسات أجنبية أو وطنية ،حيث بلغ عدد الموردين معتتعامل وحدة المضخات بالبرواقية 

:رز الموردين على المستويين نجدبمن أ2014مورد سنة 100للوحدة 
:على المستوى المحلي.1

:
أهم موردي الوحدة عى المستوى المحلي: )IV-13(الجدول رقم 

المواد الأوليةطبيعة التجهيزات و  الولاية المؤسسات الممونة
محركات سطحية تيزي وزو electro industrie

قطع غيار الرويبة snvi

محركات بنزين وهران pmat oran

الزيوت و الشحوم سطيف snc

أجهزة كهربائية الجزائر العاصمة remelec

أجهزة كهربائية الجزائر العاصمة eurl univers

بيةأنابيب لول بوفاريك sne el tewfic

.مديرية التموين بالوحدة: المصدر
:على المستوى الدولي.2

و الجدول التالي يبين هذه . تجهيزات و محركاتأولية،الغيار، موادجنبية التي تزود الوحدة بقطع هناك العديد من المؤسسات الأ
:المؤسسات
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ستوى الدوليأهم الموردين عى الم): IV-14(الجدول رقم 
طبيعة التجهيزات و المواد الاوليةالبلدالمؤسسات الممونة

oddessمحركات غاطسة كهربائيةألمانيا
vemمحركات غاطسة كهربائيةألمانيا

ruggeriniمحركات سطحية مازوتايطاليا
deutzمحركات سطحية مازوتألمانيا
seftiأدوات متنوعة،قطع ملحقة،فولاذفرنسا

eurapexأدوات متنوعة،قطع ملحقة،فولاذفرنسا
otto-wolffمحركات سطحية ألمانيا
lombardiniقطع غيار التجهيزاتفرنسا
strojimportعلب الوصلتشيكوسلوفاكيا

3 mالمواد الخام الحديديةفرنسا
ghmقطع خاصة بالمضخاتفرنسا

automotiveقطع غيارتشيكوسلوفاكيا
brunfrereفولاذفرنسا

.مديرية التموين بالوحدة: المصدر
:انطلاقا من الجدولين السابقين يمكن التوصل إلى الاستنتاجات التالية

وروبية فقط خاصة فرنسا و ألمانيا،هذا ما يجعل منتجات الوحدة ذات جودة تتعامل وحدة المضخات بالبرواقية مع الدول الأ−
.دى زبائنهاعالية و سمعة طيبة ل

المواد الأولية كبيرة، لكن تنوع وتعدد بتعتمد الوحدة على عدد كبير من الموردين، أي أن درجة الاعتماد على الغير في التزود −
.الموردين يجعل تأثيرهم على أداء الوحدة ضعيف

العديد من القطاعات يشكل القطاع الصناعي للمضخات قطاع هام جدا لا يمكن الاستغناء عنه لأنه يعمل على تزويد −
.نسب لهاخرى كقطاع المحروقات،الري،الزراعة هذا ما يفتح مجالا أوسع أمام الوحدة لاختيار المتعامل الأالأ

يعطيها القدرة على التفاوض و  ، مماليها يمكن القول بأن تأثير الموردين على الوحدة ضعيفإلى النقاط التي تم التطرق إبالنظر 
.سعاريا لتحسين الجودة و تخفيض الأكسب المزيد من المزا

.وحدة الداء الانتاجي بتحليل و تقييم الأ: الفرع الثالث
المتعلقة بزيادة الانتاج كمية ولأهدافهاداء الانتاجي مدى كفاءة و فعالية وظيفة الانتاج أي مدى بلوغها يعكس مفهوم الأ

.مثل للموارد الانتاجية للوحدةالأذلك من خلال الاستخدام و،تكاليفه،تخفيض مدتهجودة،
:داء الانتاجي بوحدة المضخات يتطلب تقييمه وفق مؤشرات معينة يمكن تناولها كما يليمعرفة مستوى الأإن 
.معدل نمو الانتاج:أولا

حيث أن ويعمل على تحليل مدى تحسن الكفاءة الانتاجية للوحدة لأخرىيقيس هذا المؤشر تطور انتاج الوحدة من سنة 
تطوير الانتاجية و تحسينها يشكل أحد أهم عوامل النجاح في زيادة تنافسية الوحدة مما يساهم في تحسين آدائها المالي و 

.التسويقي
.2015- 2010و الجدول التالي يبين تطور معدل نمو الانتاج بالوحدة خلال الفترة 
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2015- 2010للفترة ات المضختطور معدل نمو الانتاج بوحدة : )IV -15(الجدول رقم 
2015 2014 2013 2012 2011 2010 البيان

626867873.76 741101858.01 503104915.06 531801377.13 503305674.43 511424539.75 )دج(قيمة الانتاج
)15.41( 47.31 )5.40( 20.83 )1.58( 16.20 معدل النمو

.)13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باسيير عداد الطالبة بالاعتماد على تقارير التإمن : المصدر
.دج440135000= 2009ن قيمة الانتاج لسنة أحيث 

:2012-2010و الشكل التالي يبين تطور قيمة الانتاج بالوحدة خلال الفترة 
2015-2010تطور قيمة الانتاج بالوحدة خلال الفترة :)IV-08(الشكل رقم 

.)IV-15(الاعتماد على معطيات الجدول رقمعداد الطالبة بإمن :المصدر
ذا هحيث حقق 2015-2010من خلال الجدول و الشكل السابقين نلاحظ تطور معدل الانتاج بالوحدة خلال الفترة 

نتيجة % 16.20حقق هذا المعدل ارتفاع في قيمته بنسبة 2010المعدل فترات انخفاض و فترات ارتفاع ،فخلال سنة 
،ليحقق ارتفاع ثاني % 1.58بنسبة 2011انخفض هذا المعدل سنة اج خلال السنة ،لكن سرعان مالارتفاع حجم الانت

ضعف وذلك نتيجة تراجع الكميات المنتجة و% 5.40بـــ 2013وانخفاض سنة ،%20.83بنسبة 2012سنة 
وهذا لزيادة الطلب على % 47.3ـــ ــــــب2014رتفع هذا المعدل ليحقق أعلى نسبة له سنة االاقبال عليها ،لكن سرعان ما

% .15.41حقق بعد ذلك انخفاض بنسبة  يلمنتجات الوحدة،
.المضافةمعدل نمو القيمة :ثانيا

:2015-2010الجدول التالي يلخص تطور معدل القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة 
2015- 2010رة تطور معدل القيمة المضافة بالوحدة خلال الفت):IV -16(الجدول رقم 

2015 2014 2013 2012 2011 2010 البيان

245021330.63 278101761.00 194820801.25 179953602.24 133197977.17 215688485.12 القيمة 
المضافة

)11.90( 42.74 8.26 35.10 )38.25( 45.45 معدل 
النمو

).13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باعداد الطالبة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج إمن :المصدر
دج148287225.1=2009القيمة المضافة لسنة 

2012-2010و الشكل التالي يبين تطور القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة 
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نتيجة % 16.20حقق هذا المعدل ارتفاع في قيمته بنسبة 2010المعدل فترات انخفاض و فترات ارتفاع ،فخلال سنة 
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ضعف وذلك نتيجة تراجع الكميات المنتجة و% 5.40بـــ 2013وانخفاض سنة ،%20.83بنسبة 2012سنة 
وهذا لزيادة الطلب على % 47.3ـــ ــــــب2014رتفع هذا المعدل ليحقق أعلى نسبة له سنة االاقبال عليها ،لكن سرعان ما

% .15.41حقق بعد ذلك انخفاض بنسبة  يلمنتجات الوحدة،
.المضافةمعدل نمو القيمة :ثانيا

:2015-2010الجدول التالي يلخص تطور معدل القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة 
2015- 2010رة تطور معدل القيمة المضافة بالوحدة خلال الفت):IV -16(الجدول رقم 

2015 2014 2013 2012 2011 2010 البيان

245021330.63 278101761.00 194820801.25 179953602.24 133197977.17 215688485.12 القيمة 
المضافة

)11.90( 42.74 8.26 35.10 )38.25( 45.45 معدل 
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2015- 2010للفترة ات المضختطور معدل نمو الانتاج بوحدة : )IV -15(الجدول رقم 
2015 2014 2013 2012 2011 2010 البيان

626867873.76 741101858.01 503104915.06 531801377.13 503305674.43 511424539.75 )دج(قيمة الانتاج
)15.41( 47.31 )5.40( 20.83 )1.58( 16.20 معدل النمو

.)13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باسيير عداد الطالبة بالاعتماد على تقارير التإمن : المصدر
.دج440135000= 2009ن قيمة الانتاج لسنة أحيث 

:2012-2010و الشكل التالي يبين تطور قيمة الانتاج بالوحدة خلال الفترة 
2015-2010تطور قيمة الانتاج بالوحدة خلال الفترة :)IV-08(الشكل رقم 

.)IV-15(الاعتماد على معطيات الجدول رقمعداد الطالبة بإمن :المصدر
ذا هحيث حقق 2015-2010من خلال الجدول و الشكل السابقين نلاحظ تطور معدل الانتاج بالوحدة خلال الفترة 

نتيجة % 16.20حقق هذا المعدل ارتفاع في قيمته بنسبة 2010المعدل فترات انخفاض و فترات ارتفاع ،فخلال سنة 
،ليحقق ارتفاع ثاني % 1.58بنسبة 2011انخفض هذا المعدل سنة اج خلال السنة ،لكن سرعان مالارتفاع حجم الانت

ضعف وذلك نتيجة تراجع الكميات المنتجة و% 5.40بـــ 2013وانخفاض سنة ،%20.83بنسبة 2012سنة 
وهذا لزيادة الطلب على % 47.3ـــ ــــــب2014رتفع هذا المعدل ليحقق أعلى نسبة له سنة االاقبال عليها ،لكن سرعان ما

% .15.41حقق بعد ذلك انخفاض بنسبة  يلمنتجات الوحدة،
.المضافةمعدل نمو القيمة :ثانيا

:2015-2010الجدول التالي يلخص تطور معدل القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة 
2015- 2010رة تطور معدل القيمة المضافة بالوحدة خلال الفت):IV -16(الجدول رقم 

2015 2014 2013 2012 2011 2010 البيان

245021330.63 278101761.00 194820801.25 179953602.24 133197977.17 215688485.12 القيمة 
المضافة

)11.90( 42.74 8.26 35.10 )38.25( 45.45 معدل 
النمو

).13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باعداد الطالبة بالاعتماد على جدول حسابات النتائج إمن :المصدر
دج148287225.1=2009القيمة المضافة لسنة 

2012-2010و الشكل التالي يبين تطور القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة 

قیمة الانتاج
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2015-2010تطور القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة : )IV-09(الشكل رقم

.)IV -16(لاعتماد على معطيات الجدول رقمعداد الطالبة باإمن :المصدر
إلا % 45.45بنسبة جيدة بلغت 2010للوحدة سنةو الشكل السابقين نلاحظ ارتفاع القيمة المضافة الجدولانطلاقا من 

2012وفي سنة داء الانتاجي للوحدة،نتيجة لتراجع الأ% 38.25لى إ2011نه سرعان ما انخفضت هذه النسبة سنة أ
نه عادت هذه النسبة للانخفاض من جديد أإلاللوحدة،يمة المضافة تحسن ملفت بسبب تحسن المركز التنافسيحققت الق

نخفضت مرة أخرى ا، لكن سرعان ما%42.74ـ ــــب2014خرى سنة  ألتحقق طفرة ،%8.26بنسبة 2013سنة 
.داء الانتاجي للوحدةمتأثرة بتراجع الأ2015سنة % 11.9بنسبة 

.بالوحدةمعدل الاستهلاكات من المواد و اللوازمتطور :ثالثا
.2015-2010الجدول التالي يلخص تطور معدل الاستهلاكات من المواد و اللوازم بالوحدة خلال الفترة 

.2015-2010تطور معدل الاستهلاكات من المواد و اللوازم بالوحدة خلال الفترة ):IV-17(الجدول رقم 
201020112012201320142015البيان

الاستهلاكات 
من المواد و 

اللوازم
1624296.12384153.64677136.77325864.00355289.99550614.90

498675641.77486207786.54513714772.88529135761.37704175334.04598041075.32عمالرقم الأ

معدل 
الاستهلاك

0.320.080.130.060.050.09

معدل 
%النمو

63%76%67%)53(%)18(%82%

).13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باعداد الطالبة بالاعتماد على جداول حسابات النتائج إمن : المصدر
.%0.2= 2009معدل الاستهلاك لسنة 

وهذا 2015-2010يشمل الجدول السابق مؤشر تطو معدل الاستهلاك من المواد و اللوازم بالوحدة خلال الفترة 
.

لارتفاع وذلك نتيجة2010لى ارتفاع معدل الاستهلاكات من المواد و اللوازم بالوحدة سنة إليها إوتشير النتائج المتوصل 
حقق هذا 2011نه سنة أإلازيادة الاستهلاك ،لىإبدوره دى أالذي  رفع الانتاجأدى إلىالطلب على منتجاته الذي

ليؤكد 2012المعدل تراجعا في قيمته بنسبة معتبرة كنتيجة لتراجع كميات الانتاج بالوحدة، ليعود ويحقق ارتفاع آخر سنة 
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2015-2010تطور القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة : )IV-09(الشكل رقم
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معدل 
الاستهلاك

0.320.080.130.060.050.09

معدل 
%النمو

63%76%67%)53(%)18(%82%

).13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باعداد الطالبة بالاعتماد على جداول حسابات النتائج إمن : المصدر
.%0.2= 2009معدل الاستهلاك لسنة 

وهذا 2015-2010يشمل الجدول السابق مؤشر تطو معدل الاستهلاك من المواد و اللوازم بالوحدة خلال الفترة 
.

لارتفاع وذلك نتيجة2010لى ارتفاع معدل الاستهلاكات من المواد و اللوازم بالوحدة سنة إليها إوتشير النتائج المتوصل 
حقق هذا 2011نه سنة أإلازيادة الاستهلاك ،لىإبدوره دى أالذي  رفع الانتاجأدى إلىالطلب على منتجاته الذي
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2015-2010تطور القيمة المضافة بالوحدة خلال الفترة : )IV-09(الشكل رقم

.)IV -16(لاعتماد على معطيات الجدول رقمعداد الطالبة باإمن :المصدر
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وهذا 2015-2010يشمل الجدول السابق مؤشر تطو معدل الاستهلاك من المواد و اللوازم بالوحدة خلال الفترة 
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لارتفاع وذلك نتيجة2010لى ارتفاع معدل الاستهلاكات من المواد و اللوازم بالوحدة سنة إليها إوتشير النتائج المتوصل 
حقق هذا 2011نه سنة أإلازيادة الاستهلاك ،لىإبدوره دى أالذي  رفع الانتاجأدى إلىالطلب على منتجاته الذي

ليؤكد 2012المعدل تراجعا في قيمته بنسبة معتبرة كنتيجة لتراجع كميات الانتاج بالوحدة، ليعود ويحقق ارتفاع آخر سنة 

القیمة المضافة
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على%18،%53بنسبة 2013،2014وعرف هذا المعدل انخفاضا آخر سنةداء الانتاجي للوحدة،تحسن الأ
%.30ارتفاع بنسبة معتبرة فاقت 2015التوالي ،ليحقق سنة 

2015-2010لفترة لبوحدة المضخات بالبرواقية داء التجاري ،المالي تحليل و تقييم الأ: المطلب الثالث
.داء التجاري بالوحدةالأتحليل وتقييم : الفرع الأول

:داء التاليةداء التجاري بالوحدة من خلال التطرق لمختلف مؤشرات الألأيتم تقييم فعالية ا
.2015- 2010عمال بالوحدة للفترة تطور رقم الأ:ولاأ

والجدول التالي يبين عمال المحقق،انعكاس واضح على رقم الألها عرفت وحدة بوفال للمضخات عدة تطورات هامة التي كان 
.سنوات الستة السابقةعمال للالتطورات في مستوى رقم الأ

2015- 2010عمال بالوحدة للفترة تطور رقم الأ:)IV-18(قمر الجدول 
201020112012201320142015البيان
رقم 

الاعمال
498675641.77486207786.54513714772.88529135761.37704175334.04598041075.32

معدل 
النمو

15.792.50-5.663.0033.0815.07-

).13- 9أنظر الملاحق (لوحدة باعلى جدول حسابا ت النتائجإعداد الطالبة بالاعتماد من :  المصدر
.دج 430678999.01=2009رقم الأعمال لسنة 

: 2015- 2010خلال الفترة والشكل التالي يبين تطور رقم أعمال الوحدة 
2015- 2010عمال بالوحدة للفترة تطور رقم الأ):IV-10(الشكل رقم

)IV-18(الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول رقمعدادإمن:المصدر
بنسبة 2010لوحدة قد حقق إرتفاعا في قيمته سنة اإنطلاقا من الجدول و الشكل السابقين نجد أن رقم أعمال 

تنشيط مبيعات الوحدة ،وذلك نتيجة لتحسن النشاط التسويقي بالوحدة خلال تلك الفترة وفعالية الوكلاء في% 15.79
نتيجة لزيادة المنافسة التي تستهدف سوق المضخات،ليشهد بعد % 2.50بنسبة 2011لكن سرعان ماحقق انخفاضا سنة 

على التوالي، ليحقق أعلى نسبة % 3و % 5.66بنسبة 2013- 2012عمال ارتفاعا آخر خلال السنتين  ذلك رقم الأ
لانخفاض عدد منتجات المنافسين في السوق المحلية وميول المستهلك لمنتجات وذلك نتيجة% 33.08بـــ 2014له سنة 

داء التسويقي خاصة ماتعلق نتيجة لتراجع الأ% 15.07الوحدة ،لكن سرعان مانخفض ليحقق أدنى حد له من النمو بــ 
.بالجانب الترويجي من جهة وشدة المنافسة من جهة أخرى
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.2015-2010للفترة اس المناطق الجغرافيةتطور مبيعات الوحدة على أس:ثانيا
عمال الاجمالي يعتبر تحليل المبيعات وتطورها من أهم الطرق لتقييم الجهود التسويقية بالوحدة،حيث يتم تقسيم رقم الأ

طق وسنعتمد في تحليلنا هذا على معيار المنا.حسب عدة معايير منها على أساس العملاء، المنتجات، المناطق الجغرافية 
.الجغرافية لتوفر المعلومات حوله

:المناطق الجغرافيةأعمال الوحدة حسبوالجدول التالي يبين أهم التطورات في رقم 
2015-2010لفترة تطور مبيعات الوحدة حسب المناطق الجغرافية):IV -19(الجدول رقم 

المناطق
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.المديرية التجارية بالوحدةمعلومات منعداد الطالبة بالاعتماد على إمن : المصدر
منطقة لتليها% 52الوسط بحوالي منطقةنسبة من المبيعات تحققها الوحدة في بركأانطلاقا من الجدول السابق نلاحظ أن 

:التاليةللأسبابكثر نشاطا وذلك أن منطقة الوسط هي أي أ،% 12و الجنوب بـــ % 15ثم الغرب بــــ% 17.8الشرق بــــ 
.قرب الوحدة لتواجدها في منطقة الوسط-
.تواجد عدد كبير من الوكلاء بمنطقة الوسط ،هذا مايفسر ارتفاع رقم الأ-
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.حدةبالو تطور معدل دوران الزبائن:ثالثا
.

.2015-2010والجدول التالي يبين تطور معدل دوران زبائن الوحدة خلال الفترة 
2015-2010تطور معدل دوران زبائن الوحدة خلال الفترة ):IV-20(الجدول رقم

).13-9أنظر الملاحق (الميزانية المالية وجدول حسابات النتائج للوحدةالطالبة بالاعتماد على عدادإمن : المصدر
.1.20=2009معدل دوران الزبائن لسنة 

داء التجاري بالوحدة مما يدل على تحسن الأ% 2.99بنسبة2010زبائن لسنة الجدول أعلاه تحسن معدل دوران اليبين
على التوالي ليؤكد الفعالية % 9.07و % 8.33ـ بــ2012و 2011ليرتفع هذا المعدل مرة أخرى سنة ولو بنسبة طفيفة،

ــــــخلال فترة الدراسة بليحقق بعدها هذا المعدل أعلى نسبة له% 1.44ـــــب2013التجارية للوحدة ،لينخفض سنة 
وهي نسبة جيدة تعكس التحسن الملفت في السياسة التجارية للوحدة الناتجة عن الجهود التسويقية 2014سنة % 36.62

جعلت هذا المعدل يحقق انخفاض 2015المبذولة لكسب رضا الزبون،
.التجاري له نتيجة لفقدان الوحدة لجزء كبير من زبائنهالأداءلسلبي كبير وملحوظ 

رضاهم، يعكس هذا المؤشر جهود الوحدة في الحفاظ على العلاقة مع زبائنها و تحقيق :بالزبائنتطور معدل الاحتفاظ :رابعا
.نهذا المعدل من خلال المصاريف التي تتحملها الوحدة في سبيل الحفاظ على الزبائوينعكس

:2015-2010للفترة في الوحدةو الجدول التالي يبين تطور معدل الاحتفاظ بالزبائن
2015-2010تطور معدل الاحتفاظ بالزبائن بوحدة المضخات للفترة :):IV-21(الجدول رقم

دج:الوحدة
201020112012201320142015البيان
قيمة 

الخدمات
17620098.8520241905.3924617962.3122029833.0934266588.0435763021.03

نسبة 
رالتطو 

9.27%14.88%21.62%)10.51(%55.55%4.37%

).13- 9أنظر الملاحق (حدة لو جدول حسابات النتائج باعداد الطالبة بالاعتماد على إمن :المصدر
دج 16125785.21= 2009قيمة الخدمات المقدمة لسنة 

201020112012201320142015البيان
المبيعات 
السنوية

498675641.77486207786.54513714772.88529135761.37704175334.04598041075.32

متوسط 
الذمم 
المدينة

201744906.85181570581.07175890657.38183823126.61179057263.237815837.48

معدل 
دوران 
الزبائن

2.242.682.922.883.932.51

نسبة 
التطور

2.99%8.33%9.07%)1.44(%36.62%)36.06 (%
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:2015-2010و الشكل التالي يبين تطور قيمة الخدمات المقدمة للزبائن خلال الفترة 
2015-2010تطور معدل الاحتفاظ بالزبائن بوحدة المضخات للفترة ):IV -11(الشكل رقم 

.)IV-21(لبة بالاعتماد على معطيات الجدول رقمعداد الطاإمن :المصدر
ن قيمة الخدمات المقدمة للزبائن قد حققت ارتفاع مستمر في قيمتها خلال الفترة أانطلاقا من الجدول السابق نلاحظ 

مما سمح % 21.62،% 14.88،%9.27حيث حققت معدلات تطور ايجابية بلغت على التوالي 2010-2012
% 10.51بــ 2013لى زبائنها وتحسن موقعها في السوق ،لكن سرعان ما انخفض هذا المعدل سنة للوحدة بالحفاظ ع

قيمة كبير فيارتفاع  2014نه شهدت سنة ألها، إلانتيجة لتوجه زبائن الوحدة للتعامل مع المنافسين و تراجع الحصة السوقية 
.إية الوحدة بزيادة هذا مانعكس ايجابيا على تنافس% 55.55الخدمات المقدمة بنسبة 

.للوحدةالماليتحليل وتقييم الأداء :الفرع الثاني
ويرتبط بصفة ،ها وتحسين مردوديتها ونتائجها الماليةحاأرب

.ا المؤدية إلى توسيع حصته السوقية والرفع من مردوديته التجارية مباشرة بنمو مبيعات الوحدة وزيادة رقم أعماله
على الميزانيات المالية وجداول حسابات سيتم الاعتماد2015-2010ولتحليل وتقييم الأداء المالي للوحدة خلال الفترة 

:يليالمؤشرات المالية والنسب المالية كما باستعمالالنتائج للوحدة وذلك 
.يولةالسنسب :أولا

.إن تحليل وتقييم السيولة بالوحدة يسمح لها بتجنب حالات العسر المالي ويزيد من ثقة الدائنين بالوحدة
.2015-2010والجدول التالي يوضح نسب السيولة بالوحدة خلال الفترة 

2015-2010نسب السيولة بوحدة المضخات للفترة : )IV-22(الجدول رقم  

).13- 9أنظر الملاحق (حدة لو بامن إعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية :المصدر

0

10000000

20000000

30000000

40000000

2010

المعيار201020112012201320142015العلاقةالبيان

نسبة سيولة الأصول
الأصول المتداولة
0.5≥0.530.50.50.520.540.56مجموع الأصول

نسبة السيولة العامة
الأصول المتداولة

1≥8.577.706.046.215.145.22قصيرة الأجلالديون

قــيـــة للتحقــقابلقيم+قيم محققة نسبة السيولة المختصرة
0.5-3.813.092.192.331.692.110.3الديون قصيرة الأجل

نسبة السيولة الفورية
ةــقـــــيم المحقـــــالق

ديون قصيرة الأجل
0.420.440.350.410.410.200.2-0.3

الخطيةالبرمجةأسلوباستعمالأهميةوداء بوحدة المضخات بالبرواقية واقع تقييم الأ:الفصل الرابع
هتحسينفي الأهدافمتعددة 

228

:2015-2010و الشكل التالي يبين تطور قيمة الخدمات المقدمة للزبائن خلال الفترة 
2015-2010تطور معدل الاحتفاظ بالزبائن بوحدة المضخات للفترة ):IV -11(الشكل رقم 

.)IV-21(لبة بالاعتماد على معطيات الجدول رقمعداد الطاإمن :المصدر
ن قيمة الخدمات المقدمة للزبائن قد حققت ارتفاع مستمر في قيمتها خلال الفترة أانطلاقا من الجدول السابق نلاحظ 

مما سمح % 21.62،% 14.88،%9.27حيث حققت معدلات تطور ايجابية بلغت على التوالي 2010-2012
% 10.51بــ 2013لى زبائنها وتحسن موقعها في السوق ،لكن سرعان ما انخفض هذا المعدل سنة للوحدة بالحفاظ ع

قيمة كبير فيارتفاع  2014نه شهدت سنة ألها، إلانتيجة لتوجه زبائن الوحدة للتعامل مع المنافسين و تراجع الحصة السوقية 
.إية الوحدة بزيادة هذا مانعكس ايجابيا على تنافس% 55.55الخدمات المقدمة بنسبة 

.للوحدةالماليتحليل وتقييم الأداء :الفرع الثاني
ويرتبط بصفة ،ها وتحسين مردوديتها ونتائجها الماليةحاأرب

.ا المؤدية إلى توسيع حصته السوقية والرفع من مردوديته التجارية مباشرة بنمو مبيعات الوحدة وزيادة رقم أعماله
على الميزانيات المالية وجداول حسابات سيتم الاعتماد2015-2010ولتحليل وتقييم الأداء المالي للوحدة خلال الفترة 

:يليالمؤشرات المالية والنسب المالية كما باستعمالالنتائج للوحدة وذلك 
.يولةالسنسب :أولا

.إن تحليل وتقييم السيولة بالوحدة يسمح لها بتجنب حالات العسر المالي ويزيد من ثقة الدائنين بالوحدة
.2015-2010والجدول التالي يوضح نسب السيولة بالوحدة خلال الفترة 
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: من خلال الجدول السابق نلاحظ ما يلي 
.0.5نسبة سيولة الأصول تمثل مدى اعتماد الوحدة على دورة الاستغلال في نشاطها ويجب أن تكون أكبر أو يساوي -
ة النموذجية المخصصة انطلاقا من النتائج المتحصل عليها نجد أن هذه النسبة كانت ضمن الحدود المقبولة لها حسب النسبو 
.لها
جدا تعكس وهي نسبة كبيرة 2015-2010خلال الفترة %8و%5نسبة السيولة العامة للوحدة تراوحت مابين -

.الأجلوجود فائض من الأصول المتداولة بعد تغطية كل الديون قصيرة 
ون قصيرة الأجل لتمويل الأصول المتداولة، لكن هذا الارتفاع يشير إلى عدم كفاية الدي،هذه النسبة تؤكد وجود سيولة معتبرة

.تجميد الأموال في الأصول المتداولة أيالدائمة لتغطي هذا العجز الأموالجعل الوحدة تلجأ إلى هذا ما
ومن خلال الجدول المبين أعلاه 0.5-0.3تكون هذه النسبة مقبولة إذا تراوحت مابين المختصرة للوحدة ونسبة السيولة -

ومن أجل .وهي مرتفعة جدا ويعود ذلك إلى ارتفاع قيمة الزبائن%3.09و%1.69النسبة تتراوح مابين ه نلاحظ أن هذ
ة في الاحتفاظ بحقوقها لدى مبالغإعادة النظر في سياسة تحصيل مدينيها لأن الوحدة نسبة نموذجية يجب على الوحدةقيقتح

. الغير
، وانطلاقا من النتائج المتحصل عليها نجد أن 0.3و0.2إذا تراوحت مابين تكون هذه النسبة مقبولةو نسبة السيولة الفورية-

2015-2012هذه النسبة كانت في الحدود المقبولة لها خلال السنتين 
لمعيارية لها لكنها تبقى مقبولة على المستحقة في تواريخ استحقاقها ، إلا أنه في باقي السنوات تجاوزت هذه النسب القيم ا

.العموم 
.التمويلنسب: ثانيا

:في الجدول التالييمكن تلخيص النسب التمويلية لوحدة المضخات
2015-2010بوحدة المضخات للفترةالتمويلنسب :)IV -23(الجدول رقم 

المعيار  2015 2014 2013 2012 2011 2010 العلاقــــــــــة  ـــــانالبيــــــ

≤1 2.29 2.19 2.07 2.01 1.86 1.91 الأموال الدائمة
الأصول الثابتة

نسبة التمويل الدائم

≤1 1.96 1.86 1.79 1.75 1.73 1.79 الأموال الخاصة
الأصول الثابتة

نسبة التمويل الذاتي

0.5≥ 0.15 0.15 0.13 0.13 0.15 0.14
الديون
الأصول

نسبة القابلية 
للتسديد

2-1 5.80 5.56 6.58 6.66 5.48 6.27 الأموال الخاصة  
الديون

نسبة الاستقلالية 
المالية
).13-9أنظر الملاحق (لوحدة باعلى الميزانيات المالية الطالبة بالاعتمادمن إعداد :المصدر

: التالية الاستنتاجاتمن خلال الجدول السابق يمكن التوصل إلى 
نسبة التمويل الدائم المح-

.الطويلوهذا يدل على أن الوحدة متوازنة ماليا على المدى الواحد،الدراسة حيث أن هذه النسبة كانت أكبر من 
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أي أن كل الأصول الثابتة محمولة ،اسةخلال فترة الدر )%100(الصحيح الواحدنسبة التمويل الخاص بالوحدة فاقت -
.الخاصةعن طريق الأموال 

ويل أصولها ، وتراوحت هذه النسبة مابين تمنسبة القابلية للتسديد تبين مدى اعتماد الوحدة على أموال الغير في -
وقع أن لا تواجه ا يعني انخفاض المخاطر التي تتعرض لها الوحدة إذ من المتمم) %50(وهي نسبة مقبولة أقل من%15و13%

.الفوائد حين يصل موعد استحقاقها الوحدة أي صعوبة في سداد قيمة الديون و
هذا يعني أن 2و1والمقدرة مابين المعياريةالنسبة تجاوزت 2015- 2012نسبة الاستقلالية المالية للوحدة خلال الفترة -

.جيدةمستقلة ماليا وهي وضعية الوحدة أكبر بكثير من الديون أي أن الوحدة الخاصة لدىالأموال 
.النشاطنسبة :ثالثا

.سيولةترتكز هذه النسب على تحليل عناصر الموجودات ومدى كفاءة الإدارة في تحويل هذه العناصر إلى 
.2015-2010الجدول التالي يبين تطور مختلف نسب النشاط بالوحدة خلال الفترة و

2015-2010المضخات الفترة نسب النشاط بوحدة ):IV -24(الجدول رقم 
201020112012201320142015العلاقةالبيان

360× المدنيةمتوسط الذمم مدة تحصيل الزبائن

14613412312592143المبيعات السنوية

مدة تسديد الموردين
360× متوسط الذمم الدائنة

المشتريات السنوية
69758610187113

سرعة دوران مخزون
المنتجات

الاستهلاك السنوي
18.61011.912.351.8828.85متوسط المخزون

مدة دوران المخزون
360

19.43630.229.36.1712.48سرعة دوران المخزون

).13-9أنظر الملاحق (لوحدةباحسابات النتائج المالية وجدولةالطالبة بالاعتماد على الميزانيمن إعداد :المصدر

: لاقا من الجدول أعلاه يمكن استخلاص مايلي انط
يوم وهذه الأخيرة جاءت 146و92يوم ومدة تحصيل الزبائن مابين 113و69مابين الموردين تراوحت مدة تسديد -

ة 
.عن عمليات الشراء بالأجل 

سنة له حيث بلغ أعلى قيمة 2015-2010خلال الفترة 51.68و 10يتراوح معدل دوران مخزون المنتجات مابين -
بحدوث ارتفاع في مدة دوران المخزون لتصل أعلى قيمة لها الانخفاضخلال باقي السنوات وانعكس ذلك لينخفض2014

.للمخزونيوم وهي أقل مدة دوران 6.17ـــــبـ2014سنة دة مسجلةموأحسن يوم36بــ 2011سنة 
.نسب المردودية :رابعا

:يمكن تلخيص نسب المردودية بالوحدة في الجدول التالي 
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2015- 2010نسب المردودية بوحدة المضخات للفترة : )IV -25(الجدول رقم 
201020112012201320142015العلاقةالبيان

النتيجة الصافيةدية الماليةالمردو 
1.64.5-1.520.68-0.05-0.14الأموال الخاصة

النتيجة الصافيةالاقتصاديةالمردودية
صولالأ

0.15-0.04-1.300.6-1.333.66

المردودية التجارية
النتيجة الصافية
3.7812.74-4.912.14-0.16-0.53رقم الأعمال

).13- 9أنظر الملاحق (لوحدة بابة بالاعتماد على جداول حسابات النتائج من إعداد الطال:المصدر
2015-2010خلال طيلة فترة الدراسة مالكي الاسهم بالوحدة ة جدا لحقوق فضخنيبين الجدول السابق المردودية الم-

ح با ر أانخفاض المردودية المالية للوحدة بنسبة سالبة جراء ن ظهرتأي2013-2011-2010وخاصة خلال السنوات 
بنسب ضعيفة بلغت 2014- 2012الوحدة إلى أقل من الصفر، لتعاود هذه النسبة الارتفاع خلال السنتين 

.%4.5بمعدل 2015على التوالي لتحقق أعلى نسبة لها سنة %1.6و1.52%
وتحسين الاستثمار فيهاية لكن رغم هذا التحسن إلا أن هذا المعدل يبقى بحاجة لتحسين مردودية الأموال الخاصة وضمان فعال

.الكلي للوحدة الأداء 
الاقتصاديةوفيما يخص المردودية -

: بنسب سالبة قدرت على التوالي 2010-2011-2013
بنسبة 2014و ارتفعت سنة ،خلال تلك السنةنتيجة لتحقيق الوحدة لخسارة مالية معتبرة -0.6،-0.04،-0.15
و فيما تعلق بالمردودية .2010حسن معدل مردودية اقتصادية منذ سنة ألتحقق 2015لتعاود الارتفاع سنة 1.33%

نتيجةحيث ظهرت بقيم سالبة 2013-2011-2010عيفة خلال السنوات ضالتجارية فهي كذلك حققت نسب 
إلا أنه سرعان  ما ارتفعت ،في تلك السنة من جهة و تراجع مبيعات الوحدة من جهة أخرىلتحقيق الوحدة لخسارة مالية 

خيرة تحسنا ملفتا حققت هذه الأ2015و في سنة ،نتيجة لتحسن ربحية الوحدة%3.78إلى 2014هذه النسبة سنة 
سة  و ذلك نتيجة لرواج منتجات و هو أحسن معدل محقق خلال فترة الدرا،%12.74حيث بلغ معدل المردودية التجارية 
.الوحدة و تحقيقا لنتائج مالية ايجابية 

:انطلاقا من  تحليل وتقييم الأداء الحالي لوحدة المضخات  يمكن استخلاص النقاط التالية
فيما يخص الأداء البشري.
.بالوحدة وصعوبة حصول الأفراد من خارج الوحدة على وظيفةعدد العمال انخفاض−
.يف المستخدمين بالوحدة بمعدلات ضعيفةتطور مصار −
.بالوحدةهناك اهتمام للتكوين المستمر للعمال −
فيما يخص الأداء التمويني.
.تراجع في عملية التموين بمختلف المواد الأولية بالوحدة−
هم على أداء الوحدة درجة اعتماد الوحدة على الغير في التزود بالمواد الأولية كبيرة، لكن تنوع وتعدد الموردين يجعل تأثير −

.ضعيف
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فيما يخص الأداء الانتاجي.
.شهد فترات انخفاض وفترات ارتفاع  طيلة فترة الدراسةمعدل الانتاج بالوحدة−
.الانتاجوتيرةارتفاع معدل الاستهلاكات من المواد و اللوازم بالوحدة نتيجة لرفع−
فيما يخص الأداء التجاري.
.خلال معظم فترات الدراسة نتيجة لتحسن النشاط التسويقي بالوحدةحقق رقم أعمال الوحدة ارتفاعا−
.تساهم منطقة الوسط بنسبة كبيرة من رقم أعمال الوحدة نتيجة لتواجد هذه الأخيرة بمنطقة الوسط−
.تحسن معدل دوران الزبائن بالوحدة خلال معظم فترات الدراسة نتيجة للجهود التسويقية المبذولة من طرف الوحدة−
ما يخص الأداء الماليفي.
.نسب السيولة المحققة بالوحدة تسمح لها بتجنب حالات العسر المالي، وعلى العموم كانت ضمن الحدود المقبولة لها−
.الوحدة متوازنة ماليا على المدى الطويل نتيجة لتحقيقها نسب تمويل مقبولة−
.لدراسةمدة تحصيل الزبائن مرتفعة عن مدة تسديد الموردين طيلة فترة ا-
مدة دوران مخزون المنتجات بالوحدة مرتفعة في معظم فترات الدراسة، وذلك نتيجة لانخفاض معدل الدوران،أي حركة -

.المخزون بطيئة بالوحدة
إلى النتائج السلبية وضعف الأداء المالي للوحدة 2013-2010تشير نسب المردودية التي حققتها الوحدة خلال الفترة 

.نتيجة لرواج منتجات الوحدة وتخلصها من النتيجة السلبية2015-2014تائج  خلال السنتين ،لتتحسن هذه الن
داء الكلي لمختلف الوظائف بالوحدة كان ضمن الحدود في ظل النتائج التي حققتها وحدة المضخات بالبرواقية  نجد أن الأ

هدف الوحدة في تحقيق التميالمقبولة له في معظم فترات الدراسة ،لكن 
:هداف نجدمن بين هذه الأالحالي بالأداءليها إلايمكن  الوصول هداف الأ

، تحقيق مستويات أعلى لرقم الأعمال، تعظيم الانتاج مع الحفاظ على أعلى تحقيق أكبر ربح ممكن، الاجماليةتكاليف التدنية 
.مستوى من الجودة

لدى الوحدة وتعارض هذه الأهداف لا يمكن تطبيق الأساليب المتعلقة بمثالية هدف واحد، ودية الموارد المتاحةفي ظل محدو
ظهرت إلى الوجود أساليب كمية تتضمن تحقيق عدة أهداف في وقت متزامن  تسمى  أساليب البرمجة الخطية لذلك 

.بالأهداف 
باستعمال مالوحدة من خلال ن خلال المبحث التالي تحسين أداءملذلك سنحاول 

.أسلوب البرمجة الخطية متعددة الأهداف
.وحدة المضخات بالبرواقيةبالحالياستعمال البرمجة الخطية متعددة الأهداف لتحسين الأداء :المبحث الرابع

ق هــــــدف واحـــــــد فقـــــــط، و إنمــــــا هـــــــي مجـــــــبرة علـــــــى لقــــــد أثبتـــــــت التجربـــــــة أن المؤسســــــات الاقتصـــــــادية لا تســـــــعى لتحقيـــــــ
ـــــــتي تفرضـــــــها وكـــــــذا واقـــــــع المؤسســـــــة وظروفهـــــــا  ـــــــات الحيـــــــاة العمليـــــــة ،الظـــــــروف والضـــــــغوط ال تحقيـــــــق عـــــــدة أهـــــــداف، فمتطلب

.الداخلية، كل ذلك جعل المؤسسة تسعى إلى تحقيق عدة أهداف اقتصادية وغير اقتصادية في آن واحد
ـــــين ـــــة مـــــن ب ـــــة مـــــن الأهـــــداف في ظـــــل مـــــا ووحـــــدة المضـــــخات بالبرواقي ـــــق جمل ـــــتي تســـــعى لتحقي الوحـــــدات الاقتصـــــادية ال

يئـــــفي باتواجهـــــه مـــــن تحـــــديات ســـــواء
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برت المؤسســــــة ة عملهــــــا الخارجيــــــة مثــــــل ضــــــغوط المنافســــــة الموجــــــودة في الأســــــواق وغيرهــــــا مــــــن التحــــــديات الــــــتي أجــــــيئــــــفي بأو 
إعلـــــى 

بفي المكــــــان والزمــــــان المحــــــددين و 
.نافسينالممن

.بوحدة المضخاتالخطية بالأهدافالبرمجةبالرياضي لأسلو تقديم النموذج : المطلب الأول
لكــــي يــــتم صــــياغة النمــــوذج الرياضــــي للبرمجــــة الخطيــــة بالأهــــداف يجــــب وضــــع مجموعــــة مــــن الفرضــــيات الــــتي تقــــوم عليهــــا 

اف، فمــــــن الصــــــعب أن يشــــــتمل النمــــــوذج هــــــذه النمذجــــــة لتحديــــــد أهــــــم العناصــــــر والعوامــــــل الملائمــــــة لتحقيــــــق هــــــذه الأهــــــد
لأهدافــــــه و تحقيقــــــالى الحلــــــول أكثــــــر اقترابــــــا مــــــن الواقــــــع والأكثــــــر ارضــــــاءا لــــــه إدف الوصــــــول جميــــــع مركبــــــات الظــــــاهرة، و 

ـــــائج ـــــاجوتتمثـــــل فرضـــــيات النمـــــوذج الرياضـــــي .ســـــنحاول تحديـــــد أهـــــم تلـــــك العناصـــــر و أكثرهـــــا تحكمـــــا و تـــــأثيرا في النت لإنت
:يليالمضخات بالوحدة فيما

.فرضيات المنتجات: أولا
ونظــــــرا لكثــــــرة عــــــدد المنتجــــــات ســــــيتم التركيــــــز ،)29( يمكــــــن تحديــــــد منتجــــــات المؤسســــــة محــــــل الدراســــــة في الملحــــــق رقــــــم

علــــــى المنتجــــــات الــــــتي ترغــــــب في تعظــــــيم كميتهــــــا والــــــتي تعــــــاني مشــــــكلة في تلبيــــــة الطلــــــب عليهــــــا و أغلــــــب هــــــذه المنتجــــــات 
:التاليقم الأعمال ويمكن تلخيصها في الجدوللت لسنوات نسبة كبيرة من ر مثّ 

المنتجات محل الدراسة والرموز الخاصة بها: )IV -26(رقم الجدول 
الترميزالمنتجاتالرقم
1MH100X150 3ETX1

2XNC 14A10X2

3TN32X502ET3X
4NVA404X
5NVA505X
6XN8G16X
7XNC14B117X
8BGN B28X
9BGN A49X
10XN8H210X

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الانتاج: المصدر
.فرضيات قيود النموذج: ثانيا

.يتكون الإطار العام لنموذج البرمجة بالأهداف من قيود الهدف والقيود المتعلقة بالموارد
:قيود الهدف.1

أهداف وأربعةلى تحقيقها حيث تم حصرها في إه القيود كافة الأهداف التي تسعى وحدة المضخات بالبرواقية تتضمن هذ
:هي
.هدف تعظيم رقم الأعمال-.هدف تعظيم الأرباح−
هدف تعظيم كمية الانتاج-.هدف تخفيض التكاليف−
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): النظام(قيود الموارد -2
:تشمل كل القيود المفروضة على وحدة المضخات والمتمثلة في

:لال المواد الأوليةغقيود است.1.2
:إيمكن توضيح المواد الأولية المستعملة في 

دراسة والترميز الخاص بهانتاج المنتجات محل الإالأولية المستعملة في المواد:)IV -27(رقم الجدول 
الترميزالمادة الأوليةالرقم
1BOULONB1

2ARBER NVA 40B2

3ROULEMENTB3

4ROUE NVA 40B4

5ACCOUPLEMENTB5

6COUVERCL D'ASPIRATIONB6

7ROUE NVA 50B7

8ROUE TNB8

9ARBER 2ETAGEB9

10CORPS DE ROFOULEMENTB10

11ROUE AB11

12ROUE BB12

13ROUE HB13

14ROUE GB14

15MOTEUR ELECTB15

.بالوحدةعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الانتاجإمن : المصدر
.قيود استغلال الطاقة الانتاجية.2.2

:خر كما يليالمضخات بوحدة المضخات بالبرواقية من منتج لآلإنتاجيختلف وقت العمل المتاح 
دقيقة وعليه وقت العمل المتاح في 480ساعات في اليوم أي 8فإن ساعات العمل المتاحة هي X1بالنسبة للمنتج −

1.دقيقة168000=350×480السنة هو

:هو X1وعليه فإن زمن انتاج المضخة الواحدة من X1وحدة في اليوم من 10نتاجإويمكن 
480 ÷ 10 =48

فإن عملية انتاجها تتم في نفس الخط الانتاجي ووقت العمل المتاح لكل منتج X2،X6،X7،X10للمنتجاتبالنسبة −
.دقيقة 168000=350×480هو دقيقة، وعليه يكون وقت العمل المتاح في السنة480ساعات في اليوم أي 8

هوالواحدة من كل منتج نتاج الوحدةإفي اليوم، وعليه فإن زمن X2،X6،X7،X10مضخة من 8كن انتاج يمو 
8=60÷480

480ساعات أي أن وقت العمل المتاح في اليوم هو 8فإن ساعات العمل المتاحة في اليوم فهي X3بالنسبة للمنتج −
في اليوم X3مضخة من 5ويمكن انتاج ،د168000=350×480دقيقة وعليه فإن وقت العمل المتاح في السنة هو 

:هو X3ضخة الواحدة من وعليه فإن زمن انتاج الم
480 ÷ 5 =96

1
أيام حسب معلومات متحصل عليها من مصلحة المراجعة و التحليل بالوحدة10يام السنة مع طرح الأيام الخاصة بالعطل والمقدرة بــــ أتم استعمال -
.أيام10)= ميو 350- يوم 360(
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فإن طريقة صنع هذه المنتجات تتم في نفس الخط الانتاجي وبنفس الخطوات، ووقت انتاج X4،X5بالنسبة للمنتجين−
سا في اليوم، أي أن وقت العمل 10الوحدة الواحدة لكل منها متساوية حيث أن ساعات العمل المتاحة لكل وحدة هي 

:دقيقة، ويصبح وقت العمل المتاح في السنة هو600هو المتاح في اليوم
.دقيقة210000= 350×600

:هو X4،X5وعليه يكون زمن انتاج المضخة الواحدة من X4،X5مضخة في اليوم من 10ويمكن انتاج 
60=10÷600

اليوم، وعليه يكون دقيقة في 600ساعات أي 10فإن ساعات العمل المتاحة في اليوم هي X8،X9بالنسبة للمنتجين −
.د210000=350×600وقت العمل المتاح في السنة 

:  هوX8 ،X9في اليوم وعليه فإن زمن انتاج الوحدة الواحدة من X9،X8وحدة من 10ويمكن انتاج 
10=60÷600

:قيود الوفاء بالطلب.3.2
:وحدة المضخات بالبرواقية تعمل على توفير طلبات زبائنها من حيث الكميات التي

Xj≥Dj
.للإنتاجيمثل الحد الأدنى Djحيث 
:قيود عدم السلبية.4.2

.لى انتاجها لا يمكن أن تأخذ قيما سالبةإ
فرضيات وحدة القياس:ثالثا
.يتم قياس الأرباح المحققة بالدينار الجزائري−
.لجزائرييتم قياس رقم الأعمال بالدينار ا−
).مضخة(يتم قياس كميات الانتاج بالوحدة −
.يتم قياس التكاليف بالدينار الجزائري−
.دقائقيتم قياس وقت العمل المتاح بال−

.بوحدة المضخات بالبرواقيةالخطية صياغة النموذج الرياضي لبرمجة الأهداف : المطلب الثاني
:بالأهداف بالوحدة كما يليتتم صياغة البرنامج الرياضي الخاص بنموذج البرمجة

الصياغة الرياضية لأهداف الوحدة: الفرع الأول
:كما تمت الاشارة اليه سابقا فإن وحدة المضخات تسعى لتحقيق جملة الأهداف يمكن تلخيصها كما يلي

:هدف تعظيم الأرباح:أولا
:الدراسةالجدول التالي يلخص طريقة حساب الأرباح الخاصة بكل منتج من المنتجات محل 
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2015الاجمالية لمنتجات الدراسة لسنة والأرباحالربح الوحدوي : )IV -28(الجدول رقم 

المنتجالرمز
سعر بيع وحدوي

)دج(
سعر تكلفة وحدوي

)دج(
هامش ربح 

جكمية الانتا )دج(وحدوي
رباح الاجمالية الأ

)دج(
X1MH100X150 3ET805391000646031000159360000365736960000
X2XNC 14A1020342100017379600029625000401185000000
X3TN32X502ET1479570008551800062439000201248780000
X4NVA40426860004028500024010001536015000
X5NVA505543900046200000923900021194019000
X6XN8G1121403000971450002425800030727740000
X7XNC14B112089780001788470003013100012361572000
X8BGN18 B21466740001184780002819600024676704000
X9BGN18 A41677370001440030002373400015356010000
X10XN8H215944100012343200036009000321152288000

24511675088000---- المجموع

.)29أنظر الملحق رقم(عداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة المالية بالوحدة إمن: المصدر
سنة حققتهمقارنة بما 2016الية لسنة لى تحسين آدائها من خلال تعظيم الأرباح الاجمإتسعى وحدة المضخات بالبرواقية 

:للوحدة كما يليةرباح المستهدفكحد أدنى وعليه يكون مستوى الأ% 10ـــــنسبة زيادة مستهدفة تقدر بب2015
12842596800 =1.111675088000x

:بالشكل التالي) رباحتعظيم الأ(القيد الخاص بالهدف الأول ويكتب
159360000X1+29625000X2+62439000X3+2401000X4+9239000X5+24258000X6+

30131000X7+28196000X8+23734000X9+36009000X10 ≥ 12842596800

.هدف تدنية تكاليف الانتاج:ثانيا
:الجدول التالي يلخص تكلفة الانتاج الخاصة بكل منتج من منتجات الدراسة والتكلفة الاجمالية

.2015للمنتجات محل الدراسة لسنة والإجماليةاج الوحدوية تكلفة الانت: )IV -29(الجدول رقم 
تكلفة الانتاجكمية الانتاجسعر تكلفة وحدويالمنتجالرمز
X1MH100X150 3ET6460310003623257116000
X2XNC 14A10173796000406951840000
X3TN32X502ET85518000201710360000
X4NVA404028500015604275000
X5NVA504620000021970200000
X6XN8G197145000302914350000
X7XNC14B11178847000122146164000
X8BGN18 B2118478000242843472000
X9BGN18 A4144003000152160045000
X10XN8H2123432000323949824000

24547507646000--المجموع

.29والملحق رقم )IV-28(عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إمن : المصدر
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الى أدنى حــــــــد ممكــــــــن، حيــــــــث أن 2016لى تدنيــــــــة تكــــــــاليف الانتــــــــاج لســــــــنة إ
، وفي هــــــذا الإطــــــار تســــــعى الوحــــــدة لوضــــــع حــــــد دج47507646000بلغــــــت 2015التكــــــاليف الانتاجيــــــة المحققــــــة ســــــنة 

زيـــــادة عـــــن تكلفـــــة الســـــنة الســـــابقة نتيجـــــة لســـــعيها % 6علـــــى أن لا تتجـــــاوز بنســـــبة 2016لهـــــذه التكـــــاليف لســـــنة أقصـــــى
) .الوحدة تتوقع تعظيم حجم الانتاج مما يقابله ارتفاع تكاليفه(لتعظيم حجم الانتاج 

:وعليه يكون الحد الأقصى المسموح به لزيادة تكاليف الانتاج كما يلي
50358104760.=1.06x47507646000

:كما يلي) تدنية التكاليف الانتاجية(للوحدة الثانيويكتب القيد الخاص بالهدف 
X600971450+X546200000+X440285000+X385518000+00X21737960+X1006460310

50358104760. ≤X10001234320+X9144003000+X8001184780+X7001788470+

.عمالهدف تعظيم رقم الأ:ثالثا
منـــــتج يمكـــــن أن نســـــتخلص الجـــــدول التـــــالي والمتعلـــــق بـــــرقم الأعمـــــال الخـــــاص بكـــــل ) IV-28(انطلاقـــــا مـــــن الجـــــدول رقـــــم 

.2015منتجات الدراسة لسنة من 
.2015نتجات الدراسة لسنة مبكل منتج منصرقم الأعمال الخا):IV -30(الجدول رقم 

).29( والملحق رقم) IV-28(الجدول رقمعداد الطالبة بالاعتماد على إمن : المصدر

يفـــــــوق رقـــــــم الأعمـــــــال المحقـــــــق ســـــــنة 2016لـــــــى تحقيـــــــق رقـــــــم أعمـــــــال خـــــــلال ســـــــنة عبرواقيـــــــة تعمـــــــل وحـــــــدة المضـــــــخات بال
:كحد أدنى، وعليه يكون مستوى رقم الأعمال المستهدف للوحدة فهو% 6ــــب2015

62733698040 DA =1,06×59182734000
: كما يلي) تعظيم رقم الأعمال(لثويكتب القيد الخاص بالهدف الثا

805391000X1+203421000X2+147957000X3+42686000X4+55439000X5+121403000X6+

208978000X7+146674000X8+167737000X9+159441000X10 ≥ 62733698040.

)دج(رقم الأعمالكمية الانتاج)دج(سعر البيع الوحدويالمنتجالرمز
X1MH100X150 3ET8053910003628994076000
X2XNC 14A10203421000408136840000
X3TN32X502ET147957000202959140000
X4NVA404268600015640290000
X5NVA5055439000211164219000
X6XN8G1121403000303642090000
X7XNC14B11208978000122507736000
X8BGN 18B2146674000243520176000
X9BGN 18A4167737000152516055000
X10XN8H2159441000325102112000

24559182734000-- المجموع
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.هدف تعظيم كمية الانتاج:رابعا
ـــــــالي يبـــــــين حجـــــــم الانتـــــــاج مـــــــن 2016تعمـــــــل وحـــــــدة المضـــــــخات علـــــــى الرفـــــــع مـــــــن حجـــــــم الانتـــــــاج لســـــــنة  والجـــــــدول الت

.2015المضخات لسنة 
2015الكمية المنتجة من المضخات محل الدراسة لسنة ): IV -31(الجدول رقم 

مضخة:الوحدة
كمية الانتاجالمنتجالرمز
X1MH100X150 3ET36
X2XNC 14A1040
X3TN32X502ET20
X4NVA4015
X5NVA5021
X6XN8G130
X7XNC14B1112
X8BGN18 B224
X9BGN 18A415
X10XN8H232

-245

.معلومات من مصلحة الانتاج بالوحدةاد الطالبة بالاعتماد على عدإمن : المصدر
منتج وحسب دراستنا فإن المنتجات محل 90نتج أكثر من ليه سابقا فإن وحدة المضخات بالبرواقية تإكما تمت الاشارة 

إهي المنتجات التي تسعى الوحدة الدراسة
.2015عن انتاج سنة % 20ــــــحجم انتاج من المضخات يزيد ب

:جات محل الدراسة هوأي أن حجم الانتاج المستهدف من هذه المنت
245 ×1,2=294

:كما يلي)تعظيم كمية الانتاج (ويكتب القيد الخاص بالهدف الرابع للوحدة 
X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X9+X10 ≥ 294.

الصياغة الرياضية لقيود النظام: الفرع الثاني
.قيود استغلال المواد الأولية:أولا

:الكمية المتاحة السنوية كما يليالأولية الوحدوية لكل منتج ويمكن تحديد كمية المواد 
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بالوحدةالكمية المتاحة سنويا من المواد الأوليةو الكمية الوحدوية ):IV -32(الجدول رقم   
الكمية المتاحةالكمية الوحدويةالمادة الأوليةالمنتج

X1

MH100X150 3ET

B34450
B51450
B911200
B1012500
B151750

X2

XNC 14A10

B51450
B61700
B1012500
B1110700
B151750

X3

TN32X50 2ET

B33450
B51450
B61700
B82400
B911200
B1012500
B151750

X4

NVA 40

B1122000
B21150
B32450
B41100
B51450
B61700
B71560
B151750

X5

NVA 50

B1122000
B32450
B51450
B61700
B151750

X6

XN8G1

B51450
B911200
B1012500
B132150
B151750

X7

XNC 14 B11

B51450
B61700
B1012500
B12111620
B151750
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X8

BGN18 B2

B51450
B61700
B911200
B1012500
B1221620
B151750

X9

BGN18 A4

B51450
B61700
B911200
B1012500
B114700
B151750

X10

XN 8 H2

B51450
B911200
B1012500
B141630
B151750

.البة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الانتاج بالوحدةعداد الطإمن :المصدر
:ويمكن صياغة قيود المواد الأولية كما يلي

b1: 12X4+12X5 ≤2000.
b2: 1X4 ≤150.
b3: 4X1+3X3+2X4+2X5 ≤450.
b4: 1X4 ≤100.
b5 :1X1+1X2+1X3+1X4+1X5+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10 ≤450.
b6: 1X2+1X3+1X4+1X5+1X7+1X8+1X9 ≤700.
b7: 1X4 ≤560.
b8 :2X3 ≤400.
b9: 1X1+1X3+1X6+1X8+1X9+1X10 ≤1200.
b10:1X1+1X2+1X3+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10≤ 2500.
b11:10X2+4X9 ≤700.
b12:11X7+2X8 ≤1620.
b13:2X6 ≤150.
b14:1X10 ≤630.
b15:1X1+1X2+1X3+1X4+1X5+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10 ≤750.

.لال الطاقة الانتاجيةقيود استغ:ثانيا
:يمكن صياغة قيود وقت العمل المتاح انطلاقا من وقت العمل المحدد لكل منتج والمحسوب سابقا كما يلي
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48X1 ≤ 168000.
60X2+60X6+60X7+60X10 ≤ 168000.
96X3 ≤ 168000.
60X4+60X5 ≤ 210000.
60X8+60X9 ≤ 210000.

.قيود الوفاء بالطلب:ثالثا
إن الطلب

:عليها كما يلي
X1 ≥ 150.
X2 ≥ 200.
X3 ≥ 80.
X4 ≥ 50.
X5 ≥ 120.
X 6≥ 40.
X7 ≥ 25.
X8 ≥ 60.
X9 ≥ 50.
X10 ≥ 100.

:قيود عدم السلبية:رابعا
X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X9+X10 ≥ 0

فــــــإن النمــــــوذج الرياضــــــي لوحــــــدة المضــــــخات بالبرواقيــــــة وفقــــــا لأســــــلوب البرمجــــــة 2015مـــــن خــــــلال مــــــا ســــــبق تحليلــــــه لســــــنة 
:الأهداف يكون من الشكل التاليالخطية متعددة 

159360000X1+29625000X2+62439000X3+2401000X4+9239000X5+24258000X6+
30131000X7+28196000X8+23734000X9+36009000X10 ≥ 12842596800

X600971450+X546200000+X440285000+X385518000+00X21737960+X1006460310
50358104760.≤X10001234320+X9144003000+X8001184780+X7001788470+

805391000X1+203421000X2+147957000X3+42686000X4+55439000X5+121403000X6+
208978000X7+146674000X8+167737000X9+159441000X10 ≥ 62733698040.
X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X9+X10 ≥ 294.
12X4+12X5 ≤2000.
1X4 ≤150.
4X1+3X3+2X4+2X5 ≤450.
1X4 ≤100.
1X1+1X2+1X3+1X4+1X5+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10 ≤450.
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1X2+1X3+1X4+1X5+1X7+1X8+1X9 ≤700.
1X4 ≤560.
2X3 ≤400.
1X1+1X3+1X6+1X8+1X9+1X10 ≤1200.
1X1+1X2+1X3+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10≤ 2500.
10X2+4X9 ≤700.
11X7+2X8 ≤1620.
2X6 ≤150.
1X10 ≤630.
1X1+1X2+1X3+1X4+1X5+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10 ≤750.
48X1 ≤ 168000.
60X2+60X6+60X7+60X10 ≤ 168000.
96X3 ≤ 168000.
60X4+60X5 ≤ 210000.
60X8+60X9 ≤ 210000.
X1 ≥ 150.
X2 ≥ 200.
X3 ≥ 80.
X4 ≥ 50.
X5 ≥ 120.
X 6≥ 40.
X7 ≥ 25.
X8 ≥ 60.
X9 ≥ 50.
X10 ≥ 100.

لى الشكل المعياري إبالأهداف لوحدة المضخات بالبرواقية يجب تحويل القيود الخطية للبرمجة يقبل القيام بحل البرنامج الخطو
:ما يليالاعتبارذ بعين مع الأخ

:كما يلي) 04إلى 01من القيود(يتم إدخال متغيرات الإنحراف على قيود الأهداف.1
) +d(في حالة إذا كان قيد الهدف بمتباينة أقل أو يساوي فإنه يتعين إضافة متغير الانحراف الذي يؤدي الى زيادة الهدف −

.إلى دالة تخفيض الهدف
لى تخفيض الهدف إباينة أكبر أو يساوي فإنه يتعين إضافة متغير الانحراف الذي يؤدي بمتفي حالة إذا كان قيد الهدف−
)(d-لى دالة تخفيض الهدفإ.
.لى معادلات مثل قيود البرمجة الخطيةإفتيم تحويلها ) 34إلى05من د و القي(فيما يخص قيود النظام .2

:لتاليعلى ذلك يصبح النموذج الرياضي بعد التعديلات من الشكل ا
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MIN (Z) = d-
1+d+

2+d-
3+d-

4.

159360000X1+29625000X2+62439000X3+2401000X4+9239000X5+24258000X6+
30131000X7+28196000X8+23734000X9+36009000X10 +d-

1-d+
1 = 12842596800

X600971450+X546200000+X440285000+X385518000+00X21737960+X1006460310
d-

2-d+
2 = 50358104760.+X10001234320+X9144003000+X8001184780+X7001788470+

805391000X1+203421000X2+147957000X3+42686000X4+55439000X5+121403000X6+
208978000X7+146674000X8+167737000X9+159441000X10 +d-

3-d+
3= 62733698040.

X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X9+X10 +d-
4-d+

4= 294.
12X4+12X5 +S1= 2000.
1X4 +S2= 150.
4X1+3X3+2X4+2X5+S3= 450.
1X4 +S4= 100.
1X1+1X2+1X3+1X4+1X5+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10 +S5= 450.
1X2+1X3+1X4+1X5+1X7+1X8+1X9 +S6= 700.
1X4 +S7= 560.
2X3 +S8= 400.
1X1+1X3+1X6+1X8+1X9+1X10 +S9= 1200.
1X1+1X2+1X3+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10+S10= 2500.
10X2+4X9 +S11= 700.
11X7+2X8 +S12= 1620.
2X6 +S13= 150.
1X10 +S14= 630.
1X1+1X2+1X3+1X4+1X5+1X6+1X7+1X8+1X9+1X10 +S15= 750.
48X1 +S16= 168000.
60X2+60X6+60X7+60X10 +S17= 168000.
96X3 +S18= 168000.
60X4+60X5 +S19= 210000.
60X8+60X9 +S20= 210000.
X1 +S21= 150.
X2 +S22= 200.
X3 +S23= 80.
X4 +S24= 50.
X5 +S25= 120.
X 6+S26= 40.
X7+S27= 25.
X8 +S28= 60.
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X9 +S29= 50.
X10 +S30= 100.

.الأهداف بوحدة المضخات بالبرواقيةمتعددة الخطية برمجة التحليل نتائج النمذجة ب:المطلب الثالث 
X4,X3,X2,X1أنــــــــــه علــــــــــى الوحـــــــــدة أن تنــــــــــتج المنتجــــــــــات ) 31(تشـــــــــير النتــــــــــائج الحـــــــــل المبينــــــــــة في الملحــــــــــق رقـــــــــم 

X10,X9,X8,X7,X6,X5 25(، )0(، ) 114(،) 50(، ) 40.67(،) 50(،) 0(:بالكميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات التاليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة(،
ـــــــك مـــــــن أجـــــــل تحقيـــــــق الأهـــــــداف الموضـــــــوعة مـــــــن طـــــــرف ،واليلتـــــــاعلـــــــى ) 100(، )50(،) 58.2( تعظـــــــيم (الوحـــــــدة و ذل

).الأرباح، تدنية التكاليف، تعظيم رقم الأعمال، تعظيم الانتاج
.تحليل قيم أهداف الوحدة:الفرع الأول

:هدف تعظيم الأرباح:أولا
ـــــة للوحـــــدة و الأربـــــاح المحققـــــة حســـــب الخطـــــة المقترحـــــة لنمـــــوذج البرمجـــــة  ـــــين الأربـــــاح الفعلي ـــــة مـــــا ب ـــــالي يبـــــين مقارن الجـــــدول الت

:دةبالأهداف بالوح
للوحدةو الأرباح الفعلية النموذج المقترحة حسبمقارنة ما بين الأرباح :)IV -33(الجدول رقم 

ارقالف )دج(الأرباح الفعلية )دج(الأرباح المقترحة )دج(الربح الوحدي كمية الانتاج المقترحة المنتج
-5736960000 5736960000 0 159360000 0 X1

296250000 1185000000 1481250000 29625000 50 X2

1290614130 1248780000 2539394130 62439000 40.67 X3

84035000 36015000 120050000 2401000 50 X4

859227000 194019000 1053246000 9239000 114 X5

-727740000 727740000 0 24258000 0 X6

391703000 361572000 753275000 30131000 25 X7

964303200 676704000 1641007200 28196000 58.2 X8

830690000 356010000 1186700000 23734000 50 X9

2448612000 1152288000 3600900000 36009000 100 X10

700734330 11675088000 12375822330  - 487.87 المجموع
.عداد الطالبة بالاعتماد على نتائج حل البرنامج الخطيإمن : المصدر

من طرف ةالمحققةح الفعليا ربباستعمال البرنامج المقترح أكبر من الأةطلاقا من الجدول السابق نجد أن اجمالي الأرباح المحققان
بالرغم من الانحراف السلبي المحقق في ،وأي أن الانحراف المحقق هو انحراف ايجابي،دج700734330الوحدة بزيادة بلغت 

إلا أنه بالمقابل تم تحقيق انحرافات موجبة في باقي ،)دج 727740000(X6نتج  و الم)دجX1)5736960000المنتج 
.المنتجات

لم و بمقارنة الربح المحقق من استعمال البرنامج الخطي مع الربح المستهدف من طرف الوحدة نجد أن البرنامج الخطي المقترح 
قدرت 1)سلبيهامش( سلبيفانحرايحققا جعلهممدج 12842596800ـــــــتحقيق الربح المستهدف و المقدر بيتوصل إلى 

.دج466774470-ــــــقيمته ب
:أي

.الوحدةالربح المستهدف من طرف –الربح المحقق من البرنامج الخطي = الهامش المحقق - 1
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12375822330 -12842596800 = -466774470
الأالوحدة عنرغم هذا الانحراف السلبي المحقق في أرباح 

.بفارق معتبر2015باح الفعلية المحققة خلال سنة ر أرباح تفوق الأ

.هدف تدنية تكاليف الانتاج:ثانيا
:يمكن مقارنة التكاليف المحققة من طرف الوحدة و التكاليف المقترحة وفقا للنموذج في الجدول التالي

النموذج تكاليف الانتاج الفعلية و التكاليف المقترحة حسب مقارنة):IV -34(الجدول رقم 

الفارق )دج(تكلفة الانتاج الفعلية )دج(تكلفة الانتاج المقترحة )دج(التكلفة الوحدوية كمية الانتاج المقترحة المنتج
-23257116000 23257116000 0 646031000 0 X1

1737960000 6951840000 8689800000 173796000 50 X2

1767657060 1710360000 3478017060 85518000 40.67 X3

1409975000 604275000 2014250000 40285000 50 X4

4296600000 970200000 5266800000 46200000 114 X5

-2914350000 2914350000 0 97145000 0 X6

2325011000 2146164000 4471175000 178847000 25 X7

4051947600 2843472000 6895419600 118478000 58.2 X8

5040105000 2160045000 7200150000 144003000 50 X9

8393376000 3949824000 12343200000 123432000 100 X10

2851165660 47507646000 50358811660 - 487.87

.الخطيمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج حل البرنامج : المصدر
ج المقترحة حسب البرنامج الخطي كانت أكبر من تكلفة الانتاج الفعليةتوضح النتائج المتوصل إليها سابقا أن تكلفة الانتا 

تتفاع تكاليف انتاج كل من المنتجاو هو انحراف غير مرغوب فيه سببه هو ار دج2851165660ـــــقدر ببفارق
X10,X9,X8,X7 ,X5,X4,X3 X2ترحة حسب النموذج قارنة التكاليف المقبمو ، نتيجة لارتفاع الكميات المنتجةمعتبرةبقيم

نجد أن الفارق بسيط و كان ضمن الحدود المسموح )عدم تجاوزهاإلى (مع التكاليف المستهدفة
:

.التكاليف المستهدفة–التكاليف المحققة حسب النموذج) =الانحراف(الفارق 
50358811660 - 50358104760 = 706 900DA.

.هدف تعظيم رقم الأعمال:ثالثا
:يمكن مقارنة رقم الأعمال المحقق حسب البرنامج المقترح ورقم الأعمال الفعلي المحقق من طرف الوحدة في الجدول التالي
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.لوحدةلمقارنة ما بين رقم الأعمال المقترح و الفعلي :)IV -35(الجدول رقم 

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج حل البرنامج الخطي: المصدر
طبيق البرنامج المقترح حيث أن رقم أعمال انطلاقا من النتائج المتوصل إليها نلاحظ تسجيل ارتفاع في رقم الأعمال نتيجة لت

أي أن الوحدة بتطبيق البرنامج ،دج3551899990ـــــمن طرف الوحدة بالمحقق الفعليرقم الأعمال نالخطة المقترحة يزيد ع
ــ و اعمال المستهدف تستطيع تحقيق رقم الأ،الخطي المقترح تستطيع تحقيق انحراف ايجابي في رقم الأعمال لمقدر بـ

.دج935950تحقيق فائض ايجابي بقيمة دج مع 62733698040
:ويحسب الانحراف الايجابي المحقق في رقم الأعمال  كما يلي

62734633990- 62733698040= 935950 DA.
.هدف تعظيم كمية الانتاج الاجمالية:رابعا

:وحدة في الجدول التاليللية يمكن مقارنة تشكيلة الانتاج المقترحة مع تشكيلة الانتاج الفعل
.لوحدةلالفعلي الانتاجوحسب النموذجمقارنة ما بين الانتاج المقترح):IV -36(الجدول رقم 

.ماد على نتائج حل البرنامج الخطيمن إعداد الطالبة بالاعت:المصدر

الفارق )دج(رقم الأعمال الفعلي )دج(الأعمال المقترحرقم )دج(سعر البيع الوحدوي كمية الانتاج المقترحة المنتج
-28994076000 28994076000 0 805391000 0 X1

2034210000 8136840000 10171050000 203421000 50 X2

3058271190 2959140000 6017411190 147957000 40.67 X3

1494010000 640290000 2134300000 42686000 50 X4

5155827000 1164219000 6320046000 55439000 114 X5

-3642090000 3642090000 0 121403000 0 X6

2716714000 2507736000 5224450000 208978000 25 X7

5016250800 3520176000 8536426800 146674000 58.2 X8

5870795000 2516055000 8386850000 167737000 50 X9

10841988000 5102112000 15944100000 159441000 100 X10

3551899990 59182734000 62734633990 - 487.87 المجموع

الفارق الانتاج الفعلي الانتاج المقترح المنتج
-36 36 0 X1

10 40 50 X2

20.67 20 40.67 X3

35 15 50 X4

93 21 114 X5

-30 30 0 X6

13 12 25 X7

34.2 24 58.2 X8

35 15 50 X9

68 32 100 X10

242.87 245 487.87 المجموع
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، و كانت المحققةة انطلاقا من الجدول السابق نلاحظ أن كمية الانتاج للخطة المقترحة كانت أكبر من كمية الانتاج الفعلي
في البرنامج الانتاجي معدومةكمية باظهر لذانالX6و X1ين  الانحرافات المحققة موجبة في جميع المنتجات ما عدا المنتج

.بذلك انحراف سلبياالمقترح و حقق
أن الوحدنجد و بمقارنة كمية الانتاج المحققة حسب النموذج المقترح و كمية الانتاج المستهدفة 

:وحدة و ذلك كما يلي292.66ــــــتحقيق انحراف ايجابي بمع ستحقق كمية الانتاج المستهدف 
487.87-294= 193.87

.و هذا ما يدل على أن البرنامج المقترح هو أكثر فعالية من البرنامج الفعلي للوحدة
.وحدةتحليل قيم قيود النظام بال:الفرع الثاني

:تم تقسيمها الى القيود التالية)الموارد(كما تمت الاشارة إليه سابقا فإن قيود النظام 
.المواد الأوليةلقيود استغلا:أولا

-d[نجد أن العمود) 31انظر الملحق رقم(مثل لأمن خلال جدول الحل ا (row)[ يوضح الكمية غير المستغلة من المواد
b15الأولية ,b14, b13,b12 ,b11, b10,b9,b8,b7,b6,b5, b4,b3, b2, b1و هي على التوالي :

),(32.03)100(,)0(,)50(,)0(,)312.14(,)560(,)318.66(,)951.14(,)2176.14(,)0(,
),(1228.61)150(,)530(,)262.14.(
+dو يوضح العمود (row)][و نلاحظ أنه يوجد للإنتاجميات المقترحة قيمة الاحتياج من المواد الأولية لتحقيق الك

.37.86بقيمةb5وليةالأادة الماحتياج في 
.و الجدول التالي يلخص الكميات المستغلة و غير المستغلة من المواد الأولية

استغلال المواد الأولية حسب نتائج حل البرنامج الخطي للوحدة:)IV-37(الجدول رقم

% لةغمستالكمية ال
يرالكمية غ

لةغمستال
الكمية 
المتاحة المادة %

كمية ال
المستغلة

غيرالكمية 
المستغلة

الكمية 
المتاحة المادة

20.74 248.9 951.14 1200 b9 98.4 1967.97 32.03 2000 b1

12.95 323.9 2176.14 2500 b10 33.3 50 100 150 b2

100 700 0 700 b11 100 450 0 450 3b
24.16 391.4 1228.61 1620 b12 50 50 50 100 b4

0 0 150 150 b13 100 450 0 450 b5

15.87 100 530 630 b14 55.4 387.86 312.14 700 b6

65.05 487.9 262.14 750 b15 0 0 560 560 b7

20.34 81.34 318.66 400 B8

.)31(قم نظر الملحق ر أمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج حل البرنامج الخطي : المصدر
،b1 ،b2،b4بالنســــية للمــــواد الأوليــــة وجــــود كميــــة فائضــــة عــــن حاجــــة الوحــــدة نســــجلانطلاقــــا مــــن الجــــدول الســــابق 

b6،b7،b8،b9،b10،b12،b13،b14 ،b15.  بنســــــــــب متفاوتـــــــــــة و أحســـــــــــن نســـــــــــبة اســـــــــــتغلال لهـــــــــــذه المـــــــــــواد
اســـــــتعمالاb4،b6،b15الأوليــــــة واد فيمــــــا حققـــــــت المــــــ، %98نســــــبة فاقـــــــت حيــــــث1bبالمــــــادةكانــــــت تلــــــك المتعلقـــــــة 

.%65و %50متوسطا مقبولا على العموم تراوحت نسبته ما بين 
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مــــــــــابين تراوحـــــــــت نســـــــــبته اســـــــــتعمالا ضـــــــــعيفاb2،b8،b9،b10،b12،b14الأوليــــــــــةيخـــــــــص المـــــــــواد أمـــــــــا فيمـــــــــا
.%33.3و 12.95%

ــــــــتي b3،b5،b11وليــــــــة، بعكــــــــس المــــــــود الأدومــــــــةنســــــــب اســــــــتعمال معb13وb7وليتــــــــين فيمــــــــا حققــــــــت المــــــــادتين الأ ال
.نسب استغلال كاملةحققت

.قيود الطاقة الانتاجية:ثانيا
الانتاجية و هذا ما الخطوطل في غلأهداف بالوحدة فإنه يوجد وقت عمل غير مستالخطية متعددة احسب مخطط البرمجة 

+dود الطاقة الانتاجية المتاحة بالعمود من خلالها القيود المقابلة لقيظهرت تعكسه نتائج الحل التي  (row)][ معدومة
-dبينما ليست كذلك بالعمود ، (row)][ و هذا ما يعني أن هناك فائض في الطاقة الانتاجية للوحدة في خطوطها

:القيم التاليةبالانتاجية 
.في الخط الانتاجي الأول168000
.في الخط الانتاجي الثاني157500

.الخط الانتاجي الثالثفي 164095.8
.في الخط الانتاجي الرابع200160.2
في الخط الانتاجي الخامس203508.2

عملية الانتاج و يعتبر فائضا و يجب في يتبين من النتائج السابقة أنه بقي وقت عمل كبير في الورشات الانتاجية لا يدخل 
.الحالية أو إضافة منتجات جديدةكميات أكبر من المنتجاتبإنتاجعلى الوحدة استغلاله إما 

.قيود الوفاء بالطلب:ثالثا
X4،X7،Xتحققت قيود الطلب على المنتجات 9،X10 فقد تحققت قيود ات المنتجباقيبينما ،زيادة أو نقصانبدون

-dيظهر ذلك بوجود قيم غير معدومة مقابلة لقيود الطلب بالعمودو ،تهانقصان في قيمالطلب عليها بوجود  (row)] [
.  1.8،   04،  39.33،6،  150،150تمثلت في 

.نموذج البرمجة بالأهداف بالوحدةنتائج تحليل حساسية :الفرع الثالث
:يتم تحليل حساسية نموذج البرمجة بالأهداف الخاص بالوحدة من خلال

.تأثير التغيرات في المستوى الموضوع للهدفدراسة :أولا
لى تحقيق أربعة أهداف وفق النموذج الذي يشمل المتغيرات إلبرواقية حسب البرنامج الرياضي المقترح تسعى وحدة المضخات با

:التالية
:متغيرات انحراف غير أساسية.1

+dهي تلك المتغيرات التي تظهر بقيم معدومة في جدول الحل الأمثل و تشمل 
1،d-

2،d+
3،d-

3،d-
و التي يمكن تحديد 4

:ى في الجدول التالي حدودها الدنيا و القصو 
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.الحدود الدنيا و القصوى لمتغيرات الانحراف غير الأساسية للنموذج الرياضي:)IV -38(الجدول رقم 
قصىالحد الأ دنىالحد الأ المتغير الهدف
0 -1 d+

1 1الهدف 
1 0 d-

2 2الهدف
1 0 d+

3 3الهدف
0 -1 d-

3

0 -1 d-
4 4الهدف 

.)32(بالاعتماد على الملحق رقم من اعداد الطالبة: المصدر
او قدرة وحدة المضخات بالبرواقية على لى إمكانية إعلاه أتشير نتائج الجدول 

.للإنتاجمع الحفاظ على التشكيلة المثلى المقترحة 
:ساسيةمتغيرات الانحراف الأ.2

+dينلقد ظهر المتغير 
2،d+

، 4096ول الحل الأمثل دبلغت قيمتها في ج) متغيرات فائضة(نحراف أساسية كمتغيرات ا4
+dفمثلا بالنسبة للمتغير،193.86

أو أن 193.86ــــــللوحدة سيرتفع بالفعليالانتاجيمكن القول أن مستوى فإنه  4
في جدول الحل الأمثل، و نفس غير هذا الانخفاض من الوضعية المثلى للمتغيرات الأساسيةأن يخفض بأي مقدار دون ين

+dبالنسبة للمتغيرالشيء 
2.

.التبادل النسبي بين الأهداف:ثانيا
يسمح التبادل النسبي بين الأهداف بتحديد الأثر الذي يتركه تخفيض الانحراف غير المرغوب فيه لهدف الأولوية الدنيا على 

.الانحراف غير المرغوب فيه لهدف الأولوية العليا
إمن الأهداف التي تسعى الوحدة وانطلاقا

+d، ويمكن اجراء تحسين لدالة هدف هذه الأولوية عن طريق اختيار هذا المتغير 4096الانتاج والذي يمثل ما قيمته 
كمتغير 2

لى مقدار أقل، وقيمة إلى تخفيض الانحراف في هذا الهدف إواختياره سيؤدي 1+قيمة تغير موجبة صافي غير أساسي لأن له 
+dالمتغير 

ومقابل كل وحدة نقدية تنخفض من هدف ) رباحتعظيم الأ(الأولوية الأعلى ذو ستعادل قيمة تحقق الهدف 2
تعظيم (نسبي بين الهدفين تبادل الالن أ، أي تحصل الوحدة على زيادة في تكاليف الانتاج بوحدة نقديةرباح تعظيم الأ

.هو وحدة نقدية واحدة) تدنية التكاليفرباح ،الأ
.التغيير في مراتب الأولويات:ثالثا

تغيرات على مستوى الطموح حدوث لى إعادة النظر في عملية ترتيب أهدافها بسبب إقد تلجأ وحدة المضخات 
:ترتيب أهداف الوحدة كما يليبإعادةوضيح ذلك سنقوم ولتللإنتاجوينعكس ذلك بدوره على التشكيلة المثلى 

.عمال هدف تعظيم رقم الأ-
.هدف تعظيم كمية الانتاج-
.هدف تدنية تكاليف الانتاج-
.رباحهدف تعظيم الأ-

:يتم الحصول على النتائج التاليةQM for Windowsبعد اعادة ترتيب الأهداف ببرنامج 
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X1 = 17.04
X2 =15
X3 =16.14
X4 =50
X5 =116.67
X6 = 40
X7 = 0
X8 = 60
X9 = 50
X10 = 100

نجد أن تشكيلة الانتاج تغيرت بتغير مراتب الأهداف، بالرغم ) 34أنظر الملحق رقم(ليها سابقا إانطلاقا من النتائج المتوصل 
دد الأهداف والتغيير في أولويات عثلى فت

مما هذه الأهداف يعطي لمتخذ القرار عدة بدائل يتم المفاصلة بينها في ظل ما هو متوفر لدى المؤسسة والمحيط الذي تعمل فيه
.يساعدها على تحسين أدائها
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خلاصة
تحديدمنتتمكنسوفالأهدافمتعددةالخطيةالبرمجةذجلنمو تطبيقهاحالةفيإن وحدة المضخات بالبرواقية و

إحداثيمكنهاكماواحد،آنفيوالمتناقضةالمتعارضةأهدافهامجموعةتحقيقمنتمكنهاالتيبالطريقة،المثلىالإنتاجتشكيلة
لمواجهة المنافسين فرضفييزيدالذيالأمرالإنتاج،فترة من فتراتأيمنالإنتاجيةخططهاعلىتغييرات

.ويساهم في تحسين أدائها

سةاالدر محلالمؤسسةأنالقوليمكنأيالمقترح،بالبرنامجمقارنةضعيفةحيث أن نسبة الانتاج المحققة من طرف الوحدة
.ساهم في الرفع من كمياتهواستعمال أسلوب البرمجة الخطية متعددة الأهداف الإنتاج،فيالفعاليةعدمأوضعفاتعاني

ورقم السنويةوالأرباحالإيراداتقيمةفيزيادةىلعالحصولمنوضعناهالذيالمقترحالرياضيالنموذجمكنناكما 
تحسينفيالمقترحالبرنامجفعاليةملاحظةيمكنذا،2015لسنةالدراسةمحلالوحدةحققتهما عن الأعمال

.واحدآنفيو رقم أعمال الوحدة يرادات، أرباحإ

إن التكاليف المحققة حسب النموذج المقترح كانت أكبر من التكاليف الفعلية المحققة من طرف الوحدة أي أن  النموذج 
المقترح حقق انحراف غير مرغوب فيه سببه هو الارتفاع في كميات الانتاج ،لكن بمقارنة التكاليف المقترحة بالتكاليف 

. ) (ستهدفة الم

لتغيير في قيمة الحدود او قدرة وحدة المضخات بالبرواقية على إلى إمكانية تحليل حساسية النموذج المقترحتشير نتائج 
.للإنتاجثلى المقترحة 



:امســــــــل الخــــــــــــــــــــــــالفص

واقــــــــــع تقـــــــــييم الأداء بوحدة 
soexplast بالمـــــــدية وأهــــــمية

استـــــــــعمال نمــــــاذج المـــــــخزون 
في تـــــــــحسينه
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 تمهيد      
 تعمل الذي تأثيرات المحيط عن الناتجة و أنواعها اختلاف على الاقتصادية المؤسسات تواجه التي المشاكل أهم من     
 .الاستمرار البقاء و لها يضمن بشكل والمنتجات المواد تخزين في التحكم مسألة هي فيه

 والطرق الأساليب على استخدام العمل هي الحاضر الوقت في اقتصادية مؤسسة أي لإدارة الأساسية المهام من فإنه لذلك
 لرغبات الاستجابة و جهة من للمنتج التكاليف الكلية تخفيض بهدف التخزين عمليات ترشيد على تساعدها التي

 . أخرى جهة من المناسبين المكان و الزمان في المستهلك

ن و حقسين دارة المخزو إاج  المخزون ودورها في حققي  كفاءة إلى نم الميدانية التطرقخلال هذه الدراسة  وسنحاول من     
 بالمدية. soexplastقمنا باختيار مؤسسة صناعية متخصصة في صناعة البلاستيك و المطاط وهي وحدة  ثالأداء، حي

وة ثانية ط،أهدافها وطرق تقييم أدائها،ثم حاولنا كخ ةحيث قمنا كخطوة أولى بتقديم لمحة حول الوحدة محل الدراس    
خير داء من خلال حقليل  أداء كل وظيفة على حدى، لنركز في الأداء الحالي للوحدة لتحديد مواطن الضعف في الأتقييم الأ

زون المواد للتحسين من أداءها من خلال بناء نموج  لتسيير مخ  اعلى مصلحة التخزين بالوحدة  وكيفية تسييرها كمحاولة من
 .أو تراكمه نشاكل نفاج المخزو تجنب مالأولية يمكنها من 
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 .المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاطالمبحث الأول:عرض عام حول 
، الى تعريفهإالتطرق  من خلالالمؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط عطاء صورة عامة عن إسنحاول من خلال هذا المبحث 

   .او أهدافه التنظيمي ا، هيكلهامراحل تطوره
 .المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاطول:تقديم المطلب الأ

 .المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاطول:لمحة تاريخية عن الفرع الأ
، أنشأت المؤسسة الوطنية  2808أفريل  80: ـــــه المواف  ل2088المؤرخ في جمادى الأولى  08/281بمقتضى المرسوم رقم 

ة سوناطراك و بعد كئيسي بولاية سطيف حيث نجد المديرية العامة و هذا حقت وصاية شر للبلاستيك التي يوجد مقرها الر 
( SPA)      ة عمومية جات أسهمكة سوناطراك حيث حقولت هذه الأخيرة إلى شر كإعادة الهيكلة تم فصل المؤسسة عن شر 

 ـ تتولى عملية حقويل وتسوي  منتجات البلاستيك.80/81/2880في 
 1التطورات التالية: شهدت أسهمة عمومية جات كشر لى إالوطنية للبلاستيك  ةحقول المؤسسو بعد 

  :شركات فرعية مستقلة جات أسهم و المتمثلة في تسعة تم انشاء 9111خلال سنة  .2
  البلاستيكية بسطيف الأكياس و الأفلام شركة SOFIPLAST.  
 شركة حقن و نفخ البلاستيك بسطيف SIPLAST. 
  العقارية بسطيفشركة تسيير الممتلكات   GESTER.  
 شركة الصقل بسطيف CALPLAST. 
 الشركة الجزائرية للقوالب الصناعية بسطيف  ALMOULE. 
  البلاستيكية و البوليستًين بالشلف  شركة صناعة الأفلامFIPEXPLAST. 
 شركة بث  البلاستيك بالمدية SOEXPLAST. 
  شركة حقويل و رسكلة البلاستيك بالرويبةTRECYPLAST. 
  شركة حقن البلاستيك و صناعة الأدوات المدرسية بذراع الميزانSISCOPLAST. 
و  تم إنشاء ستة شركات أخرى واحدة منها جات مسؤولية محدودة  جات شخص وحيد 2003-2002خلال الفترة  .1

 في:الباقي شركات جات أسهم و المتمثلة 
  شركة الأنابيب البلاستيكية بالشلفSOTUPLAST. 
 لبوليمار بالشلف شركة منتجات اLAMIPLAST. 
  شركة تسوي  المنتجات البلاستيكية بالجزائرSOCOPLAST. 
 الزيتو صفائح  شركة اللوائح المبثوقة  TRANSPOLYMERESR بالشلف. 
إنشاء شركتين للدعم مكلفتتُين بالأمن على شكل شركات جات شخص وحيد جات مسؤولية  تم  2004خلال سنة  .3

 .I.R.C، شركة الأمن الصناعي بالشلف CAPSIمن الصناعي بسطيف شركة الأ و هما ، محدودة
 

                                                           
 .) 1820) بالمدية soexplast    لاستيك والمطاط  وحدةوثائ  إدارية من المؤسسة الوطنية للب  -  1
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 .المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاطتعريف الفرع الثاني:
تابع حقت وصاية  ععبارة عن مجم  ىالمؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط الكائن مقرها الرئيسي بسطيف كانت فيما مض

لى إتم فصل المؤسسة عن شركة سونطراك وحقولت  2808ات الوطنية سنة شركة سونطراك ،وبعد اعادة الهيكلة للمؤسس
 2880.1شركة عمومية جات أسهم  سنة 

و يمثل فرع  رتعتبر المؤسسة الوطنية للبلاستيك أكبر مؤسسة عمومية متخصصة في صناعة البلاستك في الجزائ
SOFIPLAST المقر الاجتماعي لها. 

  :وهية فروع عتس بإنشاءراتها الانتاجية قامت هذه المؤسسة و توسيع قد اب نشاطاتهيو بغية  ترت
SOFIPLAST,SOGESTPLAST,CALPLAST,PROFIPLAST,SOEXPLAST, SIPLAST, 

SISCOPLAST, FIPEXPLAST, SOTUPLAS .    

 لمنتجاتوهذه ا ،طن/سا8838بـــــــــانتا  تشكيلة منتجات مختلفة في حدود طاقة انتاجية تقدر  ىالفروع علعمل هذه ت
 تمس وتهم قطاعات اقتصادية عديدة منها:

 و  ةالتعبئ ك، بلاستيمنتجات الري كالزراعي، بلاستيالبلاستيك  تمنتجا وتخص:القطاع الفلاحي وقطاع الري
 التغليف.

 ة و التغليف.ئأفلام البلاستيك للتعب و تخص: قطاع الصناعات الغذائية 
 يك الخاصة باللوازم المدرسية.من خلال تقديم منتجات البلاست:قطاع التعليم 
 تقديم المنتجات البلاستيكية المستخدمة في البناء و المنازل مثل منتجات الغزل  ورقائ  قطاع الاسكان و التعمير :

 التغليف .
تستعمل المؤسسة الوطنية للبلاستيك و المطاط العديد من التقنيات  التي تسمح بتصنيع تشكيلة واسعة من المنتجات يمكن 

 2ضيحها على النحو التالي:تو 
 أيضاهو ة و الاستعمال في تشكيل المواد البلاستيكي الأسلوب الشائع الحقن هوتصنيع البلاستيك بطريقة  .الحقن .2

لقوالب حتى ا المسخن فيالمجال و تتضمن هذه التقنية حقن المادة الأولية للبلاستيك  واحد من أقدم الأساليب في هذا
 .خذ في النهاية شكل القالبنحصل على منتج نهائي يأ

 العجينة  لى مكبس ع وتتلخص هذه الطريقة في وضع كمية من الراتنج في القالب الذي يسخن ثم يدفع:الضغط .2
لأها ثم يترك م الراتنج شكل التجاويف التي المنصهرة فتملأ الفراغات داخل القالب حيث يرفع الضغط بعد أن يأخذ

 .يةليتصلب بتأثير التفاعلات الكيميائ
 ضبان و الأنابيب والشرائطكالق بلاستيكية جات أحجام قياسية تعتبر عملية البث  طريقة مثالية لتصنيع أشكال:البثق .3

 ماكينات اشرة فيمب يعاد إدخاله ولين ساخن بلاستيك على لنحصل القذف في ماكينات ادخال المادة يتم و الألواح بحيث
 .منتجالشكل النهائي لل لنحصل على للتبريد أخرى

                                                           
 . )1820) بالمدية soexplast    وثائ  إدارية من المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط  وحدة  - 1
 . )1820) بالمدية soexplast    وثائ  إدارية من المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط  وحدة - 2
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خير على منتج نهائي بين بكرتين أو أكثر لنحصل في الأ يقصد بعملية الصقل ضغط عجينة البلاستيك اللينة: الصقل .4
 متمثل في شريط متصل.

الطريقة لإنتا  الأجزاء البلاستيكية جات التجويف رقي  الجدران كالقوارير مثلا وجلك بوضع  هذهتستخدم :النفخ .5
غوط كي القالب الذي يقوم بثني نهايتي الأسطوانة البلاستيكية الساخنة بينما يندفع هواء مضأسطوانة من البلاستيك بين ف

القالب الداخلية  البلاستيك المتراكم على جدران بقوة ليدفع بالصهر البلاستيكي إلى جدران القالب، وبالتبريد يصبح 
 .جامدا وقويا متخذا شكله

 .لوطنية للبلاستيك والمطاطللمؤسسة االهيكل التنظيمي الثاني:المطلب 
ئر العاصمة، سطيف،الجزا :عدة فروع حيث نجد خمس أقطاب بسطيفالعام الكائن مقره  التنظيمي للمجمع الهيكلم ظي

 1: وهي (V- 09)فرع كما يظهر في الشكل  20تيزي وزو ممثلة بـــ  ية والشلف، المد
  :ثلاث مؤسسات و هي تظم :الجزائر العاصمة .2
 مؤسسة SOCOPLAST :  السمار و تتكفل بتسوي  و توزيع المنتجات البلاستيكية والمطاط هي متواجدة بوادو. 
   مؤسسة TRANSPOLYMERS: الحراش و المتخصصة في صناعة و تسوي  الأكياس البلاستيكية، بتواجدة م

 الأنابيب، المنتجات المحقنة.
 مؤسسة TRECYPLAST: المطاطية.البلاستيكية و  مز المتواجدة بالرويبة و المتخصصة في اللوا 
 هي:ستة مؤسسات و  تظمو  :سطيف .1
 مؤسسة   ALMOULES: ب.القوالصناعة و تسوي   المتخصصة فيالصناعية و  المتواجدة بالمنطقة وهي 
 مؤسسة  SIPLAST :.المتواجدة  بالمنطقة  الصناعية و المتخصصة في صناعة و تسوي  المحقنة المنفوخة 
 مؤسسة:SOFIPLAST  يكية.البلاستالأكياس  الجلد،و تتخصص في صناعة  واجدة بالمنطقة الصناعيةالمتو 
 مؤسسة CALPLAST :  تيكية المرنة. وراق البلاسصناعة و تسوي  الأ المتخصصة فيو  بالمنطقة الصناعيةالمتواجدة 
 مؤسسة  EURL CAPS: الصناعيالوقاية و الأمن  المتخصصة فيو  بالمنطقة الصناعيةالمتواجدة. 
 ؤسسة مEURL GESTER:وغير تبقيةبيع الممتلكات الم تسيير و المتخصصة فيو  بالمنطقة الصناعية ةالمتواجد 

  المستعملة.
 هي:أربعة مؤسسات و  تظمو  :الشلف .3
 ة مؤسس EURL IRC:   الصناعية واد السلي و تتخصص في خدمات الأمن الصناعي و  المتواجدة بالمنطقة

 .الصيانة
  مؤسسةFIPEXPLAST :  المتواجدة بالمنطقة الصناعية واد السلي و تتخصص في صناعة و تسوي  الجلد

 .  البلاستيكي
 

                                                           
 . )1820) بالمدية soexplast    ؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط  وحدةوثائ  إدارية من الم - 1
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  مؤسسةSOTUPLAST : نابيب و الأالصناعية واد السلي و تتخصص في صناعة و تسوي   بالمنطقةالمتواجدة
 .منتجات التعبئة و التغليف

 مؤسسة LAMIPLAST: ي و تتخصص في صناعة و تسوي الصناعية واد السلالمتواجدة بالمنطقة ب    
Plastiques de lamifiés décoratifs et de plaques extrudes en résines maitres 

 Plastiques.                                                                                                
 هي:و  مؤسسة واحدة تظمو  تيزي وزو: .0
  مؤسسةSISCOPLAST: بذراع الميزان و تتخصص في صناعة و تسوي  الأدوات المدرسية. المتواجدة 
 :هيمؤسسة واحدة و  تظمو  :المدية .0
 مؤسسة SOEXPLAST:  كيةالبلاستي المنتجاتتتخصص في صناعة و تسوي   السمار،و المتواجدة بذراع.  
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 .سسة الوطنية للبلاستيك والمطاطللمؤ (: الهيكل التنظيمي V- 09الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .بالمدية   SOEXPLAST :وثائ  من وحدةالمصدر
 
 

   المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط

 

 فلام البلاستيكية بسطيفلأكياس و اشركة الأ
SOFIPLAST 

 الصناعية بسطيف للقوالبالشركة الجزائرية 
ALMOULES 

 

 شركة تسيير الممتلكات العقارية بسطيف
GESTER 

 شركة حقن و نفخ البلاستيك بسطيف
SIPLAST 

 شركة حقويل منتجات البوليمار بالشلف
LAMIPLAST من الصناعي بسطيفشركة الأ 

CAPSI 

 شركة تسوي  المنتجات البلاستيكية
SOCOPLAST 

 شركة الصقل بسطيف
CALPLAST 

 شركة بث  البلاستيك بالمدية
SOEXPLAST 

فلام البلاستيكية و البوليستيرين شركة صناعة الأ
  بالشلف

FIPEXPLAST 

 نابيب البلاستيكية بالشلفشركة الأ
SOTUPLAST بالشلفمن الصناعي شركة الأ 

I.R.C 
 

شركة حقن البلاستيك وصناعة  الادوات المدرسية 
 بذراع الميزان

SISCOPLAST 

 شركة اللوائح المبثوقة وصفائح التزيين بالشلف
TRANSPOLYMERES 

 ك بالرويبةيلاستلبرسكلة احقويل و شركة 
TRECYPLAST 
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 ويشمل الهيكل التنظيمي للإدارة العامة للمجمع الوظائف التالية:
 الإدارة العامة للمجمع: .9

ارات الإستراتيجية تقوم باتخاج مختلف القر  للمجمع كما المؤسسات الفرعيةو  المركزيةالإدارات  مختلف ينبالتنسي  ب متقو 
 التي تناسب موقعها التنظيمي.

 .وظيفة الأمن و البيئة .2
روع المجمع نشاطات الأمن و البيئة داخل إدارة المجمع و ف يربتسي المتعلقةختلف العمليات بم هذه الوظيفة بالقيامتسمح 

 الشخصية. بةالمراقعن طري  التقارير التي تصلها أو عن طري  التنقل و 
ويل حقعمليات  إنف البيئي الجانبالمجمع من الأخطار الصناعية، أما  حمايةذه الوظيفة إلى هتسعى  نيانب الأملجمن حيث ا
يسهر المجمع على  وظيفة الأمن و البيئة خلالفمن  التلوث الغازي، السائل أو الصلب، يخصأثر بيئي فيما  لهاالبلاستيك 
 .ISO 14001شهادات التصدي  في البيئة على  صلحقو كنتيجة لذلك ،الإنتا   احترام معايير

 .وظيفة مراقبة التسيير .3
 :الوظيفة في لهذهالأساسية  المهامبحيث تتمثل 

  خططات السنوية للمجمع و للمؤسسات الفرعية و متابعة عمليات التنفيذالمالتنسي  في بناء. 
  الأنشطة تمسر التي التطوي استراتيجياتمساعدة الإدارة العامة في وضع. 
 المناسبفي الوقت  باتخاج القرارعلى مستوى المجمع يسمح  المعلوماتمن  كافي  حجم يرتوف. 
 ةبناءا على طلب الإدارة العام الخاصة عمال الأببعض  مالقيا. 
 .وظيفة الإستراتيجية الصناعية و التطوير .4

 :الوظيفة في لهذهالأساسية  المهامبحيث تتمثل 
 الصناعية للمؤسسات الفرعية للمجمع الصناعي صياغة السياسة. 
 ين.و دولي ينالبحث عن شركاء خارجي 
  ذا على مستوى فروع المجمعهعلى شهادات الايزو و  بالحصول الخاصةمتابعة تطبي  البرامج. 
 وضع برامج التطوير و متابعة عمليات التنفيذ. 
  تقبلي.المسلعمليات الإنتا  و إمكانيات التوسع  المستمرالتقييم 
 الاتصال.الوظيفة التجارية و  .5
 : التالية بالمهاممكلفة  هيو 
  التسويقية العامة للمجمع و الفروع الاستراتيجياتصياغة و تنفيذ. 
  منها على مستوى الفروع الموجودةالتخطيط لنقاط البيع مع تطوير. 
 متابعة عمليات البيع على مستوى فروع المجمع.  
 .الوظيفة المالية .6

 بما يلي: المتعلقة المالية  الاستراتيجياتبإعداد و تطبي   مكلفةيفة هذه الوظ
  ـتلف مصادر التمويل و اختيار أفضلهامخالبحث عن. 
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 المستقبلي.في مشاريع التوسع  صولالأعن بيع  الناتجة المواردو  ةاستعمال السيول 
  ه.بالمجمع و الفروع التابعة ل المالية المتعلقةدراسة الاحتياجات 
 بمختلف عمليات التحليل المالي. المالية والقيام ط الموازناتتخطي 
 :وظيفة الموارد البشرية .7
 :التالية بالمهامهذه الوظيفة مكلفة  
 البشرية. الموارداحتياجات المجمع من  حقديد 
 ه.في المجمع و الفروع التابعة ل للموظفينالاحتياجات التدريبية  حقديد 
  في المجمع الموظفين شؤونإدارة. 
 :وظيفة التدقيق الداخلي .8
  متابعتها.الداخلي على مستوى المجمع بتحليل تقارير الفروع و  المدق  ميقو  
  الفروع في حد جاتهاحقليل وضعية و بدراسة م كما يقو. 

 .لمؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاطاأهداف الثالث:المطلب 
المؤسسات  لى شركة جات أسهم دخلت كغيرها منإاط وحقولها بعد استقلال و انفصال المؤسسة الوطنية للبلاستيك و المط   

ج أنها تسعى من خلال أنشطتها الاقتصادية و المتمثلة أساسا في حقويل البلاستيك إلى إالاقتصادية حيز اقتصاد السوق ،
 1حققي  جملة من الأهداف و التي من أهمها ما يلي:

 ل تدعيم السوق الوطنية وتزويدها بالمواد التي تنتجها.ترقية الصناعات الوطنية للبلاستيك و المطاط من خلا 
 .إعداد مشاريع المنشآت  الصناعية الجديدة وتوسيع الوحدات الصناعية في  قطاع البلاستيك و المطاط 
 .تلبية حاجيات مؤسسات أخرى مثل التعاونيات الفلاحية و الديوان الوطني للحليب 
 ه.تلف أنواعها،و بالتالي العمل على زيادة تعاملاتها داخل الوطن و خارجتغطية السوق بالمنتجات البلاستيكية بمخ 
 .توسيع تشكيلة منتجاتها و الحصول على عملاء وزبائن جدد 

 .بالمدية soexplastوحدة تقديم الثاني:المبحث 
ة للبلاستيك نيللمؤسسة الوط فرعية تابعةرطة البلاستيكية مؤسسة شكياس و الأالأ لإنتا  soexplastتعتبر وحدة    
 .رئيسيةاللى نشاطاتها إضافة إمن خلال هذا المبحث التعرف على الوحدة وهيكلها التنظيمي  المطاط، وسنحاولو 

 .soexplastتعريف وحدة ول:المطلب الأ
الكائن مقرها الرئيسي ببلدية  و ،SOEXPLAST EXTRUSION PLASTIQUEهي الفرع المتواجد بالمدية    

 عنوان:وسط ولاية المدية حقت  كلم غرب 0و على بعد  20الطري  الوطني رقم جراع السمار على 
ZONE INDUSTRIELLE BP N10 –Draa Samar, wilaya de Médéa,Algérie. 

.BP 10 .ZI..Draa Samar    :العنوان البريدي 

                                                           
 . )1820) بالمدية soexplast    وثائ  إدارية من المؤسسة الوطنية للبلاستيك والمطاط  وحدة - 1
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بدأت في الانتا   2808 عندما كان المجمع تابعا لشركة سونطراك ،ومع نهاية سنة 2890نشئت هذه الوحدة سنة أوقد 
د ،و  0088888888برأس مال اجتماعي يقدر بـــ  2802التجريبي، بينما الانطلاق الفعلي لعملية الانتا   كان سنة 

د  وهذا نتيجة توسع  30988888888لى إ 1820سنة د  ليصل  00208888888 لىإفع ارت 1881في سنة 
 1نشاطها و زيادة تعاملاتها داخل الوطن و خارجه.
من % 08حيث كانت   SPAوهي شركة عمومية  جات أسهم    ،يتمثل نشاط الوحدة الرئيسي  في حقويل البلاستيك

حت فرعا بحقصلت الوحدة على استقلالها المالي و أص 1881م المتواجدة بسطيف،ومع بداية أسهمها ملك للشركة الأ
 مستقلا في التسيير.

 بإنتا طن /سا ،وتقوم 8888هكتار ،جات قدرة انتاجية تقدر بـــ  0.9919ــتتربع الوحدة على مساحة اجمالية تقدر بـ
 المنتجات التالية:

 شرطة فلاحية أfilm agricole    .   

 شرطة تكييف الحليبأ   film lait tri couches.  

 الخ.عصيرشرطة تكييف ملح أ..   film conditionnement. 

 تغليف شرطةأ    film étirable. 

 ليف القابلة للطيالتغ أشرطة film rétractable  . 

  أكياس القمامة  sac poubelle   .  

 أكياس متنوعة   sacherie diverse . 

 بلاستيك مجدد  . Pebd régénéré    
ظيف الديوان الوطني للحليب ،المؤسسة  الوطنية لمواد التن تتعامل هذه الوحدة مع مؤسسات مختلفة منها:مؤسسة صيدال  

 المؤسسة الوطنية للملح. تال،،مؤسسة ناف

 .soexplast الهيكل التنظيمي لوحدةالمطلب الثاني:

ه جل ضمان السير الحسن لها،كما  لأمن  ن الهيكل التنظيمي هو الذي  يبين مكان كل وظيفة أو نشاط في الوحدةإ   
ختلف درجات التسلسلية لم العلاقاتج ينس  بين جميع هذه الوظائف وكذا حقديد القيادات داخلها ،و إدور هام في الوحدة 

 :ما يلي مخطط يبين الهيكل التنظيمي الخاص بهذه الوحدةالمسؤولية ،و في
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 بالمدية  soexplastلوحدة الهيكل التنظيمي :(V- 02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 
 

 .يةبالمد   SOEX PLAST وحدةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائ  من   :المصدر
 

 المدير العام

 الأمانة

 ن و الوقايةممصلحة الأ

 مصلحة مراقبة التسيير

 حة التدقي  الداخليلمص

 لجودةامصلحة مراقبة 
 و النوعية

 المصلحة القانونية

 مديرية الاستغلال

 دائرة التموين

 مديرية الادارة و المالية المديرية التجارية

 دائرة البيع

 دائرة التسوي 

دائرة تسيير 
 الموارد البشرية

دائرة المالية و 
 المحاسبة

 مصلحة الوسائل

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة الخزينة

 مصلحة الصيانة

 مصلحة الانتا 

 المصلحة التقنية
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 1سنحاول فيما يلي إعطاء لمحة عن المديريات و المصالح الموجودة بالوحدة:
 .المدير العام .9

 المهام التالية:بيسهر على القيام 
  وامرعطاء الأإممارسة السلطة و. 
 هداف المسطرة.التأكد من حققي  الأ 
  عمل المصالح المباشرة. متابعةتنشيط و تنسي  هياكل الوحدة و بالتالي 
 .نة )السكرتارية(ماالأ .2

 تقوم بكل ما يحتاجه المدير و تساعده في أداء عمله ومن مهامها:
  لى المدير.إحقويل المكالمات 
  لى المدير.إاستقبال الضيوف و تقديمهم 
  لى المدير.إتسجيل البريد الوا رد وتقديمه 
  لى المصالح المعنيةإارسال البريد. 
 .المصلحة القانونية .3

 هام التالية:تقوم هذه المصلحة بالم
 .الدفاع عن المؤسسة في حالة وجود نزاعات مع المتعاملين مع الوحدة 
 .حل مشاكل العمال 
 ل الوحدة.امتابعة سير القوانين و التشريعات التي حقكم عم 
 مصلحة مراقبة الجودة و النوعية. .4

،كما أنها تقوم  ISO 9001-200ودة تهتم هذه المصلحة أساسا بمراقبة نوعية وجودة المنتجات ،ومدى اتباعها لمعايير الج
 بتحديد المشاكل المتعلقة بالمنتجات و البحث عن أسبابها ثم العمل على حلها.

 الوقاية.من و مصلحة الأ .5
 لعمال الوحدة و تجهيزاتها. الحماية ، ضمانحقسين شروط العمل الأمن،هذه المصلحة مكلفة بتوفير 

 مصلحة مراقبة التسيير. .6
 منها:  مجموعة من المهام هذه المصلحة تمارس 
 عداد الميزانية السنوية التقديرية.إ 
 .مقارنة الموازنات الفعلية مع الموازنات المتوقعة وحقديد الانحرافات 
 البيع.عداد تقارير إ 
 شراف و المتابعة على تنفيذ الموازنات الجزئية كموازنة المبيعات،الانتا ،الاستثمار و الموازنة النقدية.لاا 
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 .التدقيق الداخليمصلحة   .7
 تقوم هذه المصلحة بالمهام التالية:

 داء.بهدف حقسين الأ بالوحدةالداخلية لكل المصالح الموجودة  المراجعة 
 .رفع تقارير شاملة للمدير العام عن سير العمل في كل المصالح 
 لعامة.دارة اداء ومدى التزام الموظفين بالسياسات و الاجراءات المحددة من قبل الإمراقبة الأ 
 .التأكد من السجلات المحاسبية للدورات السابقة مع التأكد من العمليات الخاصة بالدورة الحالية 
 .حقليل الانحرافات ومعرفة أسبابها و العمل على حقسينها 
 وتتكون من ثلاثة مصالح هي: .المديرية التجارية .8

 :مصلحة التموين.9.8
 ولية( و التخزين من دخول وخرو  المواد وعملية التسجيل المرافقة لها.الأتقوم بعملية الشراء )تزويد المخازن بالمواد 

 :دائرة البيع.2.8
 مخازن المنتجات الموجهة للبيع. ، تسييرالبضاعة البيع، خرو على عمليات  بالإشرافوتهتم  

 :دائرة التسويق.3.8
 دراسة السوق.الترويج و على نشاطات  بالإشرافتقوم 

 وتشمل الدوائر التالية: :ماليةمديرية الادارة و ال .1
 :دائرة تسيير الموارد البشرية.9.1

 لى مصلحتين:إوهي تنقسم  ،تهتم أساسا بالمستخدمين وأعمال البريد و الهاتف وغيرها 
 .الثقافية و الاجتماعية الهاتف، النقل، النشاطاتعمال البريد و أ:تشرف على الوسائل العامةمصلحة .9.9.1
 اعية.الاجتمجور و التأمينات تقوم بتسيير وتكوين المستخدمين وتسيير الأ: خدمينمصلحة المست.2.9.1

 1:تتكون من مصلحتين:دائرة المالية و المحاسبة.2.1
 مصلحة المحاسبة..9.2.1
 حة الخزينة.لمص.2.2.1

 تتولى هاتين المصلحتين القيام بالوظائف التالية:
 الوثائ  قبل وضعها للمحاسبة. مسك المحاسبة العامة ومباشرة عملية التأكد من 
 .تسيير و متابعة كافة العمليات المالية للوحدة 
  التأكد من حقليل الحسابات و التسديدات. 
 وراق الواردة من البنك.مضاء الشيكات و استقبال الأإ 
 .حقمل أعباء الشراء و استقبال أرباح البيع 
 الديون. تسيير عمليات الصندوق و الاشراف على الخزينة و استرداد 

                                                           
 . soexplast دائرة الادارة و المالية بوحدة ادارية منوثائ   - 1



بالمدية و أهمية استعمال نماذج  soexplastالفصل الخامس: واقع تقييم الأداء بوحدة 
 المخزون في تحسينه.

 

 265 

 .مديرية الاستغلال .90
 لى المصالح التالية:إتعتبر أكبر مديرية في الوحدة لاحتوائها على أغلب العاملين في الوحدة و تنقسم 

مصلحة .2.90 .لكترونيكلى أعمال الكهرباء و الإإ بالإضافةتهتم بعملية الصيانة و التصليح ،مصلحة الصيانة:.9.90
 .سير عملية الانتا  ومراقبةعلى مختلف مراحل  الانتا  و التحويل   شرافبالإتقوم هذه المصلحة  : الإنتاج
 على أعمال مراقبة نوعية المواد و تطوير المنتجات. بالإشرافتقوم :التقنيةالمصلحة .3.90

 ومن مهامها: بالإنتا بالنشاطات المتعلقة  المديريةتقوم هذه 
 عداد مخطط الانتا .إ 
 للإنتا حترام المدة القانونية هداف واالحرص على تطبي  الأ. 
 لات.لآمثل للموارد البشرية و الالاستعمال الأ   

 .Soexplastالمطلب الثالث: نشاطات وحدة 
خرى بمجموعة من الوظائف و النشاطات التي تمكنها كغيرها من المؤسسات الاقتصادية الأ  soexplastوحدة  تقوم   

على تلبية طلبات زبائنها من جهة و ضمان استمرارها و بقائها الي العمل من أداء مهامها على أكمل وجه ممكن،و بالت
 ساسا في :أفالوحدة محل الدراسة تمز  بين عدة وظائف ممثلة  من جهة أخرى،

 .الشراءأولا:
، يثيلانية البولساسولية الأتتعامل الوحدة مع مجموعة من الموردين الخواص الذين يعملون على تزويد المؤسسة بالمادة الأ   

عمومية ، لى بعض المؤسسات الإ بالإضافةنتاجية ،خرى وهذا من أجل مباشرة عملياتها الإو بعض المواد الاستهلاكية الأ
 1ومن بين الموردين الدائمين للوحدة نجد:

9. HAKIM PLAST(SARL) :ها وهران ،تزود الوحدة ر هي مؤسسة  اقتصادية خاصة جات مسؤولية محدودة مق
 شرطة البلاستيكية.الأ لإنتا ة المتمثلة في البوليثيلان اللازمة وليبالمادة الأ

2. IMPAX(EURLمؤسسة  اقتصادية مقرها وهران، تزود الوحدة بالمادة الأ :).ولية المتمثلة في البوليثيلان 
3. SPPF يض ب: هي شركة جات مسؤولية محدودة بالجزائر تزود الوحدة بالملون الغذائي الأاستيراد و تصدير

(COLORANT BLANC). 
4. DIPROCHIMولية :المؤسسة الاقتصادية العمومية لتموين و توزيع المواد الكيميائية بالجزائر،تزود الوحدة بالمادة الأ
 وليثيلان.بال
5. SOPROMIN, INKITALY, JAB COMPANY  هي مؤسسات اقتصادية بالجزائر تزود الوحدة :

 .  (encre)و الحبر (solvant)ل المادة المرطبة ببعض المواد التي تستعملها في العملية الانتاجية مث
6. ALLIANCE-CHIMIC  هي مؤسسة خاصة جات أسهم بالجزائر تزود الوحدة ببعض المواد التي حقتاجها :

 .STABILISANT UV/IRالعملية الانتاجية مثل المثبت الضوئي  لإتمام

                                                           
 .Soexplast دائرة التموين بوحدة وثائ  ادارية من - 1
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7. TONIC INDUSTRY ة بمختلف أنواع القوالب : هي مؤسسة عمومية جات أسهم تعمل على تزويد الوحد
 (.(MANDRINS ENCARTON  اللازمة لتعبئة المنتج

من لها، حيث يقوم الذين يعتبرون بمثابة المورد الآ أجانب، ويضا مع مودين أالوحدة تتعامل  فإنلى المورد المحلي إضافة إ
ل التي م الدو أهالغيار. و  لى تزويدها بقطعإ الضرورية، بالإضافةولية من المواد الأ % 08بـــالوحدة  نجنبي بتمويالمورد الأ

 فرنسا. ايطاليا، اسبانيا، كندا، المملكة العربية السعودية، تتعامل معها الوحدة هي:
 .الانتاجثانيا:
ج إاط الوحدة ،  التي تعتبر أهم حلقة في نشا تقوم بمباشرة عملية الانت ولية اللازمة شراء المواد الأببعدما تقوم الوحدة    
 لى زبائنها.إلى منتجات نهائية موجهة إوليثيلان من حالتها الطبيعية بم بتحويل مادة التقو 

مى الشريط أشرطة بيضاء   تس بإنتا عملية الانتا  تكون حسب الطلب و القدرات البيعية للوحدة،حيث تقوم الوحدة 
 1. (أشرطة أخرى) منتج نهائيثلاث  لىإ)منتج نصف نهائي(،ليتم فيما بعد طباعة هذا الشريط و تقسيمه  مالأ

 .البيعثالثا: 
 ويعد هذا  النشاط مهما  للغاية ،وبما أن عملية الانتا  ،التجارية )مصلحة المبيعات( المديريةتشرف على هذا النشاط 

م بوسائل الوحدة أو ما أن يتإتكون حسب الطلب فإن عملية البيع تكون مضمونة،وفيما تعل  بالنقل فيكون متف  عليه 
  .وسائل الزبونب

 .  soexplastتحليل و تقييم الأداء الحالي لوحدة المبحث الثالث:
م وجلك من خلال تقيي بها،قسام المتواجدة أداء الأ حقليل بالمدية soexplastوحدة بتتطلب عملية تقييم الأداء الحالي    

 الانتاجي، التجاري و المالي. الأداء البشري ،التمويني،
 .بالمدية soexplastبوحدة اليب تقييم الأداء أسالمطلب الأول:

  :فيعلى مجموعة من الطرق والأساليب يمكن تلخيصها  أداءهابالمدية في تقييم    soexplastوحدة تعتمد    
 الموازنات.مراقبة الفرع الأول:

ن يقات والبحث عبين الأهداف والتحق الانحرافاتبالمدية على هذا الأسلوب لحساب  soexplast  تعتمد وحدة    
 ،هدافمما يسمح لها بمعرفة مدى التقدم في حققي  الأ ،والمسؤولين عنها سواءا الأشخاص أو الأقسام الانحرافاتأسباب هذه 

 والتصرف في الوقت المناسب اتجاه الأحداث غير المرغوب فيها .
 2وتمر الرقابة على الموازنات بالوحدة بالمراحل التالية : 

 .الانحرافاتل حساب وتحليأولا:
 التالية :  الانحرافاتيصادف قد فإنه  بمقارنة الانجازات بالمخططراقب التسيير بالوحدة مبعد قيام 

 . انحرافات مرتبطة بوظيفة البيع 
 .  انحرافات مرتبطة بوظيفة الإنتا 

                                                           
 .Soexplast  مديرية الاستغلال  بوحدة وثائ  ادارية من - 1
 .Soexplast مصلحة مراقبة التسيير بوحدة وثائ  ادارية من  - 2
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 . انحرافات مرتبطة بوظيفة الإدارة 
ثانية  يكيفه مع نسبة المسؤوليات اللامركزية من جهة ومن جهةيتم تجزئته بالشكل الذي  الانحرافاتوكل انحراف من هذه 

 سباب .بما يسمح بتحديد طبيعة الأ
 . تصحيحيةالجراءات الاواتخاذ  الانحرافالبحث عن أسباب ثانيا:

و أفراد المتحصل عليها هي انحرافات في التنفيذ والناتجة عن عجز الأ الانحرافاتحسب مراقب التسيير بالوحدة فإن معظم 
لى إإضافة  ،هوإلغاءه مباشرة بعد حقديد الانحرافوبالتالي يكون هناك احتمال كبير لحذف هذا  ،الآلات في تنفيذ العمل

أو  رافات في القياس والناتجة عن أخطاء عند قياس التكلفة الحقيقية لتنفيذ العملية التي تنتج بسبب الحساباتتسجيل انح
 التسجيلات .

 حد الاتجاهين :للانحرافات أيحية تتخذ الإجراءات التصحو 
  لى تمييل التقديرات الأولية للنتيجة.إإجراءات يتم تنفيذها قبل انتهاء العملية وتسعى 
 على النتائج اللاحقة. إجراءات تبحث عن كيفية التأثير 

 .القيادةلوحة الفرع الثاني:
بينهما  الانحرافات والإنجازات وإيجاد نسبة الإنجاز أو المقارنة بين التقدير  على   soexplastبوحدة القيادة  تعبر لوحة    

 الحسن لأداء الأنشطة كما تظهر الخلل الذي يشوبها. من خلال مجموعة من المؤشرات فهي توضح صورة السير
 .بالوحدةلموارد البشرية الوحة قيادة أولا:
يصها في كل فصل كل شهر، ويعيد تلخ  للموارد البشرية لوحة قيادة بإعدادمدير دائرة تسيير الموارد البشرية بالوحدة  ميقو    

 هذه:وحة القيادة يبين أهم المؤشرات المستخدمة في ل التاليوالشكل ثم تجمع في نهاية السنة في لوحة قيادة مفصلة وشاملة، 
 .soexplastلوحة قيادة الموارد البشرية بوحدة  : (V- 09)رقم  الجدول

 شرية وطريقة حسابهامؤشرات لوحة قيادة الموارد الب
 Nالسنــــــــــــــة 

 الانحراف الأداء المتوقع الأداء المحقق
 طريقة الحساب المؤشر

مؤشر تحقيق 
 X 100 التوظيف

القيمة المحققة للتوظيف
القيمة المتوقعة  للتوظيف

 
    

 مؤشر مرونة العمالة
عدد العاملين الدائمين
عدد العاملين الاجمالي

 
   

ؤشر تكاليف م
 X 100 التدريب

تكاليف التدريب
مجموع الاجور  

   

 مؤشر الغيابات
عدد  الغيابات

ساعات العمل النظرية
 

   

 X 100 مؤشر الأجور
مجموع الأجور
 مجموع التكاليف

   

 بالوحدة.على معلومات من دائرة تسيير الموارد البشرية  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر
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والمرجعية لجميع  ةالأساسيد نظام المعلومات للموارد البشرية في إعداد لوحة القيادة للموارد البشرية باعتباره القاعدة يساع
 ،العطل السنوية  ،تالغيابا ،المعلومات حول الموارد البشرية بالوحدة حيث أنه يعتبر مصدر للمعلومات التالية : التوظيف

كات العمال ... الخ .وحسب مدير دائرة تسيير الموارد البشرية بالوحدة فإن عملية إعداد حقر  ،التكوين والتدريب  ،الأجور 
 1 التالية:لوحة القيادة الخاصة بالموارد البشرية تشمل المراحل 

  البشرية.هداف لوحة قيادة الموارد أحقديد 
 .البحث واختيار المؤشرات التي تعكس الأهداف المحددة مسبقا 
 ومعدلات.شكل نسب  ترجمة المؤشرات في 
  القيام بالإجراءات التصحيحية . و الانحرافاتحساب 

  .لوحدة بالوحة القيادة المالية ثانيا:
 لوحدة.ليتولى إعداد لوحة القيادة المالية مدير دائرة المالية، ويركز في إعدادها على المؤشرات المالية التي تقيم الوضع المالي 

 :التالي في الشكل وحدة لوحة القيادة المالية بالوتظهر 
 .soexplastوحدة بلوحة القيادة المالية :(V- 02)رقم  الجدول

 المؤشرات المالية
 Nالسنــــــــــــــة 

 الانحراف المحقق المتوقع
    رقم الأعمال
    القيمة المضافة
    النتيجة الصافية

    الفائض الإجمالي للاستغلال
 .على معلومات من دائرة المالية بالوحدة  بالاعتماد : من إعداد الطالبة المصدر

إلى جانب إعداد لوحة القيادة المالية فإن مدير دائرة المالية يقوم بدراسة النسب المالية كقاعدة أساسية لإعداد لوحة القيادة 
 2 التالي:المالية في تقييم الأداء المالي للوحدة وهذه النسب موضحة في الجدول 

 .soexplastوحدة المستعملة بالنسب المالية  :(V- 03)الجدول رقم: 
 العلاقة النسب

 x 288الأموال الخاصة / الديون  نسبة الاستقلالية المالية
 x 288الأصول المتداولة  / الديون قصيرة الأجل  نسبة السيولة العامة
 x 288قصيرة الأجل القيم القابلة للتحقي  + القيم المحققة / الديون  نسبة السيولة المختصرة
 x 288القيم المحققة / الديون قصيرة الأجل  نسبة السيولة الفورية

 x 288هتلاكات السنوية / الا الاستثمارات نسبة تجديد الاستثمارات
 x 288اجمالي التكاليف  /الإهتلاكات  نسبة الإهتلاكات إلى التكاليف

 بالوحدة.من دائرة المالية  من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات :المصدر
                                                           

 .Soexplast د البشرية بوحدةدائرة تسيير الموار  دارية منإوثائ   - 1
 .Soexplast  دائرة المالية بوحدة دارية منإوثائ   - 2
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 .وحدة اللوحة القيادة الإنتاجية بثالثا:
 إجراءوجلك من خلال     soexplastتقع على عات  مدير دائرة الإنتا  مسؤولية إعداد لوحة القيادة الإنتاجية لوحدة 

 1ك : المستهدف لتشكيلة من المنتجات، والجدول التالي يوضح جل مقارنة ما بين الإنتا  المحق  و
 soexplastلوحة القيادة الإنتاجية بوحدة  :(V- 04)رقم  الجدول

 الانحراف الأداء المحقق الأداء المتوقع المنتجات
 شرطة فلاحيةأ

film paillage 
   

 شرطة تكييف الحليبأ
film lait tri couches 

   

 عصير ...الخ،شرطة تكييف ملح أ
film conditionnement 

   

 تغليف شرطةأ
film étirable 

   

 أشرطة تغليف قابلة للطي
film rétractable 

   

 أكياس القمامة
sac poubelle 

   

 أكياس متنوعة

sacherie diverse 
   

 مجددبوليثيلان 
Pebd régénéré 

   

 بالوحدة.من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتا   :المصدر
لإنتاجي بالوحدة على بعض المؤشرات لتقييم الأداء ا الاعتماديتم  بالوحدة فإنهتا  المتوقع والمحق  بالإضافة إلى مقارنة الإن

 في:والمتمثلة 
 soexplast المؤشرات المعتمدة لتقييم الأداء الإنتاجي بوحدة:(V- 05)الجدول رقم 

 العلاقة المؤشر
 الإنتا  / عدد العمال إنتاجية العامل
 تا  /  ساعات عمل الآلةالإن إنتاجية الآلات

 الإنتا  /المواد الأولية إنتاجية المواد الأولية
 بالوحدة.من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتا   :المصدر

 .Soexplastلوحة القيادة التسويقية لوحدة :رابعا
ليه إلا توظيف ع هيئة على طاولة المدير التسويقي وماتبدأ عملية استغلال لوحة القيادة التسويقية لحظة إعدادها كاملة م   

 2معطياتها من خلال : 

                                                           
 .Soexplast مصلحة الانتا  بوحدة وثائ  ادارية من - 1
 . soexplast  مصلحة التسوي  بوحدة  وثائ  ادارية من - 2
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  الانحراف.حقليل  
  داخلية.خارجية أو  الانحرافاتشرح أسباب 
  اتخاج الإجراءات التصحيحية عن طري  إعطاء التوجيهات أو التعليمات إلى أعضاء الفري  التسويقي الخاصة بتعديل

 المخططات العملية .
 :Soexplastل التالي يبين لوحة القيادة التسويقية بوحدة والجدو  

 Soexplastلوحة القيادة التسويقية بوحدة : (V- 06)رقم  الجدول

 العلاقة المؤشر
 Nالسنــــــــــــــة 

 رافحالان الأداء المحقق الأداء المتوقع

x معدل تحقيق رقم الأعمال
 رقم الأعمال المحق 
    288 رقم الاعمال  المقدر

 معدل دوران المخزون
مبيعات البضاعة
متوسط المخزون

 
 

 
 

 معدل دوران الزبائن
 رقم الأعمال

أوراق القبض + الزبائن
 

   

 بالوحدة. التسوي من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة  :المصدر
العمليات  بالتحكم في ةامة ومدير التسوي  خاصإن صياغة لوحة قيادة تسويقية بالوحدة تسمح لإدارة التسوي  ع    

 عبر مجموعة من المؤشرات التي يمكنها إعطاء صورة مختصرة للأداء التسويقي في الوحدة. داخل الوحدةالتسويقية 

 .2095-2090للفترة   soexplast  بوحدةالتمويني ،الانتاجي  المطلب الثاني: تحليل وتقييم الأداء البشري،
 داء البشري بالوحدة.حليل و تقييم الأالفرع الأول:ت

بالمدية دورا هام في تزويد السوق الوطني وأحيانا الدولي بالمنتجات المختلفة التي تنتجها  soexplastلقد لعبت وحدة     
لعديد با لارتباطهاة همية البالغ،حيث ساهمت في تدعيم الصناعة الوطنية نظرا لما حقتله صناعة البلاستيك و المطاط من الأ

من القطاعات الاقتصادية منها القطاع الفلاحي،قطاع المحروقات ،البناء والمنشآت القاعدية ،قطاع الصناعة الغذائية وغيرها 
 388،كما أنها ساهمت وبشكل أساسي في خل  مناصب شغل جديدة ،حيث بلغ عدد العمال الموظفين ما يقارب 

دى أتواجه الوحدة في السوق المحلية و الناتجة عن زيادة حدة المنافسة ،مام الصعوبات التي أنه و أ إلا، 2880عامل سنة 
 00عامل دائم و  03عامل منهم  210لى إ 1820ليصل سنة  1881عامل سنة  208لى إالى تراجع عدد العمال 

 عامل مؤقت. 
 ويمكن تقييم أداء وظيفة الموارد البشرية بالوحدة من خلال ما يلي:

 . 2095-2090للفترة  soexplastتطور عمال وحدة أولا:
 من خلال الجدول التالي: 1820-1828يمكن تتبع تطور عمال الوحدة للفترة 
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 2095-2090للفترة   soexplastوحدة  ب عمالال: تطور (V- 07) الجدول رقم

 البيان
 مجموع عمال دائمون 

 جزئي
 مجموع  عمال مؤقتون

 جزئي
مجموع  
 التنفيذ التحكم الاطارات التنفيذ التحكم الاطارات كلي 

2090 8 00 30 228 8 0 3 0 220 
2099 8 00 18 80 2 0 20 11 220 
2092 28 03 19 88 2 22 10 39 219 
2093 23 30 13 90 2 22 31 00 220 
2094 21 31 29 02 0 21 03 08 218 
2095 21 20 23 03 0 20 00 00 210 

 البشرية.على معلومات من مصلحة الموارد  عداد الطالبة بالاعتمادإ: من المصدر
 :1820-1828و الشكل التالي يبين تطور العمال بالوحدة للفترة 

   2095-2090للفترة   soexplastالعمال بوحدة (:تطور V- 03الشكل رقم )

 

 .(V- 07)عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إ: من المصدر           
ضئيلة  و لو بنسبة لأخرىول الساب  نلاحظ أن اجمالي عدد العمال بالوحدة حق  ارتفاعا من سنة انطلاقا من الجد      

 00لى إ 1828عاملين سنة  0لى الزيادة المستمرة في عدد العمال المؤقتين الذي انتقل من إ،وسبب جلك الارتفاع راجع 
ل الدائمين بالوحدة حيث ظهر في سنوات ،على عكس عدد العما 0عامل خلال  99أي بفارق  1822عامل سنة 

 09أي بفارق  1820عامل سنة  03لى إ 1828عامل سنة   228،حيث انتقل من  لأخرىتناقص مستمر من سنة 
 .%98عامل، بنسبة انخفاض قاربت 

لى إ العمال الدائمين نتيجة لانتها  سياسة عدم التوظيف، إضافة لى تخفيض عددإهذا ما يدل على سياسة الوحدة الرامية 
 تعويض العاملين الذين انتهت خدمتهم بعمال متعاقدين.

لى إالنظر خرى بالوحدة،وجلك بالأ الفئاتوما يمكن ملاحظته أيضا أن فئة عمال التحكم تمثل أعلى نسبة بالمقارنة مع 
لعمال المؤقتين ا اجمالي العمال الدائمين خلال طيلة فترة الدراسة ،في حين مثلت فئة عمال التنفيذ أعلى نسبة من اجمالي

 خلال نفس الفترة. 
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 .2095-2090تطور مصاريف المستخدمين بالوحدة خلال الفترة ثانيا:
 .1820-1828مصاريف المستخدمين بالوحدة خلال الفترة  يبين الجدول التالي تطور

 2095-2090لفترة لsoexplast  : تطور مصاريف المستخدمين بوحدة(V- 08) الجدول رقم
 الوحدة :دج                                                                                                             
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

مصاريف 
 المستخدمين

78611000 01880888 80090888 229990888 220003888 223300888 

 % -2.8 % -0.15 %  24.9 % 94.3 % 5.58 %2.35 معدل التطور
  .(20 -20 من)الملاح  : من اعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر

 حيث أن :
 د . 76800000=  1888مصاريف المستخدمين لسنة 

 :1820-1828و الشكل التالي يبين تطور مصاريف المستخدمين بالوحدة للفترة  
   2095-2090للفترة soexplast بوحدة (:تطور مصاريف المستخدمين V- 04الشكل رقم )

 
 .(V- 08)عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إ: من المصدر          

 -1828انطلاقا من الجدول و الشكل السابقين نلاحظ أن مصاريف المستخدمين بالوحدة تميزت بالارتفاع خلال الفترة 
 10.2بـــــ  1823على نسبة لها سنة ألتحق   ،على التوالي % 20.3،  %5.58، %  2.35بالنسب التالية  1823

 %8.80فيفا بنسبة انخفاضا ط ريف المستخدمين،كنتيجة لارتفاع عدد العمال المؤقتين خلال الفترة، لتعرف بعدها مصا %
عدد كبير من العمال للتقاعد و المشاكل  لإحالةنتيجة  1820سنة  % 1.0إلى، لترتفع نسبة الانخفاض 1820سنة 
 الوحدة.التي مرت به  المالية
 .2095-2090للفترة   soxeplastتطور مبالغ التكوين بوحدة  ثالثا:

داء المطلوب من العمال بالوحدة،و الذي تهدف من خلاله هذه يشكل عنصر التكوين  ضرورة هامة لانتظام وضمان الأ
 لى حققي  معدل مرتفع للكفاءة الانتاجية بها.إخيرة الأ

 تطور مبالغ التكوين بالوحدة حسب الفئات المهنية: و الجدول التالي يبين
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 .2095-2090للفترة soexplast بوحدة :تطور مبالغ التكوين (V- 01) الجدول رقم
 الوحدة:دج                                                                                                       

 البيان
 المجموع التنفيذ التحكم الاطارات

عدد 
عدد  مبلغ التكوين العمال

عدد  مبلغ التكوين العمال
عدد  مبلغ التكوين العمال

 مبلغ التكوين العمال

2090 
 10999088 81 - - 12888888 82 9999088 82  9سداسي 
 - - - - - - - - 2سداسي 

 10999088 81 - - 12888888 82 9999088 82 المجموع

2099 
 - - - - - - - -  9سداسي 
 20380888 82 - - 20380888 82 - - 2سداسي 

 20380888 82 - - 20380888 82 - - المجموع

2092 
 38221888 81 - - 38221888 81 - -  9سداسي 
 - - - - - - - - 2سداسي 

 38221888 81 - - 38221888 81 - - المجموع

2093 
 - - - - - - - -  9سداسي 
 - - - - - - - - 2 سداسي

 - - - - - - - - المجموع

2094 
 - - - - - - - -  9سداسي 
 00010888 80 - - 30888888 80 23010888 0 2سداسي 

 00010888 80 - - 30888888 80 23010888 0 المجموع

2095 
 28109888 83 0809888 81 0308888 82 - -  9سداسي 
 - - - - - - - - 2سداسي 

 28109888 83 0809888 81 0308888 82 - - لمجموعا

 عداد  الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الموارد البشرية بالوحدة.إ: من المصدر
 .2095 -2090للفترة  soexplastتكوين العمال بوحدة جمالية لالإبالغ المالتالي يبين تطور  الشكلو 

   2095-2090للفترة soexplast بوحدة  لتكوينلالية الاجم مبالغال(:تطور V- 05الشكل رقم )

 

 .(V- 01)عداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم إ: من المصدر          
 انطلاقا من الجدول و الشكل السابقين نلاحظ ما يلي:

  1820-1828اقتصار عملية التكوين بالوحدة على الاطارات و عمال التحكم  خلال الفترة. 
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  00010888بــــ  1820المبالغ امخصصة للتكوين الوحدة ،حيث شهدت هذه المبالغ أعلى قيمة لها سنة كبر حجم 
 د  .  38221888بـــــ 1821د  ، وسنة 

  أي عملية تكوينية. 1823لم تشهد سنة 
ن مع مصاريف ويخيرة للتكو لقياس درجة نجاعة العمليات التكوينية بالوحدة يتم مقارنة المبالغ التي خصصتها هذه الأ

 المستخدمين كما يوضحه الجدول الاتي:
 soexplast بوحدة مصاريف المستخدمين  التكوين إلىنسبة مبالغ تطور  :(V- 90)الجدول رقم 

 الوحدة:دج                                                                                                       
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

مصاريف 
 28109888 00010888 - 38221888 20380888 10999088 التكوين

مصاريف 
 223300888 220003888 229990888 80090888 01880888 78611000 المستخدمين

 %1.9   %49.1 %0 %49.2 % 98.4   % 36.6 النسبة

 .(V- 01)و الجدول رقم  (V- 08)رقم بالاعتماد على الجدول  إعداد الطالبة: من المصدر
 :soexplastبوحدة تطور نسبة مبالغ التكوين إلى مصاريف المستخدمين و الشكل التالي يبين 

 2095-2090للفترة  وحدة النسبة مبالغ التكوين إلى مصاريف المستخدمين بتطور  (:V- 06الشكل رقم )

 

 (.V- 10)رقم : من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول المصدر
سنة  %37 قاربت ،نها تمثل نسبة كبيرة منهاأانطلاقا من مقارنة مصاريف التكوين مع مصاريف المستخدمين بالوحدة نجد 

بسبب انخفاض عدد العمال الذين تم  1821سنة  % 20.0إلى  التكوين، لتنخفضنتيجة لارتفاع مبالغ  1828
أي أن  ،1823،إلا أن الوحدة لم تقم بأي عملية تكوينية سنة  % 02تكوينهم ، لترتفع من جديد و حقق  نسبة فاقت 

لتحق  أعلى نسبة لها بــــ   1820مبالغ التكوين لهذه السنة لم تشكل أي نسبة من مصاريف المستخدمين ،لترتفع سنة 
 محققة أدنى قيمة لها. 1820نتيجة لارتفاع عدد العمال المكونين ،لتنخفض هذه النسبة سنة  % 02.8
 .2095-2090 للفترة soexplastتطور حوادث العمل بوحدة رابعا:

 عدد أيام العطل المرضية من خلال الجدول التالي: يمكن تتبع تطور حوادث و
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 .2095-2090 للفترة soexplastبوحدة  :تطور حوادث العمل و العطل المرضية(V- 99)الجدول رقم 
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 80 80 80 80 81 81 ادث العملعدد حو 
 J 80 13 J 32 J 43 J 61 J 409 J  أيام العطل المرضية 

 .بالوحدة الموارد البشرية مصلحة: من إعداد الطالبة بالاعتماد على تقارير من المصدر
 1820-1828 للفترة soexplastحوادث العمل و العطل المرضية بوحدة  تطورو الشكلين التاليين يبينان 

 بالوحدة تطور أيام العطل المرضية(:V- 08) الشكل رقم       عدد حوادث العمل بالوحدة (:تطورV- 07) الشكل رقم    
 2095-2090للفترة                                                            2095-2090للفترة              

 

 

 .(V- 22بالاعتماد على الجدول): من إعداد الطالبة المصدر.         (V- 22دول)بالاعتماد على الجمن إعداد الطالبة  :المصدر
بمعدل  1820-1828  نلاحظ ارتفاع حوادث العمل بالوحدة خلال الفترة ينالسابقو الشكلين الجدول خلال من 

 .تاجيحادثين سنويا ،حيث أن هذه الحوادث وقعت في ورشات الانتا  بالوحدة نتيجة لطبيعة العمل الان
وفيما يخص أيام العطل المرضية هي بدورها سجلت ارتفاعا من سنة لأخرى نتيجة لارتفاع حوادث العمل، حيث تراوحت 

يوم )أي  088طفرة فاقت من خلالها  1820لتحق  سنة  1820-1828يوم  خلال الفترة  02أيام و  0ما بين 
ن العمل لى التوقف  عإسمانية على العمال دفعت بهم لى أضرار جإشهر( ،وجلك بسبب  جسامة الحوادث التي أدت  20

 لفترة معتبرة  .
 لى عدم حصول أي وفيات بسبب حوادث العمل طيلة فترة الدراسة .إوتجدر الاشارة 

 الفرع الثاني: تحليل و تقييم الأداء التمويني بالوحدة.
لكل  ،التخزينلنقلا ،لمخزون، أي عمليات الشراءالتموين بالوحدة حصولها على متطلبات الانتا  و تسيير ا دائرةتضمن    
 من:
 . المواد الأولية اللازمة لعمليات الانتا 
 .قطع الغيار 
 .التجهيزات و المعدات 

0

2

4

6

8

20
10

20
11

20
12

20
13

20
14

20
15

عدد حوادث العمل



بالمدية و أهمية استعمال نماذج  soexplastالفصل الخامس: واقع تقييم الأداء بوحدة 
 المخزون في تحسينه.

 

 276 

المخزون       ير تسيتشمل مصلحتين :مصلحة الشراء ، مصلحة بالوحدة  وكما تمت الاشارة إليه سابقا فإن دائرة التموين
 :قييم أداء المصلحتين فيما يلي،لذلك سنتطرق إلى حقليل و ت

 أولا: تحليل و تقييم أداء مصلحة الشراء بالوحدة.
 لتحليل و تقييم أداء مصلحة الشراء بالوحدة سيتم الاعتماد على العناصر التالية:

 .2095-2090تحليل تطور المشتريات الوحدة من المواد الأولية و اللوازم للفترة .9
، ى مجموعة من المواد الأولية واللوازم و التي تقوم بشرائها من مورديها من بينها: البوليثيلانتعتمد الوحدة في انتاجها عل   

 الملون الغذائي، الحبر، الغراء، المثبت الضوئي، مادة الترطيب.
ف وحدة زم من طر و اللواالأولية المبالغ الاجمالية لعملية التموين بالمواد  الكميات و تطور يوضحان ليينالتا ينو الجدول

soexplast  لعدم توفر المبالغ الخاصة بكل مادة على حدى: 
 .2095-2090    للفترة  soexplastالمواد و اللوازم بوحدة مشتريات  كمية  تطور: (V- 92) الجدول رقم

 الوحدة:طن
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 3938.003 3008.000 3898.932 3000.100 3200.280 2380.808 المشترياتكمية 
 2.2 7.8- 1.2 11.9 201.0 0.0 التطور%

 .(28رقم ) على الملح من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر
 طن. 2188.31(: 1888كمية المشتريات من المود و اللوازم لسنة )  حيث أن 

 :1820-1828و الشكل التالي يبين تطور كمية مشتريات الوحدة من المواد و اللوازم للفترة 
 .2095-2090   للفترة soexplastوحدة المواد و اللوازم ب: تطور كمية مشتريات (V- 01) الشكل رقم

 

 .(V- 92)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       
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 .2095-2090 للفترة soexplastالمواد و اللوازم بوحدة : تطور قيمة مشتريات (V- 93) الجدول رقم
 الوحدة:دج                                                                                                               

 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان
 089099830.18 002009303.20 009810298.91 012000080.90 009882008.90 290902800.39 قيمة المشتريات

التطور%  8.89 954.37 96.66 8.72 -2.7 8.37 

 .(28على الملح  رقم )من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر
 د   . 202031010.9( : 1888قيمة المشتريات من المواد و اللوازم لسنة ) حيث أن 

 :1820-1828للفترة  يبين تطور قيمة المشتريات من المواد و اللوازم بالوحدة تاليو الشكل ال
 .2095-2090  للفترة soexplastوحدة المواد و اللوازم ب: تطور قيمة مشتريات (V- 90) ل رقمالشك

 
 .(V- 13)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       

 قيمتها في انلاحظ أن كمية المشتريات من المواد و اللوازم قد حققت ارتفاع ينالسابق ين و الشكلينانطلاقا من الجدول   
،  %1.2،  % 11.9، %201.0،  %0.0بنسب متفاوتة قدرت على التوالي بـــ:  1821-1828خلال الفترة 
نتيجة لانخفاض الكميات المشتراة من بعض المواد الأولية و اللوازم  % 9.0معدل نمو سالب قدر بــ  1820لتحق  سنة 

 .%1.1بنسبة  1820تفع الكميات المشتراة سنة و انعدام هذه الكميات في المواد و اللوازم الأخرى، لتر 
            بالنسب التالية: 1823-1828كما نلاحظ أن قيمة المشتريات بدورها شهدت ارتفاع خلال الفترة 

نتيجة لانخفاض  %1.92بنسبة  1820على التوالي، لتنخفض سنة  0.91%، 20.00%، 200.39%،0.02%
 .%0.39بـــــ 1820نمو موجب سنة  الكميات المشتراة، لتعود وحقق  معدل

 .2095-2090للفترة  soexplastتطور استهلاك المواد الأولية و اللوازم بوحدة .2
هلاك الوحدة باستهلاك المواد الأولية و اللوازم التي تقوم بشرائها ،حيث أن عملية الاستتقوم لتحقي  برنامج الانتا  السنوي 

تطور استهلاك  وضحاني ينالتالي ينالأشرطة ،وورشة الطباعة و التلفيف، و الجدول تتم في ورشتين ،ورشة الانتا  و صناعة
 و اللوازم بالوحدة: الأولية المواد 

 2095-2090 للفترة soexplastالمواد الأولية و اللوازم بوحدة  استهلاككمية :تطور  (V- 94)الجدول رقم
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 3930.130 3928.301 3008.000 3000.188 3210.88 2100.810 )طن(وازملالمواد و ال استهلاكاتكمية 
 0.5 4.2 -8.2 24.4 946.8 26.6 التطور%

 (.28)عداد الطالبة بالاعتماد على الملح  رقمإمن المصدر:
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 طن. 2888.11( تساوي  1888حيث أن كمية الاستهلاكات من المواد و اللوازم لسنة )
 :1820-1828 للفترة يبين تطور كمية استهلاك المواد الأولية و اللوازم بالوحدة و الشكل التالي

 .2095-2090 للفترة  soexplastبوحدة  لمواد و اللوازما : تطور كمية استهلاكات(V- 99) الشكل رقم

 
 .(V- 94)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       

                             soexplastبوحدة المواد الأولية و اللوازم  اتاستهلاكقيمة ر :تطو (V- 95)الجدول رقم
 2095-2090 للفترة

 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان
قيمة 

استهلاكات 
المواد و 

 الوازم

290011018.01 008800028.89 033000380.91 080201208.03 000080010.90 008880100.19 

 18.3 22.3 -0.0 20.88 208.9 30.0 ورالتط%

 (.28) من اعداد الطالبة بالاعتماد على الملح  رقمالمصدر:
 د   . 218398820.1( : 1888حيث أن قيمة الاستهلاكات من المواد و اللوازم لسنة )

 :1820-1828 للفترةاستهلاك المواد الأولية و اللوازم بالوحدة تطور قيمة و الشكل التالي يبين 
                           soexplast المواد الأولية و اللوازم بوحدة ات: تطور قيمة استهلاك(V- 92)الشكل رقم

 2095-2090 للفترة

 
 .(V- 95)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       
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 نلاحظ ما يلي: ين و الشكلين السابقينانطلاقا من الجدول
  بنسب قدرت على التوالي بــــ  1821-1828مستمر في كمية المواد و اللوازم المستهلكة خلال الفترة تسجيل ارتفاع

، لتعود و حقق  1823سنة  % 0.1لتشهد هذه الكميات معدل نمو سالب بنسبة  10.0%،200.0%، 10.0%
 الي.على التو  1820 -1820وجلك خلال السنتين  %8.0، % 0.1ارتفاع طفيف في كمياتها بمعدل 

  30.0بنسبة  1821-1828قيمة الاستهلاكات من المواد و اللوازم بدورها شهدت ارتفاع خلال الفترة% ،
نتيجة لتراجع الكميات  % 0.0محققة تطور سلبي بنسبة  1823سنة  التوالي، لتنخفضعلى  20%، 208.9%

 1820سنة  % 18.3و  1820سنة  % 22.3المستهلكة ،لكن سرعان ما ارتفعت قيمة هذه الاستهلاكات بنسبة 
 نتيجة لارتفاع الكميات خلال نفس الفترة. 

 بالوحدة. تسيير المخزونثانيا: تحليل و تقييم أداء مصلحة 
قتصر على ت انطلاقا من الدراسة التطبيقية التي تم اجراءها بالوحدة تم التوصل إلى أن عملية تسيير المخازن بالوحدة   

 المراجع، الصنف،تاريخ الاستلام و تسجيل عمليات دخول و خرو  السلع.تسجيل المعطيات التي تعبر عن 
ومن المشاكل التي تعانيها مصلحة تسيير المخازن بالوحدة قلة التهوية بمخزن قطع الغيار الشيء الذي جعل القطع المطاطية 

 وقتها. العمليات فيتفقد مرونتها ،إضافة إلى مشكل تأخر وصول و استلام بعض الوثائ  مما لايسمح من حقليل 
وقد عانت الوحدة في فترات سابقة من وجود كميات كبيرة من مخزون المواد الأولية مجمد وعاطل نتيجة توقف الوحدة عن 
انتا  بعض المنتجات التي توقف الطلب عليها من طرف الزبائن ،و كذلك الأمر بالنسبة لمخزن قطع الغيار نتيجة توقف 

 انخفاض الطلب. بعض الآلات عن العمل بسبب
اضافة لما سب  فإن مشكل نقص اليد العاملة المؤهلة لتسيير المخزون بالوحدة  صـعب من عملية حقديد المستوى الأعلى و 

 الأدنى للمخزون لتفادي الوقوع في زيادة أو نفاج في مخزونات الوحدة.
لمؤشرات التي تتضمنها لوحة القيادة،ولعل يمكن الاعتماد على بعض ا soexplastولتقييم آداء المخزون السلعي بوحدة 

 . من أهمها هو معدل ومدة دوران المخزون اللذان يستعملان لقياس مدى فعالية  سياسات التخزين بالوحدة
 معدل دوران مخزون المواد الأولية بالوحدة. .9
 .1820-1828الجدول التالي يبين معدل دوران مخزون المواد الأولية  خلال الفترة  

 2095-2090  لفترةل soexplastحدة و :معدل دوران مخزون المود الأولية ب(V- 96ل رقم )الجدو 
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 228008888 280008888 03200888 01210888 02090888 38088888 مخزون بداية المدة
 98819888 228008888 280008888 03200888 01210888 02090888 مخزون نهاية المدة
 80283088 280008888 90810888 01000888 02888888 08009888 متوسط المخزون

 620098000 565406000 519351000 533554000 459986000 176422430 الاستهلاك السنوي
 6.51 0.18 6.92 21.08 28.80 4.33 سرعة دوران المخزون
 00 69 52 18 33 83 مدة دوران المخزون

 .( 20-20 من )الطالبة بالاعتماد على الملاح  عداد إ:من صدرالم     
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 حيث أن:
 دورة يمثل مخزون نهاية المدة للدورة السابقة.لالمدة لمخزون بداية  -
 .1= مخزون بداية المدة +مخزون نهاية المدة / متوسط المخزون -
 = الاستهلاك السنوي للمخزون /متوسط المخزون. سرعة دوران المخزون -
 .سرعة دوران المخزون /308=  ان المخزونمدة دور  -

 علاه نجد أن:أليها من الجدول إالنتائج المتوصل  انطلاقا من
  بسبب تراجع  1820لينخفض سنة  1820-1828متوسط مخزون المواد الأولية شهد ارتفاعا مستمرا خلال الفترة

 مخزون آخر المدة خلال نفس السنة.
 انخفاضا طفيف ليعود و يرتفع  1823ليعرف سنة  1821-1828عا خلال الفترة شهد استهلاك المواد و اللوازم ارتفا

 من جديد خلال السنتين الأخيرتين.
،ليحق  خلال  1821-1828   مخزون المواد الأولية فقد عرف اتجاها نحو التزايد خلال الفترةفيما يخص سرعة دوران 

هدت ارتفاعا في قيمها خلال تلك الفترة ،وهي مدد باقي السنوات معدلات منخفضة على عكس مدة الدوران التي ش
طويلة نسبيا تعكس الحالة الصعبة التي تعيشها الوحدة جراء تراجع الانتا  بسبب انخفاض وتراجع الطلب عليه،وهو 

في  لنعكس مباشرة على المخزون من المواد الأولية البطيء في حركته نسبيا لمدة تفوق الشهرين و هو مايعني تجميد أموااما
 .المخزون لمدة تزيد عن الشهرين

 .معدل دوران مخزون المنتجات بالوحدة.2
 .1820-1828الجدول التالي يبين معدل دوران مخزون المنتجات خلال الفترة 

 2095-2090   للفترةsoexplast   حدةبو  المنتجات:معدل دوران مخزون (V- 97الجدول رقم )
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 28080888 32933000 22620000 11380888 20808888 20318888 مخزون بداية المدة
 3890888 28080888 32933000 11018888 11380888 20808888 مخزون نهاية المدة
 9102088 21720500 27776500 11088888 20918888 20088888 متوسط المخزون
 900820888 908900888 918800888 089098888 002138888 130092888 مبيعات البضاعة

 280.080 30.03 10.10 30.08 30.32 20.13 سرعة دوران المخزون
 3 22 20 28 28 11 مدة دوران المخزون

 .( 20-20من ) الملاح  :من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر
 انطلاقا  من النتائج المتوصل إليها من الجدول أعلاه نجد أن:

 1820-1820لينخفض خلال الفترة  1823-1828زون المنتجات شهد ارتفاعا مستمرا خلال الفترة متوسط مخ 
 الفترة.التراجع الواضح لمخزون آخر المدة لنفس  بسبب

 لارتفاع التكاليف المتغيرة و خاصة  نتيجة 1821-1828مستمرا خلال الفترة  المباعة ارتفاعاتكلفة المنتجات  تشهد
  1820-1820رتفع من جديد خلال السنتين تعود و تل طفيفا انخفاضا 1823سنة  الأولية، لتعرفتكاليف شراء المواد 

 .التكاليف التحكم فيقدرة المؤسسة على  كنتيجة لعدم
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  و بمعدلات مرتفعة   1821-1828 فترةالخلال  تزايدا مستمرا تالمنتجات فقد شهدفيما يخص سرعة دوران مخزون
وران التي تميزت بالانخفاض خلال نفس الفترة ،أي أن الوحدة تستغرق مدة زمنية قصيرة في انعكست ايجابيا على مدة الد

 تصريف منتجاتها .
  شهدت الوحدة تراجع طفيف في سرعة دوران منتجاتها انعكست بارتفاع طفيف في مدة الدوران،  1823خلال سنة

أين  1820و بمعدلات جيدة خاصة سنة  1820، 1820لتحق  من جديد ارتفاع في سرعة الدوران خلال السنتين 
أيام ،وهذه  3            لىإانعكس على مدة الدوران بالانخفاض  280.08حققت الوحدة معدل دوران جيد قدر بــــــــ 

    .الوضعية جيدة للوحدة
 الفرع الثالث:تحليل و تقييم الأداء الانتاجي بالوحدة.

ولية اللازمة تقوم شراء المواد الأالوحدة و الركيزة الأساسية لاستمرارها، فبعد  تعتبر عملية الانتا  أهم حلقة في نشاط   
 ة.الطبيعية الأولى إلى منتجات نهائيولية من حالتها الوحدة بمباشرة عملية الانتا  حيث يتم حقويل المواد الأ

 الانتاجي: أدائهاالتالية لتقيم  النقاطيتم الاعتماد على سوحسب المعلومات المقدمة لنا من الوحدة 
 . 2095 -2090للفترة  soexplast تطور كمية الانتاج بوحدة أولا:

ادة لما على بالاعتمادتشكيلة مختلفة ومتنوعة من المنتجات  بإنتا  1820-1828فترة اللقد قامت الوحدة خلال    
طور  توالجدول التالي يبين  للإنتا .اسية سفي ظل الشروط الأ   polyéthylène   ليثيلانو ساسية والمتمثلة في البولية الأالأ

 كميات الانتا  بالوحدة:
 2095-2090للفترة  soexplast(: تطور كمية الانتاج بوحدة V- 98)الجدول رقم 

 الوحدة:طن
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 منتجات الوحدة

 شرطة فلاحيةأ
film paillage 

2.080 1.380 0.802 3.203 2.208 2.023 

 ة تكييف الحليبشرطأ
film lait tri couches 

809.008 2888.23 3011.880 3308.22 3133.08 3108.10 

 شرطة تكييفأ
film conditionnement 08.081 03.29 30.920 32.02 19.021 20.003 

 تغليف شرطةأ
film étirable 

22.000 0.03 88 88 88 8.003 

 تغليف قابلة للطي أشرطة
film rétractable 00.208 11.00 22.102 10.30 09.309 00.399 

 أكياس القمامة

sac poubelle 
89.000 223.08 201.228 288.20 01.000 00.091 

 أكياس متنوعة

sacherie diverse 0.020 9.01 21.800 28.088 0.800 20.080 
 مجددبوليثيلان 

Pebd régénéré 89 33.21 88 80.00 238.88 280.88 

 3002.00 3030.210 3020.88 3902.102 2110.91 2119.890 المجموع

 .1820-1828علومات من مصلحة الانتا  وتقارير التسيير للفترة معتماد على لا: من إعداد الطالبة باالمصدر
 :1820-1828للفترة  soexplastتطور كمية الانتا  بوحدة و الشكل التالي يبين 
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 2095-2090للفترة  soexplastج بوحدة تطور كمية الانتا  (:V- 93)الشكل رقم      

  
 .(V- 98)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       
-1828منتجات خلال الفترة  80 ن تشكيلة الانتا  بالوحدة شهدت انتا أانطلاقا من الجدول الساب  نلاحظ      

 ارة أخرى.بكميات مختلفة تميزت بالارتفاع تارة وبالانخفاض ت 1820
  لك نتيجة لارتفاع كميات الانتا  جو  %8.33بنسبة  1822حققت الكميات الاجمالية للإنتا  ارتفاعا طفيفا سنة

 من المنتجات التالية:
 1828مقارنة بنسبة  %03.02شرطة الفلاحية حققت ارتفاع بنسبة الأ. 
  1828مقارنة بسنة  %2.10أشرطة تكييف الحليب حققت ارتفاع طفيف بنسبة. 
 1828مقارنة بسنة  %20.00كياس القمامة حققت ارتفاع بنسبة أ. 
  1828مقارنة بسنة  %08.91البيوت البلاستيكية حققت ارتفاع بنسبة 
  393.20مجدد حققت ارتفاع بنسبة بوليثيلان أشرطة%. 

 .%08و %19في كمياتها بنسب تراوحت ما بين  اانخفاض المنتجاتفيما حققت باقي 
  الاجمالية بوحدة  حققت كمية الانتاsoexplast 180.00مسجلة طفرة بنسبة  1821كبر قيمة لها سنة أ% 

 ن:أالعديد من منتجات الوحدة ارتفاع في كمياتها خلال نفس السنة حيث  لتحقي  وجلك نتيجة
  99.80الأشرطة الفلاحية حققت ارتفاع في قيمتها بنسبة%. 
 101.20ة أشرطة تكييف الحليب حققت ارتفاع في قيمتها بنسب%. 
  01.80أكياس القمامة حققت ارتفاع في قيمتها بنسبة%. 
 98.00حققت ارتفاع في قيمتها بنسبة  الأكياس المتنوعة%. 
  292.90مجدد حققت ارتفاع في قيمتها بنسبة بوليثيلان أشرطة%. 
 .%288و %28فيما يخص باقي المنتجات فقد حققت انخفاض في قيمتها بنسبة تراوحت ما بين و 
 لك  جو  %3.11فقد شهدت الكميات الاجمالية لمنتجات الوحدة انخفاضا في كمياتها بنسبة   1823ا خلال سنة أم
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  11.80الانخفاض المحق  في الأشرطة الفلاحية بنسبة%. 
  1.28شرطة تكييف الحليب بنسبة أانخفاض كميات المنتجات من%. 
 29.03بنسبة الأخرى  ف يانخفاض الكميات المنتجة من أشرطة التكي%. 
  30.13انخفاض الكميات المنتجة من أكياس القمامة بنسبة%. 
  29.01انخفاض الكميات المنتجة من الأكياس البلاستيكية بنسبة%. 

 .%210.11و %20.10ا بين مفيما يخص باقي منتجات الوحدة حققت ارتفاع في كمياتها بنسب تراوحت 
بسبب حققي  انخفاض  %1.29لوحدة انخفاض آخر في كمياتها بنسبة لجمالية حققت الكميات الإ 1820وخلال سنة 

 في الكميات المنتجة من المنتجات التالية:
  01.19الأشرطة الفلاحية حققت انخفاض بنسبة%. 
 3.00انخفاض بنسبة  حققت يف الحليبيأشرطة تك%. 
 21.00حققت انخفاض بنسبة الأخرى يف يأشرطة التك% . 
  29.13أكياس القمامة انخفضت بنسبة%. 
 03.09انخفضت بنسبة  أكياس متنوعة%. 

 على التوالي. %  00.30،ـ%  09ــــــارتفاعا ب أشرطة التغليف القابلة للطيو  مجددبوليثيلان أشرطة فيما حققت 
  يات المنتجة نتيجة لارتفاع الكم %8.09حققت كميات المنتجات ارتفاع طفيف في قيمتها بنسبة  1820في سنة

 من المنتجات التالية:
 8.00شرطة الفلاحية بنسبة الأ%. 
  8.18أشرطة تكييف الحليب بنسبة%. 
  1.80بنسبة  التغليف القابلة للطيأشرطة%. 
  290.88أكياس القمامة بنسبة%. 
 38.00بنسبة  كياس المتنوعةالأ%. 

 على التوالي. %00.81و %09.03فيما حققت أشرطة التكييف وأكياس القمامة انخفاض بنسبة 

 .2095-2090فترة لل soexplastتطور استغلال الطاقة الانتاجية بوحدة ثانيا:
 :الطاقة الانتاجية بالوحدة استغلالول التالي يبين تطور دالج
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  2095-2090لفترة لsoexplast  : تطور استغلال الطاقة الإنتاجية بوحدة(V- 91) جدول رقمال
 الوحدة:طن

 لوحدةمنتجات ا
الطاقة الانتاجية 

 النظرية
 انتاج

2090 
 انتاج

2099 
 انتاج

2092 
 انتاج

2093 
 انتاج

2094 
 انتاج

2095 
 شرطة فلاحيةأ

film paillage 088 2.000 1.380 0.802 3.203 2.088 2.023 
 شرطة تكييف الحليبأ

film lait tri couches 3088 809.008 2888.23 3011.880 3308.22 3133.08 3108.10 
 شرطة تكييفأ

film conditionnement 208 08.081 03.29 30.920 32.02 19.021 20.003 
 تغليف شرطةأ

film étirable 108 22.000 0.03 8 88 88 8.003 
 تغليف قابلة للطي أشرطة

film rétractable 108 00.208 11.00 22.102 10.30 09.309 00.399 
 أكياس القمامة

sac poubelle 200 89.000 223.08 201.800 288.20 01.000 00.091 
 أكياس متنوعة

sacherie diverse 288 0.020 9.01 21.800 28.088 0.800 20.080 
 مجددبوليثيلان 

Pebd régénéré 388 89 33.21 88.88 80.00 238.88 280.88 
 المجموع

0130 2119.890 2110.910 3902.102 3020.881 3030.210 3002.030 

 .: من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتا  بالوحدةلمصدرا
ويتم الحصول على نسب استغلال الطاقة الانتاجية بالوحدة من خلال حساب النسبة من الانتا  الفعلي لكل سنة إلى  

 :والجدول التالي يبين هذه النسب،الطاقة الانتاجية النظرية 
                                                                                                              .2095-2090للفترة  soexplastر نسب استغلال الطاقة الانتاجية بوحدة (: تطو V- 20الجدول رقم )
 
 البيان

نسب استغلال 
الطاقة الانتاجية 

2090 

نسب استغلال 
 الطاقة الانتاجية

2099 

تغلال نسب اس
 الطاقة الانتاجية

2092 

نسب استغلال 
 الطاقة الانتاجية

2093 

نسب استغلال 
 الطاقة الانتاجية

2094 

نسب استغلال 
 الطاقة الانتاجية

2095 
 شرطة فلاحيةأ

film paillage 8.08 8.00 2.81 8.90 8.39 8.39 
 شرطة تكييف الحليبأ

film lait tri couches 19.00 19.90 80.80 83.80 08.02 88.88 
 شرطة تكييفأ

film conditionnement 38.98 10.90 10.02 12.18 20.00 8.98 
 تغليف شرطةأ

film étirable 0.00 1.09 8 8 8 8.30 
 تغليف قابلة للطي أشرطة

film rétractable 11.00 8.81 0.08 28.23 20.80 28.30 
 أكياس القمامة

sac poubelle 01.08 02.18 09.03 00.21 00.08 10.03 
 أكياس متنوعة

sacherie diverse 0.02 9.01 21.8 28.08 0.80 20.08 
 مجددبوليثيلان 

Pebd régénéré 1.33 22.80 38 32.00 00.33 00.00 

 00.88 09.00 08.88 92.00 13.09 13.03 المجموع

 . ( V- 91: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم )المصدر    
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حيث اختلفت من  soexplastنلاحظ التطور في استغلال الطاقة الانتاجية المتاحة بوحدة  الساب الجدول  انطلاقا من
 لى آخر كما يلي:إمنتج 
 2.81و %8.39شرطة الفلاحية سجلت نسب منخفضة جدا تراوحت ما بين الطاقة الانتاجية لمنتجات الأ% 

قي با مستمرا خلالنسب منخفضة لتحق  انخفاضا ب لكن ،1821 -1828خلال الفترة  احيث شهدت ارتفاعا مستمر 
 .السنوات

  وجلك نتيجة لارتفاع  %80و%19نسب مرتفعة تراوحت ما بين بالطاقة الانتاجية لأشرطة تكييف الحليب ظهرت
ئات ة لكل الفلنسببا ريةالضرو لى عائلة المنتجات إتمس منتج الحليب المبستر الذي ينتمي  الأنه ،الطلب على هذه المنتجات

 .الاجتماعية
 لالغت نسب الاستتراوححيث  ،ف المتنوعة شهدت انخفاضا مستمرا طيلة فترة الدراسةيالطاقة الانتاجية لأشرطة التكي 

 .%08إلا أن النسب المحققة لا تعكس الطاقة الانتاجية المتاحة ولم تتجاوز . %38.98و %8.98ما بين 
 لى إالإشارة  وتجدر ،طيلة فترة الدراسة %0خفضة جدا لم تتجاوز شهدت نسب من التغليفشرطة الطاقة الانتاجية لأ

 الطلب عليها. نعداملا 1820-1821الفترة  المنتجات خلالعزوف الوحدة على انتا  هذه 
 هي بدورها شهدت حققي  نسب منخفضة تعكس انخفاض الطلب على التغليف القابلة للطي  الطاقة الانتاجية لأشرطة

ن الطاقة الانتاجية مستغلة أي ،أ %11.00و %0.08حيث تراوحت النسب المحققة ما بين  هذه المنتجات بالوحدة
 بنسب تقل عن الطاقة النظرية لها.

 ( بنسب تراوحت ما بين 1823-1828الطاقة الانتاجية لأكياس القمامة كانت مرتفعة خلال الفترة )09و %01 
 نها تبقى ضمن الحدود المقبولة لها.أما خلال باقي السنوات فقد كانت أقل من المتوسط لك. %
  0.02شهدت نسب استغلال منخفضة طيلة فترة الدراسة حيث تراوحت ما بين  للأكياس المتنوعةالطاقة الانتاجية% 
 محققة نسب استغلال أقل من المتوسط. %20.80و
  هذه  حيث تراوحت .الدراسة شهدت ارتفاعا في نسب الاستغلال طيلة فترة لأشرطة البلاستيك المجددالطاقة الانتاجية
هذه  لىعتج عن زيادة الطلب نالطاقة الانتاجية  نسب استغلال هذا الارتفاع في، %00.00و %1.33خيرة ما بين الأ

 المنتجات.
 2095-2090للفترة  soexplast تطور معدل نمو القيمة المضافة بوحدةثالثا:
اتها ضافة والتطور السنوي لها، وحقديد مدى كفاءة مختلف عمليلقيمة الماهمية هذا المعدل في قياس مدى توليد أتتمثل 

 :الدراسةفترة الي يبين تطور هذا المعدل خلال والجدول التالقيمة.ونشاطاتها في خل  
 2095-2090للفترة soexplast بوحدة  تطور معدل نمو القيمة المضافة :(V- 29الجدول رقم )

 الوحدة:دج                                                                                                            
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 210939888 293080888 123030888 100220888 182890888 00002888 القيمة المضافة

 %(26.91) %( 18.8) %( 18.30)  %33.33 %109.8 %18.9 معدل النمو

  (. 20-20من ) الملاح  عتماد على لاإعداد الطالبة با مصدر:ال
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 د .00198888 = 1888القيمة المضافة لسنة  حيث أن:
 .1820-1828معدل نمو القيمة المضافة بالوحدة للفترة  تطورو الشكل التالي يبين 

 2095- 2090للفترة  soexplast  حدةو تطور معدل نمو القيمة المضافة ب:( V- 94رقم ) الشكل

 
 .(V- 29)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       

مقارنة بنسبة  %18.9بنسبة  1828القيمة المضافة للوحدة سنة  ارتفاع نلاحظ ينالسابق و الشكل الجدول انطلاقا من
لك زه التنافسي لتحقسن مرك انعكست على من حققي  قيمة مضافة عالية جدا 1822مكن الوحدة سنة لتت، 1888

-1823خلال الفترة )خيرة لتنهار هذه الأ ،%33.33لى إ 1821نمو القيمة المضافة سنة  وتيرةالسنة، لكن انخفضت 
 .للوحدة كنتيجة حتمية لتراجع الأداء الانتاجي % 10.82، %20.0، %18.30( بنسبة 1820

 .soexplast:تحليل و تقييم الأداء التجاري و المالي بوحدة الثالثالمطلب 
 بالوحدة.داء التجاري يم الأيتقالفرع الأول: تحليل و 

حكم في المؤشرات من خلال الت لإنجاحهتشرف المديرية التجارية على نشاط البيع، ويعد نشاطا مهما للغاية تسعى الوحدة   
 التالية:
 2095-2090عمال الوحدة خلال الفترة أتطور رقم  أولا:

 :1820-1828قم أعمال الوحدة خلال الفترة الجدول التالي يبين تطور ر 
 .2095-2090 للفترة soexplastبوحدة  الأعمال تطور رقم :(V- 22جدول رقم )ال

 الوحدة:دج                                                                                                     
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 900820888 908900888 918800888 089098888 002138888 130092888 رقم الأعمال

 %1 %0.0 %(8.00)  %11.29 %299.10 %(18.09)  %معدل النمو

 .( 20-20من ) على الملاح  الطالبة بالاعتماد  عدادإ:من المصدر
 د . 330280888 =1888 رقم أعمال الوحدة لسنة
 :1820-1828 للفترة عمال الوحدةأر رقم و الشكل التالي يبين تطو 
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 2095-2090 للفترة soexplastبوحدة  الأعمال تطور رقم :( V- 95) الشكل رقم

 
 .(V-22)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       

حدة معدل نمو الو  حيث حققت ،% 18.09نسبة ب 1828يلاحظ من الجدول أعلاه انخفاض رقم أعمال الوحدة سنة 
 %299.20نسبة عمال محققا طفرة في قيمته بسالب في مبيعاتها نتيجة لتراجع هذه الأخيرة، لكن سرعان ما ارتفع رقم الأ

كمعدل نمو لمبيعاته نتيجة لتراجع حصة   %11.29يحق  ل 1821لكن سرعان ما تراجع سنة  ،حسن نمو لمبيعاتهأليحق  
ناتج عن تراجع المبيعات الاجمالية  %8.00ـــــحق  رقم الأعمال معدل نمو سالب ب 1823إلا أنه سنة  ،الوحدة في السوق

لكن تبقى  %1و %0.08بنسبة  1820 -1820ا خلال السنتين يسبنعمال نتجات الوحدة، ليرتفع رقم الأممن 
 سويقية.لتزيادة في السوق نتيجة لعدم تطويرها لسياستها االلى إا بالنسبة للوصول ههدافأالوحدة لا حقق  

 .2095-2090تطور كمية مبيعات الوحدة للفترة ثانيا:
 يبين تطور سياسة الطلبيات والجدول التالي بإتباعوبيع منتجات  بإنتا ليه سابقا فإن الوحدة تقوم إكما تمت الاشارة 

 الكميات المباعة من منتجاتها:
 2095-2090 ةللفتر  soexplastوحدة بمبيعات التطور كمية  :(V- 23الجدول رقم )

 الوحدة:طن               
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 شرطة فلاحيةأ
film paillage 

1.081 3.813 1.00 1.080 2.0 1 

 شرطة تكييف الحليبأ
film lait tri  couches 

800.000 1929.803 3033.388 3208.999 3133 3102.018 

 متنوعةشرطة تكييف أ

film conditionnement 
00.089 03.030 30.100 29.008 19 20 

 تغليف شرطةأ
film étirable 

0.332 8 8 8.081 8.883 2 

 تغليف قابلة للطي أشرطة
film rétractable 

08.930 99.092 20.830 20.038 09 09 

 أكياس القمامة

sac poubelle 
208.000 01.180 210.802 08.980 133 283 

 أكياس متنوعة

sacherie diverse 
0.183 10.388 20.100 22.280 89 20 

 مجدد بوليثيلان
Pebd régénéré 

80 38.8 30.20 8 180 298 

 3080.018 3903.083 3108.900 3009.008 1800.999 210.8031 المجموع

 معلومات من المصلحة التجارية بالوحدة.: من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر
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 :طور كمية مبيعات الوحدة حسب أنواع المنتجاتالشكل التالي يبين ت
 .2095-2090للفترة  soexplastوحدة بمبيعات التطور كمية  :(V- 96رقم ) الشكل

  
 .(V- 23)على الجدول رقم من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر       

ة الدراسة ارتفاعات وانخفاضات خلال فتر انطلاقا من الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن كمية المبيعات الاجمالية شهدت 
 وجلك كما يلي:

  لتنخفض 1828سنة بمقارنة  %02.0بنسبة  1822الفلاحية ارتفاعا سنة  من الأشرطةحققت الكميات المباعة ،
لكن سرعان ما انخفضت  %،2.0نسبة طفيفة بلغت ب 1823لترتفع من جديد سنة  ،%39.0بنسبة  1821سنة 
 .%33.3بنسبة  1820ق  ارتفاع آخر سنة لتح% 38.8بـ  1820سنة 
  مسجلة طفرة بنسبة  1821-1828حققت الكميات المباعة من أشرطة الحليب ارتفاع في كمياتها خلال الفترة

، لتحق  1821سنة  %10.0لى إلتنخفض نسبة الارتفاع  ،جلك نتيجة لارتفاع الطلب عليهاو  1822سنة  202%
-1820    لكن سرعان ما حققت ارتفاع ايجابي خلال السنتين ،%0.1نسبة ب 1823كمياتها سنة   سلبي فيانخفاض 
 .%8.3و %1.0 بنسب طفيفة قدرت على التوالي 1820

  بنسب متفاوتة قدرت  1823-1828شرطة تكييف انخفاضا مستمرا خلال الفترة أحققت الكميات المباعة من
سرعان ما عاودت الانخفاض من  لكن %،03ة بنسب 1820لترتفع سنة  %00.0 ،%30 ،% 0ــــــ على التوالي ب

 نخفاض الطلب عليها خلال تلك السنة.نتيجة لا %08جديد بنسبة فاقت 
  فقد شهدت كميات منخفضة جدا خلال فترة الدراسة حيث لم حقق  خلال  التغليففما يخص المبيعات من أشرطة

  8.08       ــــــات قدرت بعن هذه المبيمنخفضة م كمية 1823ي كمية مباعة لتحق  سنة أ 1821و 1822السنتين 
نسبة بي أطن 2حملت حقسنا في الكميات المباعة بـــ  1820لكن سنة  ،%02.0بنسبة  1820طن لترتفع سنة 

 خلال تلك السنة. المنتجنتيجة لارتفاع الطلب على هذا  890.3%
  لتنخفض سنة  ،%19.8بنسبة  1822 فقد ارتفعت سنة التغليف القابلة للطيوفيما تعل  بالمبيعات من أشرطة

بنسبة  1823سنة نتيجة لانخفاض الطلب خلال هذه السنة، لكن سرعان ما ارتفعت هذه النسبة  %98.0لى إ 1821
لتحافظ على نفس الكميات المباعة خلال سنة  %200.8نسبة  1820لتشهد ارتفاع آخر سنة  ،%1.0طفيفة بلغت 

1820. 
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 لتحق  هذه المنتجات حقسن في الكميات المباعة منها 1822سنة  %02.0نسبة حققت أكياس القمامة انخفاضا ب ،
، إلا أن سنة % 01.0بنسبة  1823وتنخفض سنة  ، لتعود%00نسبة فاقت بحيث ارتفعت  1821خلال سنة 

نتيجة لارتفاع الطلب على هذا  %103حملت حقسنا ملحوظا في الكمية المباعة من هذا المنتج بنسبة فاقت  1820
 .1820سنة  %00.0لتحق  هذه الكميات انخفاضا بنسبة  ،المنتج وحقسن الظروف الانتاجية 

  لتحق  خلال السنوات  %280.1نسبة  1822ارتفاعا ملحوظا سنة  الأكياس المتنوعةشهدت الكميات المباعة من
فاض على التوالي، نتيجة لانخ %،39.00، %30.0، %10.0بنسبة  اانخفاضا مستمر  1821-1823-1820

 وهو حقسن جيد. %210.0 بنسبة 1820 الطلب على هذه المنتجات لترتفع سنة 
  نتيجة %088بلغت  1822حققت نسبة ارتفاع عالية جدا سنة  ددالمج البوليثيلانوفيما يخص الكميات المباعة من

لتشهد انخفاضا ، 1821سنة % 29.2 لىإنسبة الارتفاع  ، لتنخفضللارتفاع الملحوظ في كميات الطلب على المنتج
 .%29.2بنسبة  1820ي كمية مباعة خلال السنة، لتواصل الانخفاض سنة ألعدم حققي   1823سنة  %288نسبة ب

        . 2095-2090فترة لل soexplastوحدة ب تطور معدل دوران الزبائنثالثا: 
 2095-2090للفترة  soexplastوحدة ب: تطور معدل دوران الزبائن  (V- 24جدول رقم )ال    

 الوحدة:دج                 
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان

 900820888 908900888 918800888 089098888 002138888 130092888 المبيعات السنوية
 الذمممتوسط 

 المدينة
18089888 30008888 10108088 39002088 28081888 00920088 

ن اور معدل در 
 الزبائن

0.80 29.88 38.90 28.09 30.09 29.00 

معدل  رتطو 
 الدوران

28.18% 222.08% 98.80%  (30.09)% 88.00%  (00.03) % 

 .( 20-20من ) الملاح  : من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر
 .9.33= 1888معدل دوران الزبائن لسنة حيث أن:

حيث نلاحظ من خلاله ارتفاع هذا  1820-1828 يعكس الجدول الساب  تطور معدل دوران الزبائن بالوحدة للفترة
 ا يعكس حرص الزبائن على تسديد ديونهم اتجاه الوحدة.المعدل كل سنة مم

، ليواصل ارتفاعه محققا 1888بنسبة  ةمحققا حقسنا مقارن %28.18 بـــ 1828وحق  هذا المعدل ارتفاع في قيمته سنة 
بذلتها  ن الجهود التسويقية التيأتهلك في منتجات الوحدة، مما يبين عكس زيادة ثقة المس %222.08تطورا باهرا بنسبة 

بنسبة  1821انعكست ايجابا على السياسة التجارية للوحدة، لتحق  الوحدة ارتفاعا آخر سنة  1822الوحدة لسنة 
راجع بنسبة عدل تإلا أنه سرعان ما حق  هذا الم .لتعبر من جديد على الفعالية التجارية لتلك السنة %08جديدة قاربت 

 ملحوظاتطورا ايجابيا  1820سنة  ليحق ا عكس تراجعا في الفعالية التجارية لتلك السنة، مم 1823سنة  30.09%
 %00.03لاسترجاع ثقة الزبون وولاءه من جديد لكن سرعان ما انخفض هذا المعدل بنسبة  كنتيجة %88.00نسبة ب

  .منافسة القويةللنتيجة  1820سنة 
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 . 2095-2090ور معدل الاحتفاظ بالزبائن بالوحدة لفترة تطرابعا:

 للزبائنلمقدمة اإن حرص الوحدة على الاحتفاظ بزبائنها ممكن قياسه من خلال حقليل قيمة المصاريف المتعلقة بالخدمات 

 :1820-1828ائنها للفترة بز بلجدول التالي يبين تطور معدل احتفاظ الوحدة اسنويا، و 

 .2095-2090للفترة  soexplastوحدة ب ائنبز بالحتفاظ لاتطور معدل ا(:V- 25الجدول رقم )

 الوحدة:دج                

 2095 2094 2093 2092 2099 2090 البيان
 32009888 0000888 9090888 0308888 0080888 0091888 قيمة الخدمات
 %190.02 %23.83 %38.80 %(39.09)  %00.10 %23.12 معدل التطور

 (. 20-20من ) الملاح   عداد الطالبة بالاعتماد علىإمن  :المصدر
 د 0811888 =1888قيمة الخدمات لسنة حيث أن: 

حققت الوحدة  1828لقد حققت الخدمات المقدمة للزبائن تطورا ايجابيا خلال معظم سنوات الدراسة، فخلال سنة     
  بنسبة 1822هد هذه القيمة  زيادة كبيرة سنة ، لتش1888مقارنة بسنة  %23.12تطورا في قيمة الخدمات بنسبة 

بــــ  1821الخدمات سنة  قيمةعكست حرص الوحدة على الاحتفاظ بزبائنها، لكن سرعان ما انخفضت  00.10%
 %23.83و %38.80بنسبة  1820، 1823لتحق  بعدها ارتفاع ايجابي مستمر خلال الفترتين  ،39.09%

التي عكست فعالية استثمار الوحدة في المجال  % 190.02بنسبة  ةمات المقدمطفرة في قيمة الخد 1820لتشهد سنة ،
 كسب ولائهم. التجاري المتعل  بتحقي  رضا زبائنها و

 بالوحدة. المالييم الأداء يتقالفرع الثاني: تحليل و 
البحث عن ،المشاكل   مـــــــــــــهألمعرفة  soexplast  الوضعية المالية لوحدة تشخيصلى إ  نتطرق من خلال هذا الجزء    
 .للوحدةالمالية  النسب حقليل و دراسة من خلال تصحيحيةسبابها ومحاولة اقتراح قرارات أ

 المالية التالية: حقديد النسبيمكن  1820-1828 للفترةمن خلال الميزانية المالية للوحدة 
  .السيولةنسب أولا:

المتداولة خلال الفترة  اأصوله سيولةقوم بدراسة نسب ن soexplastمن أجل توضيح صورة الوضعية المالية لوحدة 
السيولة  ة، نسبةالمختصر نسبة السيولة  ،نواع من السيولة: نسبة السيولة العامةأثلاثة  يوضحدول التالي الجالمدروسة، و 

 :ريةو فال
 2095-2090فترة لل soexplastوحدة بتطور نسب السيولة  :(V- 26جدول رقم )ال
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 لعلاقةا البيان

 نسبة السيولة العامة
 الأصول المتداولة

 الديون قصيرة الاجل
8.02 8.02 12.00 20.83 28.18 0.02 

 نسبة السيولة المختصرة
 ققةالمح القيم القابلة للتحقي +القيم
 جلالديون القصيرة الأ

8.31 8.01 20.02 22.83 0.00 0.02 

 يةور نسبة السيولة الف
 القيم الجاهزة
 1.30 0.21 0.80 9.10 8.819 8.82 جلالديون قصيرة الأ

 (. 20-20من ) على الملاح  : من إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر
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قـــــل مـــــن النســـــبة المعياريـــــة أن نســـــبة الســـــيولة العامـــــة بالوحـــــدة ســـــجلت نســـــب أانطلاقــــا مـــــن الجـــــدول الســـــاب  نلاحـــــظ 
صــــــول المتداولــــــة لا تغطــــــي الخصــــــوم المتداولــــــة ن الأأي أ 1822 ،1828نتين رة بالواحــــــد وجلــــــك خــــــلال الســــــدوالمقــــــ

ت الســــيولة العامــــة ققــــوجــــود رأس مــــال عامــــل ســــالب، علــــى عكــــس بــــاقي الســــنوات حيــــث ح ممــــا يعــــنيخــــلال الفــــترة 
تميــــــزت بالانخفــــــاض ،لكنهــــــا  1820-1821مرتفعــــــة جــــــدا تضــــــاعفت عــــــدة مــــــرات خــــــلال الفــــــترة بالوحــــــدة نســــــب 

 .%0.02، %28.18، %20.83، %12.00على التوالي  من سنة لأخرى وبلغت
ـــبو المقــدرة المعياريـــة لهـــا  ضـــمن الحـــدودتكـــن  كـــذلك لمفيمــا يخـــص نســـبة الســـيولة المختصـــرة بالوحـــدة فهــي          ــــــــــــ

 %8.01، % 8.31حيـــــــــث بلغــــــــــت هـــــــــذه النســــــــــبة  1822و  1828الســـــــــنتين مـــــــــا عـــــــــدا خــــــــــلال  8.3-8.0 
، لتحقــــ  خــــلال بــــاقي الســــنوات نســــب مرتفعــــة جــــدا تضــــاعفت عــــدة مــــرات خــــلال قبولــــةموهــــي نســــبة علــــى التــــوالي 

وهــــــــذا مــــــــا يـــــــــدل  %0.02، %0.00، %22.81، %20.02بلغــــــــت علــــــــى التــــــــوالي  1823-1821الســــــــنين 
 على ارتفاع المبالغ التي حقتفظ بها الوحدة لدى زبائنها.

حيـــــث بلغــــــت  1822-1828لفـــــترة ا ة خــــــلالفضـــــخنوفيمـــــا يخـــــص نســـــبة الســــــيولة الفوريـــــة فقـــــد حققــــــت نســـــب م
لترتفــــــــع هــــــــذه  ،8.3و 8.1 المعياريــــــــة والمحــــــــددة بـــــــــ النســــــــبةعلـــــــى التــــــــوالي وهــــــــي أقــــــــل مــــــــن  %8.819 و 8.82%

 % 1.30،% 0.21،% 0.80 ،% 9.10جـــــــــدا قـــــــــدرت بــــــــــــ مرتفعـــــــــةالنســـــــــبة خـــــــــلال بـــــــــاقي الســـــــــنوات بنســـــــــبة 
 التي تبقى مجمدة دون استثمار. للوحدة الكبيرة السيولةعكست  التواليعلى 

 .نسب المردوديةنيا:ثا
 يمكن تلخيص نسب مردودية الوحدة في الجدولة التالي: 

 2095-2090للفترة  soexplastتطور نسب المردودية بوحدة :( V- 27الجدول رقم )
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 العلاقة البيان

 يةفالنتيجة الصا المردودية المالية
 الأموال الخاصة

009- 12.81- 00.10 28.10 29.00 0.09 

المردودية 
 الاقتصادية

 نتيجة الصافيةلا
 الأصول

21.88- 1.30-  83.02 0.02 3.09 2.28 

 النتيجة الصافية المردودية التجارية
 رقم الاعمال

00.99- 3.08- 22.01 0.01 0.89 1.10 

 (. 20-20من ) الملاح   : من إعداد الطالبة بالاعتماد علىالمصدر
ــــــــ  1822-1828لوحــــــدة لمعـــــــدل مردوديــــــة ماليــــــة ســــــالب خــــــلال الســــــنتين اعــــــلاه حققيــــــ  نلاحــــــظ مــــــن الجــــــدول أ بـــ

لى الضـــــعف إعلـــــى التـــــوالي، نتيجـــــة لتحقيقهـــــا نتـــــائج ماليـــــة ســـــالبة، إلا أنـــــه ســـــرعان مـــــا ارتفـــــع  %12.81و 009%
نســـــبة محققـــــا  1823ليعــــرف انخفاضـــــا ســــنة  إيجابيـــــة،نتــــائج لنتيجـــــة لزيــــادة مبيعـــــات الوحــــدة وحققيقهـــــا  1821 ســــنة 

 1820، لكـــــــن خــــــلال ســـــــنة 1823ســــــنة ببفـــــــارق طفيــــــف مقارنـــــــة  1820ليواصــــــل الانخفـــــــاض ســــــنة  28.10%
 تراجع مبيعات الوحدة.للى حوالي الثلث نتيجة إانخفض هذا المعدل 

  ـــــــــ  1822-1828نســـــــبة المردوديــــــــة الاقتصــــــــادية بالوحــــــــدة حققــــــــت قيمـــــــة ســــــــالبة خــــــــلال الســــــــنتين  %21.88بـ
، ثم ارتفعـــــــــت 1822نتـــــــــائج الســــــــلبية المحققـــــــــة رغــــــــم التحســـــــــن الطفيــــــــف ســـــــــنة علــــــــى التـــــــــوالي نتيجــــــــة لل %1.30و

بســــــبب ارتفــــــاع  ،علــــــى نســــــبة لهــــــا طيلــــــة فــــــترة الدراســــــةألتحقــــــ   %83.02لى إ 1821المردوديــــــة الاقتصــــــادية ســــــنة 
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 1822د  بعــــــــــدما بلــــــــــغ ســــــــــنة  81.100888حيــــــــــث حققــــــــــت الوحــــــــــدة ربــــــــــح يقــــــــــدر بــــــــــــ، النتيجــــــــــة الصــــــــــافية 
       نةســـــــــــــــــــــــــ %3.09، 1823ســـــــــــــــــــــــــنة  %0.02لى إة المردوديـــــــــــــــــــــــــة د ( لتـــــــــــــــــــــــــنخفض نســـــــــــــــــــــــــب - 11080888)

 ققة من طرف الوحدة خلال تلك السنوات.نتيجة لانخفاض النتيجة المح 1820سنة  2.28%، 1820
  3.08، %00.99بمعــــــــدل  1822-1828حققــــــــت الوحــــــــدة مردوديــــــــة اقتصــــــــادية ســــــــالبة خــــــــلال الســــــــنتين% 

حملـــــــت حقســـــــنا في المردوديـــــــة التجاريـــــــة  1821كـــــــن ســـــــنة ل ،علــــــى التـــــــوالي، بســـــــبب حققيـــــــ  الوحـــــــدة لخســـــــائر معتــــــبرة
لى حــــــــوالي إللنتيجــــــــة الايجابيــــــــة المحققــــــــة، لكــــــــن انخفــــــــض هــــــــذا المعــــــــدل نتيجــــــــة وجلــــــــك  %22.01للوحــــــــدة بمعــــــــدل 
، 1820ســـــنة  %0.89ربـــــاح الوحـــــدة، ليعـــــود الارتفـــــاع بمعـــــدل طفيـــــف بلـــــغ أنتيجـــــة تراجـــــع  1823النصـــــف ســـــنة 

 .د  29938888لى إرباح الوحدة أنتيجة لانخفاض  %1.10إلى  1820لكن سرعان ما انخفض سنة 
 .نسب النشاطثالثا:

 التالي:في الجدول  soexplastيمكن تلخيص نسب النشاط بوحدة  
 

 2095-2090للفترة   soexplastالنشاط بوحدةتطور نسب  :(V- 28الجدول رقم )
 2095 2094 2093 2092 2099 2090 العلاقة البيان

 x 360 مدة تحصيل الزبائن
متوسط الذمم المدينة
المبيعات السنوية

 00.01 12.80 22.98 20.00 8.10 18.08 

 x 360 د الموردينسديمدة ت
متوسط الذمم الدائنة
المشتريات السنوية

 09.02 31.00 3.02 9.02 10.20 31.81 

مخزون  نمدة دورا
 x 360 المنتجات

متوسط المخزون
تكلفة الانتا  المباع 

 11.29 28.28 28.83 23.08 28.20 3.31 

x 360 دامخزون المو ن مدة دورا
متوسط المخزون

تكلفة المواد  المستهلكة
 03.81 31.00 10.90 01 08.20 00.10 

 (. 20-20من ) على الملاح  : من إعداد الطالبة بالاعتماد المصدر
  يوم 00          أيام و 8 فترة تتراوح ما بينن زبائنها في ن الوحدة حقصل حقوقها مأنلاحظ أعلاه من خلال الجدول

 السنوات نه خلال أوبمقارنة المدتين نجد  ،يوم 09 أيام و 3  في حين يجب عليها تسديد مورديها في فترة تتراوح ما بين 
نظرا  ،الوحدة تستطيع تسديد ما عليها من التزامات للموردين في آجالها المحددة 1820 -1820 -1822 -1828
ل الزبائن، على عكس باقي السنوات فإن الوحدة ستعاني من صعوبات يدة تسديد الموردين جاءت أكثر من مدة حقصلأن م

 في تسديد ما عليها نظرا لطول مدة حقصيل مستحقاتها من زبائنها.
  يوم11أيام و3لقد تميزت مدة دوران مخزون المنتجات بالوحدة بالانخفاض طيلة فترة الدراسة حيث تراوحت ما بين، 

 .فهذا يدل على أن دوران مخزون المنتجات بالوحدة يتميز بالسرعة
  مما  ،يوم 03يوم و 10في حين أن مدة دوران مخزون المواد تميزت بالارتفاع من سنة لأخرى حيث تراوحت ما بين

 .الدوران سرعةيدل على بطئ 
 .نسب التمويل رابعا:

 لجدول التالي:في ا soexplastيمكن توضيح نسب التمويل لوحدة  
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 2095-2090للفترة    soexplast(: تطور نسب التمويل لوحدة V- 21الجدول رقم)
 البيان

2010 2011 2012 2013 2014 2095 
 العلاقة النسبة

 نسبة التمويل الدائم
الأموال الدائمة
الأصول الثابتة

 8.31 8.33 1.89 2.11 1.90 1.22 

 نسبة التمويل الخاص
الأموال الخاصة
الأصول الثابتة

 0.04 0.19 0.4 0.51 8.0 0.5 

 نسبة الاستقلالية المالية
الأموال الخاصة
 مجموع الديون

 0.03 0.13 0.25 0.31 0.26 0.27 

 نسبة القابلية للسداد
 مجموع الديون
الأصول

 0.97 0.9 0.8 0.76 8.98 0.8 

 .( 20-20من )   الملاحمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  :المصدر
 انطلاقا من الجدول الساب  نجد أن:

 وحدةsoexplast    لتحقيقها نسب تمويل دائم أقل من الواحد، مما  1822-1828غير متوازنة ماليا خلال الفترة
ت ققيدل على عدم قدرتها على تغطية أصولها الثابتة بأموالها الدائمة خلال تلك الفترة،و فيما يخص باقي السنوات فقد ح

الها و أكبر من الواحد، مما يدل على حقسن الوضعية المالية نتيجة لقدرتها على تغطية أصولها الثابتة بأم نسب تمويل دائم
 على التوالي. %1.22،% 1.90، % 1.22،% 2.08الدائمة و بلغت هذه النسب 

 حدة رة الأموال الخاصة للو حققت الوحدة نسبة تمويل خاص أقل من الواحد طيلة فترة الدراسة، وهذا يعني عدم قد
 على تغطية الأصول الثابتة، أي عدم وجود رأس مال عامل للوحدة خلال الفترة.

 ،2        مابين ةهذه النسب يسستحسن أن تكون و توضح نسبة الاستقلالية المالية نسبة الديون إلى الأموال الخاصة 
ع ت أقل بكثير من النسبة المعيارية لها مما يدل على عدم تمت،وما يمكن ملاحظته من الجدول أعلاه أن هذه النسبة كان 1و

 الوحدة باستقلالية مالية خلال الفترة.
  تبين نسبة القابلية للتسديد درجة اعتماد الوحدة على أموال الغير في تمويل أصولها ،حيث أن النسبة المعيارية لها

،أي أن الوحدة ستواجه صعوبات  % 08سبة فاقت ،ومن خلال النتائج نجد أن هذه الن % 08يستحسن أن تقل عن  
 اق. في سداد قيمة الديون و الفوائد  في مواعيد الاستحق

 استخلاص النقاط التالية: منخلال فترة الدراسة   soexplastداء الحالي لوحدة مكننا حقليل وتقييم الأ
 داء البشري:فيما يخص الأ 
 لتوظيفاتمرا من سنة لأخرى طيلة فترة الدراسة نتيجة لسياسة عدم حق  عدد العمال الدائمين بالوحدة انخفاضا مس ،

 عكس عدد العمال المؤقتين الذي شهد ارتفاعا مستمرا.   على
  المؤقتين.بالوحدة ناتج عن ارتفاع عدد العمال  المستخدمينارتفاع مصاريف 
  مصاريف التكوين بالوحدة مرتفعة وتمثل نسبة كبيرة من مصاريف المستخدمين. 
 . ارتفاع عدد أيام العطل المرضية بسبب جسامة الحوادث في ورشات الانتا 
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 :فيما يخص الأداء التمويني 
  من المواد و اللوازم بالوحدة خلال فترة الدراسة.و الاستهلاكات   المشترياتارتفاع 
 .نقص اليد العاملة المؤهلة لتسيير المخزون بالوحدة 
 زون عكس مدة دوران مخ المخزون، علىموال في هذا يعني تجميد الأ بالوحدة مما وليةطول مدة دوران مخزون المواد الأ

 المنتجات التامة التي كانت ضمن الحدود المقبولة لها.
 داء الانتاجي:فيما يخص الأ 
  تا  نإالتركيز على  ، معأخرىقيام الوحدة بإنتا  ثمانية منتجات بكميات مختلفة تميزت بالارتفاع تارة و الانخفاض تارة

 أشرطة تكييف الحليب نتيجة لارتفاع الطلب عليها.
 داء نتاجية بالوحدة  في معظم المنتجات ،وتذبذب القيمة المضافة  نتيجة لتراجع الأانخفاض نسب استغلال الطاقة الإ

 الانتاجي للوحدة.
 داء التجاري:فيما يخص الأ 
 فة.إلا أن السياسة التسويقية للوحدة تبقى ضعي رغم الارتفاع المحق  في رقم الأعمال خلال معظم فترات الدراسة 
 .ارتفاع معدل دوران الزبائن يعكس حرص الزبائن على تسديد ديونهم اتجاه الوحدة 
 . تطور معدل احتفاظ الوحدة بزبائنها الناتج  عن حرصها على حققي  رضائهم 
 داء المالي:فيما يخص الأ 
  لة لها في معظم فترات الدراسة. نسب السيولة بالوحدة لم تكن ضمن الحدود المقبو 
  .حققت نسب المردودية بالوحدة نتائج سلبية خلال فترة الدراسة نتيجة لتراجع أرباح الوحدة 
 .الوحدة غير متوازنة ماليا و تعتمد على الغير بدرجة كبيرة في تمويل أصولها 

تعاني انخفاضا في  التي soexplast  ة لوحدة ليها سابقا يمكن الحكم على الوضعية الحاليإانطلاقا من النتائج المتوصل 
 وقت استنفاج ، المتاحة اتهوإمكانياا موارده استخدام فيتها كفاء للتحديات التي واجهتها كضعف نتيجة مستوى أدائها  

 المتغيرات على مواجهة القدرة ضعف المناسب ، التوقيت في الأسواق إلى الوصول من فرص يقلل مما العمليات في أطول
 . لها الاستجابة وبطء الأسواق في

لعل أهمها  مشكلة تراكم العديد من المشكلات على مستوى الوحدة  ظهورفي  واضح تأثير لها كان التحديات وغيرها تلك
 . و المشتريات اتالاستهلاك ىو مستولية الذي يعرف اضطرابات على المخزون من المواد الأ

 بهدف التخزين عمليات ترشيد على تساعدها التي والطرق الأساليب استخدام على الوحدة العمل يجب علىلذلك 
 أخرى جهة من المناسبين المكان و الزمان في المستهلك لرغبات الاستجابة و جهة من للمنتج الكلية التكاليف تخفيض

 .المواليبحث ليه في المإوهذا ما سنتطرق 
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 .soexplastالأداء بوحدة  المخزون في تحسين تسيير المبحث الرابع:مساهمة نماذج

ن ن العديد مأس المال العامل لدرجة أصول المتداولة وهو عنصر هام من عناصر ر يعتبر المخزون من أهم بنود الأ    
المؤسسات باتت تعاني من موضوع الاحتفاظ بالمخزون وكيفية تسييره و السيطرة علية ،فهو يكتسي أهمية بالغة للدور الذي 

 .ائدةن التسيير الجيد للمخزون يساهم في تقليص التكاليف مما يزيد في نسبة الفأعملية الانتاجية كما يلعبه في أداء ال
 تقديم مصلحة التخزين بالوحدة.ول:المطلب الأ

مصلحة تسيير المخزون بالوحدة مصلحة تابعة لدائرة التموين و لها علاقة مباشرة و متكاملة مع مصلحة الشراء،و     
مسؤولة عن جميع العمليات التي تتم من أجل الحصول على المواد الأولية وقطع الغيار،مع توفير الظروف بشكل عام فهي 

 الملائمة للحفاظ عليها وصرفها بشكل منتظم وف  اجراءات معينة.
 .أنواع المخازن بالوحدةول:الفرع الأ

طية سريعة المواد الوسي،قطع الغيار،ولية د الأعلى أربعة مخازن رئيسية مقسمة على كل من الموا soexplastتوي وحدة حق   
 المخزن الخاص بمواد الطباعة. الالتهاب و

 ،النقل ،اولةنمجهز بواسطة المطن  1888هكتار سعته 2.0كبيرة تبلغ حوالي  جو مساحة الأولية:مخزن المواد  .2
 .الحرائ   إطفاءجهزة أارة و نالا
ائل النقل وسو لات الانتاجية للآ الغيار والتبديلقطع  جو مساحة متوسطة مخصص لتخزينمخزن قطع الغيار: .1

 .الموجودة في الوحدة 
يحتوي على كل المواد سريعة الالتهاب مثلا كالكحول الصناعي وغيرها من المواد التي الالتهاب:مخزن المواد سريعة  .3

 أمن خاصة .ن تواجدت في غير أماكنها المخصصة لها ،كما أن هذا المخزن مجهز بوسائل إتشكل خطرا 
الأشرطة لى  الطباعة عفيساسية التي تستعمل لوان الأصباغ الرئيسية و الأ: يحتوي على الأمخزن مواد الطباعة .0

 ادات الحري  ووسائل التهوية.ضوهو مجهز بم البلاستيكية
 .كيفية تسيير المخازن داخل الوحدةالفرع الثاني:

 1جراءات التالية:ا وف  الإماكن المخصصة لهيتم استقبال المواد ووضعها في الأ
  .اجراءات الاستلام .9
و  ير المخزونإلى مصلحة تسي الثانيةلى المورد ،إلاثة نسخ ،ترسل نسخة ثدارة المشتريات أوامر الشراء في إعند اصدار  -
 .(11)الملح  رقم لى الادارة الماليةإدارة المشتريات لتوجه بعد جلك إخرى تبقى لدى الأ
المخزون      ير إلى مصلحة تسيلى الادارة المالية ،نسخة إر وصل الاستلام في ثلاثة نسخ،نسخة عند وصول الطلبية يحر  -

سم وهي إومات ليحتوي هذا الوصل على جميع المعو لى المصلحة التي قدمت الطلبية ،إخيرة ،في حين تذهب النسخة الأ
 (.18 رقم الملح ) .راقبكمية المستلمة وختم المراقبة من طرف الملالممون ،الكمية المطلوبة ،ا

 

                                                           
 .بالوحدة معلومات مقدمة من مصلحة تسيير المخزون - 1

 



بالمدية و أهمية استعمال نماذج  soexplastالفصل الخامس: واقع تقييم الأداء بوحدة 
 المخزون في تحسينه.

 

 216 

لعدد ا           طلبية و تكون المطابقة على أساس للمن مطابقة فاتورة المورد  التأكدلى المخزن يجب إقبل دخول المواد  -
 ،الجودة،الخصائص....إلخ،وفي حالة عدم مطابقة المواد المستلمة للمواصفات المتف  عليها يتم ارجاعها للمورد واستبدالها.

 .ت التخزيناجراءا .2
 مسيرة من قبل فلها بطاقة قائمة في المخزن و التي كانت المادة  فإجالكل مادة مستلمة بطاقة خاصة وهي بطاقة المخزون، 

 ما يدوياإتستعمل  لتدوين الكمية المستلمة و الرصيد من هذه المادة،وتوضع في مكانها الخاص بها من طرف عمال المخزن 
ن لم تكن المادة مسيرة من قبل فيتم ملء بطاقة جديدة خاصة بها تدو  اجإما ألية،اولة اليدوية الآباستعمال أحد وسائل المن أو

ن لكل مادة أوتوضع في مكان يكون محدد وف  الشروط المعتمدة لترتيب المواد داخل المخزن،كما  عليها كل الخصائص،
  سيير المخزون.مصلحة ت لىإن و الثانية تبعث ولى توجد في المخز لأبطاقة جرد خاصة بها توجد في نسختين ،النسخة ا

 .جراءات الاخراجإ .3
طلوبة ) قطع الغيار(يقوم مسير المخزن بتسليم المواد الم أو مصلحة الصيانة الأولية(المواد بناءا على طلب مصلحة الإنتا  )

المخرجات  لك كمية وقيمةويحرر مذكرة إخرا ، حقتوي هذه المذكرة على معلومات بخصوص الجهة التي طلبت المادة وكذ
لية في بطاقة المخزون وهذا لمعرفة الرصيد المتبقي من بعد أي عم المخرجاتيتم تسجيل كل  ومع تأشيرة مسير المخزن ،

 .(12  لملح  رقما)إخرا  
 طتعتبر عملية الجرد من أهم العمليات التي تقوم بها الوحدة وجلك في مجال ضبو على مستوى مصلحة تسيير المخزون 

مخزونها ومراقبته ومتابعة حركته، وجلك عبر التسجيل اليدوي العادي بالاعتماد على الوثائ  المختلفة،بالإضافة إلى التسجيل 
في الحاسب الآلي الذي يساعد في نهاية السنة على إنجاز عملية المقارنة بين الجرد الفعلي  وما هو مسجل في الحاسب 

 مصلحة التموين بتبريرها وحقديد أسبابها. الآلي، وفي حالة وجود فروقات تقوم
لوحدة في نهاية كل سنة بإجراء جرد سنوي تطبيقا لتعليمة الادارة العامة للمجمع ،و التي تصدر في شهر نوفمبر،و تقوم ا

 زون:نوع من أنواع المخ يتم من خلالها تعيين ثلاثة لجان تشرف على عملية الجرد ابتداءا من تواريخ محددة لكل
 .N/12/21    إلى N/30/21ون المواد الأولية من مخز   -

 .N/30/21إلى  N/23/23مخزون قطع الغيار من   -

تبدأ كل من اللجنة )أ( و اللجنة )ب( عملها معا بالتأكد من الموجودات و الكميات من خلال عدها، حصرها و تسجيل 
 يث أنه:ائج لكل من اللجنتين مع بعضها حالنتائج في وثائ  خاصة بعملية الجرد المادي، على أن تتطاب  هذه النت

إجا كانت هناك نفس النتائج للجنتين تقارن هذه النتائج مع نتائج الجرد المحاسبي )الفرق ما بين الكميات الداخلة و  -
 .الكميات الخارجة(،و حقدد كل الانحرافات و الأخطاء إن وجدت ،على أن يتم تبريرها من قبل مصلحة التموين

لجرد ، و لتفادي ا)جـ( التي تفصل في نتيجة عملية  اختلاف في نتائج اللجنتين ،يتم حقكيم لجنة ثالثة إجا كان هناك -
توقف عملية الانتا  أثناء فترة الجرد يتم تسجيل كل الادخالات و الإخراجات في بطاقات خاصة بحركة المخزون ،كما أن 

ية حة التموين التي تستبعد كل عمالها من المشاركة في عمللجان الجرد تتكون من أعضاء من مختلف المصالح ماعدا  مصل
 الجرد.
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وتجدر الاشارة إلى أن الوحدة تستعمل مجموعة من الطرق لتسيير مخزونها وجلك من حيث تقييمها للمدخلات و المخرجات 
 من المخزونات و يتضح جلك من خلال ما يلي:

 :نبيا.وردين بسعر الشراء المتف  عليه سواءا كان الشراء محليا أو أجتقيم المواد الأولية التي تشترى من الم الإدخالات 
 الاخراجات( تقيم الإخراجات بالسعر المتوسط المرجح :PMP حيث يتم الأخذ بعين الاعتبار مخزون أول المدة، )

 ،ويتم حساب السعر المتوسط المرجح وفقا للطريقة التالية:

 السعر المتوسط المرجح= 
 قيمة مخزون أول المدة + قيمة الادخالات
 كمية مخزون أول المدة+  كمية الادخالات

 

 . soexplastالتخزين بوحدة  لمصلحةداري التنظيم الإلمطلب الثاني:ا
 1:لمصلحة التخزين على العناصر التالية  داريالتنظيم الإيشمل 

 .التخزينرئيس مصلحة أولا:
ا مع لهالسهر على تنفيذ الاجراءات اللازمة لعمل جميع الخلايا التابعة وهو المسؤول عن تسيير العمليات المخزنية ،مع  

حة،و ل يحدث في المصلكتوضيح هذه الاجراءات و شرحها لمن يقوم بتنفيذها ،كما أنه مسؤول عن حل أي نزاع أو مش
صلحة و مختلف بين الم الممكن حدوثها، كما يمثل همزة وصل بالأخطاءخطاء و حقديد المسؤولية و التنبؤ يقوم بتقويم الأ

 خرى بالوحدة.المصالح الأ
 .المخزن مسيرثانيا:

 مهامه في:يمكن تلخيص  المخزون ويقوم بتسيير مكونات 
 متابعة جميع سجلات المخزون. -
  .المراقبة الميدانية لاستلام و تخزين المواد -
 صناف المخزون.أالجرد المستمر)اليومي( لمختلف  -
  .في الوحدة بواسطة وصل الاخرا خرى قسام الأتلبية طلبات الأ -

 .المخزنأمين ثالثا:
 يحرص على ضمان السير العادي لوظيفة التخزين بالوحدة من خلال القيام بالمهام التالية:

 لى المخازن و تسجيلها.إاستلام المواد الواردة  -
 .من مطابقتها للمواصفات  التأكدالمستلمة و  للموادالمراقبة النوعية والكمية  -
  مناخية أو أمنية.شروط التخزين الحسن وف  ما يناسب كل صنف  من شروط  توفير -
 دقي  لها.لالاشراف المباشر على صرف المواد المطلوبة من الجهة المعنية و التسجيل ا -
 .رئيس المصلحة بذلك للمخزون و إشعارقصى دنى و الحد الأمراقبة الحد الأ -

 رابعا:سائق وسائل المناولة.
 اجة لهذه المواد.التي هي بحشحن و التفريغ و إدخال المواد للمخازن، و توصيل المواد لمختلف الورشات يقوم بعمليات ال

                                                           
 .بالوحدة مصلحة تسيير المخزون معلومات مقدمة من - 1 
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 ترتبط مصلحة تسيير المخزون بالوحدة ارتباطا وثيقا بباقي المصالح و بالأخص مصلحة المشتريات و مصلحة المبيعات.
اتين المصلحتين في تم دمج ه دائم، لذلك المواد بشكل فبدون مصلحة تسيير المخازن لا تستطيع مصلحة المشتريات توفير

 وجلك كما يلي: لتحقي  التنسي دائرة واحدة هي دائرة التموين 
 .مصلحة المشتريات .9
لى إيات ن ترسل نسخة كاملة من عقود المشتر أعلى مصلحة المشتريات أن تبلغ إدارة المخزون بتفاصيل الشراء، بمعنى  

 تستطيع أن تنظم و تهيء نفسها لوصول المواد المطلوبة ،و أيضا حتى تطلع على تفاصيلمصلحة تسيير المخزون حتى 
 خصائص المواد المراد شراءها.

 .مصلحة المبيعات .2
جات بتحديد حركة المبيعات المتوقعة وتتنبأ بها،وهذا يعني حقديد الكميات التي تتطلبها من المنتالمبيعات  مصلحةتقوم 

 ازن مقدما ولتكون معدة للشحن في الوقت الذي تطلب فيه.ا المخله الجاهزة لكي تعد
 مصلحة الانتاج. .3

ار و متطلبات يلى قطع الغإضافة إتضمن مصلحة تسيير المخزون التدف  العادي من المواد الأولية لاستمرار الانتا  ،
 الصيانة.

م المورد في توريد ن المواد ،ومدى التزاتقوم مصلحة الانتا  باتصالاتها بمصلحة تسيير المخزون  للتعرف على موجوداتها م
بالمقادير و الجودة المطلوبة،حيث تقوم مصلحة تسيير المخزون بإعلام كل من مصلحة الشراء و الانتا  بأحوال  احتياجاتها

 .التوريد من استلام نتائج الفحص و التفتيش
 ة.ولية بالوحدمحاولة بناء نموذج لتسيير مخزون المواد الأالثالث: المطلب

، حقديد مخزون لمخزوناالمتعلقة بهذا  التكاليفمختلف  حسابولية بالوحدة يجدر من أجل بناء نموج  لتسيير مخزون المادة الأ
 .الأمان و نقطة إعادة الطلب

 الفرع الأول:تحديد تكاليف التخزين بالوحدة.
 تتمثل تكاليف مخزون المواد الأولية بالوحدة في :

 تكاليف الشراء. -
 لاحتفاظ بالمخزون.تكاليف ا -
 تكاليف اعداد الطلبيات. -
 تكاليف النفاج. -

كما تمت الإشارة إليه سابقا فإن الوحدة تعتمد على مجموعة من المواد الأولية في العملية الإنتاجية ،لكن دراستنا هذه 
الكثافة و الآخر  ضستقتصر على مادة البوليثيلان، وهي عبارة عن حبيبات بلاستيكية صغيرة جات نوعين بوليثيلان منخف

 وتم التركيز على هذه المادة لكونها تمثل تكاليف كبيرة وتدخل في جميع مراحل الانتا  و بنسبة عالية. مرتفع الكثافة،
 .تقدير تكلفة الشراءأولا:
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ار يمع مجموعة من الموردين الذين يعملون على تزويدها بالمادة الأولية الأساسية، ويتم اخت soexplastتتعامل وحدة 
 موردها المناسب على أساسين و هما الجودة و السعر، ومن بين أهم مورديها نجد:

      - hakim plase (sarl)                         - impax(eurl                        )- Diprochim. 

 كما يلي:  1820وعلى مستوى الوحدة قدرت تكلفة الشراء لسنة 
 

 البوليثيلان مادة (: تكلفة شراء الطن الواحد منV- 30الجدول رقم )
                                             

 : مصلحة التموين بالوحدة.المصدر
د  و هي تكلفة مرتفعة  2008888أن تكلفة شراء الطن الواحد من مادة البوليثيلان هي من خلال الجدول الساب  نجذ 

جدا، وهذا راجع لنقص هذه المادة  في السوق المحلي و صعوبة الحصول عليها من السوق الأجنبي لارتفاع تكلفتها مقارنة 
 بإمكانيات الوحدة.

 طن .3088بــــــ 1820يثيلان لسنة وحسب معطيات الوحدة حددت الاحتياجات السنوية من البول
 .تقدير تكلفة الاحتفاظثانيا:

تم تقدير تكلفة الاحتفاظ بالوحدة الواحدة من مادة البوليثيلان في مخازن الوحدة ( V- 27)من خلال الجدول رقم  
 وجلك وفقا للعلاقة التالية:

 كلفة الاحتفاظ بالوحدة = مجموع تكاليف التخزين / طاقة التخزين.
 ليف التخزين= قسط الاهتلاك السنوي + الأعباء السنوية لعمال المخازن + مصاريف أخرى.تكا

 ونتيجة لصعوبة الحصول على المعلومات التفصيلية المتعلقة بمصاريف التخزين فإنه تم تزويدنا بالتكلفة الاجمالية من طرف
 من البوليثيلان. لواحدبالطن امسير المخازن بالوحدة، والجدول التالي يبين تكلفة الاحتفاظ 

 الواحد من البوليثيلان بالطنتكلفة الاحتفاظ (:V- 39)الجدول رقم 
 المبالغ البيان

 18888888 )د ( اجمالي التكاليف المتعلقة بالتخزين
 28888 الطاقة الاجمالية للمخازن)طن(

 1888 )د (بالطن الواحدتكلفة الاحتفاظ 
 التخزين.تماد على معلومات من مصلحة التموين و عداد الطالبة بالاعإ: من المصدر   

 .تقدير تكلفة النفاذ بالوحدةثالثا:
عندما يطلب الزبون منتج من الوحدة ولا تستطيع تلبيته بسبب نفاج مخزون المنتج النهائي أو مخزون بعض المواد الخام، فإن 

وفر المنتج حالة تلبية الطلب،بالإضافة إلى أن عدم تالوحدة في هذه الحالة تخسر الأرباح التي كان من الممكن حققيقها في 
 المطلوب يجعل الزبون يتجه إلى المنافسين وهذا ما يحمل الوحدة خسائر أكبر.

 القيمة البيان
 2088888 سعر الطن من المادة  الأولية )د (
 208888 مصاريف ملحقة بالشراء )د (

 2008888 المجموع
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السنة       مما أدى إلى انحراف حجم الانتا  خلال  1820سنة نهاية نفاج مادة البوليثيلان  soexplastعرفت وحدة 
الي يلخص الانتا  ،و الجدول الت  ن الواحد من البوليثيلان بناءا على انحراف حجم،لذلك يمكن حقديد تكلفة نفاج الط
 .1820الانحرافات في مخطط الانتا  لسنة 

 
                                                                                 2095لسنة بالوحدة : الانحراف في مخطط الانتاج (V- 32)الجدول رقم 

 .1820:وثائ  الوحدة لسنة المصدر
يتبين من الجدول أعلاه أن نفاج مادة البوليثيلان أدى إلى تعثر الانتا  خاصة المنتجات من أكياس القمامة والأكياس 

 م حققي  طلبيات الزبائن.مما يبين عد %08المتنوعة ،حيث لم تبلغ نسبة الانجاز بهما 
 د تكلفة النفاج من مادة البوليثيلان كما يلي:ويتم حقدي

  طن من البوليثيلان. 8.8880لإنتا  وحدة بيع من أفلام التغليف القابلة للطي نحتا  إلى 
  طن من البوليثيلان. 8.8811لإنتا  وحدة بيع من الاكياس المتنوعة نحتا  إلى 
  بوليثيلان.طن من ال 8.8820لإنتا  وحدة بيع من أكياس القمامة نحتا  إلى 

طن ،مع العلم أن الانحراف الاجمالي 8.8801أي أن اجمالي الكميات اللازمة لإنتا  وحدة واحدة من هذه المنتجات هي 
تكون تكلفة  ، وعليهطن 8.00طن ،وبالتالي فإن إجمالي الكميات المفقودة من هذه المادة هي  209.303في الانتا  بلغ 

 النفاج هي:
 104.820  = 

157.353

0.66
= Cp 

  د .  130.023 من البوليثيلان هيتكلفة نفاج الطن الواحد 

 .2095عداد الطلبية على مادة البوليثيلان لسنة إتكلفة  تحديدرابعا:
من الصعب حقديد تكلفة إعداد الطلبية قي حالة الوحدة وهذا يرجع لغياب الدقة في حقديد بعض عناصر هذه التكلفة و 

ر و مصاريف الهاتف و الفاكس  التي حقملتها الوحدة لإعداد الطلبية ،إلا أنه و بمساعدة مدير المتعلقة أساسا بالأجو 
 مصلحة الشراء بالوحدة تم حقديد هذه التكاليف  وجلك كما يلي:

 
 

 نسبة الانجاز)%( الانحراف المقدر)طن(الانتاج  )طن(الانتاج المحقق المنتجات
 أفلام التغليف القابلة للطي
Film rétractable 

00.399 08 -11.623 80.6 

 أكياس متنوعة
Sacherie diverse 

20.080 08 -43.302 27.8 

 أكياس القمامة
Sac poubelle 

00.091 200 -102.428 30.8 

 41.3 157.353- 100 228.009 المجموع
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 2095: تكلفة اعداد الطلبية لمادة البوليثيلان لسنة (V- 33) الجدول رقم
 الوحدة:دج                   
 لمبالغا البيان
 208888 الأجور

 10888 مصاريف الهاتف و الفاكس
 9008 مصاريف الورق المستعمل
 03088 مصاريف الكهرباء

 190008 المجموع

 الوحدة.من :من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائ  المصدر             
سمة لفة الطلبية الواحدة هي حاصل قطلبية على مادة البوليثيلان ،لذلك فإن تك 21سجلت الوحدة  1820خلال سنة 

 مجموع تكاليف إعداد الطلبية على عدد الطلبيات أي:
  23237.5 CL= 

278805

12
= 

 :سب  يمكن حقديد التكاليف المتعلقة بمخزون مادة البوليثيلان كما يلي انطلاقا مما
 د . 2008888هي  الطن الواحدتكلفة شراء  -
 د . 1888ي تكلفة الاحتفاظ بالوحدة الواحدة ه -
 د . 130.023تكلفة نفاج الوحدة الواحدة هي  -
 د . 13139.0تكلفة إعداد الطلبية الواحدة:  -
 د . 2980090.82التكاليف الاجمالية تساوي  -

إن التكاليف التي تتحملها الوحدة مرتفعة مقارنة بإمكانياتها و ينبغي عليها تدنيتها إلى أدنى حد ممكن ،و بما أن الوحدة 
 وب الطلبيات فإنه من المستحسن أن تتخلص من مشكلة عدم السيطرة على المخزون.بأسلتعمل 

 .عادة الطلب لمادة البوليثيلانإمان و نقطة تحديد مخزون الأالفرع الثاني :
 مانطلب و مخزون الأعادة الإطار بناء النموج  المناسب لتسيير مخزون مادة البوليثيلان بالوحدة سيتم حقديد نقطة إفي     
 .ساسيةو الذي يمثل مشكلة الوحدة الأأو تراكمه دة وجلك لمساعدة الوحدة على تفادي نفاج مخزونها وحلل

سنوات خاصة بتطور الطلب  0مشاهدة لفترة تقدر بــ 08هذه على أخذ عينتين ،الأولى متكونة من دراستنا لقد ارتكزت 
مشاهدة و تخص عدد الأيام في كل  38ي عينة متكونة من ،أما الثانية فه (V- 34 على مادة البوليثيلان )الجدول رقم

 (. V- 35 فترة توريد مرت بها الوحدة)الجدول رقم
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 2095-2099: الطلب الشهري على مادة البوليثيلان خلال الفترة (V- 34) رقمالجدول 
          الوحدة:طن                                                                                

 
      

 : من إعداد الطالبة بالاعتماد على وصولات الاخرا  من المخازن إلى ورشات الانتا  بالوحدة.لمصدرا
 

 2095-2099خلال الفترة  البوليثيلان فترات توريد مادة(:V- 35) رقمالجدول 
 تاريخ اصدار أمر التوريد تاريخ الاستلام الفعلي للمادة فترة التوريد بالأيام

15 05-12-2012 20-11-2012 
12 03-02-2011 22-01-2011 
21 09-04-2011 19-03-2011 
13 28-04-2011 15-04-2011 
14 26-05-2011 12-05-2011 
11 15-07-2011 04-07-2011 
15 22-09-2011 07-09-2011 
15 02-12-2011 17-11-2011 
10 23-01-2013 13-01-2013 
12 08-03-2013 24-02-2013 
15 20-04-2013 05-04-2013 
16 29-06-2013 13-06-2013 
15 05-08-2013 21-07-2013 
14 06-10-2013 22-09-2013 
17 26-11-2013 09-11-2013 
14 29-01-2010 15-01-2010 
15 25-03-2010 10-03-2010 
14 22-04-2010 08-04-2010 
14 06-07-2010 22-06-2010 
14 25-08-2010 11-08-2010 
11 18-09-2010 07-09-2010 
20 22-11-2010 02-11-2010 
13 26-01-2010 13-01-2010 
18 28-02-2010 10-02-2010 

 البيان 2011  2012 2013 2014 2015
 جانفي 219 245 289 230 350
 فيفري 203 280 341 380 365
 مارس 360 304 332 333 243
 افريل 412 330 400 339 303
 ماي 332 220 356 270 282
 جوان 324 407 285 297 321
 جويلية 305 278 310 377 347
 اوت 344 322 225 264 293
 سبتمبر 413 299 308 430 248
 اكتوبر 356 347 420 285 298
 نوفمبر 272 305 395 267 419
 ديسمبر 310 312 201 340 287
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12 15-03-2010 03-03-2010 
14 22-05-2010 08-05-2010 
15 17-07-2010 02-07-2010 
12 15-08-2010 03-08-2010 
12 22-09-2010 10-09-2010 
12 15-11-2010 03-11-2010 

 عداد الطالبة بالاعتماد على معلومات مقدمة من مصلحة التموين وتسيير المخزون.إ:من المصدر        
( وكذاـ فترات التوريد ،نقوم 1820-1822لبوليثيلان خلال الفترة)بعد استعراض كميات الطلب الشهري على مادة ا

 .  Lبتلخيصها في جداول نهائية من خلال تبويب معطياتها في جدول تكراري حيث نرمز لطول الفئة بــــ 
  التوزيع التكراري للطلب على مادة البوليثيلان.أولا:

 حيث:  sturgنستخدم قاعدة  Lلتحديد طول الفئة 

L= المدى العام 
1+1.32𝐿𝑁(𝑁)

 
 طن. 118= 182 -038المدى العام = 

           30 =L= 229 

1+1.32𝐿𝑁(60)
 

 أيام. 30نستنتج أن طول الفئة يساوي 
 و الجدول التالي يبين التوزيع التكراري للطلب على البوليثيلان : 

 يلانالتوزيع التكراري للطلب على مادة البوليث(: V- 36) رقمالجدول 

 . (V- 34) : من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقمالمصدر
قاييس النزعة المركزية و التشتت من أجل في جدول تكراري نقوم بحساب م (  V-34) بعد تفريغ معطيات الجدول رقم

 حقديد نوع التوزيع.
 (:x̅الوسط الحسابي) .9

 ∑𝐧𝐢∗𝐱𝐢

𝑛
  =18900

60
 =315    =X̅ 

 طن. 320و بالتالي الوسط الحسابي يساوي 

ni (xi-x̅)² (xi-x̅)² ni*xi  مراكز الفئةxi  جمع الصاعدتالمالتكرار 
ƒ  التكرار ni  الفئات 

55296 9216 1314 219 6 6 [209-237 [  

25200 3600 1785 255 13 7 [237-273[  

9216 576 4656 291 29 16 [273-301[  

2016 144 4578 327 43 14 [301-345 [  

20736 2304 3267 363 52 9 [345-389[  

35280 7056 1995 399 57 5 [389-497 [  

43200 14400 1305 435 60 3 [497-453 [  

 المجموع 60 260 2289 18900 37296 190944
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 :(meالوسيط) .1
 

mex L 
𝒏

𝟐 
–𝑵↑𝒎𝒆−𝟏

𝑵𝒎𝒆
+     meMe=lim  

 حيث:

 limme : الحد الأدنى للفئة الوسيطية.

 Nme-1:تكرار المتجمع الصاعد للفئة قبل الفئة الوسيطية.

 N me : تكرار الفئة الوسيطية.

meL  :.طول الفئة الوسيطية 

36=311.57   x(
1

14
   +)Me =309 

Me = 311.57 

 .طن  322.09و بالتالي الوسيط يساوي 
 : (Mo)المنوال .3

 mox L
∆𝟏

∆𝟏+∆𝟐
)(+moMo= lim  

 : حيث
 lim mo : الحد الأدنى للفئة المنوالية.

.الفرق بين تكرار الفئة المنوالية و تكرار الفئة السابقة لها:   ∆𝟏 
.الفرق بين تكرار الفئة المنوالية و تكرار الفئة اللاحقة لها:   ∆𝟐 

 Lmo : طول الفئة المنوالية.
170+(

16−7

9+2
)x 03 

 =328.100. 
 طن. 328.100و بالتالي المنوال يساوي 

 الانحراف المعياري: .4

δx̅  = √
  ∑  𝐧𝐢 (𝐱𝐢−𝐱 ̅)²

𝒏
 

                            = √190944

60
   =56.41             

 طن. 00.02و بالتالي الانحراف المعياري يساوي 
 من خلال ماسب  نلاحظ أن:

 ة.القيم المنوال تكاد تكون متساوية ، الوسيط وكل من المتوسط الحسابي 
  طن وانحراف  320قيم هذه المقاييس كبيرة و بالتالي التوزيع التكراري للطلب يقترب من التوزيع الطبيعي بمتوسط قدره

 طن. 00.02يساوي 
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  التوزيع التكراري لفترات توريد البوليثيلانثانيا:
 م.يو 22=28- 12حيث أن المدى العام يساوي  Lلتحديد طول الفئة  sturg نستخدم ايضا قاعدة 

 و بالتالي نجد أن:
2     =  L= 11

1+1.32𝐿𝑁(30)
 

 يوم. 1الفئة يساوي  لأي أن طو 
 و الجدول التالي يبين التوزيع التكراري لفترات التوريد:

 التكراري لفترات التوريد.التوزيع (: V- 37) رقمالجدول  

 .          (V -35 ): من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقمالمصدر    
( في جدول توزيع تكراري نقوم بحساب مقاييس النزعة المركزية و التشتت  V- 35بعد تفريغ معطيات الجدول رقم)

 كمايلي:
 (:y̅الوسط الحسابي ) .9

 ∑𝐧𝐢∗𝐲𝐢

𝑛
  =442

30
 =14.73   =y̅ 

 شهر. 8.08يوم و يساوي  20.93الوسط الحسابي لفترات التوريد يساوي 
 :(me) الوسيط .2

mex L 
𝒏

𝟐 
–𝑵↑𝒎𝒆−𝟏

𝑵𝒎𝒆
  +   meMe=lim  

 

) x 215−11

14
+ (   14Me=  

Me=14.57 
 : (Mo)المنوال .3

ni(yi-y̅)² (yi-y̅)² ni*yi  مراكز الفئةyi 
التكرار 

جمع تالم
 ƒ الصاعد

ni التكرار   الفئات 

41.7387 13.9129 33 11 3 3 [12- 10[ 
23.9432 2.9929 104 13 11 8 [14-12  [  
1.0206 0.0729 210 15 25 14 [16-14  [  
10.3058 5.1529 34 17 27 2 [18-16 [ 
18.2329 18.2329 19 19 28 1 [20- 18 [ 
78.6258 39.3129 42 21 30 2 [22- 20 [ 
 المجموع 30 124 96 442 79.6774 173.867
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 mox L
∆𝟏

∆𝟏+∆𝟐
)(+moMo= lim  

 66.11= 28x 
14−8

6+12
)(+1 

Mo=94.66 

 الانحراف المعياري: .4

δ y̅  = √
  ∑  𝐧𝐢 (𝒚𝐢−𝐲 )²

𝒏
 

                            = √173.867

30
   =2.41                    

 شهر. 8.80يوم و يساوي  1.02الانحراف المعياري لفترة التوريد يساوي 
بمتوسط قدره  يالتوريد يقترب من التوزيع الطبيع فإن متساويةن تكاد تكو  و المنوال طالحسابي، الوسيالمتوسط  أن قيمبما 

 شهر. 8.80شهر و انحراف معياري قدره  8.08

من خلال النتائج المتحصل عليها نجد أن النموج  الأنسب لتسيير المخزون بالوحدة هو نموج  معدل الاستخدام المتغير مع 
 فترة التوريد المتغيرة.

على اعتبار أن  %88.8ان ونقطة إعادة الطلب نفترض أن مستوى الخدمة المرغوب فيه هو ومن أجل حقديد مخزون الأم
 هذه النسبة هي الأعلى.
 و مستوى الخدمة المرغوب فيه الاكثر شيوعا. Zو الجدول التالي يبين قيم 

 عند مستويات خدمة مختلفة Z(:قيمة V- 38الجدول رقم)
 Z نسبة العجز المسموح به مستوى الخدمة

88  % 28 2.18 
80  % 0 2.00 
88   % 2 1.13 

88.0 % 8.0 1.00 
88.8 % 8.2 3.88 

 .101، صسنة ن، بدو 1الطبعة  ،القاهرة، مصرالموارد و الرقابة على المخزون،  ةعلام، إدار سمير  :المصدر
 ويتم حساب مخزون الأمان وفقا للعلاقة التالية:
              [(y̅ δ*X̅(+) x̅δ*y̅  (] Z = CS 

]3.88=  (8.08*00.02) +(315*0.08)] 
=163.27 

 طن. 203.19مخزون الأمان يساوي 
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 ويتم حساب نقطة إعادة الطلب كما يلي:
CS  x̅) +*     y̅Pd  = (   

= (0.49*315) +163.27 

Pd=317.62 

 انطلاقا مما سب  يمكن القول أنه:
 تمرارية في الانتا  وتفادي نفاج المخزون في الحالات غير طن لضمان الاس203.19مان بــالوحدة حقديد مخزون الأ على

 .المتوقعكبر من الطلب أولية العادية التي يكون فيها الطلب الفعلي على المادة الأ
 طن أي عند الوصول إلى هذا المستوى من المخزون يجب  329.01يجب على الوحدة أن حقدد نقطة إعادة الطلب بــ

 فادي التأخر في الحصول على المخزون.عليها إصدار أمر بالشراء لت
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 .خلاصة    
من المواد واللوازم في الكثير من الصناعات الجزء الأكبر من النفقات ،و عليه فإن الاقتصاد في تكاليف  المخزونشكل ي     

ات يسمح بتحقي   العلمي للمخزونالتخزين أصبح عنصرا أساسيا في حققي  الأرباح ،حيث أن الاهتمام بتطبي  التسيير
 .رات كبيرة ،و تخفيضات معتبرة في تكلفة الإنتا  و وف
مرتفعة  والتي ظهرت،مختلف التكاليف المرتبطة بمخزون مادة البوليثيلان حساب توصلنا من خلال هذا الفصل إلى      

 حقديد من خلالادة الم مخزون هذه تسييرل وج نم بناء لى إعمدنا  النتائج هذه انطلاقا من وحملت الوحدة تكاليف معتبرة،و
 نعلى أساس  أ من المواد الأولية أو تراكمه، نفاج المخزون مشاكل لتفادي  للمخزون ونقطة إعادة الطلب الأمثل الحجم

 عن المخزون فإن نقصان كذلك ،الوحدة أموال من كبير جزء تعطيل إلى يؤدي المخزنة الوحدات من كبير بعدد الإحتفاظ
 تتسببان الحالتين كلتا و ،سمعتها على سلبا التأثير وبالتالي المبيعات من جزء وفقد الإنتا  تعطل إلى يؤدي الضروري الحد
 .المعنية الوحدة في الأداء مستوى على انخفاض قويا مؤشرا يعتبر الذي الإستثمار، على العائد انخفاض في
 
 

 
 



عامةمةـــــاتـــــــخ
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عامةخاتمة 
بيئةفيمتميزةمكانةمنبهتحظىلماالاقتصاديةالمؤسساتفيومتزايدةبالغةأهميةتكتسيالتيالمواضيعأهممنالأداءإن

الأداءتقييمعمليةلدوروكذا،جهةمنالمعلوماتانتشارسرعة،وتسارعهاالمتغيراتتداخلمنطلقمنوهذا،الأعمال
.أخرىجهةمنالمخططةالأهدافتحقيقفينجاحهمدىعلىوالحكم،المتاحةالمواردباستخدامالكفاءةتحقيقإلىالهادفة
متميزوتنافسياستراتيجيمركزبناءبغيةباستمراروأنشطتهافيالنجاحتحقيقإلىالمؤسساتمعظمتسعىلذلك
.فيهاتعملالتيالبيئةظلفيالأداءوتحسينالبقاءلهايضمن
لتحقيق،عليهالتركيزفيوبدأتذلكالاقتصاديةالمؤسساتأدركتفقد،للأداءالكبيرةالأهميةهذهمنانطلاقاو

.لديهاالإنتاجيةالطاقاتمنالانتفاعنسبوزيادةوالعائدالإنتاجيةمستوياتفيأعلىنمومعدلات
وتقييمقياسإلىبحاجةالمعقولةبالوسائلحققتهاوهللاأوأهدافهابلوغعلىمعرفةمنالمؤسسةولتتمكن

كلأداءتقييمإلىبحاجةحتماالوظائفمنمجموعةعلىالمؤسسةاعتبرناوٕاذا.أدائهاتقييمبالأحرىأونتائجها،
.و التموينيالإنتاجيالمالي،التجاري،،أداءها البشريتقيمإذنفهيوظائفهامنوظيفة

هدافا جزئية تكون قد رسمتها وهذا ما لمسناه بالمؤسسات أخرى ،و قد تحقق ألى إفقد تتحسن نتائج المؤسسة من سنة 
استغلالها لمواردها والطاقة الانتاجية للمؤسسة غير مستغلةذا كانت إداء الاقتصادي يظل ناقصا ن الأأموضع البحث إلا 

.ضئيل
مواجهةفيالإنتاجيةالعمليةإدارةفيالعملياتوبحوثالكميةالأساليباستخدامإلىملحةالحاجةأصبحتلذلك فقد 

المعاييرتبنيعنفضلاً ،التكاليفوخفضالصناعي،النشاطإنتاجيةالكفاءة، زيادةتنظيمه، رفعوالعملأنماطتغييرعوامل
والطرقتلكطريقعنإلاتطويرهايمكنلاالحلولمنالكثيرنأعلماً الإداريالعملاقتصادياتلتحقيقالتنافسية

.الأساليب
و قد خلصنا من إن الفصول

:
البرامج التدريبيةقلةو الكمية الأساليببشؤونيعنىخاصقسموجودعدمتعاني المؤسسات الاقتصادية بولاية المدية من −

وبالتاليالاتصالقنواتضعفهذافيالمتخصصينتوفرعدمإضافة إلى ،ب بحوث العملياتبأساليالعلاقةذات
ب،مما جعل هذه المؤسسات  الأساليهذهلتطبيقاللازمةالبياناتتوفروعدمالأساليب،هذهلتطبيقاللازمالتنسيقضعف

فالخبرة السابقة لمتخذي القرار على مستوى المؤسسة لم .تعتمد على الطرق التقليدية في تسييرها و التي تؤثر سلبا على أدائها 
تعد تشكل ضمانا للجودة و الفعالية خاصة و أن المؤسسة تنشط في بيئة تنافسية تتميز بوجود عدد من المتغيرات المتزايدة و 

هداف الكثيرة مما يستدعي أكثر من مجرد خبرة للتعامل معها وهذا ما أوجد ضرورة ملحة للاستعانة بأساليب بحوث الأ
.الأولىهذا مايثبت صحة الفرضية و.العمليات

المسيرينإدراكبسبب عدمخاصةبصفةوالبرمجةالتنبؤوأساليبعامةبصفةميةكالالأساليبتطبيقفيالواضحالقصور-
عمليةفيوفعاليتهاالأساليبهذهحققتهاالتيالإيجابيةللنتائجوالأبحاثالدراساتتأكيدرغم(تطبيقهاوجدوىلأهمية

هذا مايثبت صحة الفرضية و.تطبيقهاوصعوبةالأساليبهذهاستخدامعلىالقادرةالكفاءاتندرةإلى،بالإضافة)التسيير
.الثانية

المتوصل اليه باستخدام تقنية البرمجة الخطية  بفرع المضادات الحيوية بالمدية تمكننا من رفع من خلال النموذج الرياضي -
ضافة إلى تحسين استعمال المواد الاولية المتاحة و تحسين نسب استغلال أوقات العمل بالورشات ،إرباح السنوية ،بالإضافة الأ
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يلات على البرنامج الأصلي للتغلب على صعوبات التسويق أو لى استفادة الفرع من عنصر تحليل الحساسية في إحداث تعدإ
.الثالثةهذا مايثبت صحة الفرضية و .المنافسة القوية ،وهذا ماسمح للفرع بتحسين أداءه الانتاجي إلى الأفضل

الاعتمادبو الاهداف متعددةالخطيةالبرمجةتقنيةباستخدام2015سنةخلالهإليالمتوصلالرياضيالنموذجخلالمن-
بالإضافة،لوحدة المضخات بالبرواقيةدفةهالمستالقيمنعرافاتالإنحتخفيضمنتمكناQM for Windowsعلى برنامج 

و الوفاء بالطلبيات مما حسن من نتائج أدائها،ىلعالوحدةقدرة رفعمنتمكناكماالمتاحة،الأوليةالمواداستخدامتحسينإلى
.الرابعةصحة الفرضية هذا مايثبت

مكننا SOEXPLASTمثل لتسير مخزون مادة البوليثيلان بوحدة استعمال أساليب بحوث العمليات لاختيار النموذج الأ-
من تحديد مخزون الأمان ونقطة إعادة الطلب مما يجنب الوحدة تحمل تكاليف  الاحتفاظ بالمخزون التي تؤدي إلى تجميد رؤوس 

.الخامسةهذا مايثبت صحة الفرضية و، الأموال ،إضافة إلى  تفادي الانقطاعات في المخزون
ية لمسار أداء المؤسسة الاقتصادية، إذا كانت هذه القرارات كمية تعتبر بحوث العمليات وسيلة فعالة لاتخاذ القرارات التحسين-

.وقابلة للقياس ولا توجد قيود تعيق استخدامها 
ايمثل أسلوب البرمجة الخطية أداة فعالة تمكن المؤسسة من التحكم في استغلال مواردها وفقا لحاجيات السوق و ذلك تجنب-

لمستوى المطلوب ،علاوة على ذلك فإن أسلوب البرمجة الخطية يتميز بالسهولة و لفائض في الكميات المنتجة  أو إنتاج دون ا
.البساطة في الاستعمال،الأمر الذي يجعله أسلوب أمثل يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها

لإيجاد أقرب وأحسن حل يوفق إلى أقصى حد ممكن بين مجموعة يساعد المؤسسةالبرمجة الخطية متعددة الأهدافنموذج-
وذلك من خلال تحديد قيم متغيرات القرار التي تخفض مجموع الانحرافات عن الأهداف المحددة للمشكلة،الأهداف المرتبة 

.  ممكنمقدماً إلى أدنى حد 
ضمن ويؤمن عملية الانتاج وتفادي انقطاعها ، يعتبر المخزون الركيزة الأساسية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية لأنه ي- 

.لى تعطيل جزء كبير من أموال  المؤسسة إوالاحتفاظ بعدد كبير من الوحدات المخزنة يؤدي 
إلايتملاالأمثليةتحقيقفإنثم،منالعوامل الموضوعيةمنلكثيرتخضععمليةهيالمؤسسةنشاطجوانبمختلفإدارةإن- 

.المستمرةالمتابعةووالإحصائيةالرياضيةالأدواتبإتباع
حيث لاحظنا من خلال soexplastوحدة سبب التسيير اللاعقلاني و العشوائي لمخزوناتبارتفاع تكاليف المخزونات -

و الاسراف في نفقات التسيير ،إضافة إلى تلف الكثير من المواد بسبب سوء التخزين عملية تقييم الأداء بطء دوران المخزونات
.و افتقاره للمعايير العلمية للتخزين و تسيير المخزون بشكل عام

سراف  الإإلىغياب رقابة فعالة وصارمة لعمليات الاستهلاك داخل ورشات الانتاج بالوحدات محل الدراسة مما أدى -
.خمة من التكاليفووجود مستويات ض

أذ إانخفاض مستوى الاستخدام داخل الوحدات الانتاجية محل الدراسة ،-
.لى هدر للموارد المتاحة مما يؤثر سلبا على أداء الوحداتإ

عليها،يشرفونالتياتالمؤسسلنشاطالمثلىالوضعيةإيجادعلىالقرارمتخذييساعدالخطيةالبرمجةأسلوباستعمال -
.لهاالمتاحةالمواردمنمعلومةمياتكبإستعمالالنتائجأفضلبتحقيقلهاتسمحوالتي
فيداءتحسين الأفيالعملياتأساليب بحوثاستخدامأهميةعلىوتأكيداالدراسة،عنهاأسفرتالتيالنتائجضوءفي

:التاليةالتوصياتالدراسةاقترحتالدراسة،محلالمؤسسات
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عقد الندواتطريقعنوذلكالقرارات،اتخاذفيالكميةاستخدام الأساليبومزايابأهميةالوعيتنميةعلىالعمل−
الحالاتنشرفيهايتمأنيجبوالتيالمؤسسات،فيالقراراتومتخذيالأكاديميينبينالمفتوحةواللقاءاتوالمحاضرات

.الأساليبهذهلاستخدامنتيجةتحقيقهاتمالتيوالفوائدالمستخدمةالأساليبتوضحالتيالعملية
طريق عنالعمليبالواقعالنظريةالدراسةربطوضرورةالجامعة،فيأساليب بحوث العملياتبتعليمالاهتمامضرورة−

.الكميةتدريس الأساليبعملياتفيالمحليةالبيئةفيالإدارةمعطيات ممارساتواقعمنتبنىالتيالعمليةالحالاتاستخدام
والثمانينيات في السبعينياتمرحلةإلىتاريخهايعودالتيالتجهيزاتقدمنظرا لحديثةتجهيزاتجلبالتفكير الجدي في −

بسببوذلكالصيانةمن عملياتالكثيرإلىتحتاجالقديمةالآلاتهذهمثلوأنخصوصا،المؤسسات محل الدراسة
.الغيارلقطاعأكبرللوقت وإستهلاكاأكثرضياعايسببماوهووالكثيرةالمتكررةالأعطاب

توفيريتطلبوالذيعلميأساسعلىمخبتخطيطالاهتمام الوحدات الاقتصاديةيجب على -
تحديدخلالمنوذلك،تكلفةوأقلتخزينأفضليحققالذيالأمثلالبديللاختيارالبدائل،وتحديدوتحليلهاالمعلومات

لتسييرالأمثلالنموذجباختيارالأخيرةهذهقامتإذاإلارأيناحسبيتملاوهذا،الطلبوحدالمناسبةالكمية
الوقتفيوتوفيرتحديدمنتمكنهاتسييرهافيمثلىسياسةرسممنيمكنهامما،نشاطهاطبيعةحسبعلى

وتفادي،الأموالرؤوستجميدوعدم،والإنتاجيةالتسويقيةالعمليةاستمراريةيضمنمماالمناسبةوبالكميةالمناسب
.المخزونفيالإنقطاعات

توسيع مجال استعمال البرامج المعلوماتية المساعدة على الاستخدام الفعال للمعلومات ضرورة اهتمام المؤسسات الاقتصادية ب-
.لمتاحة بالمؤسسةا

رغم نجاح أساليب بحوث العمليات بصفة عامة و البرمجة الخطية بصفة خاصة و تأكيد فعاليتها في مؤسسات رائدة في -

.في هذه المؤسسات؟
: أفاق الدراسة

شكاليات الجديرة لاالجوانب و ابعضظهر لنا تمن خلال مسار التحليل النظري و التطبيقي الذي ركز عليه هذا البحث 
:بمواصلة البحث  فيها لأهميتها النظرية و التطبيقية أهمها

.-دراسة حالة–دور أساليب بحوث العمليات في تحسين الأداء بالمؤسسات الخدمية -
.تحقيق الأداء المتميز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةمساهمة نماذج البرمجة الديناميكة  في -
.الاقتصاديةلمؤسسةباالتوزيعيةسياساتالعلىالمخزوندراةإنماذج أثر-
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.2013، ديسمبر،4،مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،العدد -الحضنة و المراعي 
عبد الغفور حسن كنعان المعماري ،حافظ جاسم عرب المولى،تقييم كفاءة الأداء الاقتصادي للشركة العامة لصناعة الأدوية ∗

.2010، 9932ة مقارنة، مجلة تنمية الرافدين، العدد ،دراسة تحليلي) 2007-2002(في نينوي للمدة 
عبد المنعم كاظم حمادي، تطبيق البرمجة الخطية وفقا لنموذج التخصيص، مجلة المثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية، بغداد، ∗

.2012، 3، العدد2
تطبيق نموذج برمجة الأهداف الثنائية في اختيار المشروعات في دراسة ما قبل الجدوى، مجلة جامعة عبد االله سليمان العزار،∗

9 ،1996.
ة ية للإدارة المحليب∗

.2004، أكتوبر 58-57والتنمية، عدد مزدوج
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عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد ∗
.2001،الأول، نوفمبر

Diyala Journalراحل، عمر محمد ناصر حسين العشاري، استخدام البرمجة الخطية في حل مشاكل النقل المتعددة الم∗

For Pure Sciences2011، أكتوبر4، العدد 7،، جامعة بغداد، كلية الإدارة والاقتصاد.
عيد فالح العدواني، الحكومة ودورها في تحسين الأداء المؤسسي للجهاز الإداري ومتطلبات التطبيق في دولة الكويت، مجلة ∗

.2009أكتوبر، 
-فاطمة علي ربابعة، المقارنة المرجعية مدخل لتحسين الأداء المؤسسي في المنظمات العامة∗

، 7، العدد26-الأعلى للعلوم و التكنولوجيا 
2011.

محمد الطراونة،حمزة محمود الزبيدي، مهند فايز دويكات، تكامل منظومة العلاقة بين نموذج الأداء المتوازن ومعيار القيمة ∗
الاقتصادية المضافة و أثر ذلك على الأداء الاستراتيجي للمشروعات الصغيرة و المتوسطة، دراسة تطبيقية لواقع الاقتصاد 

.2009، 1،العدد 13الأردني،مجلة البلقاء للبحوث و ال
محمد ذيب المبيضين ،فاعلية نظام تقييم الأداء المؤسسي و أثرها في التميز التنظيمي، دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة ∗

.4،2013، العدد 9
-دراسة ميدانية-العاملين في القطاع المصرفي الأردني نحو استخدام أدوات بحوث العملياتمدحت الطراونة، اتجاهات ∗

.2012، 7، العدد 27
.2010، ديسمبر 34نسانية، العدد مراد كواشي، بطاقة الأداء المتوازن و أهميتها في تقويم أداء المؤسسة، مجلة العلوم الإ∗
.2014، جانفي 652منال مصطفى علي حسن، تحسين و تطوير الأداء ،مجلة الاقتصاد و المحاسبة،القاهرة، العدد ∗
حمد حسن، دور عمليات إدارة الأداء في تميز المنظمات، دراسة تحليلية في شركة سعد العامة، أمهدي علي الوحيد، خالد ∗

.2013، 96، العدد36قتصاد، السنةمجلة الإدارة والا
نادية راضي عبد الحليم ،دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية ∗

.2005ديسمبر، ،21المستدامة ،مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية ، جامعة الأزهر، العدد 
دراسة -،تحديد مثلوية سلاسل الإمداد باستخدام البرمجة الخطية بالأهداف المرجحةنسيمة لعرج مجاهد، مصطفى طويطي∗

.2011، 09مجلة الباحث ،العدد -أطلس كيمياء بمغنيةحالة شركة
.الأطروحات و المذكرات الجامعية.3

حالة كلية العلوم -الجامعيةربحي كريمة، تكامل الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في المؤسسات ∗
جامعة البليدة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، -الاقتصادية و علوم التسيير

.2013- 2012، 3جامعة الجزائر 
في الجزائر خلال الفترة شريفة جعدي، قياس الكفاءة التشغيلية في المؤسسات المصرفية، دراسة حالة عينة من البنوك العاملة ∗

،أطروحة دكتوراه في العلوم المالية ،تخصص دراسات مالية و اقتصادية،كلية العلوم الاقتصادية و العلوم 2006-2012
.2014-2013ة،لالتجارية وعلوم التسيير،جامعة قاصدي مرباح ،ورق

اجية، دراسة اقتصادية قياسية، أطروحة مقدمة لنيل صالح السعيد، تحسين الكفاءة الفنية و الاقتصادية بالمؤسسة الإنت∗
.2013-2012، 3شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر
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عبد العالي عبد االله محمد المعلول، أثر تصميم الهياكل التنظيمية على أداء المنظمة، مذكرة ماجستير في الإدارة، جامعة أم ∗
.2006ارية، درمان الإسلامية، كلية العلوم الإد

عبد االله، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية، حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر، ∗
1999.

فايز عبد الرحمان الفروخ، مدى توافر التعلم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي لدى العاملين في المؤسسات العامة ∗
.2006مذكرة ماجستير في الإدارة العامة، جامعة مؤتة، الأردنية،

،كلية العلوم غير منشورة نور الدين شنوفي،تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية ،أطروحة دكتوراه ∗
.2005-2004الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر، ،

.الملتقيات الوطنية و الدولية.4
شببري∗

-22مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي
.2011نوفمبر 23
ن، نظرية الألعاب ووسائل تحليل السلوك الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية، الملتقى الدولي بن عيشي البشير،مفتاح حس∗

الأول حول الطرق و الأدوات الكمية المطبقة في التسيير،  جامعة الدكتور الطاهر مولاي، سعيدة، كلية العلوم الاقتصادية و 
.2013نوفمبر 20–19يومي ،العلوم التجارية و علوم التسيير

بومدين يوسف، بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكرية و منهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي و إطار مؤسسي داعم ∗
للإبداع الدائم في منظمات الأعمال الحديثة، الملتقى الدولي  حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة ،دراسة 

ماي 19و 18سعد دحلب البليدة، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، يومي وتحليل تجارب وطنية ودولية ، جامعة 
2011.

دادن عبد الغني، كماسي محمد الأمين، الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز ∗
. 2005مارس 9-8للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، يومي

محمد دريوش، ناصور عبد القادر، التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دحماني∗
الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، 

.2006أفريل،18-17الجزائر،يومي ،الشلف 
الرحيم شيبي، بن بوزيان جازية، تقييم كفاءة أداء النظام المصرفي، الملتقى الوطني حول المنظومة البنكية في ظل عبد ∗

.2006أفريل 25-24التحولات القانونية والاقتصادية، بشار، الجزائر، يومي
مع الإشارة إلى ات الحكوميةالاتجاهات الحديثة لتحقيق الأداء المتميز في المنظممولاي لخضر عبد الرزاق،حوتية عمر،∗

مارس، 09-08بعض التجارب الدولية ،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات ،جامعة ورقلة،
2005.

نسيمة أحمد الصيد، أساليب المدخل الكمي و أهميتها في ترشيد القرارات الإدارية، الملتقى الوطني السادس حول الأساليب ∗
.2009جانفي 28-27يومي ،ة ودورها في اتخاذ القرارات الإدارية جامعة سكيكدة، الجزائرالكمي

∗
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.وندواتأوراق عمل.5
ورقة عمل -دراسة حالة لإحدى مزارع الدواجن في الأردن-عادل أحمد هدو، نماذج النقل في بحوث العمليات وتطبيقها ∗

مقدمة في ندوة الإحصاء وبحوث العمليات ومعوقات استخدامها في اتخاذ القرارات الإدارية في الدول العربية، القاهرة، جمهورية 
.2009جوانمصر العربية، 

ندوة حول الرؤية عبد الرحمن بن عبد االله الشقاوي، نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية،∗
.2002المستقبلية للاقتصاد السعودي ،أكتوبر،

عمرو حامد ، تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، ورقة عمل مقدمة في ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في ∗
.2007الوحدات الحكومية، شرم الشيخ، جمهورية مصر العربية، جانفي، 

.المراسيم القانونية.6
، السنةولالأ، العددالجريدة الرسمية،01/83رقم وزارة الصناعة الثقيلة، مرسوم زائرية الديمقراطية الشعبية،الجمهورية الج∗

20.

.تقارير ووثائق أخرى.7
.2015-2010للفترة SOEXPLASTتقارير التسير بوحدة ∗
.2015-2010تقارير التسيير بفرع المضادات الحيوية للفترة ∗
.وثائق مقدمة من مديرية المالية و المحاسبة بفرع المضادات الحيوية ∗
.وثائق مقدمة من خلية المعالجة و التدقيق و التحليل الشامل بفرع المضادات الحيوية∗
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2013الميزانية المالية وجدول حسابات النتائج بوحدة المضخات :11الملحق رقم
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2014حسابات النتائج بوحدة المضخات الميزانية المالية وجدول:12الملحق رقم
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soexplast2011رير التسيير بوحدة اتق): 14(الملحق رقم
N-1(KDA)2011(KDA)Les immobilisations

/
153 401
448 777

/
/

173
153 802
200 831
197 456

4 127

Valeur incorporelles
Terrains
Equip. de production
Equip. sociaux bâtiment
Autres

602 178556 389Total

les Principaux Agrégats 2011(KDA) N-1(KDA)

Chiffre d’affaires 661 230 238 471
Valeur Ajoutée 201 078 54 661
Excédent brut d’exploitation 106 866 -29 621
Résultats -22 498 -106 759

Fonds Propres 2011(KDA) N-1(KDA)
Capital
Réserves
Ecart de réévaluation
Résultat net
Report à nouveau

347 900
/
/

-22 498
-218 361

347 900
/

59
-106 759
-218 362

Total 107 039 22 838
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soexplast2012رير التسيير بوحدة اتق): 15(الملحق رقم
Désignation 2012(KDA) N-1(KDA)
Actif
- Investissement net 510 330 556 389
- Stocks nets
- Créances nettes
- Disponibilités

65 808
249 936
161 511

64 547
304 555
21 414

Actif circulant 477 255 390 516
Total actif du bilan 987 585 946 905
Passif
-capitaux propres
-Ecart de Réévaluation
Résultats net
-Résultat en instance d’affectation

347 900
/

92 246
-240 861

347 900
00

-22 498
-218 363

- Passif net 199 285 107 039
-Dettes à L M T 766 071 72240
-Dettes à C T 22 229 767626

Total dettes 788 300 839 866
Total passif du bilan 987 585 946 905

N-1(KDA)2011(KDA)Les créance

58 994
2 255

154 478
/
/

8 198
8 034
164
/

77 378
4 017

223 160
/
/

21 414
21 197

214
3

Clients et comptes rattachées
Autres débiteurs
Impôts et assimiles
Groupe  et associés
Autres créances et emplois assimilés
Disponibilités et assimilés
Banque
Caisse
Régies d’avances et accréditifs

223 925325 969Total

N-1(KDA)2011(KDA)Les dettes
149 286
20 791
66 468
1 047
1 624

29 944
591 039

42 060
30 180
84 041
1 570
1 827
21 060

659 128

Emprunts et dettes financières
Provisions et produits constatés d’avance
Fournisseurs et comptes rattachés
Impôts
Groupe  et associés
Autres dettes
Trésorerie passif

860 199839 866Total

N-1(KDA)2011(KDA)charges d'exploitation
176 422459 986Achats  Consommés
5 5728 595Services et autres consommations
78 61182 998Frais de personnel
5 67211 214Impôts et taxes

44 47871 183Frais financiers
3127 142Charges diverses

45 78895 925Dotation aux amortissements et provisions
356 854737 044Total
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Désignations 2012(KDA) N-1(KDA)
Stocks et encours
Stocks de marchandises
Matières premières et fournitures
Autres approvisionnements
Stocks de produits

65 808
/

17 841
25 347
22 620

64 547
25

15 838
26 286
22 398

Créances et emplois assimilés
Clients et comptes rattachées
Autres débiteurs
Impôts et assimilés

52 539
5 102

192 295

77 378
4 017

223 160
Disponibilités et assimilés
Banque
Casse
Régies d’avances et accréditifs

161 511
161 375

136
/

21 414
21 196

214
4

Total 477 255 390 516

N-1(KDA)2012(KDA)Désignations
42 060
30 180
84 041
1 570
1 827

21 060
659 128

727 089
38 982
10 414
2 166
1 273
8 376

/

Emprunts et dettes financières
Provisions et produits constatés d’avance
Fournisseurs et comptes rattachés
Impôts
Groupe  et associés
Autres dettes
Trésorerie passif

839 866788 300Total

Agrégats 2012(KDA) N-1(KDA)
Chiffre d’affaires
Variation stocks produits finis en cours
Production immobilisée
Subvention d’exploitation

807 879
-871

/
/

661 230
8 431

/
/

Production de l’exercice 807 008 669 661
Achats consommés
Services extérieurs et autre consommations

-533 554
-5 340

-459 986
-8 595

Consommation de l’exercice -538 894 -468 583
Valeur ajoutée d’exploitation 268 114 201 078
Charges des personnels
Impôts, taxes et versement assimilés

-94 878
-12 922

-82 998
-11 214

Excédent Brut d’exploitation 160 313 106 866

Autre produits opérationnels
Autres charges opérationnels
Dotations aux amortissements et aux provisions
Reprise sur pertes de valeur et provisions

80 673
-76 502
-124 617

53 849

1 496
-7 142

-95 924

43 389
Résultat opérationnel 93 716 48 684
Produits financiers
Charges financières

/
-1 470

/
-71 183

Résultat financier -1 470 -71 183
Résultat ordinaire avant impôts (V+VI) 92 246 -22 498

Impôts exigibles sur résultats ordinaires
Impôts différés (variations) sur résultat ordinaires

/
/

/
/

Total des produits des activités ordinaires 941 530 714 546
Total des charges des activités ordinaires -849 284 -737 044
Résultat net des activités ordinaires 92 246 -22 498
Eléments extraordinaires (produits) à préciser) / /
Eléments extraordinaires (charges) à préciser) / /
Résultat extraordinaire / /
Résultat net de l’exercice 92 246 -22 498
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soexplast2013رير التسيير بوحدة اتق): 16(الملحق رقم

Désignation 2013(KDA) N-1(KDA)
Actif
- Investissement net 482491 510 330
- Stocks nets
- Créances nettes
- Disponibilités

143646
282125
147054

65 808
249 936
161 511

Actif circulant 572825 477 255
Total actif du bilan 1055315 987 585

Passif
-capitaux propres
-Ecart de Réévaluation
Résultats net
-Résultat en instance d’affectation

347900
/

47622
-148615

347 900
/

92 246
-240 861

- Passif net 246907 199 285
-Dettes à L M T 772464 766 071
-Dettes à C T 35944 22 229

Total dettes 808408 788 300
Total passif du bilan 1055315 987 585

Désignations 2013(KDA) N-1(KDA)
Stocks et encours
Stocks de marchandises
Matières premières et fournitures
Autres approvisionnements
Stocks de produits
Stocks  à l’extérieurs

143646
/

76952
29908
32933
3853

65 808
/

17 841
25 347
22 620

/
Créances et emplois assimilés
Clients et comptes rattachées
Autres débiteurs
Impôts et assimilés

74963
2440

204722

52 539
5 102

192 295

Disponibilités et assimilés
Banque
Casse
Régies d’avances et accréditifs

147054
146778

276
/

161 511
161 375

136
/

Total 572825 477 255

N-1(KDA)2013(KDA)Les dettes
727 089
38 982
10 414
2 166
1 273
8 376

/

730712
41752
21696
1105
2701

10442
/

Emprunts et dettes financières
Autres dettes non courantes
Fournisseurs et comptes rattachés
Impôts
Groupe  et associés
Autres dettes
Trésorerie passif

788 300808408Total
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soexplast2015رير التسيير بوحدة اتق): 17(الملحق رقم

سيير 

soبوحدة 

Agrégats 2013(KDA) N-1(KDA)
Chiffre d’affaires
Variation stocks produits finis en cours
Production immobilisée
Subvention d’exploitation

729988
10374

/
/

807 879
-871

/
/

Production de l’exercice 740362 807 008
Achats consommés
Services extérieurs et autre consommations

-519351
-7474

-533 554
-5 340

Consommation de l’exercice -526825 -538 894
Valeur ajoutée d’exploitation 213536 268 114
Charges des personnels
Impôts, taxes et versement assimilés

-117776
-12139

-94 878
-12 922

Excédent Brut d’exploitation 83621 160 313
Autre produits opérationnels
Autres charges opérationnels
Dotations aux amortissements et aux provisions
Reprise sur pertes de valeur et provisions

4761
-7960

-43784
12580

80 673
-76 502
-124 617
53 849

Résultat opérationnel 49217 93 716
Produits financiers
Charges financières

/
-1595

/
-1 470

Résultat financier -1595 -1 470
Résultat ordinaire avant impôts (V+VI) 47622 92 246
Impôts exigibles sur résultats ordinaires
Impôts différés (variations) sur résultat ordinaires

/
/

/
/

Total des produits des activités ordinaires 757703 941 530
Total des charges des activités ordinaires -710081 -849 284
Résultat net des activités ordinaires 47622 92 246
Eléments extraordinaires (produits) à préciser) / /
Eléments extraordinaires (charges) à préciser) / /
Résultat extraordinaire / /
Résultat net de l’exercice 47622 92 246

Désignation 2015 (KDA) N-1(KDA)
Actif
- Investissement net 642 212 494 842
- Stocks nets 142 622 153 988
- Créances nettes 394946 330882
- Disponibilités 309 804 480 863

Actif circulant 847372 965733
Total actif du bilan 1489584 1 460 575

Passif
-Capitaux propres 347 900 347 900
-Ecart de Réévaluation -
-Résultats net 17 739 53 669
-Résultat en instance d’affectation -47 324 -100 993
-Passif net 318 315 300 576
-Dettes à L M Terme 1 041 109 1 066 210
-Dettes à Court  Terme 130 160 93 789

Total dettes 1 171 269 1 159 999
Total passif du bilan 1489584 1 460 575

Désignation 2015 (KDA) N-1(KDA)
Stocks et encours 142622 153,988
Stocks de marchandises - -
Matières premières et Autres 79927 107.702
Approvisionnements 31 448 35.778
Stocks de produits 3 975 10.508
Stocks à l’extérieur 27 272 -
Créances et assimilés 394 946 330882
Clients et comptes rattachées 89 437 39.605
Autres débiteurs 26 283 22.610
Impôts et assimilés 264 226 268.667
Groupe & associés 15 000
Disponibilités et assimilés 309 804 480.863
Banque 309 790 480.849
Caisse 14 114
Régies d’avances - -
Total 847 372 965733
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ex

soexplast2010–2015بوحدة المخزونرير اتق): 18(الملحق رقم
N-1(KDA)2011(KDA)Les stocks

0
41 874

/
/

15 060

25
42 124

/
/

22 398

Marchandises
Matières et fournitures
Produits semi-ouvrés
Produits en cours
Produits finis

56 93464 547Total

Désignation 2015 (KDA) N-1(KDA)
Passif non-courant
Emprunts et dettes financières 1.019.751 1 027.426
Dette Société mère - -
Impôts (différés et provisionnés) - -
Autres dettes non courantes - -
Provisions et produit constatés 21.358 38 784
Total 1.041.109 1066210

Passif  courant
Fournisseurs et comptes rattachés 113.417 75.887
Impôts 673 2 206
Groupe et associés - -
Autres dettes 16.070 15.696
Total 130.160 93.789
Total général 1.171.269 1 159999

Agrégats 2015 (KDA) N-1(KDA)
Chiffre d’affaires
Variation stocks produits finis
Production immobilisée
Subvention d’exploitation

785.015
-6.533

769.744
-22.485

Production de l’exercice 778.482 747.259
Achats consommés
Services extérieurs et autre consommations

-620.098
-31.647

-565.406
-8.448

Consommation de l’exercice -651.746 -573.854
Valeur ajoutée d’exploitation 126737 173 404
Charges du personnel
Impôts, taxes et assimilés

-113.368
-10.356

-116.653
-12.740

Excédent Brut d’exploitation 3.013 44.011
Autre produits opérationnels
Autres charges opérationnelles
Dotations  amortissements et  provisions
Reprise sur pertes de valeur / provisions

7.052
-414

-14.987
23.377

10.346
-130.587
-15.341
15.365

Résultat opérationnel 18.040 54.250
Produits financiers
Charges financières -301 -581
Résultat financier -301 -581
Résultat ordinaire avant impôts 17.739 53.669
Impôts exigibles sur résultat ordinaire
Impôts différés  sur résultat ordinaire
Total des produits des activités ordinaires 808.911 772.971
Total des charges des activités ordinaires -791.172 -719.301
Résultat net des activités ordinaires 17.739 53.669
Résultat net de l’exercice 17.739 53.669

Les stocks 2012(KDA) 2013(KDA)
Marchandises - -
Matières et fournitures 43188 106860
Produits finis 22620 32933
Total 65808 139793

Les stocks 2014(KDA) 2015(KDA)
Marchandises / /
Matières et fournitures 110.460 79.927
Produits finis 10.508 3.975
Stocks à l’extérieur / 27.270
Total 120.968 142.622
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ولية و اللوازم من المواد الأsoexplastمشتريات و استهلاكات وحدة ):19(الملحق رقم 
2016- 2010للفترة 
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SOEXPLASTوصل استلام المشتريات بوحدة ): 20(الملحق رقم 
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SOEXPLASTزن بوحدةمن المخالمواد الأولية و اللوازمخروجوصل ): 21(الملحق رقم 
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SOEXPLASTبوحدةالطلبوصل ): 22(الملحق رقم 
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- 1المسألة-جدول السمبلكس الخاص بالبرنامج الانتاجي لفرع المضادات الحيوية :)23(الملحق رقم 
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1المسألة- فرع المضادات الحيوية الخاص بالبرنامج الانتاجي لالحلجدول :)24(الملحق رقم 
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لفرع المضادات الحيوية1لمسألةباالخاصة لأسعار الظل التأثيرات الحدية :)25(الملحق رقم
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- 2المسألة–جدول السمبلكس الخاص بالبرنامج الانتاجي لفرع المضادات الحيوية :)26(الملحق رقم 
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-2المسألة–لحيوية الخاص بالبرنامج الانتاجي لفرع المضادات االحلجدول :)27(الملحق رقم 
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لفرع المضادات الحيوية2رقمبالمسألةالخاصة لأسعار الظل التأثيرات الحدية :)28(رقمالملحق 
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سعر البيع،سعر التكلفة لمنتجات وحدة المضخات بالبرواقية:)29(الملحق رقم
Désignation caract tech.

Produits Fabriqués DEBIT HMT Cout de prix de
m3/h m Revient Ventes

Close Coupling Centrifugal Pumps
MITIDJA 32 Elect 8 14 8,372000 10,046000

NVA  40  Elect 18 23 30,444000 33,488000
PSM50 TH.FL 21 24 26,351000 30,7530
NVA 50 TH.FL 27 33 119,542000 131,500000

MITIDJA 32 TH.FL 8 14 16,277000 16,358000
GEPH FLASQUE D32 6-40 8-100 57,112000 74,246000
GEPH FLASQUE D40 15-70 14-90 78,474000 102,016000
GEPH FLASQUE D50 30-110 10-90 87,246000 113,420000
GEPH FLASQUE D65 40-150 10-90 117,302000 152,493000
GEPH FLASQUE D80 80-200 15-100 193,182000 251,137000

GEPH FLASQUE D100 120-350 20-90 402,61800 523,403000
Norm Pumps EN 733

NVA  40 18 23 40,285000 42,686000
NVA  50 27 33 46,200000 55,439000
NVA  70 54 43 80,628000 88,690000
NVA  80 63 60 110,946000 127,588000
NVA 100 108 84 203,123000 263,212000
NVA 200 450 57 691,939000 859,098000

NVA 70 GMP 209,404000 237,375000
GEPH STANDARD D32 6-40 8-100 89,840000 116,792000
GEPH STANDARD D40 15-70 14-90 104,026000 135,234000

Submersible Sewage Pumps
65 KDFU 16 14 93,398000 147,342000
125 KDFU 72 23 103,796000 217,836000

POMPES DE RELEVAGE 50-160 0-30 20-5 77,418000 100,643000
POMPE DE RELEVAGE 50-200 0-30 35-10 106,674000 138,676000
POMPE DE RELEVAGE 80-160 0-100 14-2 87,216000 113,381000
POMPE DE RELEVAGE 80-200 0-100 10-3 102,258000 132,935000

Self-Priming Pumps for dirty water
GEP J50 CHAS 28 14 51,265000 62,379000
GEP J50 CHAR 51,926000 63,173000
GMP J50 CHR 28 14 58,321000 67,200000
GMP J50 CHS 58,578000 59,165000
GEP J70 CHS 48 18 75,212000 90,449000
GEP J70 CHR 79,374000 95,444000
GMP J70 CHR 48 18 160,654000 194,250000
GMP J70 CHS 159,028000 182,880000

Multistage Centrifugal Pumps
TN32X50 2ET 18 60 85,518000 147,957000
TN32X50 3ET 18 45 112,594000 208,299000
TN32X50 4ET 18 60 125,734000 243,938000
TN32X50 5ET 18 75 140,110000 259,204000
TN32X50 6ET 18 90 181,312000 335,427000

GEPH 80X100 2ET 130 110 287,040000 373,152000
GEPH 80X100 3ET 130 160 327,474000 425,716000
GEPH 80X100 4ET 130 210 372,876000 484,739000
MH100X150 2ET 120 96 483,320000 604,113000
MH100x150 3ET 120 144 646,031000 805,391000
MH100x150 4ET 120 192 869,192000 1,050,610000
MH100x150 5ET 120 240 1,042,77100 1,303,46400

GEPH125-5 160 160 1,767,28700 2,297,47300
GEPH150-5 300 300 2,740,52300 3,562,67900
GEPH200-3 500 160 3,917,19500 5,092,35300

Submersible Pumps 6"
XNC14 A 3 33 27 105,958000 125,138000
XNC14 A 4 33 36 113,504000 134,785000
XNC14 A 5 33 45 126,392000 141,621000
XNC14 A 6 33 54 137,937000 154,439000
XNC14 A 7 33 63 143,153000 159,916000
XNC14 A 8 33 72 150,247000 175,650000
XNC14 A 9 33 81 161,093000 188,425000
XNC14 A10 33 90 173,796000 203,421000
XNC14 A12 33 108 183,652000 214,264000
XNC14 A13 33 117 195,488000 228,115000
XNC14 A14 33 126 200,584000 233,720000
XNC14 A15 33 135 210,475000 256,465000
XNC14 B11 48 99 178847000 208.978000
XNC14 B12 48 108 193,940000 247,775000
XNC14 B13 48 117 209,413000 267,823000
XNC14 B14 48 126 265,398000 328,190000
XNC14 B15 48 135 270,117000 333,618000
XNC14 B16 48 144 275,920000 340,291000
XNC14 B17 48 153 280,500000 345,559000

Submersible Pumps 8"
XN  8 G 1 95 14 97,145000 121,403000
XN  8 G 2 95 28 121,107000 143,280000
XN  8 G 3 95 42 144,498000 186,757000
XN  8 G 4 95 56 157,413000 203,162000
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XN  8 G 5 95 70 174,762000 234,126000
XN  8 G 6 95 84 240,412000 317,684000
XN  8 G 7 95 98 252,37800 340,455000
XN  8 H 1 108 16 98,423000 124,614000
XN  8 H 2 108 32 123,432000 159,441000

Submersible Pumps 8"
BGN18 A 2 27 30 116,934000 143,170000
BGN18 A 3 27 45 130,263000 159,637000
BGN18 A 4 27 60 144,003000 167,737000
BGN18 A 5 27 75 153,895000 179,347000
BGN18 A 6 27 90 160,665000 187,110000
BGN18 A 7 27 105 171,943000 200,359000
BGN18 A 8 27 120 183,496000 214,092000
BGN18 A 9 27 135 194,343000 226,854000
BGN18 B 2 42 32 118,478000 146,674000
BGN18 B 3 42 48 134,712000 158,246000
BGN18 B 4 42 64 143,010000 167,690000
BGN18 B 5 42 80 161,173000 189,536000
BGN18 B 6 42 96 171,777000 202,032000
BGN18 B 7 42 112 177,184000 207,980000

بنموذج البرمجة الخطية بالأهداف لوحدة المضخات بالبرواقية جدول السمبلكس الخاص :)30(الملحق رقم
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بنموذج البرمجة الخطية بالأهداف لوحدة المضخات بالبرواقيةالخاص الحلجدول :)31(الملحق رقم

دة المضخات بالبرواقيةنموذج البرمجة الخطية بالأهداف لوحتحليل حساسية :)32(الملحق رقم
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بعد بنموذج البرمجة الخطية بالأهداف لوحدة المضخات بالبرواقية جدول السمبلكس الخاص :)33(الملحق رقم
ترتيب الأولويات 
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بنموذج البرمجة الخطية بالأهداف لوحدة المضخات بالبرواقية الخاص الحلجدول :)34(الملحق رقم
بعد ترتيب الأولويات


