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  مؤشرات الأداء لنظام الإنتاج في المؤسسة الصناعية الجزائرية
  مفيدة يحياوي. أ: من إعداد                                                                                     
  موفق عبد القادر.              أ                                                                                       

   الجزائر.جامعة بسكرة                                                                                         
  :مقدمة

 ولجأت المؤسسات الجزائرية إلى إجراء إصلاحات عديدة ومتتالية قصد التأقلم مع المحيط الجديد، حتى تـتمكن مـن البقـاء                     
 أن التنافسية أصبحت ميزة المحيط الجديد، هذه التنافسية أصبحت ذات طبيعة دينامكية وغير مادية، مما استلزم أن تكون                   إذ،  الاستمرارية

 وذات مرونـة    (réactive)، أي أن تـصبح ذات رد فعـل سـريع          )proactive(المؤسسة ذات رد فعـل مـسبق ومـستمر        
لتعرف على المستوى الذي بلغتـه كـل        قصد ا  ووضع مقاييس محددة     تقييمء عملية   فأصبح من الضروري إجرا   . (flexible)كبيرة

لم تعد كافية مع التطور الحاصل      ذات الطابع المالي عموما     ، علما أن المؤشرات التقليدية      "مؤشرات الأداء "مؤسسة، أو بمعنى آخر دراسة      
الـصناعية، سـتتركز     أي المؤسسات    ع المؤسسات محل الدراسة    هو مصدر خلق القيمة في نو      الإنتاجوباعتبار نظام   . في محيط المؤسسة  

   . في الوقت الحاليالإنتاجلنظام المناسبة  البحث على مؤشرات الأداء فيالمداخلة 
  : ات الصناعيةبالمؤسسوطرق تسييره مكانة نظام الإنتاج ) 1

 ،م به أنشطة للحصول على مخرجـات يرى مدخل النظم بأن المؤسسة عبارة عن نظام يتحصل على مجموعة من المدخلات تت        
 لقسم التـسويق منتجـات      توفيرسؤول عن ضمان تحويل المواد لأجل       المكما يتكون من أنظمة فرعية منها النظام الفرعي للإنتاج          

  .ةالنظام الإنتاجي يمكنه أن يقوم بأنشطة مختلفة لكن بميزة واحدة هي إنشاء القيم و. مطابقة لرغبات الزبائن وسياسة المؤسسة
 وهو الميدان الذي يعمل فيه العـدد        ، من رأس المال   امهم ا يستثمر جزء  فيه في المؤسسة لأنه      بالغة  نظام الإنتاج أهمية   ييكتس

 وسيلة الإدارة في تحقيق الوفورات وميدان التطـوير والتحـسين و          ،مكان تجميع الموارد الإنتاجية ومزجها      ،الأكبر من القوة العاملة     
  . ؤثر في الإنتاجية والعامل المالابتكار

فأهداف النظام الإنتاجي أصبحت معقدة ومتعددة، منها التأثير على الوقت، على التكاليف، كيفية استعمال الطاقة، جـودة                 
  . الجودة، الآجال، الكمية، التكلفة، المرونة والتأقلم: ، كيفية استهلاك المواد وغيرها، والتي يمكن تلخيصها فيالمنتج

   ؛ (Puch system)ونظام الدفع  )Pull system( هي نظام السحبالتي عرفت في تسيير الإنتاجإن أهم الأنظمة 
 مسحوبا بالطلب من الزبون مرورا بعمليـات        هيكون العمل في   ." في الوقت المحدد   الإنتاجنظام  "يتمثل نظام السحب في      •

المخزون، الوقت،   (ون ظهور أي شكل من الضياع     دوبة  الصنع ثم إلى طلب المواد الأولية من عند المورد بالكميات والآجال المطل           
   ). وغيرهاالإجراءات
يتحرك العمل في نظـام الـدفع مـدفوعا         ". نظرية القيود "و" نظام تخطيط الموارد الصناعية   "في  بينما يتمثل نظام الدفع      •

 التالية بغض النظر إن كـان العامـل في          بالإنتاج، بحيث لما ينتهي العامل من معالجة جزء من الأجزاء للمنتوج، يدفعه إلى العملية             
  . وبالتالي تكون الآثار المتعلقة بالضياع بادية مقارنة بالطريقة السابقة ،العملية التالية جاهزا لاستلام ذلك الجزء أم لا

 في  الإنتاجم  نظا(هذه الأنظمة للتسيير الصناعي اختلافا عميقا وواضحا للمنطق الفكري لكليهما؛ فتعويض النظام الياباني            تبين  
 تماما لطرق الإنتاج كما كان عليه سابقا، خاصة فيمـا           ة أرسى قواعدا جديدة ومختلف    السبعينات للنظام التايلوري في     )الوقت المحدد 

 .يتعلق بالعلاقة بين الإنتاج والعنصر البشري، إذ أصبح للبعد الإنساني دورا ومكانة خاصة في تسيير الإنتاج
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  : المحيط الحالي فيالأداءمؤشرات تطور ) 2
 وتسمح له بتقييم الانجاز الذي      معلومة تساعد المسير على توجيه مهمة معينة نحو تحقيق هدف معين          " على أنه    مؤشر الأداء يعرف  
ولقد كـان  ). évaluer pour évoluer(قصد التطور لما هو أفضل  بقياس الوضعية الحاليةالأداءتسمح مؤشرات . 1"تم تحقيقه

، لكن حاليـا أضـيفت      الاستثمارات من خلال مؤشرات مالية فقط، مثل رقم الأعمال، الأرباح، معدل العائد على              قياس الأداء يتم  
  .  والعملية تبعا للتطور الحاصل في محيط المؤسسةالتكتيكيةمؤشرات أخرى موزعة على المستويات الاستيراتجية، 

  :مؤشرات للتنافسية . 1.2
 قرار عملي نظرا لعلاقتهما الوطيـدة  لاتخاذالتنافسية هما من المؤشرات الهامة المردودية و" بأن P. BARANGERيرى 

بالأهداف العملية، بحيث يعرف التنافسية بأنها القدرة على بيع منتوج معين لمواجهة منافسين آخرين، أي أنها القدرة على الحـصول                    
وتربط منظمة التعاون والتنمية    . 2..." نوعية الخدمة  على حصص أخرى، فليس السعر فقط هو المبرر ولكن كذلك الجودة، الآجال،           

  .3والمواد الأوليةالمخزونات تنافسية المؤسسة بالتسيير السليم لتدفقات الإنتاج، ) OCDE(الاقتصادية
ويلعـب سـعر   . الجودة هي مؤشرات كافية لإظهار تنافسية المؤسسة التي تحقق أرباحا فالمردودية، الحصة السوقية، الآجال،

 في الـسوق،    المنتجات إذا كان سعر التكلفة المتوسط أكبر من سعر          تتمتع بالتنافسية لفة دورا هاما، بحيث لا يمكن للمؤسسة أن         التك
ويمكـن التمييـز بـين      .  التي تنتجها، بمعنى أنها لا تشغل مواردها بعقلانية        المنتجاتأي أن قيمة الموارد التي تستهلكها تتجاوز قيمة         

  :حالتين
  :متجانسة منتجات ذات حالة مؤسسات  - أ
 متجانسة وتكون فيها الإنتاجية ضعيفة أو تكلفها مواردها الأولية كثيرا، ينعكس ذلك على سعر               لمنتجات المؤسسات المنتجة    إن

تظهر كيفية  وتعتبر الإنتاجية الكلية للعوامل وسيلة قياس لكفاءة المؤسسة التي          . التكلفة المرتفع مقارنة بالمنافسين وبالتالي تقل مردوديتها      
  .فإذا كانت التكلفة الحدية ضعيفة مقارنة بالمنافسين ستزيد حصة السوق. منتجاتتحويل عوامل الإنتاج إلى 

  : غير متجانسةمنتجات حالة مؤسسات ذات -ب
 أن إضافة إلى سبب آخر وهـو    ) التكلفة، السعر، الإنتاجية المنخفضة    سعر(قد تكون للمردودية الضعيفة نفس الأسباب السابقة        

إذا، سعر التكلفة المتوسط مقارنة بالمنافسين يعتبر مؤشرا كافيا لتنافسية المؤسسات في فرع             .  المنافسين منتجات أقل جاذبية من     المنتجات
من الممكن أن تكون هناك مؤسسات ذات     . حتى أن تكلفة اليد العاملة تمثل جزءا مهما من التكلفة الكلية          .  متجانسة منتجاتنشاط ذو   
هذا ما يحدث، عادة، عندما تكون المؤسـسات        .  ولديها حصة سوق داخلي مهمة ولا يمكن أن تنافس على المستوى العالمي            مردودية

  . التجارةظل تحريرمحمية بواسطة فرض حواجز لمواجهة التجارة العالمية ثم تصبح هذه المؤسسات مهددة في 
  :مؤشرات للمرونة وسرعة رد الفعل. 2.2

، ونشير هنا إلى أن هناك تصنيفات مختلفـة         4"قدرة نظام الإنتاج على التأقلم مع الطلب باستمرار       " لى أنها   أما المرونة فتعرف ع   
 .)01(للمرونة نلخصها في الجدول رقم
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  تعريفها و تصنيف المرونة): 01(الجدول رقم

 المرونة
المتغير 
الإستراتيجي

 
 تعريف المرونة

 .م مع تطورات محيطهاقدرة المؤسسة على التأقل المحيطاستجابة
 .قدرة المؤسسة على تشكيل محيطها المحيط مبادرة

 الموارد ساكنة

 إنتاجيةطاقات إنتاجية إضافية خاصة لكل سيرورة إنتاج أو طاقات 
  المتبادلة فيالإنتاجإضافية ناتجة عن عرض العديد من سيرورات 

 ع،هي القدرة على رد الفعل على المحتمل غير المتوق( نفس الوقت
 يتم الحصول عليها دون إحداث تغيرات آنية على التنظيم من
  .خلال اللارجوع إلى الطاقات الزائدة التقنية والبشرية

أجل رد الفعلديناميكية

 التٌأقلم مع المحيط بفضل التحكم في الأزمنة الخاصة بالعمليات
 المختلفة وتسلسلها، بواسطة أشكال تنظيمية جديدة

 الفعل على الحد ث الطارئ المتوقع،هي القدرة على رد (
  .)فهي تتطلب طاقة المنظمة للتأقلم

 .قدرة تخصيص عوامل الإنتاج  لتحقيق مهام ذات طبيعة مختلفة الطريقة نوعية
 .قدرة عوامل الإنتاج على التجاوب مع تغيرات الإنتاج من حيث الحجم الحجم كمية
 .تاحة داخل نفس المؤسسةقدرة تأقلم عوامل الإنتاج الم الموارد داخلية
 .قدرة متخذ القرار على تسيير المعلومات الآتية من محيطه لغرض التأقلم المحيطخارجية

 التنويعللمنتوج
 القدرة التشغيلية لنظام الإنتاج على معالجة مجموعة منتوجات ذات

 .أو توفير المنتوجات الموجودة/ تنوع معين و
 . التشغيلية للنظام على تغيير سيروراته الإنتاجيةالقدرةالحجم، الطريقةللسيرورة
 .GRATACAP p.219: المصدر

 هـي   - وفي تغيير الكميات المـسلمة     المنتجات التي هي عبارة عن استجابة سريعة للطلب وخفة في تطور            -فالمرونة في الإنتاج  
     .ضرورية للحفاظ على جودة جيدة وسعر تنافسي

 بأن سرعة   HOHMANيرى  و. 5ديم استجابة سريعة للتغيرات الكمية والكيفية للطلب      إن سرعة رد الفعل تعني وجوب تق      
لا يمكن الوصول   ،  6فلا يمكن تحقيق سرعة رد الفعل إلا بتوفر الاستقلالية        رد الفعل هي السرعة التي يتم بها إرضاء طلبيات غير متوقعة،            

د نظام معلومات فعال بالمؤسسة شيئا ضروريا لسرعة رد الفعل، إضافة            إلا بواسطة سرعة رد فعله، ويعتبر وجو       الإنتاجإلى فعالية نظام    
  ). التطبيق-هو ملائم  وضع ما-التغيير(إلى تعويد العمليين على التغيير وتوعيتهم بالتسلسل 

حـصة  إن المؤشرات المالية التقليدية لم تعد صالحة مع هذا التطور، حيث أصبحت مؤشرات الجودة، إرضاء الزبائن، التجديد و                 
 من خلال نـسبة الفاسـد مـن         الخدمية و الإنتاجيةفمنذ الثمانينات، أصبحت الجودة مؤشرا  هاما في المؤسسات          . السوق هي الأهم  

وظهرت الجوائز الخاصة باحترام الجودة والتي نذكر منها جائزة مالكوم          . 7وغيرهماللزبون  ، احترام التعاقدات الخاصة بالتسليم      المنتجات
 التي تتطلب من المؤسسة قبل حصولها على هذه الجائزة أن (Malcom Baldrige National Quality Award)بريدج
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 أن المؤسسات أصبحت تفرض على ممونيها معاييرا        إلى إضافة.  فقط لمنتجاتها لكل عملياتها وليس     أداءتكون قد وضعت مؤشرات قياس      
  .متعلقة بجودة المواد أكثر فأكثر

 الزبون، فمنذ التسعينات أخذت المؤسسات تهتم بوضـع أقـسام في الهياكـل              إرضاءص قضية   ونفس الشيء لاحظناه فيما يخ    
وتعتبر هذه النقطة امتدادا لنقطة الجودة السابقة، حيث بدلا من متابعة الفاسد داخل المؤسـسة،               . 8 الزبائن إرضاءالتنظيمية تعنى بمتابعة    

 المقدم لهم، وأصبحت تؤخذ كمؤشرات تتقيد       المنتجوب التي لا ترضيهم عن      أصبحت هذه الأخيرة تجمع المعلومات من زبائنها عن العي        
   . بها المؤسسة

 نظرا لطبيعـة نـشاطها،      قد تختلف من مؤسسة لأخرى    ليست موحدة ومتجانسة بين مختلف المؤسسات، بل         مؤشرات الأداء    إن 
  .ا منها بعض)02( في الجدول رقمونوضح على سبيل المثال، ذلك غير محيطها، أهدافها و
  مؤشرات الأداء حسب أنواع المؤسسات): 02(الجدول رقم

  مؤشر الأداء  نشاط المؤسسة  نوع المؤسسة
  ...العائد بالنسبة للمساهم،السيولة  .دمج موارد مالية مولدة لتدفقات مالية  مالية
  ...التنافسية، السعر .شراء وعرض سلع وخدمات في محيط تنافسي  تجارية

  .مادية ومعلومات لانجاز سلعةدمج موارد   إنتاجية
، سرعة رد الفعل، فترة إنتاجيةفعالية، 

، مؤشرات الاستجابةدورة  أو سرعة 
  ...البيئة

 Erscheler J. et Grabot B.(sous la direction), Organisation et gestion de la:المـصدر 
production, Hermes, Paris, 2002. P46. 

  .تم بمؤشرات المؤسسات من النوع الثالث فقطإلا أنه في هذه الدراسة، سنه
  : نظام الإنتاجأداء 3)

يخـضع  . من أهم المسؤوليات التي تقع على عاتق المسير هي استعمال موارد المؤسسة بطريقة مثلى لتحقيق الأهداف المخططـة           
 لشرطين همـا الفعاليـة   -اج سلع مضافا إليها الوسائل المتاحة داخل المؤسسة للحصول على خدمات أو لإنت    -استعمال المدخلات   

  .والكفاءة
فالفعالية تبحـث في مـدى تحقيـق        .  إذا كانت قيمة مخرجاته قريبة، قدر الإمكان، من الأهداف المخططة          فعالايكون النظام   

دة تشير وتقيس مدى جـو    "الكفاءة  ، أما   9"تشير وتقيس مدى جودة المخرجات أو النتائج      " فهي  ،  الأهداف أي أنها تهتم بالنتائج    
 عملية  أداء مخرجات أو نتائج وفق معايير محددة التكلفة والوقت والجودة، فتقيس مدى تحقيق              إلىعملية تحويل المدخلات أو الموارد      

، أي يتم الحصول على الكفاءة من خلال زيادة الناتج بنفس الموارد المستعملة، أو بنفس الناتج لكن بموارد أقل، أي أنها                     10"التحويل
فعلى المسير أن يختار الوسيلة الأكثر اقتصادا لصنع السلعة أو لتقديم الخدمة بواسطة تلك الطرق التي تقـارن بـين                    . لتهتم بالوسائ 

التكلفة والمزايا الناتجة خاصة طرق بحوث العمليات المتطورة التي تسمح بالمقارنة بين مجموعة من الوضعيات لاختيار الأقل تكلفـة                   
  . والأكثر مردودية
لنظام الإنتاجي هي تحقيقه لأكبر قدر ممكن من النتائج بأقل جهد؛ فلقد عالجت المدرسـة الكلاسـيكية المنظمـة                   إن كفاءة ا  

الإنتاجية على أساس أن الكفاءة القصوى للمنظمة الإنتاجية تتحقق عندما تتحقق الكفاءة القصوى لكل عنصر من عناصر الإنتاج،                  
يعني تكاملا جيدا بين هذه المكونات أو العناصر، ويظهر          يعني مكونات جيدة بقدر ما     أما المدرسة الحديثة ترى بأن النظام الجيد لا       

هذا التكامل من خلال علاقات تفاعل موجودة بين هذه المكونات وفي حالة وقوع خلل في العلاقات أو عدم تأديتها لدورها، فإن                     
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نظام فرعي، فكفاءة النظام الإنتاجي تتوقف على كفـاءة         هذا الأمر ينعكس على النظام ككل إضافة إلى الآثار على كل عنصر أو              
هنا نشير إلى أنه يمكن ألا يتحقق الشرطان مـع بعـضهما             و. العملية التحويلية بمعنى تحويل أكبر قدر من المدخلات إلى مخرجات         

  .رورة تحقيقهما في نفس الوقت ضالبعض ولكن البحث عن تحقيق الأداء هو
يتأثر بالمحيط، خاصة وأن المحيط الحالي ليس ذلك المحيط البسيط الذي كانت تعمل به المؤسسات   لالم تعد المؤسسة نظاما مغلقا

لا تتأثر بالقطاع الذي تمارس فيه نشاطها فحسب و         "فأصبحت المؤسسة   . سابقا، فهو يتميز بالتعقيد وبالتقلبات السريعة و الجذرية       
فعلاقات المؤسسات بمحيطها لم    ... ثر بتطور التكنولوجيا في مجالات غير مجالها      إنما بقطاعات أخرى بعيدة عن نشاطها، كما أنها تتأ        

تبق على الحال الذي كانت تعرف عليه، بل تجاوزت الأبعاد والحدود التقليدية لتظهر في شكل علاقات مكثفة ومعقدة مع محيط لا                     
لتطـور فحـسب، وإنمـا أصـبحت تحقيـق          فلم تعد أهداف المؤسسة هي تحقيق الأربـاح، الاسـتمرارية وا          . 11"يقل تعقيدا 
والقـدرة علـى    ) (flexibilité، المرونة   (réactivité)سرعة رد الفعل    ،  efficience)(الكفاءة،  )efficacité(الفعالية

متمثلـة عمومـا في     إلى عوامل من المحيط الداخلي       تعود أسباب عدم تحقيق الأداء الإنتاجي      .أيضا(compétitivité)التنافسية  
 ـ وأخرى  استخدام المواد، نقص كفاية الأفراد، نقص كفاية الآلات ونقص كفاية تسيير الإنتاج،           نقص كفاية   ارجيمن المحـيط الخ

  . خاصة مع تطور هذا الأخير
   :الإنتاج النظام الإنتاجي حسب تطور نظريات تسيير أداءمؤشرات تطور ) 4 

ذكر على سبيل المثال، مقارنة الكميات المنجـزة بالكميـات          من أهم المؤشرات التقليدية المعروفة في المؤسسات الصناعية، ن        
وقد تطورت فيما بعد    . ، معدل استغلال الطاقة   )الخ...الكلية، للعمل، لرأس المال   ( بأشكالها المختلفة  الإنتاجيةالمخططة، القيمة المضافة،    

  ؛الإنتاجحسب تطور نظريات تسيير 
  :(JAT)  في نظام الوقت المحددالأداء مؤشرات -أ

 لن تبقى   الأداء قد عرفت تغييرا جذريا، فان مؤشرات        12(JAT)في نظام الوقت المحدد    الإنتاجمادامت الطريقة المتبعة في تسيير      
  :13هذه المؤشرات سيؤدي ذلك إلى ظهور أخطاء، نذكر منها تلك المؤشرات التقليدية، لأنه إذا لم تتغير

. الأداء للورشة هو من المؤشرات التقليديـة لقيـاس          الإنتاجيةلى أساس الطاقة     المحددة ع  الإنتاج مقارنة الكمية المنتجة بأهداف      -
  .ولكن مع نظام الوقت المحدد، لم يعد الاعتماد على هذا المؤشر ممكنا مادامت الكميات تنتج حسب طلب المنصب البعدي لا غير

 في المؤسسة   نظام الإنتاج في الوقت المحدد    ن تطبيق   إ : تغير مسار العمال في الورشة الذي لا تأخذه مصلحة الطرق بعين الاعتبار            -
، وهذا الشيء لا يؤخذ     الإنتاجية كل الأعمال غير المفيدة للعملية       بإزالةيستدعي إعادة تصميم المصنع وتصحيح المسار الخاص بالعمليين         

   . الإنتاجيةبعين الاعتبار بالنسبة لمصلحة الطرق حتى تعيد حساب الأوقات الضرورية الفعلية للأساليب 
 تستوجب العديد   الإنتاج في الوقت المحدد   لوقت اليومي المخصص لتغيير الأدوات، خاصة وأن طريقة         في ا  نظر   إعادة ليس هناك    -

  .تطلب العديد من إعداد الآلات، ولم يعد مؤشر تقييم مهم للورشةت وبالتالي المنتجاتمن تغييرات أنواع 
 التي يجب البحث عنها وعن مدى تحقيقها في حالة اتباع           الأداءعة أخرى من مؤشرات     مجموومن هنا استوجب الأمر البحث عن       

  : 14نظام الوقت المحدد وهي
وبشكل عام   .وهي تبحث في مدى الانسجام مع رغبات المستهلكين وعدد الوحدات التالفة          : على الجودة مقاييس السيطرة    

  .الجودةفهي تركز على عامل 
 التلـف الـصفري     مبدأ وتطبيق   بأنواعهاتركز هذه المقاييس على تخفيض حجم وكلفة المواد          :مقاييس السيطرة على المواد    
  . الانتظار أوقاتوتخفيض 
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 المنتهيـة   والمنتجـات  الأولية المخزون الصفري فيما يخص المواد       مبدأفهي تسعى لتحقيق    : مقاييس السيطرة على المخزون    
  .نواعهألمخزون وحجم وتكلفة المخزون ب معدل دوران اإلى إضافة قيد التنفيذ، والمنتجات
 ومحاولـة معرفـة     الآلات المتاحة وربطها بتوقـف      الإنتاجيةتبين هذه المقاييس مدى استغلال الطاقة       : الآلات أداءمقاييس   
  .وتجنبها الأسباب

سى الوقت المطلـوب ،      يكون التسليم بالنوعية المطلوبة وبالسعر الملائم كما لا نن         أنتحاول المؤسسة   :  التسليم أداءمقاييس   
 وتركز على قياس سرعة الاستجابة لطلبيات الزبائن من خلال تخفيض           الأخيرةونجد مقاييس هذه المجموعة تبحث خاصة في هذه النقطة          

  . العملياتأوقات
 و. وهي تقيس العلاقة بين المدخلات والمخرجات ومدى الكفاءة في استخدام تلك المـدخلات            : الإنتاجيةمجموع مقاييس    

  . كل عاملإنتاجية و الكلية الإنتاجية من هذه المقاييس  على سبيل المثال أنهنذكر
 ):OPT ( في نظرية تكنولوجيا الإنتاج الأمثلالأداء مؤشرات -ب

بـأن  ) le but,l’excellence en production(في كتابهمOPT 15 نظرية تكنولوجيا الإنتاج الأمثلأوضح منظرو
لمعرفة الحالة المالية للمؤسـسة     ) الاستغلالمنتوج المبيعات، المخزونات ومصاريف     (رحوا ثلاثة مؤشرات  هدف المؤسسة هو الربح، واقت    

وسنتناولها بالشرح فيما يلي مع توضيح العلاقـة بـين المؤشـرات التقليديـة              ) الربح، المردودية والخزينة  (بدلا من المؤشرات التقليدية   
              :16النظريةالحديثة لهذه ؤشرات المو

 .هي الأموال التي يجنيها النظام من المبيعات وهو يبحث عن زيادتها: منتوج المبيعات 
  . هي الأموال التي يجمدها النظام في شكل مواد أولية في انتظار أو قيد التحويل والتي يبحث النظام عن تخفيضها:المخزونات 
  .زونات إلى منتجات تامة والتي يبحث عن تخفيضها هي الأموال التي ينفقها النظام لتحويل المخ:الاستغلالمصاريف  
  ).01(تتضح مقارنة هذه المؤشرات فيما بينها وبالمؤشرات التقليدية في الشكل رقم     و

  ):01(الشكل رقم
  

   الربح                 المردودية                              الخزينة                        
  
  
  
    المبيعات       مصاريف الإستغلال               المخزونات                                       

                                      
 .GOLDRATT E. FOX R. P67:   المصدر            

  :أنه) 01(فالملاحظ من الشكل رقم
ستزيد، ) الأصول/ المبيعات(المردودية بحكم أنها     ة عن نسبة منها، و    من خلال زيادة المبيعات، فإن الربح يزيد حتما لأنه عبار          -

  .كما أن الخزينة ستزيد نتيجة لزيادة المدخلات المالية
ومن خلال تخفيض المخزونات، فإن الأثر ليس مؤكدا أن يكون موجبا على الربح وإنما تنخفض تكاليف التخزين فقط، كما                    -

  .، ومن المؤكد أن الأثر سيكون إيجابيا على الخزينة لأن المشتريات من المواد ستنخفض)تالمخزونا/ المبيعات( المردودية تزيد
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كمـا  ،  الاسـتغلال  فإن الربح يزيد لأنه عبارة عن الفرق بين  المبيعات والمواد ومصاريف              الاستغلالأما بتخفيض مصاريف     -
  .لأنه ليس هناك مشترياتالخزينة أيضا  ترتفع ، و)الاستغلالمصاريف / المبيعات( المردودية تزيد

 سـعر التكلفـة،    انخفاض إلى    بدوره  مما يؤدي  الاستغلالكما نلاحظ أيضا أن تخفيض المخزونات يؤدي إلى تخفيض مصاريف           
  .وهي الميزة التنافسية التي تسمح بزيادة المبيعات

  : الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالأداءضرورة تحديد مؤشرات ) 5
 الجزائرية، بقدر ما نحـاول إلقـاء        الاقتصادية الذي عرفته المؤسسات     الاقتصاديدد دراسة كل مراحل التطور      لسنا، هنا، بص  

الضوء على بعض التطورات المميزة التي مرت بها المؤسسات والأهداف المرجوة منها وتقييم ما تم وضعه في هذا الجانب، خاصـة مـا              
 .تعلق منه بالجانب الإنتاجي
 لاحتـواء  الكلـي    الاقتصادإعادة توازن     من هدفين رئيسين هما    انطلاقا في الثمانينات،    الاقتصاديتصحيح  لقد بدأت جهود ال   

 والسعي لتوسـيع وإنمـاء الطاقـات        الاقتصادية الموارد   استخدامتحسين فعالية وكفاءة     من جهة و     التضخم وتحسين ميزان المدفوعات   
  . من جهة أخرىية المؤسسات الصناعأداءالإنتاجية، أي السعي لتحسين 

ومن ثمة جاءت جهود وبرامج التصحيح شاملة لمجموعة من البرامج والسياسات والإجراءات التكييفية لخدمـة الهـدف الأول                  
 .وأخرى هيكلية لتحقيق الهدف الثاني، و خاصة الجانب الإنتاجي منه

  : الهيكلية في نقطتينالاقتصاديةوظهرت أبرز الإصلاحات 
 العموميـة   الاقتصادية العمومية التي ظهرت بموجب مرسوم إعادة هيكلة المؤسسة          الاقتصاديةة المؤسسة    مرحلة إعادة هيكل   -1

 500 إلى حـوالي   الاقتـصادي مؤسسة عمومية كبيرة تظم ثلاثة أرباع النشاط        100وبذلك تمت تجزئة نحو     ،  1980 أكتوبر   14في  
  :18لمرحلةلهذه االأساسية  هدافالأمن . 198317مؤسسة جديدة في نهاية سنة

  .إدخال المزيد من المرونة في تخصيص المؤسسات، والفصل بين مهام الإنتاج والتوزيع وتقليص أحجامها -
 ـ المتزايدة بسرعة، ولتحقيق ذلك  يجب القيـام          الاجتماعية بالاحتياجاتتعزيز أدوات التخطيط للوفاء      - التطهير المـالي   ب

 .إعداد مخططات الإنتاج و للمؤسسات
 الجهوي والمحلي، وهذا ما جسدته إقامة مقرات للشركات الوطنية خارج العاصمة في             بالاقتصادكزية للنهوض    اللامر اعتماد -

 .مختلف أنحاء الوطن
 العمومية؛ عند انهيار أسعار النفط، وبالتالي انخفاض مـداخيل الـصادرات، بـدأت         الاقتصادية المؤسسة   استقلالية مرحلة   -2

 المتعلق بإعادة تنظيم الأملاك الزراعية التابعة       19/87خذ شكلا آخر، من خلال صدور قانون         تأ 1986 من سنة    ابتدءاالإصلاحات  
 أخذت وتيرة التوجـه نحـو       1989 بصدور القوانين المتعلقة باستقلالية المؤسسات العمومية، ومن سنة          1988للدولة، وفي جانفي    

  .اقتصاد السوق في تزايد
 الوطني باختلالات كـثيرة     الاقتصادالنسبة للمؤسسات وقطاع الإنتاج، كما تميز       لكن نتائج هذه الإصلاحات كانت محدودة ب      

  :19نذكر منها
 واجتماعية تطبيقـا لـسياسة      اقتصادية في هياكل    الاستثمارات العمومية في القطاعات الإنتاجية لفائدة       الاستثمارات تقليص   -

  الرخاء والعيش الأفضل في النصف الأول من الثمانينات،
 % 50 في القطاع الصناعي، حيث قدر المعدل الوطني لمعدلات استخدام الطاقة الإنتاجية الاستعمالم في قدرات  ضعف دائ-

  تقريبا، 
   في الناتج الداخلي الإجمالي بالقيم الحقيقية،الانخفاض  -
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   العجز المتنامي في الخزينة الذي يساهم فيه صندوق  تطهير المؤسسات العمومية،-
  ،%21.2 التكلفة النقدية يقدر بـ نمو جد مرتفع في-
   تزايد حجم البطالة،-
  . تدهور التبادل الخارجي واستمرار تزايد الديون الخارجية-

 لبرنامج التعديل الهيكلي التي أجريت من طرف المجلـس          الاجتماعية  و الاقتصادية الانعكاسات حول   تقييميهفمن خلال دراسة    
ن القطاع الأكثر تـضررا هـو القطـاع         أ  و  الاقتصاديةن التراجع أصاب مختلف القطاعات      ، اتضح أ  الاجتماعي و الاقتصاديالوطني  

 كما هبط مؤشر الإنتـاج  ،20 من الناتج المحلي الخام  %1.5 بـ   1999الصناعي الذي سجل انخفاضا في الإنتاج، حيث انخفض سنة          
لا، تأثرت بصورة كبيرة جدا، وذلك لما واجهته        فصناعة الجلود والنسيج، مث   . 199721 و 94 نقطة بين سنتي     11الصناعي بأكثر من    

ة بعد انفتاح السوق خاصة من قبل الشركات الصينية والتايلاندية المتميزة بأسعار منخفضة مقارنة بالأسـعار                دمن منافسة خارجية حا   
الخشب، الـصناعات   ونفس الشيء ميز قطاع     . التي تطبقها المؤسسات الوطنية من جهة  وظهور النشاط غير الرسمي من جهة أخرى             

الكهرومترلية، وهذا يعود لأسباب تتعلق بالصيانة، انقطاع المخزون من المواد الأولية، غياب المورد البـشري                الميكانيكية، الكهربائية و  
  .إضافة إلى منافسة القطاع الخاص الوطني والأجنبي

 مليـار   19.57لجزائرية، أي ما يعادل      من إجمالي الصادرات ا    %96.82، شكلت المحروقات حوالي نسبة      2000في سنة   ف
 مليون دولار، كمـا وضـح أن الـصادرات          623، أي ما يعادل   %3.18دولار، في حين أن بقية الصادرات غير المحروقات بلغت          

 الشركة  منتجات ، و %21.9 بترولية بنسبة    منتجات منها تخص المواد نصف المصنعة من        %75الجزائرية خارج المحروقات تتمثل في      
، %09.61 بنـسبة    ASMIDAL مركب الأسمدة الكيميائية     منتجات،  %09.66 بنسبة SIDERنية للحديد والصلب    الوط

 الـشركة   منتجـات ، وأخـيرا    %06.59 شركة ميتانوف بنسبة     منتجات،  %07.76 شركة الحديد والفوسفات بنسبة      منتجات
، وانعكـس   ن الشركات الوطنية، فمعظم نتائجها سلبية      سيئا للكثير م   الأداءفلقد كان   . %04.36المختلطة هيليوس للهيليوم بنسبة     

   . غير الغذائيةالاستهلاكذلك على الواردات خاصة من مواد التجهيز، المواد الغذائية ومواد 
  :22 مجموعة من العوامل مجتمعة، نذكر منهاإلى  الأداءوقد يعود ضعف 

ث تكتفي بوضع أهداف مسطرة ومقيدة وتحاول تحقيقهـا         غياب السياسة الاستيراتجية في المؤسسات العمومية الجزائرية، حي        •
  .في كل الظروف، والتي للأسف لم تبلغها أبدا

  .نوعية الهيكلة التنظيمية التي تصعب من عملية اتخاذ القرار، وظهور البيروقراطية، وطول مدة اتخاذ القرارات •
 المؤسسة هو بمثابة الدورة الدموية للنظام، وانعدامه        شكل نظام المعلومات الغير المرن وغير فعال علما أن نظام المعلومات في            •

  .  بسبب عدم تبليغ المؤشرات للمراكز المعنيةالأداءأو رداءة نوعيته ستكون ذات أثر مباشر على 
  .أدائهاالقيود المادية والمالية المختلفة التي تنعكس مباشرة على نتائج المؤسسة وبالتالي على  •
  .المتبعةأساليب التسيير التقليدية  •

ومن هنا نرى أن السعي لتوفير منتجات بالمواصفات العالمية وتخفيض تكاليفها لمواجهة المنافسة في الـداخل، والـتمكن مـن                    
 المؤسسات الإنتاجي في مختلف     الأداء مستوى   فدراسة. يستوجب عملية تقييمية لما هو متوفر      عند فتح الأسواق الخارجية،      الاستمرارية

  . مصدر الخلل وكيفية تصحيحهبلغته، بات أمرا ضروريا لمعرفة المستوى الذي ةالصناعية الجزائري
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  :اقتراحات وتوصيات
قد أصبحت عملية ضرورية في المؤسسة الـصناعية        متابعة الإنتاج   نرى أن   يرتبط موضوع مؤشرات الأداء بالمتابعة والتحليل، لذا        

 من  التخطيط لتحديث   ومقارنتها بمؤشرات الأداء المحددة    الحقيقية في الورشات     في تسجيل المعلومات عن الإنجازات    الجزائرية، وهي تتمثل    
  :يلي  بماالاهتمام في هذا الجانب نرى وجوبو. جهة، ولقياس أداء الإنتاج من جهة أخرى

  : معلومات عن مدى سير الإنتاج-1
 في الجدولة المواليـة،  الاعتبارفة، لذا لا تؤخذ بعين تتم هذه المتابعة من خلال توضيح الكميات الجيدة وبالتالي تظهر الكميات التال   

  :وهذه التوضيحات تتم بطريقتين
  .لما ينهي العامل عملية معينة، يقدم وصل العمل لمصلحة الجدولة، وهو يوضح الكميات الجيدة والتالفة -
 في اليـوم    الاعتبارالمنجزة، وتؤخذ بعين    يملأ العامل وثائقا يومية يذكر فيها ترقيم أمر الإنتاج والعمليات الخاصة به والكميات               -

  . الثاني من طرف مصلحة الجدولة
  :  الموارداستهلاكمعلومات عن  -2

فالإستهلاكات محل المتابعـة    . تتم فيها مقارنة الإستهلاكات الفعلية مع الإستهلاكات المخططة المحددة في التسميات والتشكيلات           
  :هي

  .لكميات المخططة في التسميات المستعملة ومقارنتها باوادكميات الم -
  .أوقات التشغيل بالنسبة للآلة وبالنسبة للعامل ومقارنتها بالأوقات المخصصة في التشكيلة -

، علما بأن الإسـتهلاكات     انحراف بين الإستهلاكات والأوقات المخططة والفعلية تخضع للتحليل قصد تصحيح كل            فالانحرافات
  .به للزبون) devis(ة لأمر الإنتاج والتي بدورها تتم مقارنتها بالتكلفة المعيارية أو السعر المصرحالحقيقية تسمح بحساب التكلفة الحقيقي

  : متابعة الأعباء -3
 المنتجـات يتم تحديد الكميات المخططة التي تنتظر الإنتاج في السلسلة الإنتاجية في نهاية كل فترة من خلال إضافة الفـرق بـين        

  .إلى الكميات المتوفرة في البداية الخارجة والمنتجاتالداخلة 
  :الأداءمتابعة  -4

 مؤشر الإنتاجية لليـد   المؤشرات التقليدية على سبيل المثال نذكر من  .، يتم الحكم على نشاط الورشات     الأداءمن خلال مؤشرات    
  .ذكرنا سابقا  وغيرها، حسب مامؤشر الجودة، مؤشر الأجلوالمؤشرات الحديثة مثلا العاملة، مؤشر إنتاجية الآلة، 
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