
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 رة التعليم العالي والبحث العلميوزا

 جامعة فرحات عباّس ــ سطيف ــ
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 
 
 

 التسيير علوم في الماجستير شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة
 تخصص الإدارة الاستراتيجية

 
 
 
 
 

 

 

 

       من إعداد الطالب:

 بن عمارة نعيم

 
 
 
 

 لجنة المناقشة

 رئيسا جامعة سطيف محاضر أستاذ حمودي صحراوي حاج. د
 مشرفا ومقررا سطيف جامعة أستاذ محاضر د. روابحي عبد الناصر
 مناقشا سطيف جامعة محاضر أستاذ د. بلمهدي عبد الوهاب

 مناقشا سطيف جامعة العالي التعليم أستاذ أ.د بركان يوسف
 مناقشا سطيف جامعة محاضر أستاذ د. بورغدة حسين

    

الاقتصادي  دور إدارة سلسلة الإمداد في تحسين مستوى الأداء

 بالمؤسسة

 بوعريريج ببرج Condorدراسة حلة مؤسسة عنتر تراد 

 :الأستاذ إشراف 
 الناصر عبد روابحي الدكتور

 4102/4102السنة الجامعية 

 الموضوع



 



 إهداء:

 إلى كل من: المتواضع أهدي هذا العمل
 ــــ حفظهما الله تعالى ـــ والدي الكريمين

 الله تعالى ــ ــــ حفظهم  أختاي وأخي وزوج أختي
 الله تعالى ــ ــــ حفظهم كل أفراد العائلة

 ووقف بجانبي كل من قدم لي يد العون
 حفظهم الله أجمعين



 :شكر وتقدير
، على منّه، وفضله، للكريم المنّان الدّيانالإمتنان عظيم و  والحمد أرفع بالغ الشكر

ولولا رعايته وعنايته وفضله وتوفيقه في آداء هذا العمل المتواضع، واتمام هذه المذكرة، 
منه حرف واحد. فاللهم لك الحمد والشكر عدد  نَ سبحانه وتعالى، لما دُوِّ وقدرته 

 ك ورضا نفسك وزنة عرشك ومداد كلماتك.خلق
 

 كما أتقدّم بالشكر الجزيل لكل من:
يكون مشرفا على هذه المذكرة، على   الذي قبل أنروابحي عبد الناصر الدكتور  _

 ل توجيه وارشاد وتسديد من أجل اتمام انجاز هذا العمل.ك
 ، على ارشاده، وتقديم يد العون من بعض المراجع.عبد السميعيزيد الأستاذ  _
 بآرائهم وإثرائها المذكرة ذهه تقييم لقبولهم شةق المنا اللجنة أعضاء الأساتذة _

 مة.يالق
تقديمها مختلف و لاستبيان الدّراسة،  ، على تحكيمهابن عمارة سعيدة: الأستاذة _

 .المنهجية حول الدّراسة لاحظاتالم
و مختلف الملاحظات ، على تحكيمه لاستبيان الدّراسة، سمايلي دمحمو  الأستاذ _

 .SPSSالبرنامج الاحصائي بعض أداوات المنهجية، والمساعدة على التحكم في 
 .جدّو، على تقديمه يد العونبن محمد الأمين الزميل  _
الذين شملتهم الدّراسة التطبيقية، خاصة فتحي  Condorاطارات مؤسسة  _

 لعثامنة، خالد عبلة.
كما أتقدّم بجزيل الشكر لكل من ساعدني في انجاز هذه المذكرة بكل معروف  _

 مهما كان حجمه.



 



 المحتويات قائمة
 الصفحة المحتويات

   الإهداء

  شكر وتقدير

  المحتويات قائمة

  قائمة الأشكال

  قائمة الجداول

 ز-أ عامة مقدمة

 ظري لإدا ة سلسلة الإمدادولل  الإاا  ال الفصل الأ

 2 .....................................الأولل الإاا  المفاهيمي لإدا ة سلسلة الإمدادالمبحث 

 2 ..................................................الدطلب الأوّل التطوّر التاريخي للإمداد

 4 .......................................................الدطلب الثاني أهمية إدارة الإمداد

 5 .............................................الدطلب الثالث تعريف إدارة سلسلة الإمداد

 5 ..................................................مدخل لتحليل سلسلة القيمة 

  تحليل سلسلة القيمة حسبPorter......................................... 7 

  8 ...........................................وإدارة سلسلة الإمدادتعريف الإمداد 

 11 ................................................المبحث الثاني تصميم إدا ة سلسلة الإمداد

 11 ...................................................الدطلب الأوّل ىيكل سلسلة الإمداد

 13 ......................................................سلسلة الإمداد الدتكاملة 

 15 .................................................الدطلب الثاني عمليات سلسلة الإمداد

 16 ................................................الدطلب الثالث مكوّنات سلسلة الإمداد

 21 ........................................الإمداد  أدوات التجكلم في سلسلة ثالمبحث الثال

 MRP-........... 21تخطيط الاحتياجات من الدواد  –الدطلب الاوّل على مستوى التخطيط 

  أنواعMRP............................................................................ 22 

  أىداف وفوائد نظامMRP............................................................ 23 

  مدخلات نظامMRP................................................................. 24 



  لسرجات نظامMRP................................................................... 26 

  مرونة نظامMRP...................................................................... 26 

  عيوب نظامMRP..................................................................... 26 

 JIT-.................. 27نظام الإنتاج في الوقت تداما  –الدطلب الثاني على مستوى الإنتاج 

  فلسفة نظامJIT........................................................................ 27 

 أىداف نظام JIT....................................................................... 27 

  عناصر نظامJIT........................................................... 33 

  التكامل بين نظامMRP   ونظامJIT................................................. 31 

 DRP-....................... 31تخطيط موارد التوزيع –الدطلب الثالث على مستوى التوزيع 

  الدنافع الدصاحبة لــDRP................................................................ 32 

  الاستجابة الفعالة نحو الزبونECR.................................................... 33 

  التسيير "المجدول" والدشترك للتموينGPA............................................. 34 

  التعاون في اعداد التنبؤات وتسيير التمويناتLe CPFR............................. 35 

 36 ..............................................الدطلب الراّبع على مستوى نظم الدعلومات

  التبادل الإلكتروني للبياناتEDI............................................. 38 

  فوائد تنفيذEDI.......................................................................... 39 

  الترميز السلعيCodes à barres .......................................... 39 

 43 ........................................................................وللخلاصة الفصل الأ

 سلسلة الإمدادأنشطة   الأداء وتحليل نيالفصل الثا
 42 ...........................................................المبحث الأولل مدخل إلى الأداء

 42 ...........................................................الدطلب الأوّل: مفهوم الأداء

 43 ............................................................الدطلب الثاني: قيادة الأداء

 45 ...................................................الدطلب الثالث مستويات تقييم الأداء

 47 ..الدطلب الرابع: الشروط والعوامل الواجب ماعاتها في الاعتبار أثناء عملية قياس وتقييم الأداء

 48 .......................................................المبحث الثاني تحليل سلسلة الإمداد

 49 .....................................الدطلب الأوّل: تحليل خدمة الزبون من ناحية الإمداد



 53 ........................................................إدارة العلاقة مع الزبون 

 53 ..........................................................مراجعة خدمة الزبون 

 53 .................................................لخدمة الزبّون الدراجعة الحارجية 

 52 .................................................ية لخدمة الزبونالدراجعة الداخل 

 53 .....................................................الدطلب الثاني: تحليل وظيفة الشراء

 53 ................................ز الشراء في الذيكل التنظيمي للمؤسسةاموقع جه 

 54 ............................................................أىداف الدشتريات 

 55 ..........................................................اختيار الدورّد وتقييمو 

 57 ............................................................الرقابة على الجودة 

 58 ...............................................طرق )نماذج( الرقابة على الجودة 

 58 ........................................................الدشتريات مراقبة تسيير 

 63 ..........................................................قياس أداء الدشتريات 

 63 ....................................................الدطلب الثالث تحليل وظيفة التخزين

 63 .......................................................مفهوم وظيفة التخزين 

 63 ................................................................دوره وأهميتو 

 62 .................................بعض أىم الأدوات قياس الأداء في الدخزونات 

 63 ............................الطرق التي تعتمد على التحكم في تكاليف الدخزون 

 63 .....................................................الدطلب الرابع: تحليل وظيفة الإيداع

 64 ..................................................الدطلب الخامس تحليل وظيفة التغليف

 65 ...................................................الدطلب السادس تحليل وظيفة النقل 

 66 ..........................................العوامل التي تؤثر على تكاليف النقل 

 66 .................................................العوامل التي تعود إلى السوق 

 67 .....................المبحث الثالث  الإخراج كاستراتيجية لتحسين الأداء في سلسلة الإمداد

 67 ..........................................................الدطلب الأول مفهوم الإخراج

 68 ...................................................الإخراج والدناولة الفرق بين 

 68 ...........................................الدطلب الثاني: أهمية الاخراج ودوافع القيام بو



 68 ........................................................أهمية عملية الإخراج 

 73 .................................................دوافع القيام بعملية الإخراج 

 71 ...............................................الدطلب الثالث لساطر وصعوبات الإخراج

 72 .................................................الدطلب الرابع الأنواع الأساسية للإخراج

 73 ............................................الدطلب الخامس مراحل القيام بعملية الإخراج

 75 ..............................بعض النقاط الواجب مراعاتها عند القيام بالإخراج 

 77 ........................................................................خلاصة الفصل الثاني

 الجانب التطبيقي للدل اسة ثالثالفصل ال

 83 ...................................................المبحث الأولل  الإاا  الم هجي للد اسة

 83 ..........................................................الدّراسة منهج الأول الدطلب

 81 ..........................................................الدّراسة لرتمع الثاني الدطلب

 81 ........................................................الدّراسة أدوات الثالث الدطلب

 81 ................................................الدقابلة الشخصية والاستبيان 

 81 ...........................................................تطبيق الاستمارة 

 82 .......................................................توزيع وجمع الاستمارة 

 83 ................................................الاحصائية الدعالجة أساليب الرابع الدطلب

 84 ..............................................الدّراسة أداة وثبات صدق الخامس الدطلب

 84 .....................................(الدّاخلي الإتساق صدق) البنائي الصدق 

 85 ..........................................................الدّراسة أداة ثبات 

 ANOVA..................................................... 86 التباين تحليل السادس الدطلب

 Condor................................................. 88المبحث الثاني تقديم مؤسسة 

 88 ...................................................الدؤسسة اختيار اسباب الأول الدطلب

 88 .................................................الدؤسسة حول فنية بطاقة: الثاني الدطلب

 Condor.............................................. 89 مؤسسة تنظيم الثالث الدطلب

 94 .....................................المبحث الثالث  عرض نتائج الدل اسة وتحليلها وتفسيرها

 94 ................................................الدطلب الأوّل: التحليل الوصفي للبيانات



 96 ..............................الدطلب الثاني عرض وتحليل نتائج لزاور إدارة سلسلة الإمداد

  ومستوى أهميتها في مؤسسة  لزور إدارة وظيفة الشراءتحليلCondor................ 97 

  مؤسسة في أهميتها ومستوى لزور إدارة الإنتاجتحليل Condor....................... 99 

 مؤسسة في أهميتها ومستوى خزينتال إدارة لزور تحليل Condor...................... 132 

 مؤسسة في أهميتها ومستوى ناولة والشحنالد إدارة لزور تحليل Condor.............. 135 

 مؤسسة في أهميتها ومستوى نقلال إدارة لزور تحليل Condor......................... 137 

 مؤسسة في أهميتها ومستوى نظم الدعلومات إدارة لزور تحليل Condor............... 139 

  مؤسسة فيفي مؤسسة  تكاليفلزور الــتحليل Condor............................... 111 

 مؤسسة في مؤسسة في وقتالــ لزور تحليل Condor.................................... 112 

 114 ......................................................الفرضيات اختبار: الثالث الدطلب

 115 ....................................................الدطلب الرابع : النتائج والإقتراحات

 117 ..............................................الدطلب الخامس: الآفاق الدستقبلية للدراسة

 117 .......................................................................خلاصة الفصل الثالث

 119 .......................................................................................خاتمة

 121 ................................................................................قائمة المراجع

 127 ...............................................................................قائمة الملاحق

 



 



 ر 1

2 6 

3 Porter7 

4 8 

5 11 

6 12 

7 13 

8 16 

9 SCOR17 

11 18 

11 13SCOR19 

12 14SCOR20 

13 MRP 222 

14 MRP23 

15 24 

16 30 

17 32 

18 ECR34 

19 GPA35 

21 Le CPFR36 

21 37 

22 38 

23 39 

24 43 

25 43 

26 44 

27 45 

28 45 

29 72 

31 Tv-CRT2/2112101 



 



 الصفحة ولاالجدقائمة  الرقم
 G.W Dickson 45معايير تقييم الموردين حسب  1

 58 تطوّر عمليات القيام بالإخراج على مستوى كبرى الشركات الفرنسية 2

 74 الكلي المتوسط و محور كل متوسط بين الارتباط معاملات خلال من الداخلي الاتساق صدق 3

 75 كرونباخ ألفا معال يأخذها التي القيم خلال من الاستبيان ثبات درجة تقييم 4

 75 الدّراسة لمتغيرات Alpha Cronbach الثبات معامل نتائج 5

 76 الخبرة عامل باعتبار المبحوثين لاستجابات ANOVA التباين تحليل 6

 83 العمر متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع 7

 83 العلمي المستوى حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع 8

 84 الوظيفة متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع 8

 85 الخبرة سنوات عدد حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع 01

 Condor 86 مؤسسة في أهميتها ومستوى الشراء وظيفة إدارة محور تحليل 00

 Condor 88 مؤسسة في أهميتها ومستوى الإنتاج وظيفة إدارة محور تحليل 01

 011 2102 سنة من 2 السداسي خلال الثلاجات إنتاج لمصلحة الصيانة وظيفة أداء تقييم 02

03 
 سنة من 2 السداسي خلالTV-CRT التلفاز إنتاج لمصلحة الصيانة وظيفة أداء تقييم

2102 010 

 010 2102/ 2 السداسي  RS/LCD/CRT إنتاج لمصلحة الصيانة وظيفة أداء تقييم 04

 Condor 011تحليل محور إدارة وظيفة التحزين ومستوى أهميتها في مؤسسة  05

 Condor 014 مؤسسة في أهميتها ومستوى والشحن المناولة وظيفة إدارة محور تحليل 06

 Condor 016 مؤسسة في أهميتها ومستوى والتوزيع النقل وظيفة إدارة محور تحليل 07

 Condor 018 مؤسسة في أهميتها ومستوى المعلومات نظم وظيفة إدارة محور تحليل 08

 Condor 000 مؤسسة في التكاليف محور تحليل 11

 Condor 001 مؤسسة في الوقت محور تحليل 10

 003 الفرضيات اختبار ملخص 11

 



 



 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Software)

 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

E. Fouad et autres. L’expérience française du supply chain management, 

(Lavoisier, Revue française de gestion, 2008

 

 

 



 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

(54)

(121)

 (R²=45) 

 (R²=39)

 (R²=49.6)

 (R²=45)



 

 

 

 



 

 



 



 : الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادوّلالفصل الأ

2 
 

 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإمداد 
 

يعكس التطوّر التاريخي الذي عرفتو الإمدادات أهمية تأثيرىا على أداء الأعمال، وزيادة الحاجة إليها 
وتطوّر أساليب إدارتها والتقنيات الدتضمنة فيها. الأمر الذي أدّى إلى ظهور العديد من الدفاىيم والتعاريف 

و الجمعيات الدختصة في  يااتمن الذ شكل عام، إضافة إلى ظهور العديدبالدختلفة الدتعلقة بالإمدادات 
 تعريف وضبط الدفاىيم الدتعلقة بإدارة الإمدادات.

 

 التطوّر التّاريخي للإمداد:المطلب الأوّل: 
 أمّا الدنظّمة، التجارة من رةالدبكّ  الصيغ إلى للخلف بالرّجوع سنة ألف الإمدادات نشاط عمر يبلغ
 منتجات توزيع في الديلادي العشرين القرن بداية في بالانتباه تحظى الإمدادات بدأت فقد للدّراسة كمجال

 لإدارة الذام الدّور ولفهم والدكان، الوقت منفعة وتوفير التنظيم، أعمال استًاتيجية لدعم كطريقة و  .الدزارع
 .التاريخي تطوّرىا دراسة الأمر يستحق الدؤسسة، في الامدادات

 

التكاليف، والعوامل الدؤثرّة على التوزيع الدادّي  1091في عام  John F. Crowellحيثُ ناقش 
 Arch W. Shawفي التقرير الحكومي للولايات الدتحدة الامريكية، وبعد ذلك ناقش  للمنتجات الزراعية

؛ الأوجو الاستًاتيجية للإمدادات، وفي نفس ىذه السنة قدّم 1011في كتابو منهج لدشاكل الاعمال سنة 
D. H. Weld )1011. وفي عام 1مفاىيم منافع التسويق )الوقت، والدكان، والامتلاك وقنوات التوزيع 

 تطبيق معمنافذ عمليات التوزيع  وذلك من خلال دور الإمدادات في التسويق  Fred E. Clarkعرف 
 تحليلبحوث العمليات في  خوارزميات وخاصة ، اعتمادا أكثر فشياا شياا أصبحت التي رياضية مناىج

 2.الدركبة الدشكلات
 

بدأت تحظى بمزيد من  (1091-1090) ونظراً للمساهمة الواضحة للإمدادات في الحرب العالدية الثانية
مفهوم التسويق، رتكزة على ومع الفلسفة الجديدة في الدؤسسات في بداية الخمسينات الد التميّيز والتًكيز.

 والتكلفة الدتعلّقة بجهود التسويق. زبونالإمدادات تُصاحبُ بدرجة اكبر عنصري خدمة ال صارت
"مفهوم تحليل الإمدادات: بعُداً جديداً لمجال  1011وأضافت دراسة لاقتصاديات الشحن الجوّي عام 

وّي صورة للنّقل مرتفعة التكاليف، إلّا أنوّ يدكن أن تنتج تكاليف إجمالي التكلفة"، حيثُ يُدثّل الشّحن الج
  .ستخدام الشحن الجوّي بدلا من طرق النّقل الأخرىلسزون ومستودعات اقل عند ا

                                                           
1
 65، ص9002، ترجمة د.م سرور على ابراىيم سرور، دار الدريخ، الرياض، الإدارة الاستراتيجية للإمداداتجيمس ستوك، دوجلاس لامبرت،  

2
 Philippe-Pierre DORNIER, Michel FENDER. La logistique globale. Editions d’Organisation. Paris. 

2001. P27 
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

أحد  Frank Mossmanو  Donald Bowersoxو  Edward SmyKayكتب   1011وفي عام 
الكتب الأولى في إدارة الإمدادات، ودرس الكتاب الإمدادات من منظور النُّظم، وناقش مفهوم إجمالي 

أنّ الإمدادات كانت أحد آخر  Peter Drucker، وكان ىذا في نفس الوقت الذي ذكر فيو التكلفة
 1.اتهالحدود الحقيقية كفرصة للتنظيمات التي ترغب في تحسين كفاء

 
وفي الولايات الدتحدة الامريكية، تم تشكيل "المجلس الوطني لإدارة التوزيع  1019عام  في

3والذي أعُيدت تسميتو "بمجلس إدارة الإمدادات") 2"(NCPDM)الطبيعي
(CLM)  1091في عام) 

   4فن وعلم إدارة نظم.ك هاترويجأيضا تطوير وفهم عملية الإمدادات، و بهدف 
 

كانت  حيثُ  الأمريكي الفكر تطوّرل أساسي بشكلبدوره و  تابع الإمداد لرال في الفرنسي الفكركما أنّ 
 أخرى لرالات ليتناول كبير بشكل توسع لكنو كوسيلة فقط في البداية،تنظر على الإمداد   مقاربتو الأولى

 بالحلول تزود التي التسيير تقنيات لستلف، 1091 سنة Kolbحيثُ طرح  الدادي، التوزيع إلى اضافة
 .الدادي التوزيع شبكات مفهوم و والتنبؤ الدخزون تسيير كنماذج التقليدية الإمداد لدشاكل

 
 الاستًاتيجية التحديات تسيير في يدخل لرال بكونو الإمدادبتقديم  Heskettتفرّد  1099وفي عام 

 و الوظيفي بعده في الإمداد لتناول لزاولة بأول Lambillotte قام  1091 في و التنظيمية، واشكالياتها
 5،الدؤسسات معظم في تظهر بدأت والتي التنظيمي

 

الولايات الدتحدة وبداية بنهاية سنوات السبعينات واستمراراً في الثمانينات تأثرت عملية إدارة الإمدادات في 
تأثُّراً كبيراً وذلك بإلغاء تنظيم صناعة النقل، حيث ألُغيت أو عُدّلت العقوبات الاقتصادية الدوجودة على 

، وكانت (1099-1099النقل الجوّي، والسكك الحديدية، والمحركات البحرية، وذلك خلال الفتًة )
زيادة الدنافسة وحرية أكبر للتسعير بين دّى إلى الأمر الذي أ التأثيرات على الشاحنين والناقلين ىائلة،

، وأصبح لدى الشاحنين الكثير من لستلف شركات النّقل، إضافة إلى مرونة أكبر في الدسارات والجدولة
لشاّ النّاقلين للاختيار بينهم، لشاّ أدّى إلى الحاجة للإبداع بهدف خلق خدمة موجهة لضو مفهوم التسويق. 

 6إدارة الإمدادات. بكل ما يخص الدوضوع من جانب عمالم الأنتج عنو زيادة اىتما

                                                           
1
 65الدرجع السابق، ص جيمس ستوك، دوجلاس لامبرت،  

2
  NCPDM : The National Council of Physical Distribution Management 

3
  CLM : Council of logistics Management 

4
 الدرجع نفسو، نفس الصفحة 

5
 Philippe-Pierre DORNIER, Michel FENDER. OP. Cit. P 28 

6
 65جيمس ستوك، دوجلاس لامبرت، الدرجع السابق، ص  
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

أدّى توسّع انتشار أساليب وتقنيات تسيير العمليات إضافة إلى أنوّ بداية من عشرية سنوات الثمانينات 
"، ونظام الانتاج في MRP,MRP2"، وتخطيط الدوارد الصناعية"DRPالانتاجية )كتخطيط توزيع الدوارد"

"( إلى الحاجة لتكامل انشطة الإمدادات وىذه التقنيات، كما نبّهت ايضا إلى العلاقات JITالوقت تداما"
 1بين وظيفة الإمدادات وبقية الوظائف الأخرى في الدؤسسة كالتصنيع والتسويق.

 
 جعلإمكانية  حد إلى القيمة سلاسل، في أعمالو حول نموذج تحليل 1091سنة  Porterكما ذىب   

وكأحد الدكونات الجوىرية التي تدخل في وضع ، للمؤسسة بالنسبة تنافسية لديزة كمصدر الإمداد
مر الذي أدّى إلى مزيد من الاىتمام في الجانب التنظيمي الأالاستًاتيجية التسويقية والتنافسية بشكل عام، 

ت وخلال بقية سنوات الثمانينات وجو كم ىائل من الكتب الدّراسية، والدقالا. داخل الدؤسسةللإمداد 
 2 .العلمية، والدّراسات والدوريات، والدؤتدرات لدوضوع إدارة الإمدادات

 
 سنوات بداية في خاصة( الإلكتًوني والبريد الإنتًنيت) الإلكتًونية والتجارة الحاسب تقنية تطوّر سمح كما

 من الشركات ومكّن قبل، من عليو كانت لشاّ أكبر وكفاءة بفاعلية إمدادات إدارة بتنفيذ التسعينات،
 وإدارة الانتاج كجدولة أنشطة إدارة أساليب وسهل والدّقة، السرعة توفر نتيجة تكاليفها كفاءة تحسين

 نظم تطوّر ان الدؤسسات واستطاعت النظم، منهج إدراك نمو إلى أدى لشا ،...الامر وتشغيل الدخزون،
 3.استًاتيجي تنافسي كسلاح تستخدم أن يدكن الامدادات أن والتحقق أفضل، بشكل متكاملة إمدادات

في  استًاتيجي بعد ذا الإمداد أصبح وعليو الإمداد، استًاتيجية مفهوم الواجهة إلى ظهر ،1009 فيو 
 ذلك تعدى بل الوظيفية، أو التشغيلية التدفقات مسيرو فردي بشكل يعني يعد لم وبالتالي ،الدؤسسة
 نظم إدارات إلى إضافة ، والدهام العمليات لستلف على القائمينو  الفاعلين طرافالأ لستلف اىتمام ليشمل

 رهظ للإمداد" الإدارية" الجديدة الدقاربة ىذه فمع وعليو العليا، الإدارات مستوى على الدديرون و الدعلومات
4الإمداد سلسلة إدارة" ب عُرف للإمداد" ساكسوني ألصلو"  جديد مفهوم جوىري بشكل

(SCM)" 5 
 

 الإمداد  ادارة أهميةالمطلب الثاني: 
 الأهمية غاية في مكوّنا الاستهلاك نقطة إلى الأصل نقطة من الدنتجات توزيع يكون الوطني الدستوى على .1

 بحوالي الآن الامدادات تُساىم الدثال؛ سبيل على وحدىا الدتحدة الولايات ففي المحلي، النّاتج لإجمالي
                                                           

 56الدرجع نفسو، ص  1
2
 Philippe-Pierre DORNIER, Michel FENDER. Ibid. Cit. P 29 

3
 56جيمس ستوك، دوجلاس لامبرت، الدرجع السابق، ص  

4
 SCM : Supply Chain Management 

5
 Philippe-Pierre DORNIER, Michel FENDER. Ibid. Cit. P 30 
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

 النقل على 1000 عام الأمريكية الدتحدة الولايات في الصناعات وانفقت المحلي، الناتج من 0.0%
 ىذا ويُدثل دولار، بليون 011 قدره إجمالي-الامدادات عمليات واتصالات والتخزين والدستودعات والشحن

 1.الصحية الرعاية على أنُفق ما ويُساوي الوطني الدفاع على أنُفق ما ضفف الدبلغ

 

تم ادراك بأنّ الادارة الفعالة للإمدادات تعُتبر كعنصر رئيسي في تحسين كلا من في السنوات الأخيرة   .1
الربحية، والأداء التنافسي للمؤسسة، حيثُ وصلت خدمة الزبون إلى مركزية في كثير من التنظيمات، ففلسفة 

وتوفير الاقناع  إدارة التسويق تُحدّد تحقيق الأىداف التنظيمية باعتماد تلبية متطلبات السّوق الدستهدفة،
ة، تكامل قوى ؤسسالدرغوب فيو بفاعلية أكبر من الدنافسين ضمن إطار مُتكامل )رضا الزبون، ربحية الد

لإمداد يتمثل في دعم وصول الدنتج الصحيح في الدكان الصحيح وفي الوقت ا ودورالدزيج التسويقي(،
 ة )من خلال الرقابة والسيطرة على كافة الأنشطةالدساهمة في خلق الدنفعة الزمانية والدكانيالصحيح، وبالتالي 

فالنقل يولد القيمة الدضافة الدكانية للسلع  2.التي تتم على السلعة في مراحلها الاولى حتى استهلاكها(
 Peter Druckerيقول، وبصورة شبيهة والخدمات، في حين أنّ الدخزون يضيف القيمة الزمانية إليها

سنت من كل دولار ينُفقو الأمريكيون على السلع إلى أنشطة تحدث بعد الانتهاء من  19"يذىب حوالي 
اشارة إلى التكاليف العالية الدرتبطة بمعايير خدمة  ، أي بعد أن تصبح في صورتها النهائية"اعداد السلع

 3 الزبائن بمستويات عالية، ومثال ذلك خدمة التوصيل في مطاعم الوجبات السريعة.

 

حيثُ يشبو نظام الإمدادات الكفؤ؛ صعبة التقليد من طرف الدنافسين، لإمدادات أصولا لشلوكة تدثّل ا .9
فيمكن رؤيتو نظريا على أنو أصل غير ملموس رغم أنوّ لا يوجد في الأصل الدلموس في دفاتر الدؤسسة، 

 4تقارير الديزانية.

 

 تعريف إدارة سلسلة الإمداد:المطلب الثالث: 
 تحفيز إلى الانتظار حالة من الدنتج على الدوجو الحكم تعُتبر القيمة بأنّّا القيمة: مدخل لتحليل سلسلة

الدستعمل، وقد تتكون من عدّة عناصر:  لدى الحاجة إشباع إلى يؤدّي شيء أي كل الدنتج، لذذا الدستعمل
 قيمة التي تعكسقيمة النفع أو الاستعمال؛ امكانية التبادل بتكلفة أقل أو منفعة شبيهة، وأيضا الندرة 

                                                           
1
 82، 85السابق، ص جيمس ستوك، دوجلاس لامبرت، الدرجع  

2
 90، ص9005، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة سلاسل الإمداد والتوزيعلزمد أحمد حسّان،  

3
 86، ص9002، دار الدسيرة، عمّان، الطبعة الأولى، إدارة سلاسل التوريدعبد الستاّر لزمد علي و خليل إبراىيم الكنعاني،  

 66السابق، ص جيمس ستوك، دوجلاس لامبرت، الدرجع  4
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

و يُدكن إدراك القيمة وفق جانب حسّي يتمثل في إدراك الزبون للمنفعة التي يلبيها الدنتَج، وجانب  ،1الدنتج
 مادي اقتصادي يتمثّل في السعر.

 

وأيضا ىناك بعد آخر يتمثّل في الجانب النفسي والذي غالبا ما يكون دون وعي الزبون نتيجة ولاء لعلامة  
، بعد "تحليل الزبون" من هاة ذىنية تعُطي انطباع لدى الزبون حول منفعة الدنتج. ويتم تحقيقمعينة أو صور 

 أحدويعُدُّ تحليل القيمة  2خلال تنوّعو وتحديد الخصائص الدكوّنة لو، ووضع معايير اشباع كل زبون.
لقيمة، من خلال الأدوات التي تسمح للمؤسسة بتحديد مصادر الديزة التنافسية واستغلالذا لغرض خلق ا

مثلما يوضحو  دراسة تفصيلية للأنشطة وتحديد تكاليف ومساهمة كل منها في خلق القيمة داخل الدؤسسة،
 التالي: الشكل

 

Source : Vincent GIARD, Gestion de la production et des flux, Economica, Paris, 3
ém

 

édition, 2003, P 110 

 
مقدار القيمة الدـقُدّمة من كل نشاط مقابل التكاليف مقارنة مع باقي الدنافسين، أي تحديد نقاط وأيضا 

القوة والضُعف في الدؤسسة بعد تحليل الأنشطة. وعليو يكون الذدف ىو تحقيق سلسلة القيمة الجيّدة التي 
 3تخلق أكبر قيمة مُدركة لدى الزبّون دون زيادة التكاليف.

 
 
 
 
 

                                                           
1
 Gilles Lasnier, Amélioration des performances par l’analyse de la valeur. Lavoisier. 2006. P 70 

2
 Thierry HOUGRON, Le pilotage de la valeur. Dunod, Paris. 2003. P 19 

3
 Jean-Loup Ardoin et autres. Stratégor « Politique générale de l’entreprise »,Dunod, Paris,4ém. P 81 

 (: تحليل القيمة2الشكل رقم )
 تكلفة الوظيفة

 العضو )وحدة أو قسم..(
m … j … 1 

C1,. C1m C1… C1j C1… C11 1 

ئف
وظا

ال
 

C...,. C…m … C…j … C…1 … 

Ci,. Cim Ci… Cij Ci… Ci1 i 

C…,. C…m … C…j … C...1 … 

Cn,. Cnm Cn… Cnj Cn… Cn1 n 

 تكلفة العضو C.m C.... C.j C.... C.1 تكلفة المنتج
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

قدّم في كتابو "الديزة التنافسية" ىذا الطرح حول سلسلة القيمة  :Porterتحليل سلسلة القيمة حسب 
 يسمح بالتمييز بين الأنشطة الأساسية والأنشطة الدّاعمة. الدوضّحة في الشكل الآتي:

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تُدثّل القاعدة في خلق القيمة بشكل مباشر والدتمثلة في : Porterحسب  الأنشطة الأساسية:
الإمدادات الدّاخلية والخارجية ) النقل والتوزيع، واستقبال، تخزين، توضيب، شحن، وتفريغ البضائع إلى 

الزبون(، الإنتاج، الوظيفة التجارية والتسويق )قوّة البيع والإشهار الدؤسسة ومن الدؤسسة لضو إلى الخارج لضو 
تعُتبر وسائل مُستعملة من طرف الدؤسسات من أجل تقديم عروضها للمُستهلكين وبناء صورة لديهم حول 
علاماتهم التّجارية(، الخدمات "ما بعد البيع") كعمليات تثبيت وتركيب الدنتج، صيانة، مُتابعة، قطع 

 .إلخ(.غيار..
 

التي تدعم وتدكّن الانشطة الرئيسية في سلسلة القيمة الخاصة بالدؤسسة من العمل  الأنشطة الدّاعمة:
تمثلّة في الدواد الاولية التي تكون مصدر لخلق القيمة للمؤسسة، 

ُ
بفاعلية، كعملية الشراء لدعظم الأصول الد

لي، كما تؤُثرّ التطور التكنولوجي ) كالبحث والتطوير في سبيل احلال منتجات جديدة أو تجديد منتج حا
على ىياكل التكلفة و تغيرىا، إضافة لكونّا قد تخلق حواجز ضد دخول ضد الدنافسين، وظيفة الدوارد 

 ....(1البشرية و البنية التحتية للمؤسسة )الإدارة العامة والمحاسبة والدراقبة والتسيير ومعالجة الدعلومات
 

واجو نموذج سلسلة القيمة كأداة للتحليل عدّة الانتقادات، من خلال أنّ ىذا النموذج بُني على منهج 
الدؤسسات اليوم صارت الدؤسسات الاكثر تكاملا، والتي تؤُدّي العديد من الوظائف، في حين أن غالبية 

من  صعوبة التحكّم في  بعض أنشطتها، في سبيل تحسين أداءىا الاقتصادي إذا كانت تعُانيتدرس إخراج 
                                                           
1
 Manuel Cartier et autres, Op. Cit., P. 34, 35 

Source : Manuel Cartier et autres, Maxi fiches de stratégie, Paris. Dunod. 2010. P82 

 Porter(: نموذج سلسلة القيمة حسب 3الشكل رقم )

 الإمدادات 
 الداخلية

الإمدادات  الإنتاج
 الخارجية

 الوظيفة التجارية
 الخدمات والتسويق

 البنية القاعدية للمؤسسة

 وظيفة الموارد البشرية

 التطور التكنولوجي

 الشراء

 أنشطة
 الدّعم

 الأنشطة الأساسية
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

، 1تكاليف بعض الأنشطة، أو ليس لديها تقنية أو تحكم تكنولوجي أساسي في تصنيع بعض قطع منتجاتها
وذلك أنَّوُ مهما يكن للمؤسسة بأن تعتبر سلسلة قيمتها خاصّة، فإنّّا تندرج ضمن نظام سلاسل القيمة 

تحقيق الكفاءة في الأداء على الدستوى الاستًاتيجي، أكبر وأوسع، إذ يجبُ الأخذ في الاعتبار أنوّ من أجل 
فإنّ سلسلة القيمة الدّاخلية تتكامل في إطار نظام للقيمة أكثر اتساعا يأخذ في الحسبان الأنشطة لضو 

 2ثر نشاطات الدؤسسة في لُزيطها.بالنسبة للمؤسسة، حيثُ تتأثر وتؤ  الامام والأنشطة لضو الخلف
 

ثرّون على نتائج الدؤسسة  بشكل واضح من النّاحية الدتعلّقة بالتكاليف، مواعيد ففي الواقع؛ الدوردون يؤ 
التسليم، الربحية...إلخ، وفي نفس الإطار فإنّ حلقات التوزيع قد تقُدّم نشاطات إضافية للمؤسسة في سبيل 

 3القيمة النهائية الددركة لدى الزبون. 

 
 تعريف الإمداد وإدارة سلسلة الإمداد:

، Porterسلسلة الإمداد ىي مفهوم مستوحى من الطرح السّابق لنموذج سلسلة القيمة الدقدّم من طرف 
الذي يظُهر دور الإمداد في خلق القيمة داخل الدؤسسة وفق مهام "إدارة، تخطيط، تنسيق" ضمن لرال كل 

لناتجة عن سيرورة ىذه الأنشطة  ، وقيادة تدفقات )مادية، مالية ومعلوماتية ( ا(التوزيع الإنتاج، الشراء،)من 
 كما يوضحو الشكل الآتي: 

 
 

  
 
 
 
 
 

 الذي) CLM"4"والتوزيع الإمداد إدارة لرلس وعليو فإنوّ وفق ىذا الإطار يبرز تعريف للإمداد كما عرفّو
بهدف تحديد وتعريف وضبط الدفاىيم والعلاقات والأنشطة الدعنية بسلسلة  أنُشِأ يعُتبر مؤسسة غير ربحية،

                                                           
1
 Franck Brulhart, Les 7 points clés du diagnostic stratégique, Groupe Eyrolles, Paris, 2009, P 80 

2
 Olivier MEIER, Dico du manager (500 clés pour comprendre & agir conceptes théories pratiques) , 

Dunod, Paris, 2009, P202 
3
 Gérard Garibaldi, Analyse stratégique (méthodologie de la prise de décision), Groupe Eyrolle, Paris, 

3ém édition, 4ém tirage. 2008. P324 
4
 CLM : Concil of Logistics Management. 

  تدفّق
تالمعلوما  

 التدفقات
 المادية

 تنسيق، تخطيط، إدارة

تخطيط  تموين
 وتصنيع

 وزيعت

 التدفقات
المالية   

تدفق المعلومات المتزامنة مع التدفقات المادية(:4شكل رقم )  

Source : http://chohmann.free.fr/ 
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

شركة، جمعيات حكومية، أكاديدية، لرموعات  999يضم ائتلاف اتحادات التجارة لأكبر من الإمداد، و 
على الفعاليات  والرقابة والتنفيذ عملية التخطيط الإمداد على أنوّ:" 1091 عام في (...1استشارية

الدعلومات والبيانات الإنتاجية، وانسيابية التكاليف وتخزين الدواد الأولية والدنتجات التامة الصنع، وانسيابية 
  2".من نقط الأصل إلى نقطة الاستهلاك لغرض خدمة متطلبات الزبائن

 
 السلع بحركة واىتم الخدمية، الدؤسسات يشمل لم أنوّ في تتمثّل التعريف لذذا الدوجّهة الانتقادات أن إلاّ 

 إلى الدستهلك من لعالس تدفق خلال من للإمدادات العكسية الحركة يتناول لم أنوّ كما فقط، الدادية
 سلسلة إدارة إلى CLM لرلس ونظر.  عيوب وجود أو الصيانة لسبب. الدورد إلى الدؤسسة من أو الدؤسسة
  .والدوردين الزبائن تشمل الدؤسسة خارج امدادات لررّد أنّّا على "SCM" الإمداد أو العرض

 
 التغيير لضو الدستهلك سلوك وتوجو الدنافسة، وتيرة وتصاعد الأعمال، بياة حركية وتوسّع تزايد أن إلاّ 

 والوقت الجودة خلال من الإمداد، أنشطة لرال في أداء مستوى أفضل إلى الوصول سبيل في و بسرعة،
والتكاليف، تغيرت النظرة لضو مفهوم الإمداد بحيث أصبح ينُظر إلى الدوردين والزبائن وفق علاقات 

 اون،استًاتيجية قائمة على التنسيق والتع

 
 لتكاليف الثقيل الحمل تخفيض على الدعتمد التدفقات قيادة حول الأساسية التحديات وأيضا فإنّ تطوّر
السّوق من خلال الدنتجات  لدتطلبات الاستجابة سبيل وفي الجودة، مستوى تهديد دون التخزين أو النقل

وبالتالي لم تعد الدؤسسة الواحدة قادرة على الدنتظرة بالكمية الدطلوبة وفي الدكان الدناسب وفي الوقت تداما، 
قيادة أنشطة إمدادىا وفق أفضل الدمارسات للأداء، وبالتالي أصبح من الضروري تبنّي سياسات كالدناولة 

، وأصبح  3الإدارية أبعاده بعض في التحكم يفقد الإمداد داخل الدؤسسة والإخراج لبعض الأنشطة، جعل
 تُستخدَم النظم من وعةملر :"اعلى أنّ ا" أكثر انتشارا، ويدكن تعريفهSCMمفهوم إدارة سلسلة الإمداد "

 منتج تسليم و إنتاج وتكملة بإنتاج الدتعلقة وأنشطتها التنظيمات من شبكة من تام تكامل وتحقيق بفعالية
 4.مشروع أو ما، خدمة أو

 

                                                           
1
Adolfo Crespo Márquez, Dynamic Modelling for Supply Chain Management, Springer-Verlag, 

London, 2010, P 62 
2
 48عبد الستاّر لزمد علي و خليل إبراىيم الكنعاني، الدرجع السابق، ص 

3
 Jacques COLIN, Le supply chain management existe-t-il réellement ? , Lavoisier( Revue française de 

gestion), 2005/3 - n° 156., P 7 
4
 Peter W. G. Morris and Jeffrey K. Pinto, The Wiley Guide to Project Technology, Supply Chain & 

Procurement Management, John Wiley & Sons, New-jersey, 2007 P226 
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 المبحث الأوّل:
 مدادلإطار المفاهيمي لإدارة سلسلة الإا

 بين فيما والنقل والإيداع والتخزين الإنتاج بين والتوافق الانسجام على أنّا:"Michael Hugosوعرفّها 
 1السوق". يخدم شيء لأي والفاعلية الاستجابة أفضل" تحقيق" الصاز أجل من العرض سلسلة في الدشاركين

وعليو فإنّ الفرق بينها وبين الإمداد ىو أنّّا متعلقة بشبكات من الدؤسسات تتعاون من أجل تحقيق وضع 
سلسلة  في طرف كل ومساهمة موضع استًاتيجية، وحسب ضرورة متزايد بشكل وستصبح استًاتيجي،

 حدود مستوى على بالأنشطة يقوم الاستًاتيجية لكل مؤسسة،  بينما الإمداد الخيارات تنعكس العرض؛
 2الواحدة. الدؤسسة

 

الدادية وخلاصة لدا تقدّم يُدكن وضع تعريف إجرائي لإدارة سلسلة الإمداد بأنّّا الإدارة الدتكاملة للتدفقات 
والدالية والدعلوماتية، الدرتكزة على الحصول على الدواد وضمان انسيابها قبل وأثناء وبعد الإنتاج، بالإضافة إلى 
ضمان العمليات الدساندة من أنشطة الشراء والنقل والتخزين والتوزيع، والحركة داخل وخارج الدؤسسة، وقد 

بما يحقق اشباع متطلبات الزبون، وتحقيق العوائد الدنتظرة تكون ىذه العمليات لزلية، إقليمية، أو دولية، 
 للمؤسسة.

 
 الفعالية، تحقيق ىو SCM ىدف أن حيثُ " التطبيق صعوبة" يتمثل في SCMلـ  الدوجو إلاّ أن الانتقاد

. مؤسسةلل تنافسية ميزة تحقيق في تساىم صحيح بشكل ألصزت إذا الدعايير ىذه. الإلصاز في الجودة الوقت،
 3.الدعايير ىذه لضو ليةعبفا متجاوبة تكون أن ةلالسلس في مؤسسة والصعوبة تكمن في أنو يجب على كل

                                                           
1
 Michael Hugos, Essentials of supply chain management, 2003 by John Wiley & Sons, New-Jursy, P 04 

2
 Donald J. Bowersox & al, Supply chain logistics management, The McGraw-Hill, New-York, 2002 P04 

3
 Jay F. Chance, A study of best practices in supply chain management, A Dissertation Presented in 

Partial Fulfillment Of the Requirements for the Degree Doctor of Philosophy, Capella University, 2010. 
ProQuest LLC. USA, P 20 
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

 

 المبحث الثاني : تصميم إدارة سلسلة الإمداد
 

 العمليات، الإمداد، سلسلة ىيكل: متداخلة عناصر ثلاث من خليطا الإمداد سلسلة إدارة إطاريشمل 
 تصميم إدارة سلسلة الإمداد الخاصة بالدؤسسة.، و من خلاؿ ىذه الأبعاد يتم الامداد سلسلة مكوّنات

 كما يبُيّنو الشكل الآتي:
 
 

 

 

 

 
 

 هيكل سلسلة الإمدادالمطلب الأوّل: 
عند تعريف ىيكل شبكة الامداد، فمن الضروري تعريف من ىم أعضاء سلسلة الامداد، ويُُكن أف 
يتسبب شموؿ كل أنواع الأعضاء ؛ في أف تُصبح الشبكة لذا في غاية التعقيد، نظرا لأنها يُُكن أف تنفجر من 

ة مع كل الأعضاء عبر عدد الأعضاء الدضافين من طبقة لأخرى، وسيكوف تكامل وإدارة كل الروابط العملي
السلسلة في أغلب الحالات عائقا للإنتاجية إف لم يجعلها مستحيلة التحقيق، والدفتاح ىو استخلاص أساس 
معين لتحديد أي الأعضاء يكونوا حرجين لنجاح الدؤسسة، ويستلزـ ذلك أف يحضوا باىتماـ اداري 

 وبالدوارد. 

 
التي تتداخل معهم الدؤسسة المحورية بشكل مباشر أو غير يشمل أعضاء القناة كل الدؤسسات والتنظيمات 

مباشر عبر مورديها وزبائنها من نقطة الأصل إلى نقطة الاستهلاؾ، وللتمكن من ادارة الشبكة الدعقدة جدا 
 1يلزـ التمييز بين الأعضاء الابتدائيين والأعضاء الددعمين.

 

                                                           
 121الدرجع السابق، ص  1

عمليات 
 سلسلة الإمداد

هيكل سلسلة 
 الإمداد

مكونات سلسلة 
 دالامدا

العمليات المطبقة على مستوى 
 سلسلة الامداد

الأعضاء المفتاحية المرتبطة 
 بالعملية في سلسلة الإمداد

مستوى تكامل، والادارة المرجو 
 تطبيقها لكل عملية مرتبطة

 120، الدرجع السابق، ص لامبرت ودوغلاس ستوؾ جيمس المصدر:

 (: إطار إدارة سلسلة الإمداد5الشكل رقم )
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

ة التي تؤدّي أنشطة أو ادارة التشغيل في عمليات فيكوف الأعضاء الابتدائيوف مؤسسات استًاتيجية مستقل
أعماؿ مصممة لإنتاج لسرجات زبوف معين أو سوؽ معيّن. ويكوف الأعضاء الددعمين الشركات التي توفر 
الدوارد أو الدعرفة أو الدرافق، أو الأصوؿ ببساطة للأعضاء الابتدائيين في السلسلة )مثل الوكالات التي تؤجر 

والبنوؾ التي تقرض الداؿ لتاجر التجزئة، أو أصحاب الدباني الذين يوفروف مستودعات  الشاحنات للمصنع،
 للتخزين...(، مع ملاحظة أف أعضاء السلسلة الابتدائيين والددعمين لا يكوف واضحا في كل الحالات.

لشكل ثة أبعاد ىيكلية لشبكة السلسلة كما يوضحو اسلسلة الإمداد يكوف ىناؾ ثلابرليل  وأوعند وصف 
 الآتي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Larry Ritzman & autres, Management des opérations, Pearson Education, 

Paris, 2004, P251 

 

 عدد الطبقات عبر سلسلة الإمداد )موردوف، موردو الدوردين، ...زبوف، زبوف رأسيالذيكل ال :
 ؛الزبوف...(

 ؛الدوردين، أو الزبائن الدمثلين في كل طبقة: كعدد الأفقي الذيكل 
 لشركة المحورية في سلسلة الإمدادالدوقع الأفقي ل. 

كما تعُدّ الاستعانة بالدصادر الخارجية في أنشطة )الإمدادات، التصنيع، بززين،...( مثاؿ آخر لابزاذ قرار 
 يُُكن أف يغُير ىيكل سلسلة الإمداد.

 
 
 

1موردين   

2موردين مستوى    

3موردين   

 (: سلسلة الإمداد للمؤسسة6الشكل رقم )

 زبون زبون زبون زبون

 مركز توزيع مركز توزيع

 المؤسسة

     

           

              

موردو  
 المواد

 موردو الخدمات 
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

 سلسلة الإمداد المتكاملة:
فإف  وبشكل عاـالتسيير النّاجح لسلسلة الإمداد يتطلب مستوى متقدّـ من التكامل الوظيفي والتنظيمي، 

الإدارة توزع مسؤولية تسيير تدفقات الدواد والخدمات على مستوى ثلاث مصالح: مصلحة الشراء ، 
وردين والتفاوض حوؿ ار الداختي) ر عمليات التحصيلفعلى مستوى مصلحة الشراء تدُا والإنتاج والتوزيع،

من أجل ضماف   يكونوف في العموـ مسؤولوف عن التعاوف مع الدوردين ىذه الدصلحة ، مديروالعقود..(
 التدفقات الضرورية للمواد والخدمات سواء في الأجل القصير أو على الددى الطويل. 

 
خدمات، مسؤولو الدصلحة مصلحة الإنتاج تعمل على تسيير عمليات التحويلات التي تقدـ منتجات أو 

يعملوف على برديد كميات الدنتجات وبزطيط دورات الإنتاج ومواقيت تشغيل الآلات واليد العاملة الدباشرة  
مصلحة التوزيع تضمن تسيير تدفقات الدواد بين الدصنع والزبوف، وأيضا بين و  للعملية الإنتاجية ،

 نتجات النهائية واختيار النّاقلين.الدستودعات ونقاط البيع  خصوصا الدخزوف ونقل الد
الدبيّنة في  الدنطقية الدراحل سلسلة سببح الدتكاملة الإمداد لسلسة تطور حدوث في يرغب الدسيروف عموما

 الشكل الآتي:
 
 
 
 

 

 

 

 

فحسب الدرحلة الأولى التي تكوف نقطة الانطلاؽ لأغلب الدؤسسات ، أين يكوف الدوردين الخارجيين 
والزبائن كوحدات مستقلة عن الدؤسسة ، والعلاقات القائمة بينهم تكوف متقطعة، والتشارؾ في الدعلومات 

موجودة. وفي داخل الدؤسسة فإفّ مصالح الشراء والانتاج والتوزيع تعمل التشغيلية والتكاليف  تكوف غير 
برسين الأداء دوف تقليل التكاليف و كل مصلحة تأخذ أولوياتها في عملية عن بعضها، ف بشكل مستقل

المشتريا الإنتاج الزبائن
 ت

 الموردين التوزيع

المشتريا الإنتاج الزبائن
 ت

 الموردين التوزيع

الموردي
 ن

سلسلة الإمداد  الزبائن
 الداخلية

 سلسلة الإمداد الدّاخلية

 سلسلة الإمداد المتكاملة

: المرحلة الأولى 
وحدات مستقلة في 

 سلسلة الإمداد
 المرحلة الثانية :

 التكامل الداخلي 

 المرحلة الثالثة: 
 تكامل سلسلة الإمداد

Source : Ibid., P 283 

 (: تطوّر سلسلة الإمداد المتكاملة7شكل رقم )



 : الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالأوّلالفصل 

 

14 
 

 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

الأخذ في الحسباف الدصالح الأخرى. وكل عوف داخلي أو خارجي في سلسلة الإمداد يراقب فقط لسزوناتو 
 .تعمل نظم مراقبة وإجراءات غير متوافقة مع الدصلحتين الآخرتينالخاصة ويس

 
من أجل في الدرحلة الثانية تبُاشر الإدارة التكامل الدّاخلي بخلق مصلحة تسيير الاحتياجات من الدواد ،

القائمة على العملية ككل وليس على اعتبار تكاليف كل مصلحة  " تطبيق مفهوـ "برليل اجمالي التكلفة
مسؤولو الدصلحة يأخذوف عند ابزاذ القرارات في الاعتبار كل من الدشتًيات، مستوى ف على حدى،

يركزوف اىتمامهم على مدى تكامل ىذه و الدخزوف، مستوى الإنتاج، اليد العاملة ، التخطيط والتوزيع، 
 1من أجل برقيق التعاضد بين وحدات ومصالح الامداد في الدؤسسة. الداخلية دالدداخل لسلسلة الإمدا

 
أين تصير خدمات مصلحة التوزيع  سلسلة امداد داخلية بلوغومن أجل الرقابة الدّاخلية للإدارة  وفي اطار

، فإف  الدالية والمحاسبية والتشغيليةمع خدمات مصلحة الشراء، وبتكامل خدمات التسويق وخدمات الدصالح
مع ذلك تعتبر ، و فعالية في عملية التدقيقالفعالية و والتًابط الدعلوماتي مع الزبائن والدوردين يكوف لأكثر 

التكتيكية  تساؤلاتها على الدشاكلالإدارة بشكل دائم كل من مورديها وزبائنها كوحدات مستقلة ، وتركز 
 2أكثر منها على الدباحث الاستًاتيجية.

 
، الكلية الدّاخلي من شأنو أف يقود لضو الدرحلة الثالثة أين يكوف التكامل تاـ لسلسة الإمدادوالتكامل 

بخلق روابط اتصاؿ مع سلسلة الامداد  سلسلة الإمداد الداخلية بضم كل من الدوردين والزبائنتتسع ف
لة والطويلة الددى بين بُسثل إدارة العلاقات الدتباد الدتكاملة  سلسلة الإمداد Mentzerحسب ، ف الخارجية

الدؤسسات الدختلفة في إطار روابط غير مرئية من خلاؿ سلوؾ وتصرفات الدؤسسات ، ونظرا لاعتماد على 
نوع وحجم الأنشطة والتعاملات الدتبادلة بين الدؤسسات الأعضاء في السلسلة  تتطلب استحداث مصلحة  

الرقابة الدباشرة لإدارة الدؤسسة، ىذه الأخيرة  التي لا تكوف ضمنو  ،3كضرورة ملحة لإدارة ىذه العلاقات
تغير من توجهها فبدلا من التًكيز على الدنتج أو الخدمة ، فإنها من الآف فصاعدا تغير قواىا لضو التًكيز 

 4على الزبوف.

 
 
 

                                                           
1
 http://www.cat-logistique.com/supply_chain.htm 

2
 Larry Ritzman & autres, Op CIT., P 282 

3
، 2002، إثراء للنشر، عمّاف، الطبعة الأولى إدارة سلسلة التوريد )علاقات الموردين ـ مدخل إداري ـ(شوقي ناجي جواد و  لزمد سالم الشموط،  

 120ص 
4
 Larry Ritzman & autres, Op CIT., P 283 
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

 عمليات سلسلة الإمدادالمطلب الثاني: 
البنية التنظيمية، فإف أصل ادارة سلسلة الإمداد تنتج عن عملية القرار الدوضوعة، في الواقع بالتوازي مع 

تكامل عمليات التشغيلية والاستًاتيجية يبدي خصائص العملية، وبطريقة أكثر برديدا يُكن تقسيم الذيكل 
ي، وإذا كانت الدستوى الاستًاتيجي والتكتيكي والتشغيل ،Ansoffإلى ثلاث مستويات للقرار حسب 

( فيمكن تقسيم أنشطة من الاستًاتيجية لضو التنفيذ ) النظرة سلسلة الإمداد بسر طبيعيا عبر ىذهادارة 
  1:ثلاث مستويات وفق سلسلة الإمداد 

 

أين تتم الإدارة الكلية للتدفقات وأيضا القياـ بتعريف العرض الدقدّـ  على الدستوى الاستًاتيجي: .1
 الدتكاملة الإمداد سلسلة إدارة في خطوة كأوؿ الزبوف مع العلاقة إدارةبالإضافة إلى من الدنتج أو الخدمة، 

 برامج تنفيذ الزبوف، خدمة فرؽ تطوير ،.الدؤسسة أعماؿ لرسالة الحرجين أو الرئيسيين الزبائن تعريف)
 بردد التي الخدمة ،سواء مع الدوردين أو الزبائن والتفاوض تفاقياتالا برديد الرئيسيين، الزبائن مع مشاركة

 (.رئيسيين زبائن لرموعة مع أداء مستويات

 

 اعتبارىا يُُكن التي، العرض سلسلة تدفقات بقيادة الدتعلقة الأنشطةعلى الدستوى التكتيكي: تبرز  .2
 وفي الدؤسسات، كل امتداد لىع العرض سلسلة بقيادة تعُزى والتي ،"المحورية" الدؤسسة في الامداد كإدارات
 الإدارة مفهوـ ضمن ادخلت والتي  الأنشطة لذذه بتجميع الدتخصصة التنظيمات قامت الدتحدة الولايات
MO 2التشغيلية

 :تشمل بحيث 3

 

تعُد إدارة الطلب مفتاح لصاح سلسلة الإمداد وترتبط  ،معرفة التغير في أوامر الزبائنمن خلاؿ  ادارة الطلب
بالدخزوف الضروري )أجزاء جاري العمل عليها  ومنتجات في خط أنابيب الدنقولة من موقع لآخر، ونظم 
مراجعة دورية لكميات الدخزوف الوارد( ويوجد ىذا الدخزوف بسبب وجود التغيرية والتباينات في العملية. 

توازف بين ادارة متطلبات الزبوف مع امكانيات عرض ة في الأداء ؛ يتطلب برقيق وعليو لتحقيق الكفاء
بالإضافة إلى  4يتزامن طلب الزبوف مع معدّلات الانتاج.سلسلة الإمداد الدتقدمة، الدؤسسة، وفي نظم 

5  الكلية بزطيط التدفقات عن طريق "بزطيط وجدولة وحساب" الاحتياجات الصناعية
MRP2 ،

                                                           
1
 Anne Gratacap &Pierre Médan, Management de la production (Concepts, Méthodes, Cas), DUNOD, 

Paris, 3ém édition, 2009, P 727 
2
 Yves Pimor & Michel Fender., Logistique (production, distribution, Soutien). DUNOD, Paris, 5

émé
 éd. 

2008, P 57 
3
 MO : Management Operations 

4
 122جيمس ستوؾ ودوقلاس لامبرت، الدرجع السابق، ص  

5
 MRP2 : Manufacturing ressources planning 



 : الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالأوّلالفصل 

 

16 
 

 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

MRP من الدواد والاحتياجات
1

 2التوزيع وتسيير إدارة، الانتاج تسييريير الدخزونات و سوالقواعد الدعنية بت ،
DRP

3
. 

من خلاؿ تنظيم بدء عمليات التصنيع، وتنفيذ الطلبيات عن طريق على الدستوى التشغيلي :  .3
والتي تكوف ملموسة ...( أو ما يعُرؼ بأنشطة الإمداد التقليدية ، إيداع)انتاج، توزيع، فوترة، نقل، شحن

4وواقعية بشكل أكبر.
 :يوضح ىرمية أنشطة سلسلة الإمداد والشكل الآتي 

 
 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: مكونات سلسلة الإمداد

 القابل و للبنية الدكونة لسلسة الإمداد معياري بتطوير نموذج مرجعي CLM قاـ لرلس الإمداد الأمريكي
SCOR نموذج ، بسثلّت فيالصناعة من نوع أي في للتطبيق

*
كما   5مستويات للتحليلأربع ف من الذي يتكو   

 نموذج:ال يتيحكما ىو مبين في الشكل الآتي، و 
 مع أخذ ،)الأخرى الدؤسسات مع الدؤسسة نتائج بدقارنة تسمح التي الأداء مؤشرات وتثبيت  قيادة

 (،في الاعتبار ترابط مؤشرات الأداء وفق ىرمية التنظيم
 عن طريق بطاقات موضوعة على مستوى  .الدرغوبة الدستقبلية والذيئة للعملية الحالي الوضع وصف

 ؛كل عملية وفق أي مستوى تنظيمي لسلسلة الإمداد
 في لشكن برسين أقصى بلوغ أجل من الدشتًكة البرلريات حلوؿ و الدطبقة التسيير مناىج تعريف 

 1.الإمداد سلسلة

                                                           
1
 MRP : Materials ressources planning 

2
 http://www.cat-logistique.com/supply_chain.htm 

3
 DRP : Distribution ressources planning 

4
 Yves Pimor & Michel Fender., OP.CIT., P 56 

* SCORE : Supply Chain Operations Reference model 
5
 Gérard BAGLIN & autres, Management industriel & logistique, Economica, Paris, 2001, P 491 

قيادة التدفقات 
 الكلية

 تخطيط التدفقات

 قيادة تدفقات التوزيع

 الإيداع والنقل

الوظائف على المستوى 
 الاستراتيجي

 على المستوى التكتيكي

على المستوى 
 التشغيلي

 : التطور نحو البعد المتكامل والاستراتيجي لوظائف سلسلة الإمداد(8)الشكل رقم

Source : Anne Gratacap &Pierre Médan, OP., CIT, P 262 
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

عمليات كلية قاعدية )قيادة، (06)يُُثل الدخطط العاـ في شكل ست  SCORالدستوى الأوّؿ لنموذج 
 ، بسوين، انتاج، توزيع، ادارة الدربذعات، وامداد الدعم(

نماذج للقيادة )على الدستوى ( 05)خمس  أساسية والدتمثلة في:عملية عامة  29يضم الدستوى الثاني 
نماذج  (09) تسعة. يع، الدربذعات، والقيادة العامةالتكتيكي والتشغيلي( : قيادة التموين، الإنتاج، التوز 

لب، بذميع عند طانتاج عند ال، لوصف العملية المحصلة النابذة عن تقاطع أنماط الانتاج) الإنتاج للتخزين
الدرتبطة بها )كتضمن التموين وكل الأنشطة  )بسوين، انتاج، توزيع(  الطلب(، و الدراحل الكبرى الثلاثة

عمليات الدربذعات النابذة عن تقاطع نوع الوحدة نماذج برليل لوصف  (06) ستة. والدطابقة...(ء ار للش
 (09) تسع. ونوع الدربذع ) انتاج معيب، فائض، قطع صيانة( الدرتبطة بها العملية الدربذعات )مورد، زبوف(

 نماذج لعمليات الدعم والدتمثلة في: 
 لإمداد، وقواعد التسيير الدنتهجة؛العمليات الدكونة لسلسلة اوالتنسيق لمجموعة  التوافقإدارة مبادئ  .1

 الطلب؛ ادارة قياس وبرسين الأداء الكلي لسلسة الإمداد خاصة حوؿ التكاليف، زمن تلبية .2

 ؛تسيير الدعلومات المجمعة والدفصلة الدستعملة ضمن سلسلة الإمداد .3

شتًاة ، منتوجات جارية والنهائية( لسلسة الإدارة الدتكاملة للمخزوف من )مواد أولية،  الدكونات الد .4
 ؛الإمداد )الدستوى الاستًاتيجي، والتكتيكي والتشغيلي(

                                                                                                                                                                          
1
 Anne Gratacap &Pierre Médan, OP., CIT, P 269 

 S1 تموين عند الإنتاج للتخزين

 التموين

 S3تجميع عند طلب تموين 

  S2عند الطلبتموين الإنتاج 

 التصنيع

    M1الإنتاج للتخزين

  M3تجميع عند طلب  

  M2  عند الطلبالإنتاج 

دين
مور

ال
 

ائن
الزب

 

 الدعم

 P1المخطط العام لسلسلة الإمداد 

مخطط 
 التموين

 P3نتاجمخطط الإ

 
وزيع مخطط الت
 

مرتجعات مخطط ال
 

 التخطيط

 التوزيع الراجع التموين الراجع

  (  D1الإنتاج للتخزينتوزيع )

 D3توزيع )تجميع عند طلب(  

  D2 ( عند الطلبالإنتاج توزيع )

 التوزيع

 SCOR(: نموذج 9شكل رقم )

Source : Vincent GIARD, OP, CIT., P 897 
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

 ؛ادارة السعة الإنتاجية لسلسة الإمداد )اقتناء، صيانة، إخراج( .5

 ؛إدارة النقل .6

 إدارة إعداد وتهيئة سلسلة الإمداد بالتنسيق مع لزفظة الدنتجات وتطورىا الدتعلق بدورة الحياة .7

 (؛إدارة الاتفاقيات )احتًاـ الدراسيم القانونية التي لذل دور في سلسلة الإمداد .8

 1ارتباط سلسلة الإمداد مع الاستًاتيجية الكلية للمؤسسة.دارة الاستًاتيجية و الإ .9

 

بذدر الإشارة إلى أف اختلاؼ أنماط الإنتاج )عند الطلب، للتخزين، بذميع عند الطلب( ترتبط أساسا 
"وقت انتظار التسليم"، فمن منظور الدورد يكوف ىذا الوقت الدنقضي منذ تسلّم داء بدفهوـ من ناحية الأ

بوقت اعداد الأمر وارسالو، وبالتالي يرُيد  الانتظارالأمر حتى تسليم الدنتج، ومن منظور الزبوف يزيد وقت 
يجيات عامة لأنماط الزبوف أف يكوف وقت انتظار التسليم أقل ما يُُكن، وتصمم الدؤسسة أربع استًات

 الإنتاج، كما يوضحو الشكل:
 العلاقة بين أنماط التصنيع ووقت الانتظار(: 11الجدول رقم )

مقدمة لإدارة المواد )إمدادات الأعمال وتخطيط العمليات من اعداد الطالب بالاعتماد على:  توني آرلوند و ستيفن شابداف،  المصدر:
 63، ص 0202، تعريب سرور علي إبراىيم سرور، دار الدريخ، الرياض، والتوريد(

 
 ،"أو يعُدّ الدنتج فمواصفات الزبوف تتطلب تصميم ىندسي فريد حسب نمط "الذندسة لأمر ،

حسب طلبو، ولن يتم شراء الدخزوف إلّا عندما يحتاجو التصنيع فقط، وعليو يكوف وقت الانتظار طويل 
 بتضمنو لوقت انتظار الشراء ووقت انتظار التصميم.

 :ل وقت انتظار التسليم بسبب حتّى تسلُّم أمر الزبوف، ينطلق اعداد الدنتج، ويق التصنيع لأمر
 وجود التصميم الدطلوب من قبل، وكوف لسزوف الدواد والأجزاء موجود.

  التجميع لأمر: الدنتج يػُعَدُّ من مكونات نمطية يُُكن أف بززنها جهة التصنيع وتقوـ بتجميعها طبقا
ف منتظر بسبب عدـ وجود وقت التصميم، ووجود لسزو لأمر الزبوف، ويقل وقت انتظار التسليم 

 التجميع، وشموؿ التصميم لزدود باختيار أجزاء التجميع.
 :الدورد يقوـ بتصنيع السلع وبيعها من لسزوف السلع النهائية، ويكوف وقت  التصنيع للتخزين

 1الانتظار أقل، والزبوف أقل شموؿ مباشر في عملية التصميم.
                                                           
1
 Vincent GIARD, OP, CIT., P 899 

 )المساحة الملونة( وقت انتظار التسليم 
 بيع تجميع تصنيع شراء تصميم الهندسة لأمر
 بيع تجميع تصنيع تخزين  التصنيع لأمر
 بيع تجميع تخزين تصنيع  التجميع لأمر

 بيع تخزين تجميع تصنيع  التصنيع للتخزين
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

حسب كل فئة مصنفة  للعمليات السابقة الدتخصصةعلى الدستوى الثالث يتم برديد مراحل الفرعية الدكونة 
 تشكيل يُُكن، كما الدمكنة الدمارسات وأفضلومؤشرات الأداء بشكل أكثر تفصيل، في الدستوى الثاني 

 في استعمالذا الدمكن الدعلوماتية البرامجوبرديد  وزبائنها، مورديها أيضا يشمل والذي الدؤسسة إمداد نظاـ
 2.الدتكاملة التسيير لبرامج العملية الدساعدة SCOR نموذج يتطلب وعليو ،الدؤسسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والذي الدؤسسة، طرؼ من بالتنفيذ الخاصة )لأفضل الدمارسات( الإجراءات وصف يتم الرابع الدستوى على
 3، وعليو يُوف لستلف من مؤسسة لأخرى.الدؤسسة نشاط وطبيعة حجم على يتوقف

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                          
1
 .الدرجع نفسو 

2
 François Blondel, Aide-mémoire, gestion industrielle, Dunod, Paris, 2em édition, 2006, P 211  

3
 Anne Gratacap &Pierre Médan, OP, CIT., P 270 

  SCORلنموذج  13مثال عن العمليات الداخلية في المستوى (: 11شكل رقم )

Source : Yves Pimor & Michel Fender, OP, CIT., P 708 

S1.4 
 

 تخزين المنتج

S1.5 
 

 التصريح بالدفع

S1.2 
 

 استقبال المنتج

S1.3 
 

مراقبة وفحص 
 المنتج

S1.1 
 

 برنامج الإرسال

 مخرجات

 مدخلات

 عناصر
 الإجراءات

 مخططات التموين المكملة

 اعلان استقبال طلبيات

 تحديد مكان الإيداع،
 ،... التخزين

  

 تموين لنمط الإنتاج للتخزين
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 المبحث الثاني:
 تصميم إدارة سلسلة الأمداد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اعتمد من طرؼ الدئات من الدؤسسات  الأداة الدعيارية لتشخيص سلسلة الإمداد، SCORيعتبر نموذج 
في السنوات الأخيرة أظهر اختلاؼ وتعقد عملية الدقارنة الدرجعية على و  1في سبيل البحث عن التميّز.

الإمداد منتهى الصعوبة عند مقارنة ىذه الدؤشرات من مؤسسة لأخرى، وقواعد حسابها  مستوى خدمات
بغرض تشكيل نظم الإمداد، وبرديد الدؤشرات الدعيارية  SCORلشا أدى إلى إيجاد نموذج  لستلفة غالبا.

الرائدة  بين الدؤسسات والدؤسسات الدتفاعلة لضو تسهيل قيادة سلسلة الإمداد، والسماح بإجراء مقارنات
عدة مؤشرات على الدستوى نموذج اليطرح و  2بهدؼ البحث عن أفضل الدمارسات في لراؿ خدمة الإمداد.

مرونة الانتاج، التكلفة الكلية لسلسلة ، زمن استجابة سلسلة الإمداد للطلبيات، مستوى الخدمة: ك الكلي
ات، احتياجات رأس الداؿ العامل في الإمداد، انتاجية القيمة الدضافة، تكاليف الضماف والدعم والدربذع

، مستوى الدخزوف، ودوراف الأصوؿ. قياس ىذه الدؤشرات في الدؤسسة ومقارنتها مع أفضل قيم لزصلة  اليوـ
مع أخذ في الاعتبار صعوبة اجراء الدقارنة  طرؼ شركات الأحسن أداء يكوف قاعدة عملية التحسين. من

 3 ومعدؿ جودة الخدمة. نسبة تكلفة خدمة الإمداد، نسبة لدؤشرالب

                                                           
1
 Adolfo Crespo Márquez, OP, CIT., P 63 

2
 Yves Pimor & Michel Fender, OP, CIT., P 649 

3
 Gérard BAGLIN & autres, OP, CIT., P 492 

S1.4 
 

 تخزين المنتج

S1.5 
 

 التصريح بالدفع

S1.2 
 

 استقبال المنتج

S1.3 
 

مراقبة وفحص 
 المنتج

S1.1 
 

 برنامج الإرسال

 مخرجات

 مدخلات

 عناصر
 الإجراءات

 مخططات التموين المكملة

 اعلان استقبال طلبيات

 تحديد مكان الإيداع،
 ،... التخزين

  

  SCORلنموذج  04(: مثال عن العمليات الداخلية في المستوى 12شكل رقم )

Source : Yves Pimor & Michel Fender, OP, CIT., P 709 

 الجرد

xxxxx xxxxx 

xxxxx 

xxxxx xxxxx 
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 الثالثالمبحث 
 أدوات التحكم في سلسلة الإمداد

 :  الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالفصل الأول

 المبحث الثالث: أدوات التحكم في سلسلة الإمداد
 

من أجل التحكم في أداء وقيادة تدفقات سلسلة الإمداد، لػتاج الدسيّّوف أو الدخططوف في إدارة 
الدؤسسة إلى أنظمة عملية تَردُِ ضمن الدهاـ الدتعلقة بقيادة أنشطة الإمداد داخليا وخارجيا، ووضع خطط 

ر الإنتاج الدطلوبة )مواد أولية الإنتاج الدستقبلية، من شأنها أف توفّر كافة الددخلات اللازمة لتحديد عناص
حجم الطاقة الدطلوبة، مقدار الدخزوف الواجب الاحتفاظ بو...(، وبسبب التطور الحاصل في ومساعدة، 

تقنيات الإمداد والإنتاج ومستلزمات الجودة، قدّـ الدتخصصوف في ىذا المجاؿ نظم وأساليب وتقنيات لستلفة 
 ىذه النظم: بين للتحكم في قيادة سلسلة الإمداد ومن

 على، (Kanbanبطاقاتو  JATنظاـ  )على مستوى الإنتاج و ، (MRPعلى مستوى التخطيط )نظاـ 
بزطيط موارد الدؤسسة نظم معلومات: )(، وعلى مستوى DRPمستوى التوزيع )بزطيط موارد التوزيع

ERP ،( نظم تبادؿ الدعلومات إلكترونيا طرؽ توظيف نظم الدعلوماتEDI
نظم مساعدة في تسييّ  ،1

 ...(. الإنتاج، الترميز السلعي
 

 :MRPنظام تخطيط الاحتياجات من المواد : المطلب الأوّل على مستوى التخطيط
قبل الستينات لم يكن ىناؾ أسلوب واضح يُستخدـ في بزطيط لآلاؼ الدواد التي تدخل في مكوّنات 
الدنتجات، ولم يكن ىناؾ أيضا أسلوب متّفق عليو للسيطرة على تلك الدواد، واستخدمت عدّة أساليب 

 أف الطفرة الكبيّة للسيطرة على الدخزوف، تتصف باليدوية ولم تنجح في معالجة مئات الآلاؼ من الدواد. إلاّ 
التي حدثت في لراؿ بزطيط الاحتياجات من الدواد؛ كاف سببها ظهور تكنولوجيا الحاسبات الالكترونية 

بشكل كبيّ في الدؤسسات الإنتاجية، وخلاؿ تفاعل بزطيط الدواد الداخلة في الإنتاج مع ىذه وانتشارىا 
لبحث عن مشاكل التخزين وصمّم النظاـ با J.ORLIKYوىو  IBMالتطوّرات، قاـ أحد خبراء شركة 

MRP الدعروؼ بتخطيط الاحتياجات من الدواد
2. 

والتي بدورىا تعتمد على دقة  Softwaresنظاـ لزوسب يعتمد على البرلريات معقدة  MRPيعُتبر 
الدعلومات التي في ضوئها يتم برديد الدواد والأجزاء الدناسبة لأوامر العمل التي تكن متصلة بأوامر الشراء 

شتق لزددا وفق الكمية الدطلوبة  ويهدؼ وأوامر الإنتاج.
ُ
إلى بزطيط الدتطلبات من الدواد ذات الطلب الد

ب الدشتق مفهومو من العلاقة القائمة بين الطلّب على الدنتج تاـ الصنع ووقت الإنتاج لذا، ويَستمِد الطل
التي تدخل في طرح الدنتج النهائي، أي أنوّ طريقة  الذي تنتجو الدؤسسة الإنتاجية والطلب على الأجزاء

العمل إلى الخلف انطلاقا من برليل جدولة الإنتاج الدستقبلية لتحديد السقف الزمني للإنتاج من حيث 

                                                           
1
EDI : Electronic Data Interchange. 

2
 256، ص 2008، دار اليازوري، عمّاف، تخطيط ورقابة التخزينجاسم ناصر حسين وآخروف،  
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لنوعية والكمية، وذلك كخطوة أساسية لضو برديد مصفوفة التركيبة الفنية للمواد الدّاخلة في الإنتاج ا
 والواجب الاحتفاظ بها في الدخازف، أو بين لزطاّت العمل من أجل ضماف انسيابية العملية الإنتاجية.

تقوـ على توفيّ مواد ومستلزمات العملية الإنتاجية في الوقت والدكاف  MRPوعليو فإفّ فلسفة نظاـ 
 الدناسبين بالاعتماد على مبدئين:

  ومواد أولية وأجزاء اعتماد مفهوـ الطلب الدشتق على الأجزاء الدكوّنة للمنتج من لراميع فرعية
 لنّهائية؛التي تتضمن الدنتجات ا مشتقة وذلك بالاعتماد على جداوؿ الإنتاج الرئيسية

  تسوية طلبات الاحتياج وفق وحدة الزمن سواء كانت تلك الطلبات بزص الإنتاج أو الشراء، إذ
 1يتم برديد كمية الاحتياج وزمن الاحتياج لكل جزء مكوّف للأصل.

 :لؽكن التمييز بين نوعين :MRPأنواع 
لتخطيط وترشيد موارد الدؤسسة  MRPويسمّى أيضا نظاـ  MRP2تخطيط الموارد الصناعية:  أوّلا

 MRP، أي أنوّ النظاـ الذي يربط  الصناعية، وذلك في لراؿ عمليات التصنيع والتسويق والذندسة والدالية
نظاـ استراتيجي متكامل ناتج عن التنسيق  MRP2 ، وعليو يكوف نظاـ الأساسي بالنظاـ الدالي للمؤسسة

، وىو يعمل من أعلى إلى أسفل بين أنشطة الدؤسسة والدوافقة على خطة اجمالية، يعُبرر عنها في خطة الإنتاج
  . ولؽكن توضيحو وفق الدخطط الآتي:2ولو تغذية راجعة من أسفل إلى أعلى

 
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 210، ص 2007، دار الدريخ، الرياض، تخطيط ومراقبة الإنتاج )مدخل كمي(مؤيد الفضل،  

، تعريب سرور علي إبراىيم سرور، دار الدريخ، مقدمة لإدارة المواد )إمدادات الأعمال وتخطيط العمليات والتوريد(توني آرلوند و ستيفن شابداف،  2
 70، ص 2010الرياض، 

Source : Vincent GIARD, OP, CIT., P 462 

 )مخطط الطويل المدى للمؤسسة( PICالمخطط الصناعي والتجاري 

 PDPالمخطط المدير للإنتاج 

 CRPتخطيط السّعة 

 MRPتخطيط الاحتياجات من المواد والمكوّنات 

 جدولة الإنتاج والتموينات وتشغيل الطاقة

 إمكانية التحقيق

 MRP 2(: مخطط عام لـ 13الشكل رقم )

 لا نعم
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ويُسمّى أيضا بالدخطط الددير الإجمالي، أين (:PICعلى المستوى الأوّل )المخطط الصناعي والتجاري 
الدؤسسة بعملية مزاوجة بين ما ستنتج وتبيع )أي ترجمة الاستراتيجية الشاملة للمؤسسة( ، تعرؼ  تقوـ

ابزاذ من أجل وذلك  بالاعتماد على التنبّؤ بالطلب، مستوى نشاطها في الدستقبل عن طريق بذارب سابقة،
أف  الاعتبار، مع أخذ في قرار بحجم الاستثمارات الواجب تهيئتها، خط انتاج جديد، قدرة التحمل...

الدخطط الصناعي والتجاري يكوف على مستوى عائلات وتشكيلات الدنتجات بصيغة كلية، في التنبّؤ، 
 على الددى الطويل.

 
مرحلة وسيطة بين الدخطط الصناعي والتجاري  :(PDPالمخطط المدير للإنتاج )وى الثانيالمستعلى 

وتسييّ التدفقات الدادية، ويكوف على الددى القصيّ وبشكل أكثر تفصيلا  وبرديد الاحتياجات الصافية
ولُؽثل  ..(، ووضع خطط بالأسابيع،، وقت الإلصازمقاسات ،برديد اللوف، نوع من الدستوى الأوؿ )كمية،

،  1ويكوف أفق ىذا الدخطط بحسب دورة حياة الدنتج ىذا الدستوى التعاقد بين الوظيفة التجارية والإنتاج،
 .وذا أىداؼ شاملة بعيدة الددى غامضالذي يعُتبر  PICأكثر دقة وتقرّب للواقع من  كما يعُتبر

النّظاـ الذي لُؽكّن الدؤسسة من احتساب كمية الدواد : MRPثانيا: تخطيط الاحتياجات من المواد 
والتخزين،   بهدؼ التخطيط والسيطرة والتّحكم في سلسلة الإمداد والإنتاجالدطلوبة في الزمن الدطلوب 

 والشراء...، ولؽكن توضيحو عبر الشكل الآتي:
 
 

 

 

 

 

 
، حتّّ لا تتعرّض العملية الإنتاجية يهدؼ إلى توافر الدتطلبات في موعدىا :MRPأهداف وفوائد نظام 

في الدخزوف إلى أقل حد لشكن، فلا يتم الاحتفاظ بالصنف من للاستثمار  للتوقف، مع التقليل الدستمر 
 :MRPالفوائد التي لُػققها نظاـ  إلاّ عند الحاجة إليو، إضافة لذلك فمنالدواد 

                                                           
1
 Gérard BAGLIN & autres, OP, CIT., P 204, 205 

 سجلات المخزون

 طلب الزبون

 العملأوامر  خطط المواد أوامر الشراء

 BOMالتركيبة الفنية

 الطلب المتنبّأ به

  MPSجدول الإنتاج الرئيسي

 MRP(: تخطيط المتطلبات من المواد 14الشكل رقم)

 211مؤيد الفضل، الدرجع السابق، ص المصدر: 

MRP 
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الاحتياجات التجريبية برددُ اختناقات طريقة لتقونً وبرديد طاقة الإنتاج، حيثُ أفّ خطط برديد  .1
لابزاذ قرار توسيع الطاقة قصيّة  MRP، وبالتالي إمكانية استخداـ خطط الإنتاج الدمكنة ومشاكل الطاقة

 الأمد أو إعادة جدولة الإنتاج وتوزيعو على فترات زمنية ضمن حدود الطاقة؛

يوفر  MRPالآلات، لأف نظاـ  و تقليل وقت توقف تقليل فترات الانتظار والتسليم للإنتاج؛ .2
 الدواد بالكمية والوقت الدناسبين لشا يسمح باستجابة أسرع لطلبات السوؽ؛

لؽكن الاستفادة منها في تقدير الاحتياجات الدالية لتهيئة الدواد معلومات  MRPيقُدـ نظاـ  .3
)كميّة، رصيد، الاولية والنصف مُصنّعة، وأيضا خلاصة سريعة لدوقف كل مادة مستخدمة في الإنتاج 

 تزايدة في تغييّ جدوؿ الإنتاج الرئيسي؛الدمرونة ،  مع سهولة استجابتو للجداوؿ إنتاج...(

برسين خدمة الزبوف عن طريق توفيّ منتجات تامّة الصنع في الوقت الدناسب، وأيضا تهيئة أجزاء  .4
 1وبذميعات نصف مصنّعة لبيعها للزبّوف لغرض الاستبداؿ والتصليح؛

 :MRPىناؾ ثلاث مدخلات رئيسية لنظاـ  :MRPام مدخلات نظ
2جدول الإنتاج الرئيسي .1

MPS: تعبيّ عمّا بزطط الشركة تصنيعو، وىو لرموعة فرعية يتمثّل في ال
، ولُػدّد كميّة منتجات تامّة الصنع التي سوؼ تنُتج خلاؿ فترات لزددة من PDP من خطةّ الإنتاج الأكبر

ساعات...(، إضافة إلى تضمّنو طلبات، أوامر متعلّقة بالأجزاء الوقت )قد تكوف بأسابيع، أشهر، 
 الدستخدمة لغرض الاستبداؿ أو التصليح، حيث تدخل كمواد تامة الصنع.

على تنبُّؤات الطلب أو  بالاعتمادطةّ إنتاج رئيسية إجمالية من خ يتمُّ اشتقاؽ جدوؿ الإنتاج الرئيسي
حدود طاقة  الزبوف، طلبات داخلية من أقساـ أخرى في الدؤسسة،، طلبات الدبيعات من الدنتجات التّامة

 لسزوف الأماف.الخطط الفصلية للإنتاج، احتياجات الإنتاج، حجم الاقتصادي لدفعات الإنتاج. 
بالتخطيط الإجمالي  الدقترحة: إفّ بناء لسطط الإنتاج الرئيسي لؽر بدقارنة خطةّ الإنتاج MPSخطوات 

تاحة.
ُ
 للطاّقة بسهيداً لاحتساب أوجو التحميل للموارد الد

  

                                                           
1
 215، 214الدرجع نفسو، ص  

2
 MPS : Mastre Product scheduling 

 35مؤيد الفضل، الدرجع السابق، صالمصدر: 

 (: عملية تخطيط الإنتاج15الشكل رقم )

جدول تجميع 
نهائي

 الإجمالي تخطيط الإنتاج

 التنبؤ بالطلب

 MPSجدول الإنتاج الرئيسي 

 

 تحديد المتطلبات من المواد

تخطيط تفصيلي لمتطلبات  جدول قصير المدى
 الطاقة

 تخطيط الطاقة التقريبية

تخطيط تفصيلي لمتطلبات 
 الطاقة
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ويتم تعديل خطةّ الإنتاج للتكيّف مع الطاقة الدتاحة، وتبدأ الدّورة الثانية بصياغة الجدولة الرئيسية مع 
اء للإيفاء بدتطلبات ىذه الجدولة في أوامر الصنع والشر  MRP، ويستخدـ نظاـ خطةّ الإنتاج الدعدّلة

 يتّضح تعديل خطة الإنتاج عند مرحلتين:عليو الجدولة، و 
 مرحلة أولى عند تصميم خطةّ انتاج في حالة ظهور مشكلات في إعداد الخطةّ واختبارىا؛ 
  مرحلة ثانية عندما يتم اعداد جدولة رئيسة(MPS). 

1المدوّنة .2
BOM  :الدّاخلة في تكوين الدنتج النّهائي لسطط بياني لػوي على كافة الأجزاء  عبارة عن

لزدّدا فيها الكمية الدطلوبة من كل جزء في الدستوى الأدنى لإنتاج وحدة واحدة، وكذلك في الدستوى 
توضّح الددوّنة كيفية بذميع الدنتج التّاـ، وبُردّد جميع الدكوّنات الفرعية و  الأعلى منو وصولا إلى منتج نهائي.

، وتعاقب أداء مراكز العمل، وىذه تصنيع، وكمياتها في كل وحدة تامة الصنع وتعاقبها أثناء عملية ال
نيع الدعلومات يتم الحصوؿ عليها من وثائق تصميم الدنتج، وبرليل تدفّق العمل، والوثائق الدتعلّقة بالتص

 القياسي و الذندسة الصناعية.

في اعداد تقارير التي تدخل في الإنتاج النّهائي بشكل مباشر، ويُستفاد منها في اعداد  مدوّنة الدنتج تساىم
 مر الإنتاج الدتعلّق بالتجميع النهائي للمنتج.أقائمة بالدواد الواجب سحبها من الدخازف لغرض اطلاؽ 

ذات الطلب  الاحتياجات من الدواد يتم استدعاؤه لغرض حساب صافي ملف حالة المخزون: .3
معلومات دقيقة  التوفيّى ،ث لكل مادّة في ىيكل الدنتجبدلف لزدر  MRPالدشتق، ولغب أف لػتفظ نظاـ 

.MRPبواسطة نظاـ  عن حالة ىذه الدواد، من أجل السيطرة على حركتها
2

 

3تتضمن: بيانات الدرحلة الزمنية الدختلفةعليو فإفّ  استعماؿ و  
 

  للمواد  الإجمالية الدطلوبة للمادّة الدقابلة مستوى الدخرجات الدخططةاحتياجات إجمالية: الكمية
 (؛QR)ويرمز لذا بػ:  ؛MRPولدستوى أدنى من  MPSالدنتهية من 

 ويركز  من الدوردين كنتيجة للأوامر التي وُضعت. استلامها : كمية الدادة الدتوقعاستلامات لردولة(
 (؛Qsلذا بػ: 

  :الكميات الدتوقع وجودىا في نهاية الددة الدبرلرة، وبسثل لسزوف نهاية الددة رصيد لسزوف لسطط
 .(I0السابقة وبداية الددة اللاحقة،  )ويرمز لو بػ: 

 :من خلاؿ العلاقة التالية (QN) ومن خلاؿ ىذه الدعطيات لُؽكن حساب الاحتياجات الصافية من الدواد
    QN = QR-(Qs+I0) 

لنظر فيها على ضوء ضرورات كن يتم اعادة ال(: مشابهة للكمية الصافية، و Q0استلامها )ة الدتوقع يالكم
 Q0 = QN+Ip  (:Ipالحاجة، لشا قد لػتاج إلى لسزوف أماف)

                                                           
1
 BOM : Bill Of Material 

2
 222الدرجع نفسو، ص  

3
 453عبد الستار لزمد علي وخليل إبراىيم الكنعاني، الدرجع السابق، ص  
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ىي خطط متطلبات الدواد لكل مادة ، ىذه الخطط تُستخدـ  بشكل أساسي  :MRPمخرجات نظام 
 :لتكوين تقارير والوثائق التالية

  جداوؿ اطلاؽ أوامر الإنتاج للمواد والأجزاء نصف مصنّعة 

 بالكمية والنوعية  اطلاؽ أوامر التي بُردّد الشراء أو الإنتاج للمواد الأولية والنصف مصنّعة
 ؛الدناسبة

  ُّّتقارير التحميل (، و التي تركز على التغيّات في خطط الإنتاج والشراء الدناسبة)تقارير التغي
 1.( مقدار الحاجة من كل مورد إنتاج رئيسي أو طاقة مستخدمةالتي تُشيّ إلى)

 

ة لجمع التغيّّات في بيئة التشغيل، وىناؾ أسلوبين لدعا من خلاؿ التكيف: MRPمرونة نظام 
 ىذه التغيّات:

: بذري عملية الحساب بشكل دوري )عادة أسبوعي(، بحيث تتم ذو تغيُّّ شامل MRPنظاـ 
إعادة حساب جميع سجلّات الدخزوف بشكل كامل، أي إجراء حساب جديد بالاعتماد على 

 والأرصدة الجديدة للمخزونات الدقدّمة؛جدوؿ الإنتاج الأخيّ 
ذو تغيّّ صافي: إعادة حساب السجلات عند الحاجة، حيثُ لُغري النظاـ إعادة  MRPنظاـ 

 2حديث السجلات الدتأثرة بالتغييّ.حساب جزئي لت
 

والتي برّرت استخدامو،  MRPرغم الألعية والفوائد التي يقدّمها نظاـ  :MRPعيوب نظام 
 إلاّ أف ىناؾ عيوباً في ىذا النّظاـ تستلزـ التقييم ومنها:

وـ على افتراض أف كل الدعلومات الدتعلّقة بالإنتاج والشراء؛ ثابتة ومؤكّدة، إلّا أف حالة يق .1
عدـ التأكد سرعاف ما تظهر نتيجة تذبذب في الطلب وأوقات الانتظار، ويلجأ دائما إلى 
لسزوف الأماف بدؿ البحث عن توفيّ ىذه الدوارد في حالة التذبذب، لشا لػدّ من كفاءة ىذا 

 ؛النّظاـ

حوؿ برديد طلبيات الزبائن، في وقت أصبح الاقتراب من الزبوف يقُدّـ لظطا تقليدياً  .2
 1والتفاعل معو مبدأ أساسي في لصاح الأعماؿ؛

                                                           
1
 224مؤيد الفضل، الدرجع السابق، ص 

2
 225الدرجع نفسو ص  
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 JITنظام الإنتاج في الوقت تماما المطلب الثاني على مستوى الإنتاج:

 

الذي   Taiichi Ohnoاليابانية، قُدِّـ من طرؼ  Toyotaنظاـ ياباني ظهر لأوّؿ مرة في شركة 
ونائب لرئيس الشركة، الذي استوحى فكرة نظاـ الوقت بساما من تنظيم  Toyotaكاف مدير التصنيع في 

الإمدادات في الأسواؽ الكبرى الأمريكية، حيثُ أف الزبائن كانوا لػصلوف على حاجاتهم بشكل دقيق وفي 
تطبيقو إلى الشركات الأخرى اليابانية سيما  النظاـ في الشركة ثم انتقل ىذا Ohnoالوقت المحدد، وطبّق 

وبدأت الكتابات عنو واشتهر فيما بعد نتيجة  2شركات صناعة السيّارات وقطاعات أخرى كالإلكترونيات
 Leأيضا ىذا النظاـ يُسمّى للمنافع الدترتبة عليو في أواسط السبعينات وبداية الثمانينات من القرف الداضي.

Toyotisme   كل  تقادـوالذي انتشر في الولايات الدتحدة وفي أوربا بداية من سنوات الثمانينات بعد
.Fordو   Taylor من لظوذجي

3
 

 
تقوـ على تصنيع الوحدات الدطلوبة بالكمية والنوعية الدطلوبة وبأسعار الفترة التي تّم  :JITفلسفة نظام 

  R.G. Schroederبالبساطة في إدارة الإنتاج، وحسبالطلب فيها، وىو وصف لنظاـ يستبدؿ التعقيد 

يتجاوز السيطرة على الدخزوف إلى السيطرة على النوعية بالعمل على تقليل الدعيب وإزالة كل  JIT فإف نظاـ
مصادر الذدر، من خلاؿ بذهيز الجزء الصحيح في الدكاف الصحيح، وعبارة عن إجراءات تشغيلية تهدؼ 

في  JIT. وتقوـ فلسفة 4ج بهدؼ الاكتشاؼ الدبكّر للعيوب، وبالتالي تقليل التلفإلى تقليل دفعات الإنتا 
( لتقليص الذدر علماً بأفّ أحد أشكاؿ الذدر غيّ الواضح ىو Kai-zenإطار التحسين الدستمر)

 الاستخداـ السيء للموارد البشرية، فهذا النظاـ يبحث عن الاستخداـ الكامل لدواىب العاملين.

 
 لؽكن تلخيصها كما يلي:  :JITأهداف نظام 

-Pokeمن الياباف بوضع نظاـ  Shigeo Shingoبلوغ مرحلة برقيق العيوب الصفرية: حيث قاـ  .1

Yoke  لأوّؿ مرة، والذي يندرج ضمن فلسفةJIT ويشمل مفهوـ إزالة الأخطاء في أوّؿ لحظة، وجعل ،
أفّ مراقبة الجودة احصائيا لا بسنع العيوب، وميّز بين  Shingoالدنتج أو العملية خاليا من الخطأ، وجادؿ 

الأخطاء والعيوب، فدائما بردث الأخطاء أمّا العيوب فيُمكن منعها، ولغب أف يػُتّخذ إجراء تصحيحي 

                                                                                                                                                                          
1
 336، ص 2007، دار الدناىج عمّاف مدخل إلى إدارة العملياتلصم عبّود لصم،  

2
 Anne Gratacap  & Pierre Médan, OP, CIT., P 206 

3
 Bertrand Blancheton, Maxi fiches en Sciences économiques, DUNOD, Paris, 2009. P 100. 

4
 346لصم عبّود لصم، الدرجع السابق ، ص  
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خلاؿ العملية كل من الدنتج والأداة،  Poke-Yokeفوراً بعد حدوث أحد الأخطاء. ويشمل مفهوـ 
1 التالي صفر مراقبة.بهدؼ الوصوؿ إلى صفر معيب وب

 

تقليل الذدر إلى أقصى حد لشكن: ويعُتبر الذدر أي شيء يكوف في دورة الدنتج لا يُضيف قيمة  .2
 للمنتج، وىو نوعاف أساسياف:

الذدر الذي ينتج عن ضعف في مواصفات وتصميم الدنتج، نتيجة السياسات التي تضعها الإدارة استجابة 
لدتطلبات السّوؽ، وبرديد مدى اتساع خط الإنتاج أو بزصصو، فإذا كاف مدى تنوعّ الدنتجات كبيّ 

تعقد عملية التصنيع  فستكوف دورات الإنتاج قصيّة، ولغب تغييّ إعداد الآلات بصورة متكررة، لشا يزيد في
وصعوبة الدراقبة، وىذا بدوره يؤدي إلى ىدر في الوقت والجهد والتكلفة، وبالتالي ضرورة التوجو لضو تنميط 
الدنتجات أكثر من أجل ضماف سلسلة انتاج أطوؿ لاستخداـ الآلات لشا يقلل جهد التخطيط والدراقبة.  

سبعة مصادر  Toyota، وبهذا الخصوص عرفّت كما أفّ ىناؾ الذدر الذي لػدث على مستوى التصنيع
 ىدر مهمة في التصنيع من أجل العمل على تقليلو أو إزالتو:

  على مستوى العملية: لػدث الذدر إذا اسُتخدـ نوع الآلات أو حجمها بشكل خاطئ، أو إذا لم
 تعمل العملية بصورة صحيحة؛

 أو وقت أو جهد مفقود، لشا يستلزـ  على مستوى الدناىج: طرؽ تنفيذ العمّاؿ للمهاـ، في حركات
 إلغاء الأنشطة الزائدة التي لا تُضيف قيمة للمنتج؛

  الحركة: يُضيف نقل الدكونات وبززينها تكلفة دوف أف يُضيف قيمة، كأف يتم بززين الدواد عند
 استلامها وتصدر بعدىا أوامر بسحبها للإنتاج؛

 مل، نتيجة استهلاؾ وقت في انتظار مادة جيّدة، عيوب الدنتج: تعترض الدبيعات التدفّق السلس للع
 وإذا كانت موجّهة للزبوف فسيزداد الذدر أكثر نتيجة حدوث مربذعات؛

  ،وقت الانتظار: إذا لم يكن للعامل عمل منتج يؤديو، أو كانت ىناؾ تأخيّات في الحصوؿ على الدواد
 أو تعليمات؛

 لدا أف ىناؾ تلبية لحاجات السوؽ، ويأخذ تكاليف الإنتاج الزائد: ينتج عنو لسزونات غيّ ضرورية طا
حفظ الدخزوف في الحسباف، ويتسبّب في مناولة مواد زائدة، وزيادة في جهد التخطيط والدراقبة ومشاكل 

2الجودة.
 

 
 

                                                           
1
 629شابداف، الدرجع السابق، صتوني آرلوند وستيفن  

2
 626الدرجع نفسو، ص  
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1عدـ السماح بعطل الآلات: من خلاؿ تطبيق مفهوـ الصيانة الشاملة الوقائية  .3
TPM  الجهود"

الدستمرة لصيانة ووقاية الآلات أو مصادر الإنتاج، وتعديلها وتنقيتها وتقليل مناولة الدواد" من خلاؿ تدريب 
الأفراد على الآلات وصيانتها، وجعل ذلك من مسؤوليتهم، بهدؼ برقيق الفعالية القصوى للتجهيزات 

استغلاؿ التجهيزات )الدتضمنة تكلفة  وبزفيض التكاليف المحسوبة على الدنتجات بتخفيض تكاليف دورة
 2الاستثمار في التجهيزات زائد تكلفة الإنتاج وتكلفة الصيانة(، مع ضماف رفع الأداء الصناعي للمؤسسة.

 ويعتمد تطبيق الصيانة الشاملة الوقائية على ركيزتين أساسيتين:

 

3تطبيق منهجية أولا:
AMDEC  وتعني " برليل الطرؽ الدسببة للأعطاؿ وأثرىا الحرج في العملية

ىي منهجية تقوـ على برويل الصيانة التصحيحية إلى صيانة وقائية، من خلاؿ تقييم إمكانية و  الإنتاجية"،
رد الجبعملية  اليقومو  في الآلات فريق لستص من أفراد الصيانة ولستصينبإعداد اشتغاؿ الآلات والتجهيزات، 

برليل منهجي والتصور للمشاكل و الأخطاء )الأعطاؿ( الدمكن  من خلاؿة للتجهيزات، التقني ةوالدراقب
، مع  وقت توقف التجهيزات بحث الحلوؿ الدمكنة بهدؼ التقليل إلى أدنى حد لشكنو  حدوثها في الآلة،

 .احتساب وتقييم حجم الدخاطر الدمكنة في حالة حدوث ىذه الأخطاء

 

MPAOالاعتماد على صيانة الإنتاج القائمة على الحاسوب   ثانيا:
وىي لرموعة البرلريات التي ترتكز   4

كل تطبيقاتها على تسييّ قاعدة البيانات والتخطيط الخاص بالصيانة: ويستوجب دائما متابعة أعطاؿ 
5 الآلات، والتحليل الإحصائي لتطور عمليات الصيانة.

 

 

SMEDوقت صفري لإعداد وتهيئة الآلات من عملية إنتاج لأخرى: خاصة بتطبيق مفهوـ  .4
)تغييّ  6

دقائق(، وىي طريقة تساعد على بزفيض الوقت الدستغرؽ من الانتقاؿ من  11أداة التصنيع في أقل من 
منهج  عملية إنتاج لأخرى، من خلاؿ تقليل وقت تغييّ الأدوات ووقت التعديل وإعادة التشغيل، وىي

ضروري بالنسبة للورشات الدرنة التي تسمح بدرونة انسيابية سلسلة الإمداد، وتعتمد على برات الدنتجين، 
  7وأيضا كتغييّ الأدوات، كاستبداؿ آلات ذات لظط يدوي بأخرى ذات لظط رقمي؛

 .Kanbanلسزوف طفري لساصة لسزوف النصف مُصنّع ومناولة صفرية نتيجة استخداـ نظاـ بطاقات  .5

 

                                                           
1
 TPM : total productive maintenance 

2
 Jean BUFFERNE, Le guide de la TPM (Total Productive Maintenance), Groupe Eyrolles, Paris, 2006, 

P 31,33 
3
 AMDEC : Analyse des modes de Défaillances et de leurs Criticités 

4
 MPAO: Maintenance assisté Par l’Ordinateur 

5
 Gérard BAGLIN & autres, OP, CIT., P 578, 582 

6
 SMED : Single Minute Exchange Die 

7
 Michel ROUX & Tong LIU, Optimisez votre plate-forme logistique, Groupe Eyrolles, Paris, 4

ém
 

édition, 2010, P12,13 
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نظرا لفلسفة الإنتاج والإمداد في الوقت بساما، والأىداؼ التي يسعى لتحقيقها، فإنوّ  :JITعناصر نظام 
 يتطلب عناصر ضرورية لتطبيقو:

  معدّؿ انتاج منتظم: أي العمل الذي يتم تأديتو عند كل لزطةّ يأخذ نفس الوقت في التصنيع الدتكرر
بدا يضمن انسيابية كفؤة للمواد من الدوردين إلى الزبائن دوف تأخيّ أو عرقلة، وتكوف نتيجة ىذه السياسة؛ 

بين العمليات، ويكوف  عدـ وجود أعناؽ زجاجة )حدوث اختناقات(  لعدـ تراكم لسزوف نصف مصنع ما
ىذا باعتماد جدولة في حدود شهر إلى ثلاث أشهر مستقبلية، تقُسّم إلى مستويات أسبوعية، يومية، ...، 

 حسب حاجة العملية الإنتاجية، بهدؼ برقيق الانسيابية من الدواد  وبدعدلات منتظمة. 

 خط الإنتاج، وىناؾ أسلوبين  التنسيق بين مراكز العمل: بين عمليات التصنيع والتجميع التي تغذي
 للتنسيق:

بعد جدولة الكميات الضرورية من الدواد الخاـ لإنتاج جميع الوحدات من : Push systemنظام الدفع 
الكميات الدطلوبة للتجميع النّهائي، ويتم توفيّ الدواد الخاـ للعاملين عند بداية مراكز العمل في الأوقات 

 في مركز معين، يتم دفع الوحدات إلى مراكز العمل اللاحقة. الدناسبة، وعندما يستكمل العمل
، حيث يعمل الدركز على تصنيع فقط JITوىو الدعتمد من قبل نظاـ   :Pull systemظام السّحبف

الوحدات التي يتم سحبها واستخدامها من قبل الدركز اللاحق، مع ضماف إعلاـ الدوردين بالكميات 
يو يكوف ىذا الأسلوب فعّاؿ في ضبط الدخزوف لدواجهة الطلب، وأكثر كفاءة الدطلوبة لتغذية العملية، وعل

 من النظاـ الأوّؿ.
  نظاـ بطاقاتKanban وىو نظاـ فرعي من :JIT  الذدؼ منو اعطاء الارشادات لددى

الاحتياجات لدزيد من الأجزاء، والتأكّد من أفّ تلك الأجزاء تنُتج في الوقت المحدّد لذا، لتجهيز العمليات 
من  Kanbanالتصنيعية اللاحقة، ويستلم مشغلي الآلات ولستلف الوحدات ومصلحة الدشتريات بطاقات 

ل في مركز معين يتوقف العمل تبعا في الدركز السابق لو طالدا لم يتم مراكز العمل اللاحقة، فإذا توقف العم
 .Kanbanاستلاـ بطاقات 

ويعُتبر نظاـ للسيطرة الفيزيائية يعتمد على البطاقات والحاويات الخاصة بالدواد والأجزاء. حيثُ تُستعمل 
البطاقات لإقرار وتعريف الأجزاء في أية حاوية ووجهتها، و تشمل معلومات كرقم العملية، نوع الحاوية 

 بالشكل الآتي: Kanbanوطاقة استيعابها، ولؽكن تصوير عمل نظاـ 
 

 
 

 

 

 Kanban(: عمل نظام 16الشكل رقم)

 ارسال حاويات

 ارسال حاويات ارسال حاويات

 ارسال حاويات

 
 2مركز عمل 

 
 1مركز عمل  

 264مؤيد الفضل، الدرجع السّابق، ص المصدر: 
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  الشراء والإنتاج بكميّات صغيّةLean Production لػتفظ كل مركز بالحاويات الخاصة بكل لظوذج :
من الأجزاء ويقوـ بتصنيفها ليلجأ إليها عند الحاجة، ويكوف الإنتاج على أساس الطلب وبالتالي كميات 

ة العملية إلى أربعة أو خمس صغيّة، فإذاً ىي برتاج مدخلات من مواد وأجزاء بكميّات صغيّة أيضا، وبذزئ
. 1عمليات في اليوـ

 

، اعتُمد لتعزيز فكرة JITوتكوف فلسفة الإنتاج بكميات صغيّة أو "الإنتاج النحيل" في جوىر فلسفة نظاـ 
 أساسية وىي أف يدُار التنظيم كنظاـ واحد بدؿ لرموعة من الأنشطة.

  الشراكة مع الدوردين: تشمل التزاما طويل الددى بين الدؤسسة والدوردين لتحقيق الدنافع الدشتركة، والرؤية
الدشتركة بفهم الحاجة إلى رضا الزبوف، كما أف الالتزاـ بالثقة وإلغاء العدائية يؤدي إلى التشارؾ بالدعلومات، 

نو أف يقوـ بتجهيز مباشرة إلى الدصنع في الوقت وبالتالي حين يعلم الدورد بجدولة إنتاج الدؤسسة من شأ
، كما أف نظاـ الشراكة طويل الددى من شأنو أف يُسهّل Kanbanوالدواصفات المحددة، ويعمل بنظاـ  

إمكانية التوصل إلى اتفاقات سريعة حوؿ الأسعار الجديدة. وعملية اختيار الدورد تقوـ على تقييم الدقدرة 
2ودة اللازمة، حتّّ لا تكوف ىناؾ الحاجة للفحص عند حدود الدؤسسة.على التوريد بسرعة وبالج

 

 

 :JITو نظام  MRPالتكامل بين نظام 
مع السيطرة على  MRPإفّ تكامل النظامين معا لو لشيّزات عديدة، منها اعتماد التخطيط في نظاـ 

. JITو سيطرة داخلية لػ  MRP، أي سيطرة كلية لػ JITأرضية التشغيل بالنسبة لجدولة السحب في نظاـ 
فالدمج بين النظامين لو نقاط قوة، من حيث أف بزطيط احتياجات الدواد لضماف وجود كفايتها خلاؿ 
العملية الإنتاجية، من ثمر برلرة أوامر العمل لتحديد ماذا لغب أف تعمل في كل مرحلة من مراحل العملية 

لنظاـ الوقت المحدد. وىذا الأسلوب الدتكامل  بالنسبة Kanbanالإنتاجية باستخداـ نظاـ بطاقات 
وتقليل أوقات  MRPبإمكانو معالجة الكثيّ من الدشاكل من حالات ارتفاع مستوى الطلب باعتماد نظاـ 

.JITالانتظار وسرعة الاستجابة لضو الزبوف بالنسبة لنظاـ 
3

 

 

 DRPالمطلب الثالث: على مستوى التوزيع: تخطيط موارد التوزيع 
النظاـ الذي يتنبّأ بوقت الطلبات الدختلفة التي سوؼ لغري إرسالذا  أنو ،بتخطيط متطلبات التوزيع الدقصود

إعداد خطة  ،كل من الدوزع والدؤسسة  علىىذه الحالة  تستوجبإلى الدوزع الدركزي من قبل الدؤسسة، و 
 4ت الزبائن.طلبامتمع  بهدؼ التفاعل بدرونةالدنتجات التي تظهر الحاجة إليها وقت ورودىا، 

                                                           
1
 264إلى  258الدرجع نفسو، ص من  

2
 146، 146تونً آرلوند وستٌفن شابمان، المرجع السابق، ص 

3
، دار وائل، عمّان، الإدارة الصناعية اليابانية في نظام الإنتاج الآنيرامً حكمت فؤاد الحدٌثً وفائز غازي عبد اللطٌف البٌاتً،  

 16، 16، ص 6006الطبعة الأولى، 
4
 464، المرجع السابق ، ص الكنعانً إبراهٌم وخلٌل علً محمد الستار عبد 



 

32 
 

 الثالثالمبحث 
 أدوات التحكم في سلسلة الإمداد

 :  الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالفصل الأول

لأوّؿ مرة في الولايات الدتحدة في نهاية سنوات الثمانينات، نتيجة تطبيق أفكار  ىذا النظاـ وتم اعتماد 
ـ بزطيط استجابة بسرعة لدتطلبات الزبوف تستلزـ نظالا" :قوؿ فيو بأفالذي ي André J. Martinكتاب 

 و 1"الطلب من نقاط البيع حتّ بدايات الإنتاج.و ابزاذ قرارات تػُتَرجِم بسرعة كل التغيّات التي بردث في 
الدنتجات النهائية بدساعدة برامج  زوفللسيطرة على لس تقنيةليكوف  DRPنظاـ  في سبيل ذلك، اعتمد

للمنتجات النهائية الدوجودة في  توزيعالاحتياجات من لسزوف على  MRPق مبادئ يطُبِّ أي أنو الحاسوب، 
الاحتياجات في الحسباف على مستوى كل منتج، وعلى مستوى كل وتأخذ ىذه ، مستودعات الدؤسسة

 نقطة بيع ما يلي:
 والدتوقعة؛ في شكل طلبات احتياجات الزبائن الدثبتة 
 الدخزونات الدتاحة من الدنتجات النهائية؛ 
 الدتطلبات من لسزوف الأماف الضرورية؛ 
  والنقل،الوقت الدستغرؽ والعوائق الدتوقعة في الإنتاج فترات الشراء و 
 ،2كل حالة.ل(، والوسائل الدعتمدة جوي مناىج النقل الدعتمدة: كتحديد طبيعة النقل )بري، بحري 

أساسا ليحُل الإشكاؿ في حدوث عجز أو فائض على مستوى مراكز التوزيع أو   DRPوجاء نظاـ
الدسبق حوؿ حجم الطلب عند كل مراكز البيع أو والتنسيق الدستودعات المحلية نتيجة انعداـ التخطيط 

 والشكل الآتي يوضح ذلك: التوزيع،  والجهل بحالة حجم الدخزونات على مستوى ىذه الدراكز،
 
 
 

 

 
 

، لكن تم على مستوى الدستودعين 1يوضح الشكل أنو تم تلبية متطلبات الزبوف النهائي عن طريق الدستودع 
الدتبقيين بزصيص نفس حجم الطلب لنفس الزبوف لشا يسبب ارتفاع في لسزوف الدنتجات النهائية ينتج عنو 

 ىذه الدنتجات. لشا يعكس الطفاض كفاءة النظاـ. تكاليف اضافية لنقل وايداع وبززين
 3للتسويق:الدقدمة  نافعمللبالنسبة ، فخاصة في لراؿ التسويق والإمدادات :DRPالمنافع المصاحبة لـ 

                                                           
1
 Anne Gratacap  & Pierre Médan, OP, CIT., P 279 

2
Anne Gratacap  & Pierre Médan, OP, CIT., P 279 

3
 417جبيمس ستوؾ ودوغلاس لامبرت، الدرجع السابق، ص  

 (: الخلل في عملية التسليم17الشكل رقم )

مستودع 
زبون نهائي  1محلي 

(14 :) 

مستودع 
 مركزي

Source : François Blondel, OP, CIT.,P 361 

مستودع 
 2محلي 

مستودع 
 3محلي 
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  برسين مستويات الخدمة نتيجة تسليمات في الوقت المحدد للزبائن، وتقليل شكاويهم، ىذا لأف الدديرين
إضافة إلى  الجديدة بفعالية،  تقدنً الدنتجاتالدقدرة على بزطيط الترولغات و ، مع لُؽكنهم بزطيط ما يلزـ

 ربط الإعلاف بعملية التخطيط؛ شموؿ
  لمؤسسة من الإيداع والتوزيع ليسمح التخطيط الدسبق لدتطلبات التوزيع بسهولة التنسيق مع بقية أقساـ

خلاؿ العمل على نفس الدعطيات مع ىذه الأقساـ، ويعزز أكثر مفهوـ إجمالي التكلفة القائمة على 
العملية، فلا يقوـ بتكثيف نشاطات ترولغية وإعلانية حوؿ وفرة الدنتجات في جميع نقاط البيع دوف علمو 

 عن حالات العجز في الإنتاج على سبيل الدثاؿ لشا قد يُسبب أزمة. 
 مكانية توسيع نظاـ إDRP زبائن أيضا لشا يعزز خدمة الزبوف؛ليشمل لسزونات ال 

  لدنافع أما بالنسبةDRP الطفاض تكاليف الشحن على مراكز التوزيع فتتمثل في  الإمدادات على
، وما يصاحبو من الطفاض الدخزونات بسبب العلم ما الذي توجد الحاجة إليو، وبالتالي الاندفاعبسبب قلة 

 1اض مكاف التخزين تبعا لذلك.الطف

"، ومن أجل ECRضمن مفهوـ أكبر وىو " الاستجابة السريعة والفعالة لضو الزبوف  DRPيندرج نظاـ 
. DRPلصاح تطبيق   فهو يستند إلى التكامل مع تقنيات أخرى تدخل في تطبيق ىذا الدفهوـ

 
2الاستجابة الفعالة نحو الزبون 

ECR:  

 
أعُتمد ىذا النظاـ لأوّؿ مرة في يجية التعاوف بين الدنتج والدوزع. باستراتأساسا  ECR يرتبط مفهوـ

ندماج والتعاوف من خلاؿ اطلاؽ برنامج الابتوسيع مفهوـ   IBMعند قياـ  1992الولايات الدتحدة، سنة
ترميز وال EDI" الذي يستند إلى التبادؿ الإلكتروني للبيانات للتموين برنامج التعويض الدستمر")معلوماتي 

في  Protecter & Gamble الدنتجو Wal-Martالدوزع الذي ضمن لصاح تعاوفالسلعي للمنتجات(، و 
 3.لراؿ التموين الدستمر من الدورد إلى المحلات

 إلى برقيق جملة من الأىداؼ: ECRتنفيذ ويعمل 

: بشكل مبدئي يتمثل في برديد الحركات الوظيفية الزائدة الدوجهة والوقت ىدؼ بزفيض التكاليف .1
للموزع وللمنتج، التي تسمح بإلغاد مصادر التكاليف غيّ الدبررة، والدتمثلة بشكل أساسي في العمليات 

 ترض النشاط ككل قبل التوجو إلى لراؿ العمل الدشترؾ.تعكانت الدادية والإدارية التي  

بسرير عمل مشترؾ بين  عن طريق، للتموين دفع الحركة التجاريةرونة من خلاؿ برقيق الجودة والدىدؼ  .2
 لتعاوف الوحيد في الدنتج والدوزع بدنطق التكلفة إلى منطق الربح، ىذا الذدؼ يعطي امكانية الذىاب من  ا

                                                           
1
 419الدرجع نفسو، ص  

2
 ECR : Efficient Consumer Response 

3
 Anne Gratacap  & Pierre Médan, OP, CIT., P 277 
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الإطار ىذا جوىر في و الدعني بتخفيض التكاليف، إلى البحث عن تعاوف حقيقي بذاري،  إطار الإمداد

 أين يتم تشييد ورشات في لراؿ الترويج، تقدنً منتجات جديدة، توضيب السلع...

 1، ولزور تدفقات السلع،EDIوىناؾ لزورين أساسيين يعمل عليهما: لزور تبادؿ الدعلومات إلكترونيا 
التكوين  الأدوات والتكنولوجيا؛ البحث عن أفضل الدمارسات؛)عامة للعمل الدشترؾ  أطر 15 ضمن

 2 الدعترضة  الخاصة أو الدستقلة(. حل الدشاكل برديد معاييّ التكاليف والدتابعة؛ والإدارة،

 وتكوف لرالات التعاوف الدمكنة بين الدوزع الدنتج في سبيل رضا الزبوف كما ىو موضح في الشكل الآتي:

 
قواه في إدارتين أساسيتين )تسييّ الطلب: التسويق التجاري وإدارة  ECRمن خلاؿ الشكل يركز 

الدرتبطة بعرض ات إدارة الفئ)تسييّ العرض( من خلاؿ  إدارة سلسلة الإمدادو من جهة،  أو السلع( الفئات
وانسياب التدفق الدستمر بسرعة للتموين من الدنتجات من جهة أخرى، وبالتالي يكوف لإدارة السلع وترتيب 

والدرتبطة بالجانب  ECRوسيتم تناوؿ العناصر الدكونة لنظاـ  بعدين في التسييّ، لضو الأماـ ولضو الخلف.
 الإمدادي.

 
تعكس ىذه التقنية ضماف التموين الدستمر من : GPAللتموين  والمشترك "المجدول"التسيير 

 من خلاؿ برقيق التعاوف في لراؿالدنتجات النهائية للمستودعات أو للموزعين وحتّ لمحلات التجزئة، 
خلاؿ النظر  منوتغيّىا اللحظي،  في ىذه الدراكز الدنتجات النهائية  زوناتالبيانات الدتعلقة بحجم لس

)خاصة الترميز  EDIوذلك عن طريق استعماؿ التبادؿ الالكتروني للبيانات للمبيعات من ىذه الدنتجات 
، وما يصاحبو من الوسائل التكنولوجية لقراءة ىذا الترميز لدي  Les codes barresالسلعي للمنتجات

عن التغيّ في كمية الدخزوف بالوحدة كل من الدستودعات والدوزعين والمحلات.. والتي تعطي بدورىا بياف 
 3الواحدة(

                                                           
1
 Claude Demure, Aide mémoire Marketing, Dunod, Paris, 6

ém
 éd. 2008, P 206 

2
 Philippe-Pierre DORNIER,& Michel FENDER, OP,CIT., P 374 

3
 Idem. 

   ECR(: الركاز الأربعة للاستجابة الفعالة نحو الزبون 18رقم ) شكل
 تسويقي )التسويق التجاري، إدارة السلع(بعد  

  (DRP, GPA, CPFR, cross-dockingبعد إمدادي )
 التموين المستمر

 )التدفق المتكرر للسلع(
استغلال البيانات والتسيير 

 بالوحدات
 إطلاق منتجات إطلاق ترويجات

تخفيض المخزونات هدف: 
 والوقت والتكاليف

فعالية عرض السلع هدف: 
 والمخزونات

هدف: الوصول إلى أفضل 
 تخطيط للترويج

التحكم في تطوير وإطلاق 
 منتجات

Source : Anne Gratacap  & Pierre Médan, OP, CIT., P 278 
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فيض بز الدنتجين والدوزعين؛تبسيط إجراءات استمرارية التموين بين ىدؼ ذا ثلاث أبعاد:) GPAلُػقق 
، خاصة بذنب انقطاعاتسقف الدخزونات على طوؿ سلسلة الإمداد، مع ضماف مستوى الخدمة الدقبوؿ 

ولػقق  التموين الدستمرنفذ لاستراتيجية الد تعُتبر GPAوبدا أف  1.(بزفيض التكاليف من أجل تنافسية أكثر
ىذه  .النهائية، خاصة التخفيض الإجمالي لدستوى الدخزونات عمليةمبادئ الوقت بساما مطبقة في ال بذلك

 GPA حجم الطلب، وعليو تم تطوير منهج إضافي مكمّل لػفي التموينات متعلقة أساسا بالتغيّات الذامة 
يعتمد على التعاوف في لراؿ التنبّؤ بالدبيعات، اضافة إلى بيانات التغيّ الفعلي في الذي  CPFRوىو

 الطلب.
 

2في اعداد التنبؤات وتسيير التمويناتالتعاون 
CPFR:  أطُلق من طرؼVICS

)الجمعية التطوعية  3
ىذا النموذج  ،Wal-Mart، والتي طبقت أولا بدبادرة من 1996 فيللمعاييّ بين الصناعات والتجارة( 

تعاوف عملية من خلاؿ  يستهدؼ تراصف العرض والطلب بفضل الدشاركة الفعلية للمعلومات بين الشركاء.
بشكل أقل لساطر  تسييّ التمويناتبالتالي  و حوؿ الدبيعات الدتعلقة بدنتج معين() في اعداد التنبؤات

 .4وتكلفة
 
 
 
 

                                                           
1
 Anne Gratacap  & Pierre Médan, OP, CIT., P 281 

2
 CPFR : Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment 

3
 VICS : Voluntary Interindustry Commerce Standards association 

4
 Gérard Cliquet & autres, OP, CIT., P 306 

 محلات تجارية

 مستودعات

 GPA(: المبدأ الوظيفي للتسيير المجدول للتموينات 19الشكل رقم)

بيانات حول حركة 
 المخزونات نحو المحلات

 
بيانات حول مبيعات 

 المحلات 
من منتجات المصنع

 المصنع

 معالجة البيانات

 EDI إلكتروني للبياناتإرسال 

 فحص وتحكيم  تقديم التموين
 العرض المقدم

 الطلبات
1. Source : Gérard Cliquet & autres, Management de la distribution, DUNOD, Paris, 

2
ém

 éd, 2116, P 315 
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يُشرؾ كل من الدوزعين والدصنعين في التقاء معلوماتهم )نسبة مبيعات، لسزونات، فترات الترويج، فتح وغلق 
نقاط البيع، إطلاؽ منتجات جديدة، السعة الدتاحة لدستوى الدصنع...(، من أجل خلق لرموعة من 

 استمراريةفإف قرارات  ذلكو التنبؤات الفعالة لدستوى الدبيعات عند اطلاؽ منتجات أو ترولغات جديدة، 
لا ترتكز فقط على البيانات التارلؼية و التسويات العشوائية، ولكن على التعاوف المحدد والفعاؿ بين  التموين

التامة حوؿ الدعلومات وبذلك فهو يرتكز على الشفافية  الدوزعين والدنتجين في لراؿ التنبّؤ بالدبيعات،
  1الدتبادلة.

 

في إطار الاستجابة  CPFRو GPAبعد النجاح في برقيق التعاوف بين الدؤسسة والدوزعين بتطبيق كل من 
 Cross-dockingلدفهوـ  كفاءةالتطبيق بشكل أكثر   إمكانيةللمؤسسة  عندىا يتُاحالكفؤة لضو الزبوف، 

 .الدنتجات النهائيةمن  بدقة لزسوبة اتبذميع الطلبات وإرسالذا لكل مساحة بذارية بكمي الذي يعني:
 

 : على مستوى نظم المعلومات:المطلب الرابع
ينُشط نظاـ تشغيل الأمر العديد من أنشطة الإمدادات )كتحديد حالة النقل والناقل؛ بزصيص الدخزوف 
وإعداد قوائم الشحن من الدستودع، برديث ملف الدخزوف بطرح الدنتجات التي تّم التقاطها، اعداد 

ضافة إلى أوامر لزوسبة أخرى كإعداد تقارير انتاجية ومالية. ومن الضروري أف لُػْدِثَ ىذا الفواتيّ...(، إ
تنشط في إطار نظم الدعلومات الإدارية الخاصة بالدؤسسة معلومات من قسم لآخر تدفق التشغيل للأمر 

MIS
 ىذا الشرط ومن أجل أداء فعاؿ لذذه النظم، يتطلب ذلك جودة وسرعة تدفق الدعلومات، وبرقيق ، 2

                                                           
1
 Ibid., P 308 

2
 MIS : Managing informations systemes  

 موزعّ مصنّع

 Le CPFR(: تعاون المنتج والموزع في مجال التنبّؤ بالمبيعات 20الشكل رقم )

التعاون في مجال التنبّؤ 
بالمبيعات والترويجات 
ومخططات التموين 

 التخطيط المستمر

 التطبيق

 التخطيط

 التطبيق
 رؤية الطلب ومخارج رقم الأعمال

 تلاحم العرض والطلب

2. Source : Gérard Cliquet & autres,OP, CIT., P 316 
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ىذه النظم، وخاصة في لراؿ أقساـ نظاـ معلومات الإمداد  في الدستمر للعناصر الدتغيّة مرتبط بالتكامل
والبيانات من لزيط إمداد  )استقباؿ الدعلوماتمن مرور الأمر إلى النظم الدساعدة على القرار بالدؤسسة 

 1.ار(من أجل توضيح عمليات ابزاذ القر  ومعالجتها وتوزيعها في شكل وثائق إلكترونية الدؤسسة
 
 

 

 

 

 

 
 

ونظراً لتطوّر تكنولوجيا الدعلومات، ومن أجل الوصوؿ إلى ميزة السرعة والدقة في تدفق الدعلومات في إطار 
الذي يعتبر نظاـ لتخطيط موارد  ERPتكامل النظم الإدارية الدعتمدة على الحاسوب ، تّم انشاء نظاـ 

الوظائف الدباشرة وغيّ الدباشرة  الدؤسسة الذي يعمل في ابذاه تكامل الدعرفة وابزاذ القرار في كل أوجو
والمجالات التي تؤثر على تدفق الدواد وإدارتها، ويشمل ىذا تكامل في تدفق الدواد على مستوى داخلي 

لضو الخلف في ابذاه الدورد، ولضو الأماـ في ابذاه الزبوف،  )مالية، لزاسبة، ىندسة إنتاج، تسويق...( و
 داد من أجل فهم مشترؾ للبيانات الدشتركة.وبالتالي على طوؿ امتداد سلسلة الإم

 
في إطار متكامل بالنسبة لإدارة سلسلة الإمداد،  ERP وتطبيقات ولُغسد الشكل الآتي كيف توضع نظم

 مع الأدوات والتطبيقات الأخرى الدشتركة التي لغب تكاملها قبل التنفيذ عبر سلسلة الإمداد.
 
 
 
 

 

 
                                                           
1
 Ibid., P 204 

 (:التصميم العام لنظام معلومات الإمداد21)الشكل رقم

 نظام معلومات الإمداد

    

نظام 
 المساعد 

نظام معالجة 
 الطلبات

نظام التقارير 
 وبطاقة الأداء

 نظام البحث
 والتعلم

محيط 
 الإمداد

 استراتيجية
 المؤسسة

تسيير الإمداد 
أنشطة الإمداد 

وظائف تسيير 
 الإمداد

 
التخطيط 
التنفيذ 
الرقابة 

Source : Alexandre K.Samii, Stratégie logistique, Dunod, Paris, 3
ém 

éd, 2004, P 205 
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 الثالثالمبحث 
 أدوات التحكم في سلسلة الإمداد

 :  الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالفصل الأول

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

الإطار الحقيقي العاـ الذي لُؽثل تطبيقاتو أو برلرياتو  APS تعتبر النظم الدتقدمة للتخطيط والإنتاج
وأيضا على  ERP)من التنبؤ بالطلب إلى غاية التوزيع( الأرضية للبيانات الدستغلة على مستوى برلريات 

ية التي لؽكن استخدامها على ابزاذ مستوى نظم دعم القرارات كنماذج التنبؤ وبرليل الحساسية والبرلرة الخط
من قرارات الإمدادات مثل تقونً خيارات بدائل النقل، وبرديد أفضل لدواقع الدستودعات...، مدى واسع 

كنظاـ   ERPثم تأتي البرلريات على مستوى تنفيذ سلسلة الإمداد الذي يستغل الدعلومات النابذة من نظم 
 .1فترات معالجة التدفقات الداخلة والخارجة من الدستودعات تسييّ الدستودعات الذي يعمل على بزفيض

 

لُؽكن تعريفو على أنوّ تبادؿ وثائق الأعماؿ بين التنظيمات في صورة :EDIالتبادل الإلكتروني للبيانات 
، ومن أجل مهيكلة إلكترونيا، ولػل بذلك لزل الاتصالات التحريرية والشفوية، ولا يكوف ىناؾ نقل للوثائق

يتطلب لظطيات اتصاؿ مشتركة  )كاستعماؿ  الاستخداـ الفعاؿ لكل تقنيات التبادؿ الالكتروني للبيانات
نفس نظم التشغيل(، إضافة إلى التعريف الدشترؾ للكلمات والشفرات والرموز، وبهذا الخصوص اقترح الدعهد 

2الوطني الأمريكي للنمطيات 
ANSI  لظطيةANSI X12  وىي صيغةEDI  النمطيات تدعم كل

الدصاحبة لأمر الزبوف، إلّا أفّ الكثيّ من التجمعات الصناعية أنشأت النمطيات الخاصة بها التي تستخدمها 
 3الشركات الواقعة في نفس الصناعة.

                                                           
1
 Gérard BAGLIN & autres, OP, CIT., P 488, 489 

2
 ANSI : American National Standards Institute. 

3
 237جيمس ستوؾ ودوقلاس لامبرت، الدرجع السابق، ص 

Source: http://www.cat-logistique.com/editeurs_logiciels.htm 

 (:مخطط عام لبرمجيات وتطبيقات المؤسسة22الشكل رقم )
 

     

     

     

     

 بيع توزيع تخزين تصنيع شراء

 استراتيجي

 تكتيكي

 تشغيلي

 التنفيذ

 سنوي

 شهري

 أسبوعي

 يومي

الوقت 
 الحالي

دين
مور

ال
 

ائن
الزب

 

 Internet-EDIالإنترنيت والتبادل الإلكتروني للبيانات 

تخطيط 
 الإنتاج

 تخطيط النقل تخطيط التوزيع

 النظم المتقدمة لتخطيط وجدولة لشبكة الإمداد
 APS 

 التنبؤ

 تسيير التموين
MRPتسيير التخزين +الشراء 

 
 تسيير النقل

 

 إدارة المبيعات
 

ERP 
GPAO 

MES SCE 
WMS النقل 

 

 تسيير متقدم للطلبات
 

APS: النظم الدتقدمة للتخطيط والجدولة GPAO :تسييّ الإنتاج باستعماؿ الحاسوب 
WMS :نظم تسييّ الدستودعات  MES :نظم تنفيذ التصنيع SCE: الإمداد سلسلةتنفيذ 
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 الثالثالمبحث 
 أدوات التحكم في سلسلة الإمداد

 :  الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالفصل الأول

 والتشغيلي لُؽكَّن التبادؿ الإلكتروني للبيانات من تبسيط إجراءات التسييّ الإداري :EDIفوائد تنفيذ 
 الأعماؿ الورقية والجهود الكتابية في إدخاؿ البيانات والدهاـ الدرتبطة بها؛ تقليل وذلك من خلاؿ:

 برسين الدقة بسبب تقليل التشغيل اليدوي الذي ينتج جودة الدعلومات الدتبادلة القابلة للاستغلاؿ؛ 
 بزفيض التكاليف الإدارية من خلاؿ تقليل تكاليف إصدار وتشغيل الأمر والدناولة الدرتبطة بها؛ 
 مة الدقدمة للموزعين أو الزبائن بشكل دبرسين اتاحة الدعلومات بسبب سرعة الإخطار وبرسين الخ

 عاـ؛ لشا يعني برسين العلاقات التجارية والتمكين من ارتفاع رقم الأعماؿ؛
 .1تقليل وقت الفوترة ووقت الدورة بشكل عاـ 

لُؽكن رؤيتها على لستلف السلع الدغلفة تقريبا لػمل معلومات حوؿ  :Codes à barresالترميز السلعي
، ويقُرأ عن طريق مسح ضوئي، لغعل عملية العد والاستلاـ تتم آليا لشا يساىم في تقليل الدنتج ورقم العلبة

بسثّل اتساعا منطقيا لنظم معلومات الدؤسسة ورابطا أساسيا مع تقنيات وقت الدورة وزيادة دقةّ البيانات، و 
EDI

2
 . 

 

 

 
 

صار الترميز السلعي ضرورة لدتابعة حركة الدواد الدختلفة والتعرؼ على أماكن تواجدىا وسهّل عملية البيع 
بشكل مباشر  JITوىو بذلك يرتبط بنظاـ وتعويض الرفوؼ وجرد الدبيعات والدخزونات، وتقليل الأخطاء، 

خاصة مع مفهوـ وقت انتظار صفري لتسليم الدنتجات، ومن الناحية الكلية لسلسة الإمداد فهو مرتبط 
 .GPA بشكل وثيق مع التعاوف في لراؿ تسييّ التموين من الدنتجات

 
  

                                                           
1
 Claude Demure, OP, CIT., P 177,178 

2
 255جيمس ستوؾ ودوقلاس لامبرت، الدرجع السابق، ص 

 (:الترميز السلعي23الشكل رقم )
 

Source : Yves Pimor & Michel Fander, OP, CIT., P 689 
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 الثالثالمبحث 
 أدوات التحكم في سلسلة الإمداد

 :  الإطار النظري لإدارة سلسلة الإمدادالفصل الأول

 : وّلخلاصة الفصل الأ
 

للمؤسسات، عملت  بلوغ أفضل الدمارسات في الأداء الكلي، ومن توسع وتعقد بيئة الأعماؿ نتيجة
بالابذاه لألعية تأثيّ أنشطة الإمداد على أداء الدؤسسة، تّم تطوير ىذه الوظيفة  على تطوير أنشطتها، ونظرا

 القائمة أساسا على مبدئين: لضو مفهوـ إدارة سلسلة الإمداد
 

 للعمل وفق مفهوـ التحليل الإجمالي للتكاليف، الدختلفة نشطة الإمدادأالتكامل والتنسيق بين أولا مبدأ  
لظط الإنتاج أو الخدمات التي ة الإمداد حسب طبيعة لوذلك بعد وضع لسطط النموذج الدرجعي لسلس

مع برديد موقع الدؤسسة في القطاع من خلاؿ برديد أعضاء السلسلة وأنواع الروابط  ،الدؤسسة تقدمها
بزطيط  على أساسالتقسيم الذرمي للأنشطة ، إضافة إلى لأعضاءوالقنوات وطبيعة العلاقات مع بقية ا

ويتم التنسيق بين ىذه الدستويات باعتماد قاعدة بيانات  ،وبقية الأنشطة التشغيلية للإمداد وقيادة التدفقات
، ونظم معلومات إدارية متكاملة من خلاؿ استخداـ  EDI مشتركة في إطار التبادؿ الإلكتروني للبيانات
 .ERPبرلريات وتطبيقات متكاملة كبرلريات نظاـ 

 
ثانيا برقيق مبدأ التعاوف والشراكة مع الدوردين والزبائن، فعلى مستوى الخلف تتم قيادة التدفقات بخلق 

خاصة  مع الدوردين  مشتركة، وتبعا لذلك يتطلب قاعدة بيانات JITشراكة قوية مع الدوردين وفق فلسفة 
فيما لؼص حالة الدخزوف وأنواع الددونات للمنتجات من أجل تسييّ فعاؿ لتخطيط الاحتياجات من الدواد 

MRPللتدفقات الداخلة. كفؤة، أي التخطيط والقيادة ال 
 

ومن جهة أخرى؛ علاقات قوية مع الزبائن باعتماد كذلك قاعدة بيانات مشتركة في إطار التبادؿ 
لإلكتروني للبيانات خاصة تلك الدتعلقة بحالة الدخزونات من الدنتجات النهائية، من أجل برقيق التعاوف في ا

. وذلك CPFRالطلبب، وأيضا التعاوف في لراؿ التنبؤ GPAلراؿ تسييّ مشترؾ للتموين من الدنتجات 
 من أجل برقيق بزطيط وتسييّ الكفؤ للتدفقات الخارجة.
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 المبحث الأوّل:
 مدخل إلى الأداء

 
إنّ التطرّؽ لأدوات التحكم في سلسلة الإمداد على لستلف الدستويات يكون بغية ضبط سيرورة 
لستلف أنواع التدفقات، وىذا لا يكون إلى بوضع التخطيط على كل الدستويات السابقة )احتياجات من 

ن حيث الدواد، إنتاج، توزيع، نظم الدعلومات( والذدؼ من ذلك ىو وضع وضبط مؤشرات أداء سواءا م
 الوقت الدستغرؽ، أو التكاليف، أو الجودة، مع أن الغاية الأساسية ىي تحقيق رضا الزبون. 

 
 المبحث الأول: مدخل إلى الاداء

 مفهوم الأداء:المطلب الأول 
 الدنظمة نشاط سير اتجاىات يحدد فهو الذامة، القرارات من العديد عليو تبنى ىاماً  مؤشراً  الأداء عدي  
 وبذلك الدوضوعة، الخطط وتنفيذ الأىداؼ تحقيق عن الابتعاد أو الاقتراب مدى ويحدد وإيجابا، سلبا

 عليها تفرض جديدة تحديات اليوم تواجو الاقتصادية فالدؤسسات .إخفاقها أو الدنظمة نجاح مدى يعكس
 تنظيما فضلالأ الاقتصادية الدؤسسات من غيرىا إليو يصل بما ومقارنتو إنجازات من تحققو ما و الأداءتقييم 

 تعدد إلى الاختلاؼ ىذا أسباب وتعود الأداء، مفهوم تحديد في الباحثون اختلفوقد  .السوؽ في والأنجع
 التي والجهات وأىدافها الاقتصادية الدؤسسات عمل طبيعة اختلاؼ كذلك و قياسو مؤشرات واختلاؼ

 . تقيسو
 
 و كالإنتاجية كمية بمؤشرات قياسو لررد من انتقل الأداء قياس و مفهوم" أن يرى من الباحثين فمن

 احترام و كالجودة أخرى بمعايير الاستعانة إلى التكاليف في التحكم و الإنتاج زيادة و الاقتصادية الدردودية
 ."للمؤسسة الشاملة الأبعاد على تنطبق الدعايير ىذه أن بحيث الآجال احترام و أنواعها بجميع الدواصفات

 الأىداؼ تحقيق بغرض الدوارد و النتائج بين العلاقة تعظيم عن البحث" أنو على الأداء عرؼي   من ومنهم
 1."الدسطرة

 
 بلوغ على لقدرةا)أي  ليةاعالف تحقيق على الدؤسسة لقدرةوعليو يد كن اعتبار الأداء بمثابة انعكاس 

في سبيل بلوغ ىذه الأىداؼ(،  الدوضوعة الدوارد استخدام لكيفية انعكاسالأىداؼ(، والكفاءة ) أي 
 2:التالي النموذج في والفعالية الكفاءة بين التلازم صياغةويدكن 

                                                           
1
حالة قطاع صناعة  –الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة  التحكم في الأداء العايب عبد الرحمن،  

 05، ص 9009، الدلتقى العلمي الدولي :  أداء وفعالية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة، الدسيلة ،–الاسمنت بالجزائر 
 4و3. الدلتقى الدولي حول التسيير الفعال في الدؤسسات الاقتصادية، يومي الإنتاج والتصنيعقياس الفعالية والكفاءة في مجالات عبد الحميد برحومة،  2

 03ص  ، جامعة لزمد بوضياؼ الدسيلة.9005ماي 
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 المبحث الأوّل:
 مدخل إلى الأداء

 (: التلازم بين الكفاءة والفعالية42رقم ) الشكل

 

 

 

 
 الدتاحة مواردىا استخدام من تدكنت لأنها. معا والفعالية بالكفاءة( 33في الحالة رقم ) الدؤسسة تتمتع

أمّا في الحالات الدتبقية  .التكاليف وبأقل الدناسب الوقت في الأىداؼ تحقيق على وأنعكس جيد، بشكل
 لما  أنهّ  إلا الدتاحة الدوارد هااستخدام في رشد يوجدفتبيّن أن الدؤسسة لم تصل إلى تحقيق أداء أفضل، فقد 

 .باىظة بتكاليف ولكن، أو أنّها تدكنت من تحقيقها بنجاح الدسطرة الأىداؼ تحقيق إلى تصل
 

أو  التوفيقتحقيق  تم إذا إلا بعضها، عن بمعزل صدى لذا ليس)الكفاءة والفعالية(  العناصر ىذه إنوبالتالي ف
 بالوقوع يسمح أن شأنو من بعضها عن بمعزل منها كل اخذ وأن كما يوضحو الشكل الآتي،  بينها،الدوائمة 

 1 .تتبعها أو فيها التحكم يتم لا رافاتوانح لساطر في
 
 

 

 

 

 

 

 
 قيادة الأداء:المطلب الثاني  

 الثقافةفمن ناحية  الدؤسسة، وثقافة الاستراتيجية وهما أساسيين، بعدين تكامل تتطلب الأداء قيادة
 وتقديم جهودىم لبذل مستعدينون يكون التي الدرجة إلى أعضائها في التأثير في دورىايكون  التنظيمية

مؤداه أن  ،أن الدّور الذي يلعبو الالتزام بالنسبة للأداء حيث، الدلتزمة بالثقافة عليها قطل  وي   لذا، ولائهم
                                                           
1
 Gilles Chevalier, Éléments de management public : Le Management public par la qualité, AFNOR, 

Saint-Denis, 2009, P 10 

 الفعالية 
 فعال غير فعال الكفاءة في الاستخدام

 (3) (1) كفؤ
 (4) (2) غير كفؤ

 الأهداف

 الكفاءة النتائج الموارد

(:الفعالية والكفاءة بين استغلال الموارد وتحقيق الأهداف 45الشكل رقم)  

Source :   Gilles Chevalier, Éléments de management public : Le 
Management public par la qualité, AFNOR, Saint-Denis, 2009, P 10 
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 المبحث الأوّل:
 مدخل إلى الأداء

 الرقابة إلى الحاجةمن شأنو أن يلغي  للمسؤولية لهموتحم   العاملين قبل من الدناسب القرار اتخاذضمان 
 ىسم  ي   ما بتشجيع قومي التنظيمي الأداء لتحسين الثقافة تغيير على الدؤسسة قدرة، كما أنّ للأداء العالية

 ،عليو السيطرة يدكن متغيرك اتهدارا يدكن الثقافة أن ىو مهم افتراض إلى يعود ذلك وأن( الأداء بثقافة)
نظام ادارة الجودة الشاملة، وعليو  مثل جديدة أنظمة تقديم خلال من الثقافة تغيير بالإمكانف ذلكبو 

 1.الاستراتيجي الأداء لتحسين وإبداعية وسلوكية استراتيجية أبعاد خلق إلى تؤدي الثقافة فيمكن القول أنّ 
فإنوّ يدر أوّلا على صياغة استراتيجية الدؤسسة التي  أمّا من ناحية تكامل قيادة الأداء مع استراتيجية الدؤسسة

 ز مراحلها وفق الشكل التالي: يدكن ابرا
 
 

 
 
 منتج،) ثنائياتعلى شكل  لرالات النشاط الاستراتيجية وتحديد تعريف في يتمثل، الأعمال نموذج تحديدف

 الدنتج، حياة دورة الدشغل، الدال رأس مستوى الربحية،) شريحة كل من الدتوقع الأداء(،و تحديد سوؽ
 فهمب سمحت ، التيلنجاحل الدفتاحية عواملال تحديدإضافة إلى  (،الدتوقعة الأحداث الإبداع، مساحات

، الكفاءات ىيكل) الدميزة ميزتها لبناء الدؤسسة تعتمد اذام على تحديد وذلك من أجل التنافسية عواملال
 أساسية مداخل عدة على يقومالذي  لمؤسسةل استراتيجية قيادة اطار اختيارثُ ّ (.الأقصى الأداء ىيكل

وأيضا درجة الدخاطر،  ،)في حدود عوامل النجاح و ىدؼ الربحية الاقتصادية الدتوقّع الدوارد كتخصيص
  2 ندرة أو لزدودية ىذه الدوارد(.بالنظر إلى

 
 من، حيث  أنو الدعم وعمليات التشغيلية للعمليات الدمارسات أفضل عن البحثإضافة إلى لزاولة 

 عالية خدمة جودة بضمان الزبائن مع مستدامة علاقات وتطوير تحسين للمؤسسات بالنسبة ضروريال
 عملية أثناء لإعاقة يتعرض قد العالي الإبداع ومستوى الأفضل الأداء ذا الدنتجف لانتظارىم،  والاستجابة

 للتوزيع التحتية البنية التامة، الدنتجات لسزون تسيير الطلب، تحديد) الإمداد عمليات كانت إذا تسويقو
  .واضح بشكل مقيمة غير تهامساهم كانت إذا وأ الحسبان في تؤخذ لم...(والتسليم

                                                           
1
مارس  9و8، الدؤتدر العلمي الدولي حول الأداء الدتميز للمنظمات و الحكومات، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةد الكريم الخناؽ، سناء عب 

 44، جامعة ورقلة. ص 9005
2
 Denis Molho & Dominique Fernandez-Poisson, OP, CIT, P 08 

 المفتاحية عواملالتحديد بدقة  تحديد نموذج الأعمال
 النجاح

ختيار إطار القيادةا  

(: المراحل الأساسية لصياغة الاستراتيجية46شكل رقم)  

Source : Denis Molho & Dominique Fernandez-Poisson, La performance 
globale de l’entreprise, Éditions d’Organisation, Paris, 2333, P 03 
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 المبحث الأوّل:
 مدخل إلى الأداء

 والتي أخرى وظائف على سلبا يؤثر قد وحيدة بوظيفة الأداء بتحسين الدتعلقة القرارات فإن الواقع في
 1.الزبون مع العلاقة في بدورىا تساىم

للأداء في أربع مراحل متلاحقة   قيادة نظام بناء قيقتح يد كن، الأمر أول في الاستراتيجية صياغةوعليو فبعد 
 كما يوضحو الشكل الآتي:

 
 
 

 

 
 مؤشرات اختيارو  .الأداء قيادة تنظيم أجل من اتباعو يتم للمؤسسة تقسيم أي  ي وضّح  ؛التنظيم لسطط بناء

كما أن وضع نموذج للتسيير  الدسطرة على مستوى كل قسم أو عملية، الأىداؼ وفقيتم   الاداء قياس
 الدنفعة مركزف .الاداء في الداخلية وأنشطتو التنظيم من مستوى كل ومسؤولية منفعة توضيحيعمل على 

 ،الدنجزة للعمليات الكلي الاداء  قياس في يساىم الدسؤولية مركز و ،للقسم الاقتصادي الاداء معنى يعكس
 تحسين بهدؼ الدستعملة للموارد" الدالية" الديزانية والدراقبة الدوارد لتخصيص الدرجعي الإطار عن يعبر أنو أي

 الإدارة نمط أو بالعمليات الإدارة كنمط الأداء قيادة أنماد تحديد إلى اضافة ،الدنتظر داءالأ في مساهمتها
 الزبون نوع العملية، عن الدسؤول ركزوالد ، أداءىا قياس مؤشر عملية كل مع تحديد أي.  بالأىداؼ

 2.الانحرافات وتصحيح النشاط تفعيل اعادة أجل من الأداء بطاقات وضع(...، و خارجي أو داخلي)
يدكن توضيح تقييم الاداء داخل الدؤسسة وفق ثلاثة مستويات   تقييم الأداء مستوياتالمطلب الثالث :

 كما يوضّحو الشكل الآتي:
 
 
 

 

 
 
 

                                                           
1
 Ibid. P 23  

2
 Idem.  

أولا صياغة 
استراتيجية 
 المؤسسة

بناء 
مخطط 
 التنظيم

تحديد 
أهداف 
 الاداء

وضع 
نموذج 
 التسيير

وضع 
بطاقة 
 الاداء

 مراحل بناء نظام قيادة الاداء(: 47الشكل رقم )

Source : Ibid. P 92 

 ثلاث مستويات لتقييم الأداء

: مستويات تقييم (48شكل رقم )
 الأداء

التقييم على المستوى 
 الوظيفي

 الجزئي )تقييم إدارة /قسم(

 التقييم على المستوى الكلي
 ) تقييم الأداء المؤسسة(

 التقييم على المستوى الفردي
 )تقييم أداء العاملين(

،  قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنعثماني أمينة وعائشة سمسوم،  المصدر:
 2009 الدسيلة الدستدامة، التنمية ظل في الدنظمة وفعالية أداء:   الدولي العلمي الدلتقى
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 المبحث الأوّل:
 مدخل إلى الأداء

ت عتبر عملية تقييم الأداء وفق ىذه الدستويات كما يوضحو الشكل، متكاملة وغير منفصلة عن بعضها 
البعض، فالتقييم على الدستوى الكلي ينعكس ضمن نموذج قيادة الأداء الدتبع وفق استراتيجية الدؤسسة، 

 والذي بدوره يضم معايير تقييم على الدستوى الوظيفي وعلى الدستوى الفردي، 
 

"الدالي" إلّا أن ىذا التقييم للأداء ي عتبر ناقصا بمفهومو؛ إذ يخدم فقط في اجمالي لزتواه؛ الأداء الاقتصادي 
للمؤسسة، لكن بظهور مفاىيم جديدة كالدسؤولية الاجتماعية والتنمية الدستدامة، طرأ على عملية تقييم 

ل الدؤسسة والتوجو نحو مفهوم الأداء الأداء، عناصر أخرى خارجية، أدت إلى تغيّر مفهوم الأداء داخ
 و الدالية النتائجأي عند تحقيق  الشامل الذي يضم اضافة إلى البعد الاقتصادي؛ البعد البيئي والاجتماعي.

)كالدساواة في الدعاملة، الرضا، ظروؼ العمل الحسنة،  العمال مصالح مراعاة يجب للمساهمين، الدنفعة تعظيم
)كسلامة الدنشآت والدنتجات،  الطبيعية البيئة و الزبائن و المحلي المجتمع و احترام حقوؼ الانسان...(

 ...(.الدستقبلية الأجيال تجنّب التلوّث واستنزاؼ الدوارد بمراعاة
 
 متطلبات إلى الاستجابة على لربرة الدؤسسة تصبح عندما" بتقييمو و الشامل بالأداء الاىتمام يظهر و

 و التبليغ متطلبات إلى الاستجابة أيضا كذلك و الدساهمين لخدمة موجهة مالية قوائم لإعداد خاصة
 الأطراؼ وىي الأخرى الجهات من للعديد البيئي و الاجتماعي المجالين في نشاطها نتائج عن الإفصاح

 1.الدصلحة ذات
 

 الشامل،إلاّ أنو سيتم التطرؽ في ىذه الدراسة إلى الأداء الاقتصادي للمؤسسة من ضمن إطار الأداء 

 حجم تعظيم في ي سهم بما الدقدمة الخدمات أو الدصنّعة الدنتجات لحزمة يكون الأداء الاقتصاديحيث 
 صيغ ويأخذ لآخر، نشاط من يتفاوت ىذا الأداء خلق أن علما ككل، للمؤسسة المحققة والأرباح العوائد

 الزمنية الفترات في خفض أو التكلفة، ىيكل في خفض الدنتج، جودة في تحسين تكون كأن متعددة،
 .الخدمة تقديم أو الدنتج لتسليم

 

عن طريق التقييم الوظيفي للأداء، ، ياري: التكلفة، الوقتمن خلال  مععليو يدكن التطرؽ لقياس الأداء و  
مع أخذ في الاعتبار اختلاؼ القياس من وظيفة من خلال تحليل أنشطة سلسلة الامداد داخل الدؤسسة. 

وتجدر الضرورة بالتنويو إلى أن أدوات القياس في  أدوات قياس الأداء في النشاط الواحد.لأخرى،  وتعدد 
لستلف الأنشطة يجب ألّا ت ؤخذ على حساب بعضها البعض، وألّا تتعارض فيما بينها. ويكون ذلك بمثابة 

 تحد على مستوى ىذه الأنشطة والوظائف وعلى مستوى الدؤسسة ككل.
                                                           

1
 07الرحمن، الدرجع السابق، ص العايب عبد  
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 المبحث الأوّل:
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 في يساىم ولا ،تحقيق رضا الزبائن عند تقديم الدنتجل الأساسية الدتطلبات من اً جزء الجودة ت عدفمثلا  
 فوري بشكل الرضا ذىبي الدقابل في. تحقيقال واجب كشيء إليها ي نظر حيث فقط، التسويق ذلك برىان

 الدعتمدة الدنافسة نحو برضا وولاء الزبائن تعرج اللاجودة أن فمنذ فيها، التحكم عدم حالة في الزوال إلى
التحدي بالنسبة للمؤسسة يكون   بأن  فإن من الآن فصاعدا، عكسي وبشكل التكلفة، عنصر على

 ىو الجودة في التحكم فيها، التحكم بعد التكلفة لتخفيض  عاملا د  يػ ع  يؤدّي إلى أن  بالجودة التحكم
دون التحكم أيضا في الطرؼ الثالث في الدعادلة وىو وقت  البقاء أجل من كاؼ غير لكنّو ضروري شرط

 1الإنجاز أو تحقيق الدتطلبات.

  الشروط والعوامل الواجب مراعاتها في الاعتبار أثناء عملية قياس وتقييم الأداء:المطلب الرّابع: 

 عدة عوامل أهمها: الاعتبار في الدؤسسات لستلف في الأداء قياس عملية تأخذ
 فمثلا الدعلومات وتحليل لتجميع الكافي والوقت تجهيزات، بشرية،) موارد إلى تحتاج القياس عملية أن .1
 ؛الحذر تطلبتو  في التحكم صعوبة اتذ للأداء اتمؤشر  تنتج الإمداد موارد ومنافع يفلتكا

 ؛قياسال عملية من الذدؼ أي وجود بمعنى، متعلق شيء لأي الأداء قياس يكون أن يجب .2

 والقرارات مراقبتها الدسير يستطيع التي العوامل تتضمن بحيث مناسبة القياس مؤشرات يكون أن يجب .3
 فيها؛ الدسؤولية وضبط بها الدتعلقة

الدقاييس(، مثل ربط مقاييس الانتاجية بمعايير رضا  في التنوعّربط الدقاييس الدادية بالدقاييس الدرنة ) .4
للتنوع  نموذجا تقدم التي الدتوازن الأداء بطاقةاستعمال مثلا كأي الإلدام بالأداء الكلي للمؤسسة،  الدوظفين، 

 في مؤشرات القياس؛

 مؤكدة غير قيم تعرؼ الدالية الدؤشرات لبعض القياس عمليات أن حيث: التقييمات وحالية واقعية .5
 2الدال؛ رأس كتكلفة

في الغالب  بول ىيسيليشويردت: " يتممراعاة القياس على الددى القصير والطويل، حيث  يقول  .6
استحداث مشروعات قياس للأداء للحصول على عوائد سريعة )مثل تحسين الانتاجية( بدون التفكير في 

 3؛الانعكاسات طويلة الددى أو في أسس التغيير الدؤسسي"

نسبية اعتماد نتائج القياس الدتحصل عليها وأيضا الدعايير الدستعملة كمرجع، نظراً مراعاة اشكالية  .7
الأطراؼ والدتغيرات الفاعلة في الأداء في لسطط ثابت للقياس، نتيجة ثقافة التطوّر والتحسين لصعوبة حبس 

 4الدستمر.

                                                           
1
 Christian HAHMANN, audit combiné Qualité/Supply chain, Edition d’organisation, Paris, 2004. P27 

2
 ACCA, Performance Management, BPP Learning Media Ltd, London, 3ém Édition, 2009, P 278 

3
، تعريب: علاء لزمد إصلاح، مركز الخبرات الدهنية للإدارة "بميك"، القاىرة، المعرفة والأصول الفكرية، تقييم الأداء الاستراتيجيكريس آشتون،  

 29، ص 9002
4
 Brigitte DORIATH, Contrôle de gestion en 20 fiches, DUNOD, Paris, 5ém Édition, 2008, P 130 
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 :المبحث الثاني
 تحليل سلسلة الإمداد

 الإمداد سلسلة تحليل: الثاني المبحث
 

 تتمثّل حيث داعمة، وأخرى أساسية أنشطة قسمنٌ، إلى الإمداد سلسلة أنشطة الباحثنٌ بعض يقُسم
 : في الأساسية الأنشطة
 يتعلق بتحديد متطلبات الزبوف اللوجستية، وبرديد  خدمة الزبوف بالتعاوف مع التسويق خاصة بدا

 استجابة الزبوف لذذه الخدمة ووضع مستويات لخدمة الزبوف؛

  خدمة النقل تتضمن: اختيار لظط خدمة النقل والشحن، برديد خطوط النقل، جدولة الشاحنات
 وتدقيق التسعنً؛

 وتامة الصّنع، التوقعات الدستقبلية للمبيعات  إدارة الدخزوف: وبسل السياسات الدتعلّقة بخزف الدواد الاولية
في الددى القصنً، برديد عدد وحجم وموقع نقاط التخزين والدزيج السلعي عند نقاط التخزين، 

 استراتيجيات الجدولة الآنية والدفع والسحب؛

  ٌخدمة تدفّق البيانات والدعلومات وعملية اطلبؽ الأمر أو الطلب ومنها اجراءات التداخل بن
 ياسات طلب الدخزوف والدبيعات، طرؽ نقل وبث الدعلومات الدتعلقة بأوامر الطلب...س

 بينما الأنشطة الدساعدة التي تدعم الأنشطة الأولى فتتمثل في:
  الإيداع: من خلبؿ برديد مساحة الدخازف أو الدستودعات، الترتيب الدّاخلي وتصميم أرصفة التفريغ

 داخل الدصنع؛والتحميل، ترتيب مواقع الدخزوف 

  مناولة الدواد والسلع والتجهيزات )نقل، تفريغ، شحن( أي برريك ونقل لستلف الدنتجات من موقع
لآخر استجابة لأحد أوامر التشغيل الصادرة من لستلف الإدارات )إدارة التوزيع، الإنتاج...(، وتوجد 

دربّة مع بعض الدعدّات البسيطة، نوعنٌ من الدناولة منها الديكانيكية التي تَستخدـ جهود العمالة الد
 والدناولة الآلية التي تعتمد على الآلات الرأسمالية.

 ..الشراء: تتعدد أنشطتو من اختيار مصادر التوريد، وتوقيت العملية والكميّات 

 )التصميم والتغليف الػوقائي لغرض )الدناولة، الخزف، الحفظ 

 ات ومعالجة وبرليل وابزاذ اجراءات الرقابة..إدامة وبرديث الدعلومات : كجمع وبززين الدعلوم 

 وىناؾ من يهمل ىذا التقسيم ويضيف العديد من الأنشطة إضافة إلى الأنشطة السابقة منها:
  التنبؤ بالدبيعات وبدختلف أنواع التنبؤات الأخرى كالتنبّؤ بكميات الدخزونات الجارية والتامة، وحدات

أو التوترات التي تنشأ بنٌ الصناعينٌ والتجارينٌ الذين قد لغدوف  الإنتاج الدعيبة، والتنبؤ بالتذبذبات
 لشبكاتهم وصلبت أخرى نتيجة أخطاء في التصنيع أو عدـ احتراـ التعهدات من طرؼ الصناعينٌ...

  بزطيط الاحتياجات من الدواردMRP 2 
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 والتوزيع؛ تسينً سلسلة التموين 

 تسينً العلبقة مع الدورّدين؛ 

 ٌإدارة الدشتريات و التسينً الدشترؾ للمنتجات مع الدوزعنGPA؛ 

  التدفقات من الدعلوماتسنًورة SI 

 

 إلى الأنشطة تصنيف العاؿ الدراسة ىذه في سيتم ،لأنشطة سلسلة الإمداد النظرتنٌ ىاتنٌ خلبؿ من
 واحدة وظيفة في الأنشطة بعض تدخل وقد بينها، الشديد التداخل بسبب ومساعدة أساسية

 حسب أنشطة عدة تناوؿ عدـ إلى إضافة ،(الدورّدين مع العلبقة تسينً على الدشتريات وظيفة كاشتماؿ)
 والاحصائية الرياضية الأساليب من العديد على  لاحتوائها نظرا وذلك بالدبيعات التنبّؤك الثاني التقسيم
 في تدخل كأدوات(MRP2, GPA, SI)  من كل اعتبار وتَم . أداءىا برليل أو بها الإلداـ يصعب

 .ذاتها بحد أنشطة أنّّا رغم الإمداد سلسلة في التحكم إطار
 

 تحليل خدمة الزبون من ناحية الإمداد المطلب الأوّل:
 منفعة اعطاء حيثُ  من عملو، أداء وكيفية الإمداد نظاـ فاعلية على مقياس ىي الزبوف خدمة

 والاىتماـ الزبوف، متطلّبات كفحص أخرى أنشطة إلى بالإضافة والخدمات، للئنتاج والدكاف الوقت
 .الدساندة الدواد تسينً الدبيعات عبر البريد، وأيضا تسينً مبيعات و الطلبات أو بالأوامر

 الزبائن رغبات في الاختلبؼ ومدى بقناعات ترتبط حيثُ  مضطربة تكوف ىذه الخدمة ما وغالبا
  .(التسويقي الدزيج عناصر لكل الشامل تقييمو بُسثّل الزبوف قناعة) وخدماتهم

 
بعدّة  بُسثّل فإفّ خدمة الزّبوف ،3991 سنةCoyle, Bardi, Langley من كل لكتابات وبالرجوع
 :1منها مستويات

 لإشباع أعمالذا تنُجز أف عليها الدؤسسة أف ذلك لزددة، كمهمة تعُتبر: كنشاط الزبوف خدمة .3
 أمثلة كلّها الطلبيات، معالجة الدربذعات، اعادة القوائم، وترتيب توثيق الطلب، معالجة الزبوف، حاجات
 .الزبوف وشكاوى بدشاكل بُسسك بالأساس الزبوف خدمة وأقساـ. الزبوف خدمة لدستوى تقليدية

 كالنسبة لُزددة، أداء مقاييس مع تبادلية علبقة من خلبؿ أف لذا: أداء كمقياس الزبّوف خدمة .2
عالجة الطلبات وعدد ، تامّة أو كاملة وىي بوقتها الطلبات تسليم في الدئوية

ُ
 انّاءىا، أو قبولذا بحدود الد

ز الدستوى ىذا فإف كذلك ّّ  .الدؤسسة طرؼ من الإجمالية الدقدمة كالخدمة للزبوف، الفعلية القناعة يعُزّ
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 والإيرادات الأرباح أفضل بلوغ إلى الدؤسسة أداء في واسعة تعُتبر كاستراتيجية :الزبون مع العلاقة إدارة
 تقسيمات خلبؿ من يتم حيث الزبائن، لمجاميع دقيق وىذا بالتحليل للمستهلك، قناعة أعلى وبرقيق
 وتفاعل تفهّم إلى وتهدؼ. بهم الدؤسسة عمليات كل وربط وقناعاتهم سلوكياتهم تعزيز لغرض الزبائن
 العمل نظاـ وفي عناصرىا، جميع مع مباشر غنً أو مباشر وبشكل للمؤسسة، شامل بشكل زبائنها

 إدارة العلبقة مع الزبّوف بشكلها تظهر وقد والتجزئة، الجملة بذار إلى مصنعنٌ إلى لرهزين من الدّاخلي
 في وشمولية عمقاً  أكثر عمليات من جزء ىي الزبوف خدمة أف حنٌ في الزبوف خدمة كاستراتيجية الواقعي

 1.الزبوف مع العلبقة ادارة
 

 وقد يتواجدوف، وأين الزبائن ىم من معرفة تستلزـ الدؤسسة فإفّ  الزبوف مع العلبقة إدارة بدورة للبدء
 القناعة، قياسات متضمنة يستخدمونّا التي والخدمات الدنتجات حوؿ الدعقدة الدعلومات بعض يتطلّب

 .الأصوؿ أو الدوجودات حركة وحتّ  النّشاط في سيؤثرّ الذي الدوجّو الترويج إلى والاستجابة
 الزبوف، عن جمعها يتم التي البيانات لتعزيز فقط ليس فاستخدامها رئيسيا، دوراً  كما تلعب التكنولوجيا

 لُؽكن البيانات ىذه استفسارىم، عن الأولى الاستجابة تعُد البيانات، التي وتكامل لخزف كذلك بل
 .بالأفراد الدتعلقة الاستبيانات خلبؿ من عليها الحصوؿ

 
 عملية وىي الزبوف، على التركيز بنموذج تتقيّد أف لغب إدارة العلبقة مع الزبوف، نظاـ الدؤسسة ولتنفيذ

 بسيط وجزء الزبوف، طلب على يعتمد الانتاج من الأكبر الجزء يكوف حيثُ  التسويق، بدفهوـ أشبو
 :الزبوف خدمة ادارة استراتيجية شكل بُردد أف لُؽكن التي الدبيعات، والعوامل توقعات على يعتمد
 الدؤسسة لدنتجات الزبوف تفضيل إطالة إلى يفضيُّ  ذاتي مفهوـ: "الزبوف ولاء" 

 ( الزبائن أو للعاملنٌ سواء) الخدمة من عالية مستويات اعطاء في جذباً  أكثر: الزبوف قناعة
 2.الزبائن خدمة في لديهم ما أفضل مُقدّمنٌ العاملنٌ أداء على سينعكس

 
 لشيزة كعلبمة والخدمة الدؤسسة، توُفره الذي الخدمة مستوى تقونً في تُستخدـ :الزبون خدمة مراجعة
 الزبوف، خدمة في الذامّة العناصر لتعريف الدراجعة وتُصَمممُ  الزبوف، خدمة سياسة في التغنًات تأثنً لتثمنٌ

 .الدّاخلي الاتصالات ونظاـ الاداء، بها يػُراَقَبُ  التي والطبقة
 :ىي الرئيسة وأىدافها الزبوف لخدمة دراسة لأي البداية نقطة تػُعَد  : الزبوف لخدمة الخارجية الدراجعة
 الشراء؛ قرار ابزاذ عند مُهمة أنّّا يعُتقد التي الزبوف خدمة عناصر تعريف .3
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 .السّوؽ في الرئّيسينٌ الدوردين من كل يقُدمها التي الخدمة الزبائن يدُرؾ كيف وبرديد .2
 :يلي ما الزبوف خدمة متغنًات تشمل أف ولُؽكن للزبائن، ألعية أكثر الأولى الخطوة وتكوف

 
 التغنًّ في وقت الدورة؛متوسط  .3

 عدد الأوامر الدشحونة كاملة؛ .2

 الدّقة في ملء الأوامر؛ .1

تخذ عند الشكوى؛ .4
ُ
 الاجراء الد

 نقل الأمر عن بعُد )إدخاؿ الأمر للحاسب(؛ .5

 القدرة على تشغيل الأوامر الطارئة؛ .6

 بذميع واستغلبؿ الأحماؿ في مناولة مرتفعة الكفاءة؛ .7

 الفواتنً والتعامل مع الشكاوى؛السرعة والدّقة في اعداد  .8

 اتاحة الدخزوف؛ .9

 الدقدرة على اختيار النّاقل... .31

 

 تعمل أف ولُؽكن الدؤسسة، زبائن مع شخصية لقاءات على الدبنية بالدتغنًات قائمة اعداد الدهم من
 تشمل أف ولُؽكن الزبائن، مع مناقشات في بداية نقطة الإدارة، تعُدىا التي القائمة أو القائمة ىذه مثل

 والكميات، الخصم وىيكل البيع، وشروط وسعره الدنتج جودة مثل الأخرى، التسويق خليط مكونات
 .للمنتج الوطني الاعلبف ودعم الالكتروني، والاعلبف البيع، طلب مكالدات وعدد

 :في تتمثل التسويق، وظيفة لشموؿ لشيزات ثلبث وتوجد

 العملية( من الثانية الخطوة بُسثّل والتي) البيانات تصميم في كبنًة خبرة للتسويق يكوف عادة .3
 التنفيذ وتسهيل قبوؿ من تزيد والتي البحث، لنتائج مصداقية التسويق لشموؿ يُضيف .2

 .النّاجح

 

 برت للصناعة خصيصا تفصيلها لغب الخارجية الدراجعة في الدستخدمة الدتغنًات أفّ  معرفة ولغب
 الخارجية الدراجعة في الثانية الخطوة تُصبح الدناسبة الزبوف خدمة عناصر برديد يتم وعندما. الدراسة
 .كافية بصورة صحيحة زبائن عينة من مربذعة تغذية على للحصوؿ الاستبياف تصميم
 في الدهم والأمر التقونً، في أكبر معنوي وزف لو الذي العامل بأنوّ الدهم العامل الدسحية الدراسة وعرفت
 طريق عن ذلك برقيق ولُؽكن الرئيسينٌ، للموردين الدنافس الأداء تقديرات برديد ىو الخارجية الدراجعة
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 ىذه على الاجابة وتُساعد متغنً، كل على الرئيسينٌ الدوردين أداء يػُقَوِّموا أف الدبحوثنٌ من الطلب
 .الدورد لأداء الزبائن ادراكات مقارنة في الدؤسسة الأسئلة

 
 للمؤسسة يُسهّل لشاّ  أمكن، إف( سكانية) دلؽغرافية معلومات على الاستبياف يشمل أف يفُضمل كما

 جملة، بائع) نوع مثل متغنًات بواسطة الاجابة في معنوية اختلبفات ىناؾ كانت إذا بُردّد أف
 .(لزلية وطنية،) خدمتها بست التي والسّوؽ ،...(بذزئة،
 الأسئلة أف لضماف الزبائن من صغنًة لرموعة على الدؤسسة بزتبره أف لغب الاستبياف ارساؿ وقبل

 حسابات قائمة من البريدية القائمة اعداد ولُؽكن مهمة، متغنًات يغُفل لم الاستبياف وأف مفهومة،
 ... 1والدبيعات التسويق قسم من الدتوقعنٌ قائمة أو الدديننٌ،

برتاج إلى مراجعة الدمارسات العملية الحالية للمؤسسة، ويوفّر ىذا  المراجعة الدّاخلية لخدمة الزبون:
علبمة لشيزة لتقونً تأثنً التغنًات في استراتيجية خدمة الزبوف، ولغب أف تػُوَفِّر الدراجعة الدّاخلية لخدمة 

 الزبّوف؛ اجابات على الأسئلة التالية:
 كيف تقُاس خدمة الزبّوف حالياً في الدؤسسة؛ 

  القياس؟ما وحدات 

 ما لظطيات الأداء أو أىداؼ الأداء؟ 

 ما الدستوى الحالي للحفاظ على الزبائن ػ نتائج مقابل الأىداؼ ػ؟ 

 كيف استُخلِصَت ىذه القياسات من تدفقّات معلومات الدؤسسة ونظاـ تشغيل الاوامر؟ 

 ما نظاـ تقدنً خدمة الزبوف الدّاخلي؟ 

 اؿ )مثاؿ: الإمدادات أو التسويق( خدمة الزبّوف؟كيف يدُرؾُ كل من المجالات الوظيفية للؤعم 

 ما العلبقة بنٌ المجالات الوظيفية بالنسبة إلى الاتصالات والدراقبة؟ 

 

ويكوف الغرض الشامل من الدراجعة الدّاخلية: تعريف حالات عدـ الاتساؽ بنٌ الدمارسات العملية 
بنً تعقيد ومراقبة خدمة الزبوف في الدؤسسة للمؤسسة وتوقعات زبائنها. ولُػدد نظاـ الاتصالات إلى حد ك

فدوف الدراقبة الجيدة لتدفّق الدعلومات في الدؤسسة، وبنٌ الدؤسسة وزبائنها، فعادة ما يبُعد وظيفة خدمة 
الزبوف من برديد إحصائيات مستوى الاداء، وتعمل كرد فعل لدشاكل خاصة: وىذا ىو السبب في أفّ 

 وّـ كلًب من:الدراجعة الدّاخلية لغب أف تقُ
 تدفّق الاتصالات من الزبائن إلى الدؤسسة؛ 

 .1وتدفق الاتصالات في الدؤسسة 
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كما بُسثل اللقاءات الشخصية مع الإدارة طريقة أخرى لجمع البيانات، ولغب عقد اللقاءات الشخصية 
، والمحاسبة مع الدديرين الدسؤولنٌ عن تشغيل الأمر وإدارة الدخزوف، والدستودعات والنقل وخدمة الزبوف

والتمويل والإنتاج وإدارة الدواد، الدبيعات والتسويق. حيثُ تُساعد مثل ىذه اللقاءات الشخصيّة في برديد  
كيف يدُرؾ مديرو كل ىذه الوظائف خدمة الزبائن، وكيف يتصلوف بهم، ويتداخلوا مع المجالات 

 لي:الػوظيفية الأخرى، وقد تتناوؿ اللقاءات الشخصية بصفة لُزددة ماي
 تعريف الدسؤوليات؛ 
 قياس الاداء والنتائج؛ 
 تعريف خدمة الزبّوف وإدراؾ الإدارة لػها، وخطط تعديلها أو برسينها؛ 

  ،ٌأنواع الاتصالات )بنٌ، داخل الوظائف، والاحتكاكات الرئيسية مع )الزبائن، الناقلن
 موردين...(

 
لغب أف تعُد لظطيات الأداء، فيجب أف يرفع بعد أف تعُد الإدارة أي عناصر خدمة الزبوف أكثر ألعية، 

العاملوف المحددوف تقارير النتائج بصورة منتظمة إلى الدستويات الإدارية الدناسبة، ولُؽكن قياس أداء خدمة 
 الزبّوف ومراقبتو بواسطة:

 برديد لظطيات أداء كمية لكل عنصر خدمة؛ 
 قياس الأداء الفعلي لكل عنصر خدمة 
  ٌالخدمات الفعلية التي تّ توفنًىا والنمطية؛برليل التباينُ بن 
 ابزاذ الاجراء التصحيحي عند الحاجة 

ولػكي برصل الدؤسسة على معلومات سرعة تسليم الدنتج، واعتمادية التسليم، وظروفو، من الضروري أف 
د في يتعاوف الزبائن معها في ذلك، ولغب أف يكوف الزبائن مقتنعنٌ أفّ قياس الخدمة ومراقبتها سيساع

 2برسنٌ الخدمة مستقبلًب.
 

 المطلب الثاني: تحليل وظيفة الشراء
تتمثّل القضية الأولى التي تواجو الدسؤولنٌ: موقع جهاز الشراء في الهيكل التنظيمي للمؤسسة:  -1

أين لغب أف تقع وظيفة الشراء والإمداد في الذيكل التنظيمي للمؤسسة؟ وتتوقف الإجابة على ىذا 
 موعة من أسئلة فرعية أخرى:السؤاؿ على لر

 ماىي ألعية وظيفة الشراء بالنسبة لعمليات الدؤسسة الإجمالية؟ 
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 إلى أي حد لُؽكن أف يتأثرّ أداء الدؤسسة في حاؿ ضعف أداء جهاز الشراء بها؟ 
  إلى أي حد توجد الحاجة للتنسيق بنٌ أنشطة الشراء وأنشطة الدؤسسة الرئيسية الأخرى مثل

 والتصميم؟الإنتاج والتسويق 
  ىل من الضروري أف تكوف ىناؾ رقابة لصيقة على نشاط الشراء؟ 

وبصفة عامة فإفّ ألعية وظيفة الشراء وبالتالي موقعها التنظيمي يتوقف إلى حد كبنً على الاعتبارات 
 التالية:

مدى اتاحة الدواد أو العناصر التي تستخدمها الدؤسسة: فإذا كانت متاحة بشكل منتظم وفي  .3
تنافسية فإفّ الألعية لوظيفة الشراء بسيل إلى الالطفاض، أمّا إذا كانت الدواد تعُرض في سوؽ غنً  أسواؽ

مستقرة وتتعرّض لحالات نقص وانقطاعات مفاجئة.. فإف ىناؾ حاجة لوجود اخصّائينٌ في الشراء، 
 الامر الذي يزيد من ألعيتها وبالتالي مكانتها التنظيمية.

ت الدؤسسة: إذا كانت الدؤسسة تنفق جزءا ملموسا من مواردىا على القيمة الدطلقة لدشتريا .2
احتياجاتها من الدواد والأجزاء، فإف ذلك يعكس ارتفاع ألعيتها النسبية وبالتالي مكانتها التنظيمية 

 والعكس صحيح.
أو أعلى، فإف بزفيض ىذه النسبة من  %41نسبة الدواد إلى تكلفة الدنتج: إذا وصلت إلى حدود  .1

، وعليو فهذه الدسالعة كل ملموس في تدعيم ربحية الدؤسسةأنشطة الإمداد لُؽكن أف يساىم بش خلبؿ
تعكس الحاجة إلى وجود متخصصنٌ في لراؿ الشراء وامتلبكهم قدر كبنً من الصلبحيات ويتحقق 

 ذلك عندما ترتفع الدكانة التنظيمية للجهاز القائم على توفنً الأجزاء. 

ة: يعكس بشكل مباشر كمية الرقابة التي لُؽارسها العاملوف في لراؿ الشراء على نوعية الدواد الدشترا .4
توفنً الدواد وفق اعتبارات الجودة والتكلفة والخدمات، حيثُ تتأثر أسعار ومواصفات ومستويات الجودة 

 1بأداء العاملنٌ الدتخصصنٌ في الشراء.

دة من تواجد طاقم متخصص وعلى درجة عالية من النقاط السابقة يظهر أفّ الدؤسسات لُؽكنها الاستفا
نظرا لتأثنًىا  من الخبرة والكفاءة في لراؿ الشراء والإمداد، وتكوف ىذه الوظيفة في مستوى تنظيمي مرتفع

 على الأداء والربحية.
 
 أىداف المشتريات: -2
يكوف للمشتريات ىدؼ استراتيجي يتمثل في العمل على تنفيذ الأنشطة الدرتبطة بالدصادر الخارجية  

بطريقة تدعم الأىداؼ الشاملة للمؤسسة، فيُمكن أف يكوف للمشتريات الكثنً من الدسالعات في 
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سسة، ومن النجاح الاستراتيجي للتنظيم من خلبؿ دورىا الرئيسي كإحدى وظائف الحد والاتساع في الدؤ 
 أجل برقيق ذلك ىناؾ جملة من أىداؼ وظيفة الدشتريات تتمثل في:

 توفنً تدفق دوف انقطاع أو اعتراض للمواد والتوريدات والخدمات اللبزمة لتشغيل التنظيم؛ 

 الاحتفاظ باستثمارات الدخزوف والذدر عند أقل قدر لشكن؛ 

 إلغاد موردين مؤىلنٌ وتطويرىم؛ 

 كل ما أمكن؛  تنميط العناصر الدشتراة 

 شراء العناصر والخدمات الدطلوبة بأقل إجمالي تكلفة لشكنة؛ 

 برسنٌ الدوقف التنافسي للتنظيم؛ 

 .1برقيق أىداؼ الدشتريات بأقل مستوى تكاليف إدارية لشكنة 

 
  اختيار المورد وتقييمو: -3

منهم، وبالتّالي تتعقد في عملية الشراء قد يكوف النشاط الأكثر ألعية اختيار الدوردين بنٌ عدد معنٌ 
 :مراحل عدّة العملية العملية بسبب تنوعّ الفاعلنٌ الذين لغب أخذىم في الحسباف عند ابزاذ القرار ولذذه

 تعريف الاحتياجات وبرديد الدواصفات والبحث عن البدائل؛ .أ 

 برديد معاينً الشراء والاستخداـ، وتقونً اجراءات الشراء البديلة؛ .ب 

 الديزانية، وتقونً البدائل المحددة؛برديد الدتاح من  .ج 

 التفاوض مع الدوردين،  .د 

 الشراء والاستخداـ وتقونً ما بعد الشراء. .ه 

 
 الدعاينً حوؿ بذريبية بدراسة G.W.Dickson وبخصوص الدنهجية الدتبعة في اختيار الدوردين فقد قاـ

 تسمح التي العوامل ديدبر بهدؼ الأمريكية، الدتحدة الولايات في شراء مسؤوؿ 271 لدى الدستخدمة
خاطبنٌ من %61بينهم،  والدقارنة مورديهم باختيار لذم

ُ
 لتقييم عامل 21 لػ خاصة ألعية على أجابوا الد

 الآتي الجدوؿ ويوضح( الألعية درجة حسب 4 إلى 3 من) تقييمي سلم مستوى على وذلك الدوردين
 طبيعة حسب الحسباف في تؤُخذ الدعاينً ىذه أف مع(. عامل لكل ألعية ودرجة التقييم عوامل قائمة

 :2الدشتريات أو الدؤسسة
 

                                                           
1
 641جيمس ستوؾ ودوقلبس لامبرت، الدرجع السابق ص 

2
 Olivier Bruel, Politique d’Achat & gestion d’approvisionnements, DUNOD, Paris, 2ém Édition, 2005, 

P 126 
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   G.W.Dickson (: معايير تقييم الموردين حسب 1الجدول رقم )   
 التقييم درجة العوامل 

 1.5 الجودة 3

 أىمية كبيرة

 1.43 التسليم 2

 2.99 الاداءات السابقة 1

 2.84 الضمانات 4

 2.77 سعة الإنتاج 5

 2.75 السعر 6

 2.54 المهارات التقنية 7

 2.53 الوضعية المالية 8

 2.48 قابلية التكيُّف نحو الإجراءات 9

 أىمية متوسطة

 2.42 نظام الإتصال 31

 2.43 الشهرة "السمعة" 33

 2.25 الفائدة الواضحة 32

 2.236 الكفاءات الإدارية 31

 2.233 رقابة العمليات 34

 2.38 بعد البيع المطروحة خدمات ما 35

 2.32 ىيئة "موقف" تصرف البائع 36

 2.15 الانطباع العام حول البائع 37

 2.13 الرضا عن توضيب السلع 38

 2.11 متابعة ملف الزبون 39

 3.87 التمركز الجغرافي 21

 3.59 أىمية الصفقات السابقة 23

 3.51 التكوين المقدم 22

 أىمية ضعيفة 1.63 المتبادلالتفاىم  21
Source : Olivier Bruel, OP, CIT., P 126 

 
 في عدد من ىذه الدعاينً لصد بشكل أساسي: معايير كلاسيكية:

 إجراء مقارنة رقابة الجودة  عند همجودة الدوردين: تُلبحظ بشكل عاـ بدتابعة الأداء الدقدـ من طرف(
 الدنافسنٌ أو بدقارنة مع معدؿ مُقَدمر الدقبوؿ للسماح بهذا التقييم.معدؿ الفاقد بنٌ لستلف الدوردين 

 احتراـ تواريخ التسليم؛ 

 وكل التكاليف الدشتركة في ذلك )تكاليف   تكلفة الدشتريات الدنضوية برت سعر الشراء، شروط الدفع
 التمهيد، النقل، التكاليف الدالية للمخزوف...(
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 :أخرى معايير
 الإبداع، على القدرة خلبؿ من ويعُرؼ وتطوره، الخاصة خدمتو يطرح: للمورد التقنية السعة 

 الحالية؛ الحلوؿ برسنٌ أو جديدة لتطبيقات مشتركة تطوير بدحاولة للزبوف سماحو مدى وأيضا
 الكبنًة؛ التجهيزات حالة في الصيانة أو البيع بعد لدا التقنية الخدمة 
 الدشاكل مواجهة وسرعة آخر، مورد من الدورد تكيف درجة خلبؿ من" الاعتماد" التكيف قدرة 

 تواجهو؛ التي
 نظم وكفاءة الإنتاج، تنظيم العماؿ، كفاءة التجهيزات، جودة خلبؿ من بردد الإنتاج سعة 

 الإنتاج كمية لألعية نظرا الألعية غاية في مستقبلب ستعتبر السعة ىذه العمليات، على الرقابة
 مستقبلب؛ الزبوف يطلبها قد التي

 الإدارية والقدرات واستمرارىا، الدالية قدرتو متابعة من لابد الدوردين مع العلبقة إطار في وأيضا 
 تقدمو الذي الرضا درجة في تتمثل للمؤسسة الدالية السعة فإف أوضح بشكل. الدسنًين لفريق

 فالدراسة الإفلبس، وشك على مؤسسة مع التعاقد في يفكر شخص أي يوجد فلب للزبائن،
 ضمن يدخل الذي الثامن الدركز في الدعاينً جدوؿ في مكانتها تأخذ الدورد حوؿ الرئيسية الدالية
 .الدهمة الدعاينً قائمة

 إلى عاـ بشكل ترجع التي الدتغنًة الفرعية الدعاينً من عدد بذمع الإدارية القدرات فإف ذلك عن فضلب
 الدقابلبت اجراء كجودة التقنية الكفاءة خلبؿ من تػُقَيمم قد القدرة ىذه الدورد، مؤسسة عماؿ مهارات

 للطلبات، الاستجابة سرعة البائعنٌ، مع
 
 يلزـ لا قد عالي أداء ذوو موردين مع قوية علبقات وجود حالة في أنو رغم :الجودة على الرقابة -4

 استقباؿ عند نوعية برقابة القياـ يتم الغالب في أنو إلا الدشتريات، من الددخلبت جودة على رقابة بوضع
 :أىداؼ عدة لذا الرقابة وىذه الدشتريات

  ضماف بأف التموين قد ت بدستوى الجودة الدطلوبة، وبذنّب وجود أجزاء ومكوّنات غنً ملبئمة عند
بذميع الدنتج في حالة أخذ في الحسباف بشكل متأخر الرقابة على الدنتجات النهائية، وبالتالي بذنب 

 1الإنتاج في الداخلة الرقابة تكاليف لرموع ييم الأجزاء أولا، وبالتالي بزفيضحدوث ذلك بتق

  من جهة أخرى فإفّ الرقابة على عملية انتاج الدورد، يسمح بشكل أكثر دقة بتحديد أسباب
لبحظَة التي قد بردث لمجرد عشوائي غنً متوقع )ضبط سيء للآلات، تغنً في ضبط 

ُ
التغنًات الد

 العمل اليدوي...(

                                                           
1
 Ibid. P 149 
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في معظم الحالات تظهر الرقابة من خلبؿ اختبار التحسنٌ  :الجودة على الرقابة( نماذج) طرق
وفي بعض الأحياف غنً الدمكن فيها إجراء رقابة نظامية شاملة بفعل خاصية ، (%311النظامي )رقابة 

 العينة.لشا يؤُدّي إلى وضع رقابة احصائية قائمة على  ضرورية تلف الاختبار أو ارتفاع تكلفتو.
 توجد عائلتاف كبنًتاف من الاختبارات التي تطبق بسرعة. أنواع الرقابة الاحصائية:

اختبارات على الخصائص أو الصفات: اختبارات الرقابة على صفات الدنتج أو مورد تبحث عن  .3
مراجعة مدى احتراـ من خلبؿ استجابة من نوع )نعم/لا(، حيث تكوف الصيغة كالدنتج ىل ىو مقبوؿ 

لا من خلبؿ ىذه الخاصية وىكذا...، ىذا النوع من الرقابة يكوف مكلف بصفة عامة و لا يسمح أـ 
 بتحديد الدسببات وراء عدـ اجتراـ الخاصية.

اختبار على الدتغنًات: تكوف بهدؼ قياس خصائص أو خاصية لدنتج معنٌ، وعليو فاف احتراـ  .2
ىذه الحالة لابد من استخداـ أداة قياس  ، ففي 1.115±الخاصية ىو شيء ضروري مسبقا خاصة بدجاؿ 

وتصنيف القياسات في كل مرة، وعليو فهذا النوع الثاني من الاختبارات مكلف أكثر، لأنو يستجيب لدواد 
جد معقدة ويتطلب الكثنً من الوقت، ومن جهة أخرى فهو يقدـ معلومات أكثر عن القياس الدتخذ أين 

 لبحظ.تكوف الخاصية مستوفية في الدتوسط الد

 :منها الاستعمالات من العديد الجودة على الرقابة ولنتائج
 الجودة من والتحقق الرقابة على الدرور دوف الدخازف في الأجزاء بتخزين يسمح لا مكاف أوؿ من 

 الدطلوبة؛
 الدلفات برديث وابزاذ الدوردين تقييم حوؿ قاعدية معلومة يولد الفاقد معدؿ تسجيل طريق عن 

 .بهم الدتعلقة
  :المشتريات تسيير مراقبة -5

 الديزانية على الرقابة اجراءات ووضع الدشتريات ميزانية برديد إلى يتطرّؽ" الدشتريات تسينً مراقبة" نظاـ
 الأجل في النشاط بقيادة تسمح( الدشتريات أداء كبطاقة) جداوؿ وتصميم والدتوسّط، القصنً الأجل في

 بخدمة الخاصة التقنية الدعلومات إلى بالإضافة الديزانية، مع الدرتبطة النقدية الدعلومات بروي القصنً،
 وحدة أو الدصلحة لوظيفة العامة الحالة اللحظة؛ في تعطي شاملة حوصلة أداة فإنّا وعليو الدشتريات،
 التسينً مسؤوؿ يكوف أين الدتوسط، الأجل في التسينً لقرارات  للقيادة القابلة الدعلومات أي. الدشتريات

 أين ،"مفتاحية كنقاط" تعُد  التي الدعلومات وأيضا. بدؤشر مرتبط متغنً كل في التحكم على القدرة لديو
 لأداء النهائية النتيجة على التأثنً عناصر على بالتركيز يسمح لشا". الوحدة نتيجة وزف" قياس ألعية تكوف

 .الدشتريات
 وضع لؽكن لا الواقع وفي المحددة، والدهاـ الدسؤولية من لزدد لراؿ لديو الشراء مصلحة في عضو وكل

 مراكز" حدود في وضعها يتم لكن للمصلحة بالنسبة مسؤوؿ بكل خاص الدشتريات أداء بطاقة
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 لعملية الدتسلسلة الدنطقية الدراحل معظم متابعة تتم والأخطاء الوقت في الفاقد ولتجنّب". مسؤوليات
 :في الدتمثلة الدشتريات أداء بطاقة وضع عند الشراء

 
"تعريف الدسؤوليات والدتغنًات الدفتاحية" التي ت برديدىا عند الاجابة على الأسئلة الدتعلقة ببنية  .3

خدمة الدشتريات، حيثُ ت برديد مهمات كل مسؤوؿ ، حسب كل حالة وحسب أي مؤسسة، وأي 
الوظيفية المحدِّدة للخطوط الكبرى على خدمة متأثرة بهذا التحديد الخاص للمهمات. إعداد البطاقات 

تقدير لسطط مُسبَق. ثم يتوجب على كل مسؤوؿ ترجمة مهماتو إلى أىداؼ تشغيلية، ثم برديد من أجل  
كل ىدؼ؛ الدتغنًات )الدفتاحية(  التي يعمل عليها في النشاط التي من شأنّا أف تسمح بالتنفيذ 

فيذ المحتوى للوحة بطاقة الأداء الدشنًة لدستوى الأىداؼ للؤولويات. وتعُد  ىذه النقطة أساسية في تن
 )قياس الفعالية( وعلى مستوى الدتغنًات )الكفاءة(.

 

أي  نشاط، متغنً وكل تشغيلي، ىدؼ بكل ويرتبط مسؤوؿ، كل حسب برديد الدؤشرات: وذلك .2
 لُؽكن الدوردين فترات لتسينً الدلبئمة فمثلب الدؤشرات .فرع كل حسب مؤشر بتحديد الدتابعة يستوجب

 :في تتمثل أف

 (الدقدمة للطلبات الكلية التسليمات من مئوية نسبة) الدوعد عن الدتأخرة التسليمات عدد 
 الدرسلة الدرسلة الشراء أوامر عدد... 

 الدؤشرات تقاطع وبالتالي أىداؼ، تقاطع مشكل يطرح لأنو حساسة مرحلة ىو للمؤشرات الاختيار ىذا
 .للموضوعية ضماف أفضل تعرض لا قد الأىداؼ ترجمة فتكوف حدى، على كل

 
ىي مرحلة أساسية تطبيقية التي تقوـ على تبسيط إلى أكبر  تصميم بطاقة الأداء ووضع الاجراءات: .1

قدر لشكن، قراءة النتائج. وقبل ذلك قد لغرى اختبارات حوؿ معلومات بطاقة الأداء ووقت الحصوؿ 
وتكوف بطاقة الأداء للمشتريات بحسب تنوع النشاط والحجم،   لومة.عليها، وبالتالي اختبار منفعة الدع

فقد يتم استعماؿ من أجل ذلك العديد من أجل ذلك كبرنامج التموين الدوري، وحجم طلبات الشراء 
خارج البرنامج الدسطر وخارج الددونة الدوضوعة، عروض الدناقصة والأسعار والاستشارات، وثائق أخرى 

 ت، حسابات الدوردين...()فواتنً، التزاما
  لزددة سريعة معلومات الدؤشرات؛ طريق عن اعطاء في أساسي بشكل يتمثل الأداء بطاقة ىدؼ
 1.ولستارة

                                                           
1
 Ibid. P 279, 280 
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تبنٌ القراءة من خلبؿ "بطاقة الأداء"؛ قائمة الدؤشرات التي تعتبر مرجعية  قياس أداء المشتريات:  -6
لؽر غالبا عن طريق برديد وضبط بطاقة الأداء الدتعلقة لدهاـ كل الدشترين، ويظهر أف تطور أداء الدشتري 

 بطبيعة نشاطو. مع ذلك ىذا الدوضوع يطرح العديد من التساؤلات:
  بعض عناصر أداء الدشتري تكوف ذات طبيعة نوعية ذات صعوبة أكثر منها في الكمية، لشا

 يتم قبولذا بشكل كلي؟يستوجب برديدىا كميا، من أجل جعل الدؤشر يعطي نظرة جزئية للؤداء. أو 

  ،في الغالب فإف الأداء ذو مفهوـ مرتبط بدعرفة بسوضعو  من خلبؿ الدقارنة مع نتيجة سابقة
)ىدؼ مُسطرّ أو معياري( ولكن السؤاؿ يتمثل في معرفة إذا كاف ىذا الذدؼ أو ىذا الدعيار لزقق، وىل 

قاس يعكس بأف الدشتري الذي يتخذ من الطفاض السعر 
ُ
أو الحسومات مهمة على الأسعار الفرؽ الد

 1بأداء جيد للمهمة؟

 
 المطلب الثالث تحليل وظيفة التخزين

الأساليب والدبادئ التي تُستخدـ في إعداد خطةّ الدواد والتنسيق والسيطرة مفهوم وظيفة التخزين:  -1
ت التي تتّخذىا ومراجعة تدفّق حركة الدواد خلبؿ الدؤسسة، ويتوجّب على ادارة الدخزوف تأسيس القرارا

 حوؿ الأجزاء الدخزونة مثل صلبحية العملنٌ في السيطرة على الدخزوف وتشمل:
 وخاصة الأجزاء الأكثر ألعية وكيف لؽكن  برديد الحجم الاقتصادي للمواد التي لغب أف بُززّف

  من خلبؿ سياسات وأساليب واضحة في لرالي التموين ومراقبة الدخزوف.السيطرة عليها، 
   2كمية الشراء في الدورة الواحدة و مت لؽكن اطلبؽ أمر الشراءبرديد 

 دوره وأىميتو: -2

تساىم الدخزونات بقيمة في غاية الألعية بالنسبة لأصوؿ الدؤسسة بدختلف أنواعها: الإنتاجية، بذارة 
ونات )أي الجملة وشركات التوزيع، وفي العديد من القطاعات ألَِفَ الزبائن مستوى مرتفع من اتاحة الدخز 

اتاحة مستدامة وتكاد تكوف الانقطاعات منعدمة(، لشا ينتج عن ذلك مستوى لسزونات أحيانا في حدود 
بالنسبة للمصنعنٌ. وشيئا  %21من الأصوؿ بالنسبة لشركات بذارة الجملة والتجزئة، وفي حدود  51%

 3 فشيئا دخلت الدخزونات مع الاستثمارات الأخرى للمؤسسة.
 ابراز ألعية الدخزوف التي تعكس ضرورة وجوده في الدؤسسة، من خلبؿ النقاط التالية:  وبشكل عاـ لؽكن

 وجود الفرؽ الزمني بنٌ العرض والطلب، وخلبؿ دورة الإنتاج، وفترات التموين... .3

                                                           
1
 Ibid. P 283 

2
 310عبد الستاّر لزمد علي وخليل إبراىيم الكنعاني، الدرجع السابق، ص  

3
 Alexandre K. Samii, OP., CIT. P164, 165 
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استقلبؿ مراحل الإنتاج: أي لُؽكن اللجوء إلى التخزين بسبب عدـ تواصل الإنتاج بنٌ مرحلة  .2
 تكافؤ الطاقة الإنتاجية أو برلرة الإنتاج في حد ذاتو.ومرحلة، نتيجة عدـ 

حالة عدـ التأكد على حجم الطلب والدواعيد، ويرجع ذلك سواء للعلبقة مع الدورّد أو لسبب  .1
 داخلي )عطل آلات، اضطرابات...إلخ(.

 
ومن أجل برديد مستوى الدخزونات الذكية لغب الإحاطة بشكل صحيح بسلسلة من الدتغنًات 

  الدرتبطة بالإمداد: كمستوى خدمة الزبائن، عدد مراكز التوزيع، انطلبؽ الإنتاج، وطرؽ النقل.
فالاحتفاظ بالدخزوف يكُلّف عادة أقل من إصدار طلبية مستعجلة لتغطية الاحتياجات، بدعنى أنوّ يكوف 

الدؤسسة قد لا بذد من غنً الدنطقي وغنً الاقتصادي شراء ما برتاجو الدؤسسة حنٌ الحاجة إليو فقط، ف
 ما تريد شراءه أو بذده ولكن بسعر مرتفع أو بنوعية غنً مناسبة أو بشروط لا تُلبئمها.

 
وإفّ الشراء بكميّات كبنًة يسمح بالحصوؿ على امتيازات )تسهيلبت( متعددة لشاّ يؤُدّي إلى بزفيض 

وإذا كانت وتنًة الإنتاج بزتلف  تكلفة الوحدة الدشتراة. كما بسكّن من بذنّب مشاكل التموين الدتكررة.
من مرحلة لأخرى فإفّ وجود الدخزونات )منتجات نصف مصنّعة(، يسمح بتكسنً علبقة الارتباط أو 

مراحل العملية الإنتاجية ، أي يسمح بتحقيق استقلبلية اكبر بنٌ ىذه الدراحل  التبعية بنٌ لستلف
 يعني بالضرورة توقّف العمل في الدراحل اللبحقة. الإنتاجية، حيثُ أفّ توقّف الإنتاج في مرحلة ما، لا

 
رغم ىذه الدزايا وغنًىا يبقى الاحتفاظ بالدخزوف لػمل العديد من الدساوئ التي لُؽكن أف تؤُثرّ بشكل 

 سلبي على الدؤسسة ونشاطها بشكل كلي، وقد تتمثل ىذه الدساوئ فيما يلي:
 تكاليفو الدباشرة وغنً الدباشرة إلى حوالي  الاحتفاظ بالدخزوف يعُد  مكلفاً، إذ قد تصل بعض

من أصوؿ الدؤسسة في  %31من متوسّط قيمة الدخزوف وىو ما يعادؿ حوالي  11-51%
 الدتوسّط. وتزداد ىذه التكاليف كلّما ازدادت شروط الحفظ ومدتو؛

  لشاّ يؤدّي يدفع إلى الاستعماؿ الدتزايد لوسائل الشحن والتفريغ الآلية والدتخصّصة أكثر فأكثر
 إلى ارتفاع تكاليف صيانتها؛

  وجود لساطر التلف والتقادـ الدادي والدعنوي، ولساطر تدني قيمة الدخزوف بسبب الطفاض
 1الأسعار.

                                                           
1
 21، ص2009،2010مقياس الإدارة الإستراتيجية للئنتاج، السنة الجامعية لزاضرات الأستاذ عبد السميع،  
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وعليو فقد يكوف من الضروري مقارنة الإثر الدالي الناتج عن الالطفاض في التكلفة الدرتبطة بتقليص 
 و والنقل. الدخزونات؛ مع تلك النابذة عن الطلبات

 بعض أىم أدوات قياس الأداء في المخزونات: -3
يفرض تسينً سلسلة الإمداد إدارة تدفقات الدواد الدعنية بالدخزونات، ولذلك يأخذ الدسؤولوف في 
الاعتبار؛ رقابة حوؿ لسزوناتهم ويسعوف للمحافظة على مستويات مقبولة، والتدفقات من الدواد تتأثر و 

 رات الدالية الدهمة في الدؤسسة.ترتبط بعدد من الدؤش
وتعد نظم قياس الدخزوف كل طرؽ قياس الدخزونات تبدأ بإجراء لزاسبة "جرد" مادية من الوحدات، 

 1أحجاـ، أوزاف.. وبعد ذلك ترُبط ىذه الدعلومات برت ثلبث صيغ قاعدية
 القيمة الدتوسطة المجمعة للمخزونات، أسابيع التخزين ومعدؿ دوراف الدخزوف

: تعُد القيمة الكلية لكل الأجزاء والدكونات الدخزنة في القيمة المتوسطة لمجموع المخزونات -أ
مستودعات الدؤسسة الدقدرة نقدا، والتي تعتبر تكاليف نتيجة إلحاقها بعدة أماكن: مواد أولية، جارية 

جات النهائية بل التصنيع، منتجات نّائية، حيث أف سعر الدنتجات أو أداء خدمات لا يعتبر فقط للمنت
يتضمن قيمة ىذه الدخزونات، ولؽكن اعتبار القيمة الدتوسطة لمجموع الدخزونات بصفة عامة : قيمة 

 الدخزوف خلبؿ فترة معينة
 .....++Bعدد وحدات أجزاء + A ق م م = مج عدد وحدات

وف، وعلى ىذه القيمة تشنً للمسؤوؿ حوؿ مدى حجم النشاط الدتوقف على الاحتياجات من ىذا المحز 
من الأصوؿ الكلية وترتفع ىذه القيمة عند بذار الجملة  %25مستوى الصناعة بسثل ىذه القيمة 

 من قيمة الأصوؿ. %75والتجزئة إلى 
الدسؤوؿ يهُيئ ىامش من اليد العاملة من أجل تقييم ىذه القيمة، حيثُ يتم تقدير القيمة إذا كانت أقل 

سابقة في القطاع، ومن الضرورة أخذ حجم الطلب في الحسباف من أو أكثر مقارنة بالدقارنة مع أرقاـ 
 أجل اشتقاؽ قياس الأداء .

من خلبؿ تقسيم القيمة الدتوسطة لمجموع الدخزونات على حجم الدبيعات  أسابيع التخزين: -ب
الأسبوعية الدوضحة في معنى التكاليف، طبيعيا الدسنًوف الذين يعملوف مع لسزونات قليلة يفضلوف 

 ستوى اليومي أو الساعي للقياسالد
 أسبوع التخزين= ق م م/ مبيعات أسبوعية بسعر التكلفة

بينما يأخذ البسط في الحسباف كل قيمة، كل الأجزاء في كل مراكز التصنيع )مواد أولية جارية، منتجات 
 س بسعر البيع(.نّائية(، يأخذ الدقاـ فقط قيمة الدنتجات النهائية الدباعة )المحسوبة بسعر التكلفة ولي

                                                           
1
 Larry RITZMAN & autres, OP.CIT.  P 293 
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القيمة  على: مقياس للمخزوف يعُتمد بتقسيم سعر التكلفة لدبيعات السنة  معدل دوران المخزون -ج
  الدتوسطة لمجموع الدخزونات

من السهل حساب معدؿ دوراف الدخزوف، وأفضل مستوى للمخزونات، في الغالب يؤخذ ستة إلى سبع  
 1مرات معدؿ دوراف الدخزوف في السنة

 الطرق التي تعتمد على التحكّم في تكاليف التخزين: -4
، ومن ثَمم البحث على ىذه الطريقة بردد في الواقع كل العناصر التي تدخل في عمليتي التموين والتخزين

الطريقة الدثلى التي بذعل التكاليف الكلية للتخزين )أي بسوين وبززين( أقل ما لُؽكن. ولُؽكن سرد ىذه 
 اط التالية:العناصر في النّق

 الطلب: ويقُصد بو أنوّ على الدؤسسة التحديد الدسبق لاحتياجاتها اعتمادا على برنامج الإنتاج. .3
والتي تتضمّن كلّ مصاريف التخزين  coût de possessionتكلفة الاحتفاظ بالدخزوف:  .2

)البناءات، بذهيزات خاصة...(، ووسائل النّقل والشحن إضافة إلى لرموع الخسائر التي لُؽكن 
برمّلها بسبب إتلبؼ بعض الدواد، تكاليف التأمنٌ تكلفة الفرصة البديلة والتي بُسثّل لرموع 

الرساميل لرمدة في البنوؾ، وىذه الفوائد التي كانت ستتحصّل عليها الدؤسسة أو أودعت ىذه 
 من قيمة متوسّط الدخزوف. %21و 31التكلفة بُسثّل عادة بنٌ 

وبسثّل تكلفة الدعالجة الإدارية لطلب إعادة  coût de commandeتكلفة اصدار الطلبية  .1
 بة.التموين ابتداء من تقدنً العروض إلى غاية استلبـ الدواد، مع عمليات التفتيش، الدراقبة والمحاس

وبسثّل التكلفة التي لُػدثها انقطاع الدخزوف على الدؤسسة   coût de ruptureتكلفة الانقطاع  .4
ككل، وعلى العملية الإنتاجية بشكل خاص، إضافة إلى التكاليف التي لا لُؽكن تقديرىا 

2والدرتبطة أساسا بالآثار السلبية التي تعود على الدؤسسة في علبقتها مع الزبائن.
 

 لغرض الأجزاء الدواد، السلع، لحفظ مراكز الدستودعات تكوف :الإيداع وظيفة تحليل الرابع المطلب
 .الاحتفاظ أي التوزيع، أو الاستعماؿ بغية التخزين
 :أىدافها
 برقيق خدمة الدستهلك بالسرعة الدطلوبة؛ 

 المحافظة على مسار ترميز الدفردات لشاّ يُسهّل الوصوؿ إليها؛ 

  والتكاليف الدتعلقة بنقل )السلع/الدواد/الأجزاء( داخل وخارج الدؤسسة؛تقليل الجهد 

 .ٌتأمنٌ قنوات اتصاؿ مع الدستهلكن 

                                                           
1
 Ibid. P 294 

2
 24لزاضرات الأستاذ عبد السميع، الدرجع نفسو، ص 
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 ،...(الدّاخلي والنّقل الدناولة ومعدّات التخزينية الفضاءات) رأسمالية: نوعاف الدستودعات تكاليف وتكوف
 عمل إنتاجية قياس مؤشر وأفّ  كما التشغيل، تكاليف من الاكبر الجزء العمالة تكاليف تعُتبر بينما

 الواحد الفرد يستطيع التي ،Pallets والدنصّات القواعد مثل الوحدات عدد على يرتكز الدستودعات؛
، في مناولتها العامل ستَخدَمة الدناولة مُعدّات لظط على ذلك ويعتمد اليوـ

ُ
 وبزطيط ترتيب وأسلوب الد

  .الدستخدـ والشحن الاستلبـ نظاـ وكذلك إليو، الوصوؿ ومسارات الخزف مواقع
 ومن الدطلوبة بالكفاءة الفعاليات ىذه أداء بدوجبها يتم التي الكيفيات من العديد الإيداع عملية وتشمل

 :الفعاليات ىذه أىم
استلبـ السلع والدواد وىي الدواد التي يستلمها الدخزف من الحمولات الدشحونة سواءً إلى الورش  .1

الإنتاجية أو لضو التوزيع، مع برمّل الدسؤولية عنها )كفحص السلع والدواد ومطابقتها مع أمر 
الشراء، ووثيقة الشحن، فحص الكميّات اعداد التقارير الجودة وبالدفردات الدعابة والأضرار عند 

 الضرورة(.

SKUبرديد وتعريف وحدة الخزف  .2
 وترميزىا. 1

 ؛توزيع السلع والدواد إلى الدخازف .3

 الاحتفاظ بالدخزوف في الشروط الدناسبة .4

 سحبها من الدخازف ونقلها إلى اماكن الشحن .5

توزيع الشحنات حيثُ يتم تغليف الطلبات وتهيئة وثائق شحنها وبرميلها على ظهر الدركبة  .6
 الصحيحة.

إدارة وتشغيل نظاـ الدعلومات لتحديث وإدامة قيود السلع والدواد الدخزونة )كمية فعلية،  .7
 2تلمة، الصادرة(.الدس

 والإمدادات، التسويق: أساسيتنٌ وظيفتنٌ التغليف لؼدـ :التغليف وظيفة تحليل الخامس المطلب
 استخداـ خلبؿ من للمنتج ويروّج الدنتج، عن للزبائن معلومات التغليف يوُفر التسويق في وظيفتو ففي

 من الشراء الزبائن فيختار" وزبائنها الشركة بنٌ النهائي التدخل وىو" ذلك إلى وما والأحجاـ الألواف،
 .للمنتج يدُركوىا التي الصورة

 الشحن، عمليات عند وحمايتها والدواد الدنتجات تنظيم التغليف وظائف تكوف الإمدادات منظور ومن
 3 .الوظائف ىذه تنفيذ في وتعريفها ، النقل التخزين،

                                                           
1
 SKU : Stock-Keeping Unit 

2
 327صالدرجع السابق،  

3
 615السابق،  صجيسم ستوؾ ودوغلبس لامبرت، الدرجع  
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 بالنسبة أداء أكثر وجعلها السوؽ في صيغتو بتغينً يسمح لشا التغليف مواد على التكنولوجي التطور يؤُثرّ
 معدؿ رفع للخطوط، تسينً أفضل) للموزعنٌ وبالنسبة...( الدبيعات رفع التكاليف، بزفيض)  للمنتج
 وجعل للبستهلبؾ، الفردي النموذج تقدنً إمكانية خلبؿ من للمستهلك وخاصة ،(الدخزونات دوراف
 .الرسكلة امكانية للضغط، قابلية مقاومة، أكثر التغليف مواد

كاختبارات الدلبئمة  وقد تُستخدـ في الغالب العديد من الاختبارات من أجل ضماف جودة الغلبؼ
والدطابقة ) من خلبؿ اجراء استبياف( بنٌ السعة الحاوية والمحتوى، أو اختبارات بذريبية واقعية من خلبؿ 

 1)لزل التنفيذ(.مقابلة عينة من الأفراد ومتابعتهم عند الاستعماؿ 
 

  تحليل وظيفة النقل:المطلب السادس 
 

يعُتبر النقل حجر الزاوية في إدارة سلسلة الإمداد فبدونو لا يكوف ىناؾ إمداد، حيثُ يعكس 
التدفّق الفعلي للسلع والدواد، وخلبؿ حركتها سوؼ يتم إضافة تكاليف أخرى للمنتج، أو القيمة الدضافة 

 لدنفعة الدكانية، وأيضا الزمانية التي لؼلقها للمخازف والدنتجات الدخزنة.التي لُؽكن إرجاعها إلى ا
 

حيثُ أفّ حركة الدواد إلى الأسواؽ الدختلفة، غنً تالفة وغنً منقوصة يعُطي قيمة مضافة إلى الزبائن عند 
الطرح وصوؿ الدنتج في الوقت المحدد، وبهذا لُؽكن أف يُساىم النقل في خدمة الزبوف، ومن خلبؿ ىذا 

يرتبط النقل بالدزيج التسويقي كما ىو في الدزيج الإمدادي. إلا أفّ ىدؼ التسويق ىو برديد الدصادر أو 
الدزيج التسويقي لتعظيم أرباح الدؤسسة على الددى البعيد، بينما يهدؼ الإمداد إلى بزفيض التكاليف إلى 

 2يف سلسلة الإمداد.الحد الأدنى، حيثُ أف النّقل قد يُشكل الجزء الأكبر في تكال
 

البنية التحتية للنقل كلغب أف توجد عناصر أساسية معينة،   ،لتقدنً خدمة النقل، وأي وسيلة نقل
واعتماداً على وسيلة النقل والنّاقل،  .الطرؽ والدوانئ والدركبات...( يػَنْتُجُ عن كل منها؛ تكلفة للنّاقل)

التي لا تتغنًّ بتغنًّ السلع  ىيتكاليف رأسمالية )ثابتة(، أو تشغيل )متغنًة(، فالتكاليف الثابتة التكوف 
الدنقولة كتكلفة شراء الناقل لشاحنة "تكلفة ثابتة"، أما تكاليف كالوقود والصيانة وأجور السائقنٌ على 

 استخداـ الشاحنة تكوف "تكاليف متغنًة".
 

                                                           
1
 Claude Demeure, Aide mémoire Marketing, Dunod, Päris, 6

ém
 édition, 2008. P139 

2
 504عبد الستار لزمد علي وخليل إبراىيم الكنعاني، الدرجع السابق، ص 



 

 

 المبحث الثاني:
 تحليل سلسلة الإمداد

 الإمداد سلسلة وتحليل الأداء: الثاني الفصل

66 

ات التي يعمل عليها النّاقل"، وتتغنً طبيعة الطريق و كيفية الدّفع طِبقاً لوسيلة وتكوف البنى التحتية "الدسار 
 1النقل الدستخدمة.

 
توجد أربعة عناصر تكلفة رئيسية في النقل، وبذعل معرفة ىذه العناصر للشاحن قادراً على الحصوؿ على 

 الأساسية ىي:سعر أفضل، عن طريق اختيار وسيلة للشحن الدناسبة وىذه الأربعة تكاليف 
 "، الفواتنً والتحصيل....نقل الخط، الالتقاط والتسليم، مناولة طرفية "ميناء

 
 2بشكل عاـ لُؽكن تقسيمها إلى لرموعتنٌ أساسيتنٌ: العوامل التي تؤُثرّ على تكاليف النقل:

 العوامل التي تعود إلى الدنتج "لشيزاتو" منها:
تعتمد على الحجم إذا كاف وزنّا خفيفا، وتعتمد أي نسبة ووزف وحجم الدنتج : أسعار النقل  .3

 على الوزف إذا كاف حجمها صغنًا.

التخزين: يعتمد على الشكل والحجم ومدى الذشاشة، وبعض الصفات الدادية الأخرى، فالدواد  .2
الخاـ كالبتروؿ، حبوب،...،  تعُد  مواد لشتازة في النقل )لُؽكن ملئ أوعية حوضية، أنابيب، .. 

 قطارات(

سهولة أو صعوبة الدناولة: تكوف مرتبطة بسابقتها، حيثُ أف سهولة أو صعوبة الدناولة في  .1
 صفات الدادية للمواد أو الدنتجات.

الدسؤولية القانونية وىو أمر ىاـ للغاية، فمثلب الدنتجات ذات القيمة العالية نسبة لأوزانّا قد  .4
تلبس وبالتالي ستكلف أكبر عند نقلها، تكوف سهلة التلف ونسبة كبنًة منها قابل للسرقة والاخ

حيثُ الناقل يتحمّل مسؤولية قانونية كبرى لنقل منتج كهذا، ومنتجات أخرى ذات صفات 
 خطرة والتي برتاج تغليف وقائي صلب.

 

 العوامل التي تعود إلى السوق:
 درجة الدنافسة الداخلية والخارجية؛ .3

  لغب نقلها؛مواقع الأسواؽ التي بُردد الدسافة للبضاعة التي .2

 طبيعة ومدى القواننٌ الحكومية للناقل؛ .1

 توازف أو عدـ توازف أجور النقل داخل وخارج السوؽ؛ .4

 موسمية نقل الدنتج، نوعية نقل الدنتج من ناحية لزلي أو عالدي. .5

                                                           
 530توني أرلوند وستيفن شابداف، الدرجع السابق، ص 1
2
 506لدرجع السابق، صعبد الستار لزمد علي وخليل إبراىيم الكنعاني، ا 
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 المبحث الثالث: الإخراج كاستراتيجية لتحسين الأداء في سلسلة الإمداد
 

 المطلب الأوّل: مفهوم الإخراج
من أجل برصيل بشكل  خارجي، طرف لضو الدؤسسة وظائف من وظيفة برويل تعتٍ الإخراج عملية
 بقوى الدفتاحية، الدهارة في رقالف   استبدال أي أن ذلك يقوم على ،لذذه الوظيفة والدرونة الفاعلية أفضل
 1.أفضل بشكل الدؤسسة داخل بالتطبيق تسمح
 
 استًاتيجية غتَ بأنها المحكومة النشاطات من التخلّص أو التحرر على يقوم الإخراجبشكل أكثر عمقا، و 

 مع ،(الاداء أو التقنية ناحية من)  فيها، كافية غتَ التحكم قدرات أو ،الدؤسسة مهنة قلب من والخارجة
 الغالب في الاخراج وعملية. للمهمة الدنجز الخارجي بالطرف مقارنة الربح في الدسالعة حجم ضعف
 ،"للخدمة منجز" ثالث لطرف التوجو لضو مؤقت بشكل أحيانا قد تنبثق لكن استًاتيجي، كقرار تُطرح
 2 .تكتيكي قرار عندئذ تعُتبر وعليو

 

 منجز مورد،) متخصص خارجي شريك أي أنّ ما لُؽيّز الإخراج ىو برويل نشاط أو جزء منو لضو
 والدوارد، للنشاطات بالنسبة الأولويات ترتيبو  التشغيلي الأداء في الفعالية برقيق أجل من ،(للخدمات
 تطبيقاتمع  متخصصة، جديدة كفاءات دخولوالسماح ب التكاليف في اقتصاديات برقيقوأيضا 
 الدأخوذة الدهام أو النشاطات من للعديد الالصاز عند يتُخذ إداري قرار إذا ىووبالتالي ... إبداعية جديدة
 3.الدرتكز دوما على برقيق أفضل لرضا الزبون ىدف إذا سيصبح والذي الدؤسسة، عاتق على
 

 أجل من الدضافة القيمة من جزءالدؤسسة  تتًك بأن ،الظروفالإخراج قد تكون في بعض  مع أن عملية
 في الدسالعة العمليات على والاستثمارات والدوارد الكفاءات تركيزمع إبقاء  أكبر، ربح ىامشبرقيق 
 في العاملة لليد الدرتفعة التكاليفويرجع السبب في ذلك إلى أنّ  .الاستًاتيجية الديزةو  الدهنة جوىر

مراكز  وبالتالي ،مثلا الأوربية القارة في عليها الدتفق الاجتماعية الدزايا الحسبان في تأخذ الكبرى الدؤسسات
 كفاءة ذوو عمال اشراك خلال من ،الإخراجسياسة  تفضل ما غالبا القيادة في إدارات ىذه الدؤسسات

 اجتماعية تكاليف ذويأي أنهم  للخدمة الدنجزة الخارجية الأطراف عند موظفتُ سيكونون الذين ،أقل
 4ارتفاعا، وبالتالي زيادة ىامش من الربح على حساب كفاءات الدؤسسة. أقل

                                                           
1
 Manuel Cartier & autres, Maxi fiches de Stratégie, Dunod, Paris, 2010. P74 

2
 Christian HOHMANN, OP, CIT, P 20 

3
 Olivier MEIER, Deco du manager, DUNOD, Paris, 2009, P 84 

4
 Jean Brilman & Jacques Hérard, Les meilleures pratiques de management, édition d’organisation, 

paris, 6
ém

 édition, 2006. P 556. 
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 الفرق بين الإخراج والمناولة:
 الدنجز، والطرف الدؤسسة من كل بتُ المحددة الضيقة القيادة فيالدناولة  سياسات عن الإخراج يتميّز
 الصازه سيتم ما لو بردد متخصصة وظيفية لجنة أي أنو قد تلزم الإدارة الأختَ، ىذا وتعهد التزام ومستوى
 1.ذلك سيتم وكيف ،ومتى

ىذه الإشراف والتحكم الكامل في الإلصاز، لأنو في للخدمة، بينما في الدناولة فقد يعُطى الطرف الدنجز 
 (يضتفو ) الثقة إيداع كعملية الدناولةوبالتالي تعُدّ  الة ، الطرف الدنجز يعرف بالضب  ما لغب إلصازه.الح
 الطرف الدنجز. لضو ،مسؤوليتها برتأو نشاط وظيفة  من جزء أو لكل الدؤسسة طرف من

 من الدناول طرف من الإلصاز ضمان فق  ولكن الطرفتُ، بتُ شراكة وتثبيت إقامة ليس ىنا والذدف
 الطرفتُ بتُ العلاقة فيها تكون الإخراج، عملية فإن بالدقابل .تخصصال قاعدةوفقا ل النشاط برقيق أجل
 ـ التنفيذ في التحكم لضو العمل في التحكم منـ 

ىذه العلاقة التنظيمية قد تتضمن استعمال وسائل الدؤسسة الدخرجِة قد تصل إلى الددى الطويل من 
 2، وأيضت قد لػصب ذلك برويل لجزء من الدوارد البشرية.طرف الدنجز للخدمة

 
عمليات  اللمج الدؤسسة ىندسة أو ىيكلة اعادةبشكل معتُ  يعكس الاخراج فإن من جهة أخرى

. بينما قد تتطرّق لدناولة مهنتها جوىرالتًكيز بذلك على و  القاعدية ومواردىا كفاءاتها حولو  ،نشاطها
 3جزء من نشاط يدخل في جوىر مهنتها.

 المطلب الثاني أىمية الإخراج ودوافع القيام بو

 أىمية عملية الإخراج:

على بزصيص ما أمكن من   لضو تركيز اتكتوجو استًاتيجي يقوم على توجو الدؤسسيعُتبر عملية الإخراج  
سرع من التوجو يبرت عنوان ب ء الاقتصاد  Fouteau Carolineفي دراسة لـ و مواردىا على الدهنة، 

سنوات تطرق فيها إلى تطور لجوء الدؤسسات لأي شكل من  4لضو الإخراج، أين قام بدراسة لددة 
لرموعة مؤسسات كبرى، وتوصل إلى  من % 77 ج، وذلك على مستوى عينة قدرىاأشكال الإخرا 

 النتائج الدبينة في الجدول التالي:
 
 

                                                           
1
 Vincent PLAUCHU, Mesure et amélioration des performances industrielles ,Tome 2, OPU, Grenoble, 

2006. P156 
2
 Jean-Pierre BREUGARD, Daniel FROMENTIN, Gestion pratique de la chain logistique, Les éditions 

DÉMOS, Paris, 2004. P 102 
3
 Olivier MEIER. OP. CIT. P85 
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 (: تطور عمليات القيام بالإخراج على مستوى كبرى الشركات الفرنسية20جدول رقم )
 الفرق 2772 9999 السنة

 7.6+ 2.7 2.9 متوس  الوظائف الدخرجة

 %2+ %2 %7 وظائف لسرجة فأكثر 6

 %95+ %25 %97 وظائف لسرجة 4-5

 %4+ %26 %22 وظائف لسرجة 3

 %6- %24 %37 وظيفة لسرجة 2

 %95- %23 %38 وظيفة لسرجة 9

Source : Jean Brilman & Jacques Hérard, OP, CIT, P 556 

 
من لرموع  اثنتتُيتضح من خلال الجدول تراجع عدد الدؤسسات التي بزرج وظيفة واحدة أو 

 Fouteauويرُجع ارتفاع عدد في نسبة الدؤسسات  التي بزرج ثلاث وظائف فأكثر، نشاطها، في الدقابل 

Caroline  مستوى ذات كفاءات يتطلب الوظائف لكلإلى أن اكتساح الدعلوماتية السبب في ذلك 
 بالإخراج الاستعانة وبالتالي ،الطويل الأجل في الأحيان من كثتَ في عليها العثور صعبي مرتفع

 .تضاعفت

على مستوى كبريات الشركات الفرنسية حول ما إذا كان  Segosوفي دراسة استقصائية قام بها موقع 
فق   %98بالإخراج، ومن الشركات تقوم % 82ىناك جزء من نشاطها تم إخراجو، فتوصلت إلى أنّ 

لا يوجد الإخراج في أنشطتها، وترجع ىذه الأختَة السبب في ذلك إلى أنو ليس لديها مشروع للإخراج 
 أصلا بسبب عدم قدرتها على ذلك.

 ونسب الأنشطة الدخرجة الدتوصل إليها في ىذا الاستطلاع كانت:
 في نظم الدعلومات والاتصال% 49
 والتوزيع في أنشطة الإمداد، النقل،% 48
 في تكوين الدوارد البشرية. 37%

 ويرُجع الدستَون في ىذه الشركات، أنّ الدوافع وراء القيام بالإخراج ترجع إلى أربعة أسباب رئيسية:
بزفيض التكاليف، والبحث عن فاعلية أكبر، التًكيز على قلب الدهنة، وصعوبة الحصول على كفاءات 

 1ار في ذلك.متخصصة بسبب ضعف القدرة على الاستثم
وظائف )أكثر شيوعا في  5لرموعة صناعية في أوربا شرعت في اخراج  987دراسة شملت وفي 

أنشطة الاخراج( تتمثل في : معلوماتية الدكاتب، الصيانة الصناعية، معالجة الفضلات الصناعية، 
                                                           
1
 www.segos.com 
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والتسويق، المحاسبة والدبيعات( الإمداد، الإعلام والاتصال، وتّم ملاحظة كذلك الأنشطة الثلاثية )الـمالية، 
 1عمليات الاخراج. شيئا فشيئا التي تكون أيضا قد وصلتها

 مركز تسيتَك ـ نشاطأو  وظيفة من لجزءوأيضا أدّى ذلك إلى تطور في نوعية عملية الإخراج من جزئية )
 حركة في التحكم أجل من الشاحنات حضتَة تسيتَ أو البرلريات، بتطوير  للاعتناء الدوجهة الحواسيب
 والعمال القائمة، التجهيزات ذلك يتضمن .. ـ ( إلى كلية )أي برويل إجمالي للوظيفة وقدالامداد

 2.(الوظيفة في الدوجودين

 دوافع القيام بعملية الإخراج )فوائده(:
 ،بنفسها الأنشطة بعض الصاز على قادرة الدؤسسة كانت إذا: الطفاضا أكثر تكلفة عن البحث .9
 بالنسبة فيها التحكم على قادرة غتَ نسبيا مرتفعة تكلفة سيعكس فذلك ،مهنتها جوىر بُسثل لا لكنها
 مهنتو، جوىر الانشطة ىذه تكون خارجي لطرف واسنادىا اخراجها حالة في بينما الانشطة، لذذه

 .الخاصة بوسائلها الدؤسسة تنجزىا أن من تكلفة بأقل الدهام ىذه أداء في الخبرات ىذه فستنعكس
برقيق بزفيض في التكلفة عن طريق القدرة وبالتالي تتمكن الأطراف الخارجية الدنجزة لذذه الوظائف من 

على برقيق وفرات في الحجم، كما أن الدؤسسة بدورىا ترغب في برقيق وفرات في الحجم بالتًكيز على 
 جوىر مهنتها فق . 

 ىو التحويل ىذا متغتَة، تكاليف إلى الثابتة التكاليف من جزء برويل خلال من: الليونة برقيق .2
 الإنتاج أجل من فضاء لػرر إيداع لسزن فإخراج الاستثمارات بزفيض في الفعلية الرغبة عند ىام عنصر

3 .(ثابتة تكاليف) الإنتاج أماكن إعداد في الاستثمار بزفيض أو بذنب إلى سيؤدي الدثال فهذا الصناعي
 

 احدى اخراج عند ترتقب الدؤسسات فإن والدهارة، التكلفة عن فضلا: الدرونة عن البحث .3
 السوق قوى في التغتَات حجم مواجهة الصعوبة من أنو حيثُ  فيها، الدرونة ربح أجل من الـوظائف
 موارد اعتماد إلى حاجة ضرورة تغيتَ بعض العناصر في الأنشطة، وعليو تكون في لذا لُػدث والذي
بحكم الخبرة  الحالات ىذه مثل علىلستص  خارجي لطرف الإخراجو  بتنفيذ ىذا التغيتَ، تسمح

 وبالتالي يكسب الدؤسسة مرونة في مواجهة مثل ىذه الدواقف. .التغتَات ىذه مواجهة وباستطاعتو

 بتُ يرتكز الذي الراب  بكونو الدطلب ىذا يتمثل: الدال لرأس بزصيص أفضل عن البحث .4
الدؤسسة  رأسمال لُػقق أكبر قيمة، والدستلزمات اللازمة منالذي  الدهنة جوىر حول الاستًاتيجي التًكيز

4من أجل ذلك.
 

                                                           
1
 Vincent PLAUCHU. OP. CIT. P 116 

2
 Ibid. P 155 

3
 Manuel Cartier & autres. OP.CIT. P75 

4
 Vincent PLAUCHU. OP. CIT. P  651  
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 أفضل وأيضا أفضل، بشكل فيها ومتحكم معلومة ستكون الإخراج نشاط عن النابذة الجباية .5
 في الشروع عندو  الصناعية بالدؤسسات الإمداد مسؤولي من العديدف .الإمداد لدصاريف وقراءة ةفمعر 

 سيسمح لشا لديهم دراية مسبقة عن تكاليف الإلصاز وفقا لدا ىو مبرم في العقد، يكون الإخراج، عملية
 غابة ضمن خفية تكون والتي والنقل للإمداد الفعلية للتكاليف أفضل بشكل ومتابعة بدراقبة لذم

 1.منتج أو لقسم بالنسبة سواء التكاليف
تعتًض ستَورة عملية الإخراج ىناك عدة مشاكل قد الإخراج: وصعوبات مخاطر المطلب الثالث 

 منها:

ضياع )خسارة(الكفاءات: وخاصة تلك الدتعلقة بجانب من البحث والتطوير، حيثُ أن عملية  .9
الاخراج لا بسكن الدؤسسة من اكتساب مهارات وخبرات في النشاط، والتي تقصي جانب 

 
ُ
 ج...خر  الإبداع على مستوى النشاط الد

: حيث أن التنازل عن جزء من السلطة التنظيمية من الدنجز للخدمة التبعية لضو العضو الشريك .2
طرفة إدارة الدؤسسة لصالح السوق، لا يسمح بضمان رقابة مباشرة، وترك لرال السلطة لسلوك 

 العضو الدنجز للخدمة.
وضياع الحس الجماعي  ،التوتر "الضغ " الاجتماعي: يؤدي الاخراج إلى تفجتَ جماعات العمل .3

 2؛نتيجة الأثر السلبي لعملية الإخراج

تخزين، إعداد، ترتيب، توزيع، الرقابة كشروط:  الدفتً  ها فيتثبيتكثرة النقاط الواجب ضبطها و  .4
تبادل الدعلومات، فتًة العقد، جودة الخدمة، جرد، الاستحقاقات الواجبة الدتبادلة، التأمينات، 

لشا يعرقل سرعة ابزاذ قرار إداري بشأن القيام   عقد الإخراجشروط السرية، كلها تضب  في
 بالإخراج. 

 تقييم جودة الخدمة الدقدمةلتعرف الوقوف عند  نقاط  الإلصاز قد ستَورة  تطوّرحول  رقابة ال .5
 3التي يطالب بها العميل الدّاخلي، لشا قد يعرقل أيضا من ستَورة النشاط ككل.

 نقص، حالة في) مواجهة يفرض ىنا الخطر فإن ذاتو، حد في الدنجز للطرف الكفاية نقص .6
، الدنجز طرف من النشاط معرفة نقص حالة في أو الدنجز ، للطرف الدالية الـموارد في..( انقطاع

 4أو صعوبتو. لخدمةا لإلصاز تدويل غياب حالة في أو ،
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 .الإخراج لعملية كُبرى أنواع أربع تصنيف لُؽكن :للإخراج الأساسية الأنواعالمطلب الرابع 

 
 (: أنواع عملية الإخراج02الشكل رقم )

 الدهنة قلب من القرب
 استراتيجي اخراج

 مع استراتيجي اخراج
 حذف

 قوي

 ضعيف حذف مع تقليدي اخراج تقليدي اخراج

  (داخلياً  )الدنجز النشاط خارجيا( ) منجز النشاط
Source : Jean-Pierre BREUGARD, Daniel FROMENTIN, OP. 

CIT. P 107 

 
عملية الإخراج التقليدية )النشاط أصلًا غتَ موجود بالدؤسسة وتقوم بإلصازه "استحداثو" إذا  .9

احتاجت إليو. حيثُ يكون النشاط ذا حساسية أقل داخل الدؤسسة وينُجز على الدستوى الخارجي، 
عروض ـ إعلانات أو إعداد مواقع لوزارة معينة...( من طرف منجز لستص سيتَ ـ طباعة وإرسال تمثل )

 في ذلك.
إخراج تقليدي مع "حذف": النشاط كان موجودا داخل الدؤسسة وتم اخراجو: ويكون النشاط  .2

ذا حساسية أقل بالنسبة للمؤسسة، مع العلم أنوّ ينُج ز داخلها، يتمثّل في مثل ىذه الحالـة بتحويل الدوارد 
حوّلت  والتجهيزات لضو الطرف الدنجز. حيثُ لصد بصفة عامة برويلات الخدمات العامّة )كما

LAFARGE  اطعام العمّال، الاستقبال، الحراسة، تبريد، تسختُ،...(، و)المحاسبة في شركة
RENAULT, BSN, HEWLETT PACKARD( والإمداد في شركة )IBM.) 

اخراج استًاتيجي: أين يكون النّشاط حسّاس بالنسبة للمؤسسة )قريب، علاقة قوية( مع جوىر  .3
ج ز من طرف خارجي" . عمليات الاخراج الاستًاتيجية حديثة جداً، مهنة الدؤسسة وتّم اخراجو "ليُن

 وتطبيقات ىذا النوع من الإخراج تكون نادرة.
اخراج استًاتيجي "مع حذف": أين يكون النّشاط حسّاس بالنسبة للمؤسسة ومنجز على  .4

لذذا الخيار ىو تقويم الدستوى الدّاخلي )برويل الدوارد والتجهيزات لضو الطرف الدنجز(، الدسببات العامّة 
 أو نقاط الشلل فيها. الدركز "الدوضع" التنافسي للمؤسسة

 1ف، برستُ الأداء، وبرقيق الأرباحفي معظم الحالات فإن خيار العملية يتُخذ من أجل بزفيض التكالي
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 عملية الإخراج:القيام بمراحل المطلب الخامس 

درجة كافية من الألعية بحيث لا تسمح بتنفيذ صدور ىذا يعتبر ابزاذ القرار الدتعلق بإخراج وظيفة؛ لو 
 القرار بدون تفكتَ، فابزاذ القرار ومتابعة تنفيذه لا بد أن يسبقو عدة مراحل،

 مراحل: 5ولُؽكن توضيح ذلك من خلال 
الدرحلة الأولى: تركيز "بناء" الاختيار على دراسة أولية معمقة حول وضع وتطوير الدخط   .1

 الاستًاتيجي:

  التعريف الجيد لدهنة الدؤسسة والوظائف الاخرى الدمكن اخراجها، مع التقييم الحالي
 لفعاليتها؛

 برديد أيها تكون لرموعة الاخراج فيها لشكنة، "بذميع الاخراج"؛ 

  وضع تصور للأخطار الدمكنة الدتعلقة بعملية الإخراج: )خطر قد يداىم الدؤسسة على
تفتقر إلى التحكم الجيد في ىذه الوظيفة، وخطر الددى الطويل نتيجة كون الدؤسسة 

على الددى القصتَ متعلق بالقرار من عملية الإخراج ـ عدم قابلية ملائمة القرار، تسرع،  
 مقاومة من طرف العمال...ـ 

 وفي كل لدؤسسة من المحافظة لذذا القرار، تصور نهائي حول الوسائل التي قد بُسكن ا
 لى الوظيفة الدخرجة.الأحوال كيف ستحمي وبرافظ ع

زة الدرحلة الثانية: وضع دفتً الشروط : الذي يعُتبر قاعدة الدفاوضات مع الأطراف الخارجية الدنجِ  .2
، عند اطلاق أمر بالدناقصة، ويعُتبر كذلك الدرجع لكلا الطرفتُ، يرجعان إليو لسريان العقد بينهما، ففي 

 العديد من النقاط التي لا لُؽكن بذنبها؛ رد شرحيو لالصاز، فإن دفتً الشروط سحالة الاختلاف حول ا

بالإضافة إلى ، (دورىا ومهمتها في الدؤسسة، وسائلها الدادية والبشرية)وصف شامل للوظيفة الدخرجة 
 1التي تلخص لرموعة الدنجزات والخدمات الدنتظر تقدلؽها من طرف الدنجز. نفسها لوظيفةل وصف كامل

بتُ الخدمة( و)الدنجزين للخدمة(؛ الطواضح للأدوار بتُ الزبائن )الفاصل ال ويشمل ذلك أيضا  التحديد
 الزبون يفوّض للطرف للمنجز تنفيذ الوظيفة لكن مع المحافظة على التوجهات الاستًاتيجية للمؤسسة".ف

 التنفيذ، وقت الخدمة، جودة" إطار في الزبون متطلباتفقد تُضب   ىذه الحدود بدقة من خلال 
 "الدستعملة والآلات والتجهيزات

، أو في حالة عدم  الدبرمإلغاء( للعقد  أو  عند حدوث )نهاية أو إجراءات شروطبالإضافة إلى وضغ 
 كفاءة الخدمة الدقدمة من طرف الدنجز بشكل مطلوب، وعليو فإنّ دفتً الشروط لُػدد:
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الجزاءات الدالية، ثم حالات مؤشرات الجودة العمليات الدقدمة، التنبيهات، تكليف رسمي بالوفاء، لستلف 
 فسخ العقد في حالات استمرار حدوث مشاكل.

معروفتُ لذم معرفة شاملة جيدة بالوظيفة  خبراءإعداد دفتً الشروط يتطلّب مشاركة وبالتالي فإنّ 
الدخرجة، لُؽكّن للمؤسسة من أن توُضّح احتياجاتها في دليل لزدد والدنجز  يقُدم الاجابة الأكثر اعتمادية 

 في الإمكان.
اختيار الطرف الدنجز "للخدمة أو الوظيفة"، ىذه الخطوة قد تكون أولية بساماً كما في عملية  .3

الجودة الدطلوبة، ك ا يضع في الاعتبار البحث عن أي مورد يستطيع تلبية كل شرطلش، للوظائفالاختيار 
 القدرات والدهارات، التكاليف والوقت والجودة...الدرونة... وفي الأختَ مدى استمرارية النشاط.

وبشكل أكثر بزصيص؛ ككل علاقات الشراكة، فإن التساؤل حول القيمة الدضافة التي لُؽكن أن يقُدّمها 
ل ستَُبح ىو التي يؤُديها من خلال الارتكاز على نقاط كفاءاتو ومهاراتو، و لطرف الدنجز للخدمة ا

فعالية الشريك على الددى الطويل سيؤدي إلى تثمتُ الثقة  ،  أكثر من ذلك ؛والدؤسسة من خلال إبداع
 الدتبادلة.

ام بالإخراج، فالجانب وىناك نقطة تستوجب الحذر، متعلقة بتحويل العمال والتجهيزات عند القي
الاجتماعي يلتزم ىنا بدعيار أساسي متعلق بالشروط الجديدة للعمل، فإذا كانت أقل جاذبية بالنسبة 

 .انتظار التحول ؛للعمال، فإن ىذا قد يُشكل خطر البحث عن عمل، فضلا عن ذلك
بشكل أفضل من وإذا كان الأجراء يعودون على الطرف الدنجز فقد يسمح باستمرار العمل للمؤسسة 

 1أن يكونوا مستاؤون من مصتَىم.
 

، علاوة على استًجاع الوظيفة شكل نهائي: يؤخذ بشكل أكثر عنايةبررير العقد مع الدورد ب .4
لأجل قياس و الدخرجة بعد نهاية العقد، حيثُ لُػدد الإقرارات التي تُطبّق في حالة عدم احتًام التعهدات، 

عملية التحويل،  سريانالالضرافات، فإن العقد يتضمن معلومات تفصيلية حول مضمون الالصاز، 
 رية الدعطيات، مسؤوليات الطرفتُ،...الأداءات الدنتظرة، س

الدنجز، فهذا التحول لؼضع عند  لصالح الطرفلوظيفة الدخرجة لبعض العقود تتوقع عملية برويل العمال 
عقد الُأجراء المحولتُ )أجر، جزاء العمل، الحقوق  وصيانةالعمل الذي يضمن حفظ  التطبيق لقانون

تكون حساسة، وإذاً فلماذا تتأثر بصفة عامة على القاعدة قد الدتعلقة بالأقدمية(، ىذه العمليات 
 .؟الإرادية للعُمال

داخلتُ" في التبطتُ "من برديد عدد لسصصات الأجراء الدر  ،تدقيق اجتماعي وبالتالي يتطلب ذلك إجراء
يتم إخطار مصلحة الدوارد البشرية، أو الخدمة القانونية )أين  وموازاة مع ذلك الـوظيفة بصدد الإخراج.
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بتحليل الدوضوعات والبنود الدطروحة في لستلف يقوم يكون ىناك حبتَ قانوني خاص في الدؤسسات( 
 1القيام بالإخراج. عقود العمل والاتفاقات الجماعية التي قد تُطبّق في حالة

 وامكانية التدويل لعملية الإخراج، ومن أجل ذلك لابد من:تنظيم الدتابعة، الرقابة  .5

 .الاحتفاظ بشخص لو مهارة كافية من أجل ضمان متابعة العقد 
  القيام باختيار ملائم للمؤشرات )مؤشرات الاداء، اليقظة، مؤشرات الإنذار، مؤشرات التوضيح

 أو التنبيو(.
  ؛رقابة منتظمة "متناسقة" لستَورة احتًام دفتً الشروطضمان 
 ؛ضمان داخليا) ارضاء لرموعة الأجراء( في الوظائف الأخرى 
 التوجهات الاستًاتيجية وتأثتَىا على مضمون الالصاز  عدادتهيئة الوقت والوسائل اللازمة لإ

ُخر ج".
 "الد

 لعقد.ضمان الوضعية الحالية الدالية والتقنية ل 
  نجز  العقد"، الذي يسمح للمؤسسة بالاستغناء في العقد "شرط فسخالاحتياط

ُ
عن الطرف الد

قدّمة .
ُ
..، فيجب خاصة بذنّب حدوث في نهاية العقد، أو في حالة تسجيل نقص في الجودة الد

 2تَ الطرف الدنجز للخدمة(.غيت)التدويل أو  كسرعة ابزاذ قرارات بخصوص  انقطاع

 ملك تكون" بذهيزات" مادّية عناصر ىُناك كان إذا الضريبية يةللجبا تتعرض قد الإخراج عملية 
نجِز، طرف من للاستغلال بُروّل ثمُّ  للمؤسسة

ُ
 قيمة ىناك كان إذا الجبائي التأثتَ امكانية أي الد

 .التجهيزات لذذه الصافية المحاسبية القيمة مع مقارنة لُزققة مُضافة

 

 بالإخراج:بعض النقاط الواجب مراعاتها عند القيام 
وفقا لسريان الدراحل السابقة التي تعُزى بالقيام بعملية الإخراج، فقد توجد العديد من الإشارات التي 

 تؤُخذ بعتُ الاعتبار عند القيام بدختلف العمليات الفرعية و الدهام الدتعلقة بذلك منها:
 النّشاط أجل من مرجعية كمعايتَ واعتبارىا الأىداف بتثبيت تسمح تقنية الدرجعية الدقارنة 

نافس إلى النّظرب الدطروح،
ُ
 تثبيت وعلى ذلك يتم تكوين قاعدة ،"فيو أداء الاحسن" الأكثر الد

 عند نية التصميم لضو الإخراج. (التحستُ وقت، جودة، تكلفة،) اشباع لضو ىدافالأ
 الدوردين القائمتُ ( أي برديد لرموعة ين الدنجزين للخدمةبرليل عروض السّوق: )سوق الدورّد

الذي يسمح بالإجابة  )استقلالية والقدرة على الاستثمار( واختبار القدرة التقنية والدالية للمورّد
 تًم "سمعة" وتطوّرىم في السوق.على متطلّبات الدؤسسة. والبحث عن وزنهم المح
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  ارين وىل ىم قادرين سعة الإنتاج: وىي قدرات الإنتاج الحالية والدستقبلية للمورّدين الدختمراعاة
 تكيّف وِفق تطوّر السّوق.؟العلى 

  الأسعار الدعروضة: )برديد أسعار السّوق، مقارنة الأسعار الدعروضة بسعر السّوق، طلب برليل
 للأسعار، دراسة متغتَات السعر في السنوات السابقة، واجراء بإسقاطها على الوقت الحالي(

  تقديم الخدمة للمؤسسات أم لا(.)ىل ىم يستهدفون التحفيزات التي يقُدّمها الدوردون 
 )..1موردو الدوردون: برليل مورّدي الدوردين يسمح بـ )باستباق وتوقّع السعر، انقطاع الدخزون 

  ُبرديد عوائق عملية الإخراج بعد تقييم الدخاطر ، فقد تنتج الصعوبات من عدم التلائم بت
  فهذه العوائق قد تكون:وباتالي احتياجات الدؤسسة وسوق الدورّدين.

 عوائق داخلية "صعوبات": التقنية والتجارية الخاصّة بالدؤسسة وزبائنها؛

، وبعد ذلك فقد يتم تقييم ىذه عوائق خارجية: وىي العوائق التقنية والتجارية الدعنية بسوق الدوردين
 في الغالب. 5إلى  7 نالعوائق بالأوزالظ

 
o  عوائق بالنسبة لعملية الإخراج؛: لا توجد صعوبات أو 7مستوى 

o  عوائق ضعيفة9مستوى: 

o  عوائق لزدودة في بعض الحالات2مستوى : 

o  عوائق منضوية على صعوبات مزعجة3مستوى : 

o  صعوبة4مستوى : 

o  2: عائق الإخراج )العائق عند القيام بالإخراج(.5مستوى 

 
من أجل إمكانية التطوير  بتُ الشريكتُ الإتصال وسيلة برديديهدف تقييم الطرف الدنجز إلى 

بشكل مشتًك في لستلف ميدان الإخراج. والسيطرة على العناصر التي قد بزتار للإخراج في الدشاريع 
 .الدستقبلية

طْر ح ابتداءا من مرحلة دفتً الشروط يُ سُلّم التقييم: و عند تقييم الطرف الدنجز يتم وضع أو اختيار 
CDCFالوظيفي  

يانة وتطوير "م عْل م التقييم" من أجل خلق قيمة من العلاقة بتُ يقوم الطرفان بص، و  3
ُقيِّم مع مراعاة  الطرفتُ الدعنيتُ بعملية الإخراج.

ىذه الدسؤولية قد يستأثر بها شخص )تعريف مسؤولية الد
 مسؤول الدشروع، مسؤول الإداد كون:يواحد، مع أنّ يفُضل عادة التقييم بهيئة جماعية، و ىذا الدقيم قد 
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(. أفراد آخرين يشغلون وظائف أخرى مباشرة مرتبطة بالإخراج ،مسؤول الجودة، الرئيسي لعملية الإخراج 
 .مباشرة بعد اطلاق دفتً الشروطويشُرع في عملية التقييم 

 
بشكل قاطع فإن الدنجز لديو معرفة تامة لقواعد ووسائل التقييم وبالتالي معرفتو للنظرة المحصلة عند كل 

تقييم جديدة، ولُؽكن عندىا ارسال عند الاقتضاء تعليقات بطرح عمليات برستُ مع لسططات عملية 
 عمل.

 وسائل التقييم:
فإنّ أفضل الحلول ىو  ووفقا لذلكدفتً الشروط الذي يكون بدثابة قاعدة لدختلف التقييمات،  .9

ن خلال الوظائف، اعتماد بطاقة تقييم مباشرة منبثقة من دفتً الشروط. )بطاقة التقييم تبُتٌ م
  صيات التقنية والتنظيمية.الدعايتَ، والافتًاضات الجديدة، مثل الخصو 

بطاقة تقييم الطرف الدنجز: تُستعمل بطاقة معيارية لكل الاطراف الدنجزة للأعمال الدخرجة  .2
يتم التنقي  على ىذه (، و 5إلى  7)سُلّم من  5إلى  7من تكون في الغالب التنقي  أوزان و 

 1.نقطة 257عن طريق الخبرة وتكون بدجموع لا يتعدى  الأوزان

 
 :خلاصة الفصل الثاني

 
ء مؤشرا ىاما لُػدّد ستَ نشاط الدؤسسة في مدى الاقتًاب أو الابتعاد عن برقيق الأىداف، يعُتبر الأدا

ويتفاوت أي أنو انعكاس لتحقيق معتٌ الفعالية والكفاءة بتقييم مدى ما تم إلصازه وفق الدوارد الدخصصة. 
الأداء الاقتصادي داخل الدؤسسة من نشاط لآخر، ويأخذ صيغ متعددة، وبناءا عليو فإنّ برستُ الأداء 
يأخذ عدّة أشكال كجودة منتج او خدمة مقدمة، تكلفة منخفضة، التسليم أو الإلصاز في الوقت المحدد 

 الدتفق عليو.
 

  لغب الوقوف عليها وأخذىا بعتُ الاعتبار وتناول الأداء في أنشطة سلسلة الإمداد يطرح عدّة نقاط
كاختلاف أدوات قياس الأداء باختلاف أنشطة سلسلة الإمداد، وتعدد ىذه الأدوات ومؤشرات في 
النشاط الواحد من جهة، ومن جهة أخرى مراعاة عند القياس عدم تعارض قياس أداءات الأنشطة فيما 

أداء نشاط وفق أدوات قياس معيّنة، قد تتعارض مع أداء بينها عند اعتمادىا. أي لا لُؽكن الجزم بتحسّن 
 نشاط آخر )كما في حالة وظائف : التخزين، الشراء، النقل...(

 
                                                           
1
 Ibid. P 122 
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ومن أجل برليل أداء سلسلة الإمداد يستوجب أولا ضب  أدوات التحكم في سلسلة الإمداد أو ما 
برليل تفصيلي لأنشطة وبعد ذلك (، …MRP, JAT, DRPيعرف بتخطي  سلسلة الإمداد )

)علاقة مع الزبون، شراء، نقل، إيداع، تغليف، بززين، ...( من أجل الوقوف على سلسلة الإمداد 
 مؤشرات قياس الأداء عند كل نشاط.

 
مع مؤشرات أداء لذذه الأنشطة لدى الدنافستُ ذوو  مرجعية لأداء ىذه الأنشطة ) سواءوبإجراء مقارنة 

ع مستويات أداء وتكاليف معيارية يتم وضعها كأىداف( سيتضح للمؤسسة الريادة في القطاع، أو م
نتيجة للتقييم، الأنشطة ذات الأداء الدنخفض أو ضعيفة القيمة، لشا قد يتطلب قرار استًاتيجي بشأن 

 دراسة مشروع إمكانية اخراج ىذه الأنشطة أو جزء منها  لطرف خارجي متخصص.
 

لسلة الإمداد بدفهومها الحديث الذي يتضمن جانب  استًاتيجي وىذا ما يعكس فعليا معتٌ إدارة س
راف خارجية، من أجل برقيق أداء أفضل، لضو أط)غتَ الاستًاتيجية( يتعلق بإمكانية برويل الأنشطة 

 يسمح بتحقيق الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة.
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للتعرّف أكثر على واقع ادارة سلسلة الإمداد وتأثيرىا على الأداء على مستوى مؤسسة جزائرية انتاجية 

لأىم أنشطة سلسلة الإمداد بمؤسسة كوندور للصناعات الالكتًونية و خاصة، سيتم التطرق في ىذا الفصل 
وىذا لتدعيم أىم الجوانب التي تم التطرق إليها في الجانب النظري خاصة من الكهرومنزلية ببرج بوعريريج، 

 خلال تصميم استبيان للدراسة، لجمع الدعلومات اللازمة واختبار الفرضيات الدوضوعة.
 

الخطوات والإجراءات العملية الدستخدمة في جمع وتحليل بيانات التطرق لدختلف ا الفصل ىذ وعليو، سيتم في
الدّراسة من حيث الدنهج ولرتمع الدّراسة، وكيفية بناء أداة الدّراسة والإجراءات التي استخدمت للتحقق من 

 ها وثباتها، والأساليب الاحصائية الدتبعة في التحليل.قصد
 

 منهج الدّراسة: المطلب الأول
يعُرف منهج البحث بتعريفات متعددة لعل من أشملها التعريف الذي أورده فوزي غرايبية وآخرون بوصفو 
أنوّ : "الطريق الدؤدّي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة لرموعة من القواعد العامة تهيمن على سير 

 1العمل، وتحدد عملياتو حتّى تصل إلى نتيجة معينة".
 

وتماشيا مع أىداف الدّراسة التي تحاول الإجابة عليها، تّم اعتماد الدنهج الوصفي الذي يعُبّر عن الظاىرة الدراد 
دراستها تعبيرا كميا وكيفيا. لكون أهميتو لا تقف عند حد جمع الدعلومات وجدولة البيانات، وإنما يهدف إلى 

الدختلفة من أجل الوصول إلى تفسيرىا والوصول إلى استنتاجات تحليل الظاىرة وكشف العلاقات بين أبعادىا 
 . 2تسهم في تحسين الواقع وتطويره

 
وحتّى يكون الدنهج الدتبع أكثر دقةّ، فقد استخدمت الدّراسة مدخلين من الدنهج الوصفي هما: الددخل 

لكونو يتناول وصف  الوصفي والددخل الإرتباطي، لأنّ الددخل الدسحي وحده لا يكفي لدراسة الظاىرة،
الظاىرة من حيث طبيعتها ودرجة وجودىا دون دراسة العلاقة أو استنتاج الأسباب، بينما الددخل الارتباطي 

 .3فإنوّ يهتم بمعرفة إذا ما كانت ىناك علاقة ما بين متغيرين أو أكثر"

                                                           
1
 00، ص2002، دار وائل، عمّان، والإنسانيةأساليب البحث العلمي في العلوم الإجتماعية فوزي غرايبية وآخرون،  

2
 64، ص9111، دار وائل، عمان، منهجية البحث العلمي، القواعد والمراحل والتطبيقاتمحمد عبيدات وآخرون،  

3
 87، ص 9110، 2، المركز السعودي للدراسات الاستراتيجية، الطبعة تبسيط كتابة البحث العلميأمين ساعاتي،  
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 مجتمع الدّراسة: المطلب الثاني
دارة العليا في مؤسسة كوندور الدعنيين بالأنشطة التابعة يتكون لرتمع الدّراسة من جميع الدسيرين في الإ

أما عن أسباب اختيار ىذا المجتمع ، لإدارة سلسلة الإمداد )كاشراء والإنتاج، التسويق، والإمداد والنقل(
فيعود أساسا إلى الرغبة في استقصاء آراء الدسييرين القائمين على الأنشطة الدختلفة لسلسلة الإمداد، أي 

في تنوعّ مصادر الدعلومات لتحديد الشمولية في وجهات النظر حول أولويات تأثير أنشطة سلسلة  الرغبة
مع التًكيز على الإدارة العليا لدؤسسة واحدة من لرموعة  .الإمداد على الأداء الاقتصادي للمؤسسة

مؤسسات بن حمادي من أجل تحقيق شرط التجانس في العينة، أي التًكيز على أفراد مؤسسة واحدة لذا 
 لزدداتها الداخلية والخارجية الخاصة بها فقط. وىذا حتّى تكون العينة أكثر تمثيلا.

 
 أدوات الدّراسة:المطلب الثالث 

العديد من الباحثين أنو من الدفيد في الدّراسات الديدانية، استخدام أكثر من أداة فتعدد أدوات  يرى
الدراسة وتكاملها يعمل على لزاصرة الظاىرة موضوع الدّراسة من جوانبها الدختلفة، ويمكن من خلالذا 

إنّ استخدامها يفيد في التوصل إلى بيانات يكون من الصعب الحصول عليها باستخدام أداة واحدة، كذلك ف
 توفير البيانات اللازمة لتصميم أداة أخرى، والتي تمثل الأداة الرئيسية في الدراسة.

تّم استخدام الدقابلة كأداة لذذه الدّراسة لدا تتيحو من إمكانيات الحصول على بيانات  المقابلة الشخصية:
الدقابلة الدستخدمة في ىذه الدراسة من  قد يستعصي الحصول عليها عند استخدام أدوات أخرى، وقد كانت

نوع الدقابلات غير الدقننة، كوسيلة للحصول على الدعلومات دون الالتزام الكامل بالأسئلة الدخططة من قبل، 
حيث تعطي فيها الفرصة للتعبير عن الآراء بحرية تامة، ويكون الغرض منها في معظم الأحوال ىو توجيو 

 ة.الحديث لخدمة أغراض الدراس
تّم اعتماد الاستمارة كأداة أساسية للدّراسة بوصفها من أىم وسائل البحث العلمي لبحث وجمع الإستمارة:

البيانات والدعلومات على الظاىرة موضوع الدّراسة بالاستعانة بالدراسات السابقة، والأدبيات الدكتوبة حول 
بإدارة سلسلة الإمداد، من أجل الاستفادة ىذا الدوضوع منخلال مراجعة العديد من الاستبيانات الدتعلقة 

 منها في تصميم وبناء أداة الدّراسة.
 تطبيق الاستمارة:

قبل عرض الاستمارة في شكلها النّهائي، ينبغي الإشارة إلى الخطوات التي سبقت الإعداد النهائي لذذه 
 الأداة، وقد كانت وفق النحو الآتي:
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 الاستمارة تبعا لأسئلـة الدّراسة. تحديد البيانات التي سوف تجمع بواسطتها 
 تحديد شكل الاستمارة ونوع الدقياس الدناسب لنوع الاجابة عنها 
 .عرض الأداة على عدد من الأساتذة لإبداء رأيهم وملاحظاتهم حولذا 
 :تصميم الاستمارة في شكلها النهائي وقد تكونت من ثلاثة أجزاء 

أسئلة ىي: العمر، الدؤىل  04لدهنية عن الدبحوث وقدتمثل ب: يتعلّق بالدعلومات الشخصية واالجزء الأوّل
 العلمي، الوظيفة، الخبرة الدهنية

عبارة تتعلق بعرض وتحليل أىم أنشطة إدارة سلسلة الإمداد   39ويشمل ىذا الجزء على  الجزء الثاني:
 أبعاد ترمي إلى قياس ىذا الدتغير وىي كالتالي: 06كمتغير مستقل، صُنّفت ضمن 

 ؛7إلى  1عبارات، من  7الشراء: بـــ إدارة  .1
 ؛17إلى  8عبارات من  10إدارة الإنتاج: بـــ  .2
 ؛32إلى  18عبارات من  06إدارة التخزين: بـــ  .3
 ؛28إلى  24عبارات، من  05إدارة الشحن والإيداع: بـــ  .4
 ؛33إلى  29عبارات، من  05النقل والتوزيع: بـــ  .5
 .39إلى  34عبارات، من  06نظم الدعلومات بـــــ  .6

عبارة، وينحصر في ىذه الدراسة في  12يتعلّق بالأداء الاقتصادي كمتغير تابع، و يتكون من  الجزء الثالث
 بعدين:
 ؛44إلى  40عبارات، من  05مؤشر التكلفة بــــ  .7
 . 51إلى  45عبارات، من  07مؤشر الوقت بـــــ  .8

 
مساعدة من طرف بعض الدسيرين وذلك تم توزيع الاستمارة من طرف الباحث مع توزيع الإستمارة:

بالتنسيق من أجل الوقوف على أي إشكالات قد تحصل في فهم العبارات لدى الدبحوثين، والوقوف على 
 جميع الدلاحظات التي يبديها الدبحوثين والإجابة عليها في حينها.

ستمارة على كل أفراد تم خلال ىذه الدراسة استعمال اسلوب الحصر الشامل أي توزيع الا جمع الاستمارة:
يوم من أجل ضمان استًجاع أكبر عدد منها، وأيضا حتى  15الدعنيين بالإدارة العليا، وتم ترك مهلة حوالي 

استمارة أرُجِعَ  04تكون الدهلة كافية للمبحوثين من أجل الإجابة على الأسئلة بدقة وبجدية. وقد تم توزيع 
 الاستمارات الدوزعة.من لرموع  03.24أي بنسبة  22منها 
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 أساليب المعالجة الاحصائية:المطلب الرابع 
بعد استًجاع الاستمارات تم تفريغ البيانات وترميزىا تمهيدا لإدخالذا بالحاسب الآلي، لتصبح لدينا متغيرات 

      وبرنامج المجدول SPSS v22.0رقمية يُمكن قياسها باستخدام كل من برنامج التحليل الإحصائي 
MS Excel 2013:وقد اسُتخدمت الأساليب الاحصائية التالية ، 

 التكرارات والنسب الدئوية لوصف لوصف الخصائص الشخصية والدهنية لأفراد لرتمع الدّراسة. .1
الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري لكل عبارة لتحديد استجابات عيّنة الدّراسة، إزاء لزاور  .3

 الدّراسة؛
 لتحديد مدى الاتساق الدّاخلي لأداة الدّراسة؛ Pearsonمعامل الارتباط لـــ  .2
 لتحديد درجة ثبات أداة الدراسة. Alpha Cronbachمعامل الثبات  .0
تبعا  ىل توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متغيرات الدراسة لدعرفة  ANOVAتحليل التباين  .2

 لعامل الخبرة الدهنية
بين الدتغيرات الجزئية للمتغير الدستقل والدتغير   Pearsonاختبار الفرضيات عن طريق معامل ارتباط  .6

 التّابع.
 

 وذلك وفق الخطوات التالية: Likertوفي الأخير نوضح كيف تم حساب طول خلايا مقياس ليكرت 
 (؛4=1-5حساب الددى )الحدود العليا والحدود الدنيا( أي ) .1
 0.8=4/5الحاصل يتم تقسيمو على عدد فئات الدقياس للحصول على طول الخلية الصحيح، أي  .2
، وذلك لتحديد الحد الأعلى لذذه (1)تُضاف ىذه القيمة الناتجة إلى أقل قيمة في الدقياس وىي  .3

 الخلية، وىكذا يُصبح طول الخلايا كما يلي:
 بشدة موافق غير إلى يشير 1.80 إلى 1 من 
 موافق غير 2.60 إلى 1.80 أكبر من 
 لزايد 3.40 إلى 2.60 أكبر من 
 موافق 4.20 إلى 3.40 أكبر من 
 بشدة. موافق 5 إلى 4.20 أكبر من 
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إلى  2.6( يُمثل ضعيف، أكبر من )2.60إلى  1وعليو فإنّ تقييم الفئات يكون على النحو التالي: )من 
وأمّا في حالة تساوي عبارتين، أو أكثر في ( يُمثل عالي، 5إلى  3.40( يمثل متوسّط، أكبر من )3.40

 متوسطهما الحسابي على مستوى المحور ككل، فإنوّ يتم تقديم العبارة ذات الالضراف الدعياري الأقل.
 
 صدق وثبات أداة الدّراسة:المطلب الخامس  

 ضبطيقُصد بالصدق شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، أي 
وضوح فقراتها من ناحية أخرى، بحيث تكون مفهومة لكل من  1القياس، لزل الظاىرة من لشكن قدر أكبر

يستخدمها. ومن أجل التأكد من صدق أداة الدّراسة، تم اللجوء إلى طريقة الصدق البنائي )صدق الإتساق 
 الدّاخلي(.

 
 بين الارتباط قوة الاستبيان، لأسئلة الداخلي بالاتساق يقصدالصدق البنائي )صدق الإتساق الدّاخلي(: 

 ما الاستبيان، أسئلة تقيس أن ىو ببساطة والصدق الكلية، الاستبيان أسئلة ودرجات لزور كل درجات
لقياسو بشكل فعلي، أي أنوّ مؤشر على تجانس مكوّنات الدقياس )الاستبيان( الذي يقيس مفهوم  وضعت
 2معين.

 
ويمكن التعرّف على مدى التناسق الدّاخلي للمقياس عن طريق التعرف على الارتباط بين الأسئلة الدكونة لو، 

للفقرات، وذلك  الداخلي الاتساق صدق لإيجاد Pearsonحيث تم استخدام معامل الارتباط بيرسون 
 )لأسئلة الاستبيان ككل(. الكلي والدتوسط الدتوسط الدرجح لكل لزور بين الارتباط بحساب معاملات

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Manu CARRICANO  & Fanny POUJOL, Analyse de données avec SPSS, Pearson Education France, 2009, P 

19. 
2
، 2004، دار المريخ، الرياض، طرق البحث في الإدارة مدخل لبناء المهارات البحثيةأوما سيكاران، تعريب: إسماعيل علي بسيوني،  

 216ص 
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(: صدق الاتساق الداخلي من خلال معاملات الارتباط بين متوسط كل محور و المتوسط 3الجدول رقم )
 الكلي

 الأداء الإقتصادي إدارة سلسلة الإمداد

 التابع للمتغير الدراسة محاور معامل الإرتباط محاور الدراسة للمتغير المستقل
 معامل

 الإرتباط
 98489 محور إدارة الشراء

 986.6 محور إدارة الإنتاج 98659 محور التكلفة
 986.8 محور إدارة التخزين

 98456 محور إدارة النقل والتوزيع
 98346 محور إدارة الشحن والإيداع 98680 محور الوقت

 98489 محور إدارة نظم المعلومات
 (9895دال عند مستوى )
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبالالمصدر:من إعداد 

 
من خلال ملاحظة قيم الجدول لصد أن علاقة ارتباطية موجبة بين كل لزور من لزاور أداة الدراسة والدتوسط 

 الكلي للاستبيان لشا يعكس صدق الاتساق الدّاخلي لمحاور استبيان الدراسة.
 

 ثبات أداة الدّراسة:
في نتائج الأداة، بمعتٌ فعالية الإستمارة في الحصول على بيانات تعكس دقة يعُرَّف على أنوّ الإتساق 

وموضوعية متغيرات الدّراسة، من خلال التمكن على الحصول على نفس النتائج )البيانات( من الدبحوثين لو 
 أعُيد استخدام الأداة مرة ثانية،

 
وجدناه قويا، فإنّ الدقياس يتّصف بالثبات أي أنوّ عند حساب معامل الإرتباط بين الإجابات في الدرتين و 

 1وكلما كان الارتباط عاليا كلما كانت درجة الثقة عالية، وكلما ارتفعت جودة الدقياس.
 لدتغيري الدراسة، ويمكن Alpha Cronbachوقد تم حساب معامل الثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

كما ىو موضح في الجدول  ألفا معامل يأخذىا التي للقيمة بالنظر اعتماده وإمكانية الاستبيان ثبات تقييم
 الآتي:

 

                                                           
1
 216المرجع نفسه. ص، سيكاران أوما 
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 (: تقييم درجة ثبات الاستبيان من خلال القيم التي يأخذها معال ألفا كرونباخ4جدول رقم )

 غير كافي 986أقل من 
 ضعيف 9865و  9869بين 
 الحد الأدنى للقبول 9879و  9865بين 
 جيد 9889و  9879بين 
 جيد جدا 9899و  9889بين 

 تدقيق النظر في انخفاض عدد المشاهدات8  989أكبر من 
Source :Manu CARRICANO  & autres, OP. CIT. P 54 

 
 وعند حساب قيم معامل ألفا كرونباخ لاستبيان الدراسة، تم الحصول على النتائج التالية:

 لمتغيرات الدّراسة Alpha Cronbach(: نتائج معامل الثبات 5الجدول رقم )
 قيمة معامل ألفا عدد العبارات متغيرات الدّراسة

 0.711 23 الدتغير الدستقل )إدارة سلسلة الإمداد(
 0.739 13 الدتعير التابع )الأداء(

 0.788 21 المجموع )الاستمارة ككل(
 SPSSبالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

 
"ألفا" للمحاور وللاستبيان ككل جيدة، وبالتالي فهو يتميّز بدرجة  αويُشير الجدول أعلاه إلى أنّ قيمة 

 مقبولة من الثبات، لشا يسمح بفعالية اعتماده.
 
ANOVAتحليل التباين المطلب السادس  

1: 
 أو ،(عوامل) الكيفية الدتغيرات طريق عن مشاىد كمي لدتغير متوسطات مقارنة إلى التباين تحليل يهدف

 الكمي الدتغير على العوامل من لروعة أو عامل يؤثر ىل معرفة إلى يهدف حيث رتب، على لرزئة كمية
 2.للدراسة

                                                           
1
 ANOVA : Analyse Of Variance 

2
 Manu CARRICANO  & autres, OP. CIT. P 108 
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وفي ىذه الدّراسة تم الاقتصار على امكانية تأثير عامل الخبرة الدهنية من الدتغيرات الشخصية، على استجابات 
العامل كأىم عمال شخصي يمكن أن يؤثر على استجابة الدبحوثين، أي الدبحوثين. حيث اعتبر الباحث ىذا 

 يمكن صياغة ذلك من خلال التساؤل التالي:
  ىل لعامل الخبرة الدهنية تأثير على موضوعية إجابة الدبحوثين اتجاه بنود الاستبيان؟ 

 وللإجابة على ىذا التساؤل يمكن صياغة الفرضيتين التاليتين:
أي من الناحية الاحصائية :  : عامل الخبرة لايؤثر على موضوعية اجابة الدبحوثين،(H0)الفرضية الصفرية 

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات استجابات الدبحوثين. إذا كانت نتيجة الإحتمال 
 (sig <0.05)الدتحصل عليها 
: عامل الخبرة يؤثر على موضوعية إجابة الدبحوثين، ومعناىا الاحصائي : توجد فروق (H1)الفرضية البديلة 

ذات دلالة احصائية بين متوسطات اجابات الدبحوثين، وذلك إذا كانت نتيجة الاحتمال الدتحصل عليها 
(Sig >0.05). 

 لاستجابات المبحوثين باعتبار عامل الخبرة ANOVA(: تحليل التباين 6جدول رقم )
 Sigدلالة الاحتمال  Fقيمة  أبعاد الدراسة
 0.082 2.720 بعد الشراء

 0.943 0.059 بعد الإنتاج

 0.406 0.930 بعد التخزين

 0.353 1.078 بعد المناولة والشحن

 0.179 1.824 بعد النقل والتوزيع

 0.891 0.115 بعد نظم المعلومات

 0.650 0.437 بعد الأداء

 SPSSمن اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:
 

 لدتغير تبعا وذلك ككل، الأداء ومتغير الإمداد سلسلة إدارة متغيرات تباين تحليل نتائج الجدول يوضح
 الدغيرات، جميع في (0.05) الدلالة مستوى من أكبر (Sig) الدلالة مستوى قيمة كانت وقد. الدهنية الخبرة
 مدة في لاختلاف تبعا الدراسة متغيرات بين احصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنوّ القول يُمكن ىنا ومن
 أي قبول الفرضية الصفرية. الدهنية، الخبرة

 خمس من أقل أو سنة خبرة لديهم من سواء الدراسة أفراد بين تام اتفاق ىناك أنّ  على النتيجة ىذه وتفُسَّر
 .الأداءعلى  للمؤسسة الإمداد سلسلة إدارة متغيراتتأثيرات لستلف  حول سنوات خمس من أكثر أو سنوات
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 condorالمبحث الثاني: تقديم مؤسسة 

بدثابة تعريف عام ولستصر حول الدؤسسة لزل الدّراسة، بغية التعرف على طبيعة بيئة العمل يعُد ىذا الدبحث 
 التي تم فيها اجراء الدراسة الاحصائية.

 
 :اسباب اختيار المؤسسةالمطلب الأول 
 للصناعات الالكتًونية بناء على عدة عوامل أهمها : Condorتم اختيار مؤسسة 

  انتماء الدؤسسة إلى القطاع الخاص وما تتمتع بو من استقلالية ومرونة في لستلف تعاملاتها، اضافة إلى
 الإمدادات.ي الذي يتضمن شبكة واسعة من لإنتاجنشاطها في المجال ا

  حتى تتمكن الدؤسسة من  2002و 2000طبعة  1001حصول الدؤسسة على شهادة الجودة إيزو
 الدخول إلى الأسواق العالدية،

 حصول الدؤسسة على الدرتبة الأولى لجائزة الجودة في القطاع الصناعي، التي تقدمها سنويا وزارة الصناعة 
 1.والجمعية الجزائرية للنوعية

  ىيكل ضخم مسؤول عن الدشتًيات الخارجية لشا يتطلب وجود شراكات استًاتيجية مع لدى الدؤسسة
 الدوردين، وىذا ما يُُثل جوىر إدارة سلسلة الإمداد.

  لدى الدؤسسة شبكة ضخمة من نقاط التوزيع على الدستوى المحلي واقليمي، بحيث تغطي كامل التًاب
 2الوطني.

 
 سةالمطلب الثاني: بطاقة فنية حول المؤس

للصناعات الالكتًونية مؤسسة ذات مسؤولية لزدودة من الناحية  Condorتعتبر مؤسسة  "عنتً تراد" 
تنتمي إلى لرموعة بن حمادي، وىي مؤسسة خاصة تنشط وفق أحكام القانون التجاري،  SARLالقانونية 

 .2003، وبدأت النشاط في فيفري 2002برصلت على السجل التجاري في 
 

 الدنطقة الصناعية لولاية برج بوعريري  يتمثل نشاطها في الصناعة الإلكتًونية والكهرومنزلية، يقدر تقع الدؤسسة في
دج وتتمثل نشاطاتها القاعدية أساسا في تركيب وتصنيع  2450000000.00رأسمالذا الاجتماعي ب 

الدؤرخ في  44/2000وىذا بدوجب قوانين الدرسوم الوزاري رقم والإلكتًونية الكهرومنزلية  نتجاتالد

                                                           
1
 http://www.elbilad.net/?p=29183 

2
 www.condor.dz 

http://www.elbilad.net/?p=29183
http://www.condor.dz/
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من خلال الاستفادة من النظم الجمركية بالجزائر في إطار التًكيب  لإنتاجالمحدد للصناعة وا 02/04/20001
  CKD3و SKD2وىي: 

 تنتمي مؤسسة كوندور إلى لرموعة بن حمادي الذي يحتوي على مؤسسات انتاجية أخرى ىي:
 

 الآجر والدواد الحمراء  لإنتاج  ARGELORمؤسسة .1
 .القمح الصلب ومشتقاتو لإنتاج GERBIOR مؤسسة  .2
 .الأكياس البلاستيكية لإنتاج  POLYBENمؤسسة  .3
 لزل الدراسة. Condor مواد البناء، اضافة إلى مؤسسة  لإنتاج GEMACمؤسسة  .4

 
 تتشكل مؤسسة كوندور من الوحدات التالية:

  التلفازوحدة إنتاج أنواع 
 وحدة إنتاج أنواع القارئ الرقمي 
 وحدة إنتاج الدكيفات 
 وحدة إنتاج الدنتجات البيضاء 
  ،وحدة إنتاج منتجات الإعلام الآلي 
 وحدة إنتاج الدكيفات الدركزية 
 وحدة إنتاج دليل استعمال منتجات الدؤسسة 

 
بعض الدنتجات تامة الصنع من  بالاضافة إلى قيامها بنشاطات أخرى ذات طابع بذاري، حيث تقوم باستيراد

الصين، لاعادة تسويقها مثل )أجهزة الراديو، الددفئة، لرفف الشعر، ...إلخ( ومعظم مصادر بسوين الدؤسسة من 
 الخارج ىي من عدة بلدان أساسية ىي: الصين، كوريا الجنوبية، اليابان، إيطاليا، ألدانيا، البرازيل.

 
يرتكز الذيكل التنظيمي في الدؤسسة على ثلاث مستويات ىرمية  :Condorتنظيم مؤسسة المطلب الثالث 

في  Condor(، وتتمثل الدستويات التنظيمية في مؤسسة 2)والدخطط العام للهيكل التنظيمي مُبين في الدلحق رقم 
 الآتي:

 

                                                           
 05/04/2000بتاريخ  11الجريدة الرسمية العدد  1
 كحقوق جمركية 25اعادة تركيب نصف الدنتوج بالجزائر لشا يسمح للمؤسسة بدفع  2
 فقط كحقوق جمركية 5اعادة تركيب الدنت  بالكامل لشا يسمح للمؤسسة بدفع  3
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 الددير العام ونائب الددير العام، تتمثّل مهامهم بشكل أساسي في:تتكوّن من  المديرية العامة: .1
  السهر على السير الحسن لنشاط الدؤسسة؛ 
  ووقاية الأفراد والدمتلكات التابعين للمؤسسة؛ 
 الحرص على مكانة وصورة الدؤسسة؛ 
 متابعة نمو وتطوّر الدؤسسة، والعمل على التحسين من نتائحها؛ 
 دى؛بذل أقصى الجهود من أجل تنفيذ الدهام الدسطرة، ومتابعة برقيق الأىداف السنوية وطويلة الد 
 .تطبيق مبدأ السلطة الذرمية التنظيمية على كل العمال بالدؤسسة في إطار احتًام نصوص القانون 

QHSEكما تضم الدديرية العامة مصلحة إدارة الجودة )مصلحة إدارة الجودة والصحة والسلامة والمحيط 
حيث  (:1

 تعمل على:
 والوقاية؛تطوير وصيانة ومتابعة نظام إدارة الجودة والصحة 

 .تسيير الوثائق الخاصة بنظم ادارة الجودة والصحة والوقاية، والاشراف على أرشفة الوثائق الدتعلقة بها 
  العمليات في إطار نظام الجودة؛ إرسال الأوامر الدتضمنة برديد لستلف الدشاكل الدتعلقة بالدنتجات و

 إجراءات التصحيح؛
  من طرف العمال، في إطار التحسين الدستمر للجودة.الأخذ بعين الاعتبار الاقتًاحات الدقدمة  
 .الإخطار بدختلف العمليات التي قد تسبب "عدم الدطابقة" من أجل استدراك الأمر 

  
وبشكل اجمالي، تستقبل الدديرية العامة لستلف الوثائق الدتعلقة باستعراض سير كل العمليات، الديزانيات )من 

) من مصلحة الدوارد البشرية(، والتقرير اليومي للتصنيع في كل الوحدات، مصلحة المحاسبة(، ولسطط التكوين 
 وملفات الدوردين،

وذلك من أجل اعداد لستلف التقارير الإدارية، وإجراءات الجودة، وأيضا إعداد لسطط سير العمليات والعمليات 
لحة الدوارد البشرية(، ولستلف الفرعية، ولسطط الاتصال، وبرنام  التكوين الدثبت )والذي يوجو بدوره إلى مص

 التوجيهات للمصالح في الذيكل التنظيمي.
 

 2وىي الدعنية بدختلف الوظائف ومنها: الدّاخلية: مديرياتال .2
يتمثل دورىا في متابعة تنفيذ سياسة الأمد الداخلي من أجل ضمان مهام متابعة  الأمن الدّاخلي والوقاية: ديريةم

 ومراقبة وحماية الدمتلكات والأفراد في إطار نصوص التشريعات والاتفاقيات القانونية.
 تعمل ىذه الدصلحة على : المشتريات من الخارج: ديريةم

                                                           
1
 QHSE : Système  de Management Qualité, Hygiène, Sécurité, et Environnement 

2
 حسب وثائق الدؤسسة 
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 لمحدد للمشتًيات الخارجية من الدوردين بزطيط وتنظيم وتوجيو ومراقبة أنشطة الدصلحة وفق دليل ا
 الأجانب، في إطار أىداف وتوجيهات الدؤسسة؛

  ،معالجة الطلبيات ابذاه البنك 
 )التنسيق مع الدورد لتنظيم الطلبيات ومتابعتها في مراكز العبور )موانء ومطارات 
 مراجعة حساب الدشتًيات 

الدشتًيات الخارجية بصفة عامة على استقبال طلبات الشراء، الفواتير، إيصالات الاستلام، والوثائق  ديريةوتعمل م
البنكية، كما تعمل بدورىا على اعداد ايصالات الطلبات، ايصالات الاستلام، رسائل الائتمان، وبطاقة تقييم 

 الدوردين.
نفس مهام مصلحة الدشتًيات الخارجية. كما تتمثل معظم مهامها وأنشطتها ب المشتريات المحلية: ديريةم

 تستقبل وتقوم بإعداد نفس الوثائق، وذلك على الدستوى المحلي.
تعمل على توظيف العمال حسب طلبات ىياكل الدؤسسة، ومعالجة الشؤون القانونية  الموارد البشرية:ديرية م

شؤون العامة. وأيضا العمل على تطوير والحفاظ للعمال، إضافة إلى التنسيق مع الذيامل الخارجية التابعة للعمل وال
 على الطاقة البشرية للمؤسسة، 

تلف الوثائق الدتعلقة بدهامها كطلبات التوظيف، والتكوين، وطلبات الإجازة والخروج، وتصاريح تستقبل الدصلحة لس
 بالغياب، ملفات الأفراد وطلبات التًقية.

 ...(قود التكوين، عوف الأجور، عقود وشهادات العمل، وتعمل بدورىا على إعداد: )لسطط التكوين، كش
 تتمثل مهامها فيما يلي:خدمات مابعد البيع: ديريةم

 توفير خدمات مابعد البيع للزبائن في اطار الضمان؛ 
 ؛ومات حول لستلف الأعطال في الدنتجمع الدعل  
 ؛توجيو التصنيع من أجل برسين الدنتجات 
  ؛خدمات ما بعد البيعإدارة ومتابعة مراكز ووكلاء 
 من أجل 1إدارة الدربذعات النابذة عن الزبائن، وتعويضهم سواء على مستوى الدصنع أو نقاط البيع ،

 ضمان خدمة العمالة، واعطاء صورة طيبة عن الدؤسسة؛
  الدشاركة في برسين جودة الدنتجات من خلال تقديم احصائيات حول عدد وأنواع الأعطال الدسجلة في

 الدنتجات.
 

                                                           
1
 وىذا ما يعرف بإمداد الدعم 
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من  يتبعون اداريا لذذه الدديرية التي 1عبر التًاب الوطني مركز بيع 53وتضم  التجارية(: مديرية البيع )المديرية
 امها:بين مه
 الاستماع إلى الزبون والعمل على تطوير وتوسيع سوق الدؤسسة؛ 
 اعلام مدراء الوحدات بالتغيرات في شروط السوق، وحالة مبيعات الدؤسسة؛ 
  الدؤسسة في الدخطط التجاريتنفيذ سياسة 
 البحث عن أسواق جديدة 
  ،تقييم أثر ىيكل السعر على أرباح الدؤسسة 

ة؛ إثباتات الحالة اليومية للمخزونات، وإيصالات الطلبيات، وتقوم بدورىا باعداد ديريكما تستقبل عموما ىذه الد
وأيضا اعداد بيعات، ايصالات الاستلام، وثائق كطلب التعبئة من الدنتجات، الفوترة، استلام التسبيقات على الد

 التقارير الشهرية والسنوية للمبيعات، وتقديم عروض الأسعار، بالإضافة إلى تسجيل طلبيات وشكاوى الزبائن.
 ومن بين مهامها مديرية التسويق:

 إعداد نظام معلومات التسويق؛ 
 القيام بالدراسات الضرورية من أجل معرفة السوق والدنافسة؛ 
 تًاك في تطوير سياسة تسعير الدبيعات؛الإش 
 اعداد لسطط متابعة الصاز الطلبيات من حيث الوقت الدستغرق؛ 
 ،اعداد التنبء بالدبيعات، وبرليل تأثير الأسعار على الدبيعات 

 من بين مهامها مديرية المالية والمحاسبة:
 مراقبة النشاط الدالي والمحاسبي والجبائي للمؤسسة؛ 
  التمويل واستغلالذا بتوظيفها في أنشطة الدؤسسة؛البحث عن مصادر 
 تسيير ومتابعة وتدقيق خزينة الدؤسسة؛ 
 وضع الديزانيات السنوية وضمان متابعتها؛ 
 القيام بالتحاليل الدالية وابزاذ الاجراءات التصحيحية؛ 
 مراقبة المحاسبة التحليلية للمؤسسة 
 الدشاركة في برديد سياسة تسعير الدبيعات 

ق الدتعلقة بالدشتًيات، الاستثمارات، فواتير الأعباء، عقود البيع، ن ىذه الدصلحة تستقبل الوثائوعموما فإ
 الكشوفات الشهرية للؤجور، وتقوم بإعداد التصاريح الجبائية، الديزانية السنوية، خطط التمويل.
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المبحث الثاني 
 ؤسسةــــم المـــــديـــــتق

 مديرية نظم المعلومات:
  لتطوير نظام معلومات الدؤسسة؛برديد واعداد الدوارد البشرية و التجهيزات الضرورية 
  تصوّر الذيكل الددير لدختلف الدعلومات الداخلة في حاجات الدؤسسة كتلك الدتعلقة بــــــ: )التنظيم

 الدّاخلي، قاعدة بيانات حسب كل وظيفة، الاستغلال التجاري...(
 .عرض لستلف النظم والبرلريات التي تدخل في حاجة كل نشاط 

 لدسؤولة عن الصيانة و من بين مهامها:ا المديرية التقنية :
 ،برديد سياسة الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج 
 القيام ببرام  الصيانة الوقائية، وتنفيذ برام  التجديد والتحديث للآلات؛ 
 متابعة حالة التجهيزات الاستًاتيجية؛ 
 .متابعة تنفيذ الانتاج حسب الأىداف ومعاييرالجودة 
  ناولة لصيانة للات الإنتاج، الدتنظيم عمليات 
 .السهر على التوفير الدائم لقطع الغيار اللازمة 

وتقوم بإعداد  بالجرد حول الآلات، والدلفات الدتعلقة بالبنية الدكونة للآلات. تستقبل ىذه الدصلحة تقارير بالقيام
 لسطط الصيانة وطلبات شراء قطع الغيار، عقود الدناولة الدتعلقة بالصيانة، حالة الدخزون من قطع الغيار،...إلخ

 ومن بين مهامها ما يلي: :عتادمديرية ال
 ( ،سواءا بوسائل الدؤسسة أو مناول تنظيم عمليات النقل البري للمنتجات الدصنعة من طرف الدؤسسة

 خارجي(
 ام بعمليات النقل اليومي لعمال الدؤسسة؛القي 
 القيام بعمليات تسيير الصيانة الدتعلقة بالدركبات ووسائل نقل الدؤسسة؛ 
 .تسيير ملف الدخزونات من قطع الغيار الدتعلقة بوسائل النقل 

 
وتقوم وتستقبل مديرية العتاد بالدؤسسة؛ الدلفات الدتعلقة بطلبات الصاز الخدمة )خدمة النقل(، فواتير الخدمة، 

بدورىا باعداد طلبات حول القيام بالصيانة، )إيصالات طلب خدمة موجهة للناقلين الدناولين لذذه الخدمة(،  حالة 
لتقارير الشهرية وأوامر الصاز الدهمات، وقائمة تقييم الناقلين لسزونات قطع الغيار الدتعلقة بخدمة النقل، لستلف ا

 )الدناولين(.
 

حيث بسثل الجانب  Condorوبسثل الدستوى الأدنى في الذيكل التنظيمي لدؤسسة  وحدات الإنتاج: .3
تتوزع على سبع وحدات نشاط استًاتيجية، كل وحدة بروي تشكيلة من  التشغيلي للمؤسسة، وىي

 تجات.الدن
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 عرض نتائج الدّراسة وتحليلها وتفسيرهاالمبحث الثالث 
يهدف التحليل الوصفي للبيانات إلذ التعرّف على خصائص التحليل الوصفي للبيانات: المطلب الأول 

 التوزيعات التكراري  والنسب الدئوي  للمتغيرات الأولي .، وذلك باستخدام للعين  الددروس لفي  الخ
 

 الدراسة حسب متغير العمر عينة(: توزيع أفراد 7الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الفئات

 % 36.36 12 29إلى  20من 
 % 54.55 18 39إلى  30من 
  % 9.09 3 49إلى  40من 

  % 100 33 المجموع
 SPSSبالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

 
يبين الجدول أعلبه أن أكبر نسب  من الأفراد الذين تم استقصائهم على مستوى إدارة الدؤسس ، تتراوح 

كما يُمكن الحكم أن معظم أفراد الدّراس  من الشباب، %،  54.44سن  بنسب   03إلذ  03أعمارىم من 
وىذا قد يرجع إلذ سياس  الدؤسس  في %، 39سن ، بنس  تقدّر ب 03إلذ  03أي الذي تتراوح أعمارىم من 

ل معارفهم وتوجيههم من طرف الإطارات ذات الخبرة قتوظيف وتكوين تشكيل  من الإداريين الشباب، وص
والأقدمي  في الدؤسس ، من أجل العمل على استراتيجي  طويل  الددى تهدف إلذ خلق فريق إداري  قابل 

 طول مع خبرة زمني  معتبرة.للبستمرار لفترة أ
 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى العلمي8الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الفئات
  % 93.90 31 ليسانس
 % 6.10 2 ماجستير
  % 100 33 المجموع

 SPSS بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر:

 
يبين الجدول أعلبه، أن كل أفراد الدّراس  ىم من حمل  شهادات جامعي  معضمها في الإدارة والتسيير والدالي  
والمحاسب ، مع حيازة شهادات أخرى إضافي  للعديد من الأفراد في لرال اللغات والمحاسب  والإعلبم الآلر 

يدل على حرص الدؤسس  على استقطاب  والقانون...إلخ وتبين ىذا أثناء عملي  استقصاء الأفراد. وىذا
وتوظيف أفراد ذوي كفاءات علمي  في الدستوى الإداري، ويرجع ذلك إلذ ضرورة إيجاد فريق إداري قادر على 
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مواكب  لستلف التطورات التي تواكبها الدؤسس ، و الانطلبق في لستلف استراتيجيات النمو بسهول ، كما أن 
الشراء من الخارج تتطلب إمكانيات ومهارات عالي  ضروري  على  نشاط الدؤسس  القائم على عمليات

 .Condorالدستوى الإداري، إضاف  إلذ الدستوى التقني، وفق ما صرح بو معظم الدسيرين في مؤسس  
 

 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير الوظيفة9الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الفئات

 % 15.20 5 محليةمسؤول مشتريات 
 % 21.20 7 مسؤول مشتريات خارجية

 % 21.20 7 مسؤول مالي
 % 12.10 4 مسؤول محاسبة
 % 18.20 6 مسؤول مبيعات

 % 12.10 4 إدارة
 % 100 33 المجموع

 SPSS: بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

 
يمبين الجدول أعلبه أن أفراد الدراس  يتوزعون بشكل متوازن تقريبا من حيث حجمم العين ، مع ملبحظ  

بشكل إجمالر لكل من مسؤولر الشراء على  %04.53أن وظيف  الشراء تأخذ أكبر نسب  حيث بلغت 
كنشاط جوىري بالنسب  الدستوى المحلي والخارجي، وىذا راجع إلذ الأهمي  النسبي  لذذه الوظيف ، حيث تعتبر  

لنشاط الدؤسس ، وبشكل خاص لإدارة سلسل  الإمداد. حيث يرجع ذلك لعقد اتفاقيات شراك  مع الدوردين 
على الددى الطويل، مع أخذ في الاعتبار حجم التكاليف الدرتفع  والتراكمي  خلبل سير مراحل عمليات 

 الشراء.
 

نسب  بعد وظيف  الشراء، تتمثل في الوظيف  الدالي  بنسب  بلغت  كما يتبين أن الوظيف  الثاني  التي بروز أعلى
من إجمالر أفراد الدّراس ، وىذا راجع إلذ ضرورة توفر الدسيرين الداليين يقومون بتنفيذ معظم  09.03%

ات الإجراءات الدالي  الخاص  بالدؤسس  أثناء تعاملها مع الأطراف الخارجي  كالتعاملبت الدالي  مع البنوك وشرك
التأمين والزبائن. وبرضى وظيف  الدالي  بنسب  مرتفع  من العمال ، نتيج  كثاف  النشاط اليومي )الإجراءات 

 1الدالي ( للمؤسس .

                                                           
1
 تبين ذلك أثناء عدد من المقابلات  غير المقننة مع أفراد الدراسة. 
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 (: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 % 15.20 5 أقل من سنة 

 % 60.60 20 سنوات 5من سنة إلى 
 %24.20 8 سنوات 10إلى  6من 

 % 100 33 المجموع
 SPSSالمصدر: بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 
سنوات بنسب   4يتبين من خلبل الجدول أن معظم أفراد الدراس  يُلكون خبرة تتراوح من سن  إلذ 

 %،05.0سنوات بلغت نسبتهم  93إلذ  4إضاف  إلذ أن الذين لديهم نسب  معتبرة مقدرة من  43.4%
ويُكن الاستنتاج بأن ذلك راجع إلذ سياس  توظيف وتكوين الشباب، التي تنتهجها الدؤسس ، مع توزع 

 الدسيرين الذين يُلكون خبرة معتبرة على لستلف الدؤسسات الأخرى التابع  لمجموع  بن حمادي )عنتر تراد(.

تتبع سياس  استقطاب وتوظيف وتكوين الشباب ذوي  من خلبل ما سبق يُكن القول بأن مؤسس  كوندور
الكفاءة العلمي  على الدستوى التسييري، سيما على مستوى وظائف الشراء والدالي ، مع توزع الأفراد ذوو 

 الخبرة الطويل  على لستلف الدؤسسات التابع  لمجموع  بن حمادي.
 

 دادعرض وتحليل نتائج محاور إدارة سلسلة الإمالمطلب الثاني: 
بعد استعراض خصائص لرتمع الدّراس ، والتعرّف على خلفي  أفراده، يتم بعد ذلك استعراض نتائج 
الاستقصاء وبرليلها من خلبل استخدام أدوات الإحصاء الوصفي الدتمثل  في مقاييس النزع  الدركزي   

كل لزور بالنظر كامتوسطات والتكرارات والالضرافات الدعياري ، من أجل الوقوف على أىم العناصر حسب  
للبستجابات على الأسئل  الدطروح  وفق ىذه المحاور التي بسثل أىم أنشط  إدارة سلسل  الإمداد الخاص  

، الدتمثل  في الشراء، الإنتاج، التخزين، النقل، الشحن، الدناول  ونظم الدعلومات، مع Condorبدؤسس  
 الاستعان  بالجانب النظري عند التحليل. 
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 Condor مؤسسة في أهميتها ومستوى الشراء وظيفة إدارة محور تحليل .1
 :Condor(: برليل لزور إدارة وظيف  الشراء ومستوى أهميتها في مؤسس  99الجدول رقم )

 العبارة الرقم
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9 
 دائما يكون للمؤسس  دفتر

 شروط لاختيار وتقييم الدوردين
 4 94 5 7 3 ت

0.45 9.304 6 
 3 09.09 90.90 54.54 94.94 

0 
 من قليل  كميات طلب يُمكن
 الدشتراة الأجزاء معظم

 9 05 5 0 9 ت
0.45 3.400 5 

 0.30 3.33 90.90 70.70 0.30 

0 
 علبق  اقام  على قادرة الدؤسس 
 الدوردين معظم مع توريد شراك 

 1 27 4 1 0 ت
3.85 0.508 3 

 0 3.03 12.12 81.82 3.03 

5 
 القيام على قادرة الدؤسس 
 وبنفس استثنائي  شراء بطلبات
 التكلف 

 2 14 11 6 0 ت
3.36 0.859 7 

 0 18.18 33.33 42.42 6.06 

4 
 الدشتريات مصلح  تستطيع
 متعددة مصادر من التوريد

 3 22 4 3 1 ت
3.70 0.883 4 

 3.03 9.09 12.12 66.67 9.09 

4 
 لدشتريات كمي  مراقب  ىناك

 الدؤسس 
 1 29 2 0 1 ت

3.88 0.600 2 
 3.03 0 6.06 87.88 3.03 

7 
 لدشتريات كيفي  مراقب  ىناك

 الدؤسس 
 4 25 2 1 1 ت

3.91 0.765 1 
 3.03 3.03 6.06 75.76 12.12 

  0.806 3.71 الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعدالدتوسط 
 SPSSبالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

 
، وتوضح النتائج Condorيبين الجدول أعلبه أىم النقاط الدعبرة عن لزتوى وظيف  الشراء في مؤسس  

بأن للمؤسس  أداء عالر بشكل إجمالر في وظيف  الشراء حسب أراء أفراد الدّراس ، حيث أوضحت النتائج 
لشا يعني أن الأداء في ىذه الوظيف  مرتفع، إذ أن متوسط البعد يقع  0.79أنّ الدتوسط الحسابي لذذا البعد بلغ 

 على اعتبار المحددات التالي :( 4و 0.53)بين 
  أداء ضعيف 0.44إلذ 9من 
  أداء متوسط 0.53إلذ  0.44من 
  أداء مرتفع 4إلذ  0.53من 
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أما من حيث ترتيب أىم عناصر الوظيف  فقد بينت النتائج أن الدراقب  الالكيفي  ثم الكمي  برضى بأعلى 

و % 47.44درج  من الأهمي ، حيث سجلت درج  الدوافق  من حيث التقييم أعلى تكرار حيث بلغت 
على التوالر، بالنسب  للمراقب   0.44و  0.39على التوالر، أي أداء مرتفع بدتوسط حسابي بلغ % 74.74

وبالتالر يتطلب ذلك  Condorالكيفي  والكمي  للمشتريات. وىذا راجع لأهمي  الدشتريات بالنسب  لدؤسس  
ين متخصصين في ىذا المجال، الدراقب  الكيفي  والكمي ، كأىم عنصر في الوظيف  حيث بزصص الدؤسس  مسير 

بالإضاف  إلذ تواجد مسيرين أجانب تابعين لدؤسسات التوريد الخارجي  يتواجدون بالدؤسس  بشكل دائم، 
 1يقومون على السير الحسن لكل مراحل الشراء إضاف  إلذ الدراقب  الكيفي  والكمي  عند وصول الدشتريات.

 
قدرة الدؤسس  على إقام  علبق  شراك  مع معظم الدوردين، حيث  ويأتي في الدرتب  الثالث  من حيث الأهمي ،

بالنسب  بدرج  موتفق كأعلى نسب  في سلم التقييم، وبدتوسط حسابي بلغ %  49.40بلغت درج  التقييم 
في سوق قطاع الإلكترونيك رغم تواجد  Condorأي أداء مرتفع، وىذا يرجع إلذ مكان  مؤسس   0.44

 ، فيما0399المحلي  سن   السوق حجم من بالدائ  94 على تستحوذ كوندور العديد من الدنافسين.إذ أن
 بالنسب  الجزائر في السوق حص  في حين بذاوزت 2لزليا. شريكا 43 لضو المجمع شركاء عدد وصل

 0390.3سن  % 03 سقف الكهرومنزلي  والدواد للئلكترونيك
 

 Condorوبينت النتائج أن بقي  عناصر لزور وظيف  الدشتريات ذات أداء عالر حيث تبيّن أن لدؤسس  
(، إضاف  إلذ القدرة على الطلب %44.47القدرة على التوريد من مصادر متعددة )بدرج  موافق  تبلغ 

 %50.50موافق لا تقل عن بكميات قليل  واستثنائي . وذلك بتسجيل أعلى درج  في سلم التقييم بدرج  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 حسب المقابلة غير المقننة مع أفراد الدراسة، وتبينّ أنّ معظم المسيرين الأجانب من الصين. 

2
 62/11/6111يوم ، والمعلومات الاتصالات تكنولوجيا لأخبار العربية النافذة موقع 

www.arabict.net 
3
 http://www.bordj.net/spip.php?article527 

http://www.arabict.net/
http://www.bordj.net/spip.php?article527
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 Condor مؤسسة في أهميتها ومستوى الإنتاج وظيفة إدارة محور تحليل .2
 :Condor(: برليل لزور إدارة وظيف  الإنتاج ومستوى أهميتها في مؤسس  12الجدول رقم )

 العبارة الرقم
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4 
 كافي  للمؤسس  الإنتاجي  السع 

 الطلب في الزيادة لاستيعاب
 1 20 11 0 1 ت

3.61 0.704 4 
 3.03 0 33.33 60.61 3.03 

3 

 الزيادة بتغطي  أحيانا الدؤسس  تقوم
 كان إذا الخارج من الإنتاج في

 الإنتاجي  السع  من أكبر الطلب
 للمؤسس 

 3 16 7 5 2 ت

3.39 1.059 5 
 6.06 15.15 21.21 48.48 9.09 

93 
 يُكن الإنتاج آلات معظم

 متنوع  تشكيل  لانتاج استخدامها
 .الدنتجات من

 2 18 8 5 0 ت
3.21 0.781 7 

 0 15.15 24.24 54.55 6.06 

99 
 بكميات الإنتاج للمؤسس  يُكن
 قليل 

 0 7 23 3 0 ت
3.12 0.545 9 

 0 9.09 69.70 21.21 0 

12 
 لإنتاج بديل  طرق الدؤسس  لدى
 الدنتج

 3 11 14 5 0 ت
3.36 0.859 6 

 0 15.15 42.42 33.33 3.03 

13 
 دائما الجديدة الدنتجات إنتاج إبسام

 المحدد الوقت في يكون
 4 18 6 5 0 ت

3.64 0.895 0 
 0 15.15 18.18 54.55 12.12 

14 
 الدناول  لعملي  أعطال حدوث 

 الإنتاج وتشغيل
 0 9 16 6 2 ت

2.97 0.847 93 
 6.06 18.18 48.48 27.27 0 

15 
 اطلبق جداول في أخطاء حدوث
 الإنتاج عملي 

 0 14 13 3 3 ت
3.15 0.939 4 

 9.09 9.09 39.39 42.42 0 
 لآلات دوري  بصيان  الدؤسس  تقوم 16

 الإنتاج
 9 19 5 0 0 ت

4.12 0.650 9 
 0 0 15.15 57.58 27.27 

 تكنولوجيا نظم الدؤسس  تستخدم 17
 آلات وصيان  لدراقب  معلومات

 الإنتاج

 11 14 6 2 0 ت
4.03 0.883 0 

 0 6.06 18.18 42.42 33.33 

  0.896 3.46 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعد
 SPSSبالاعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

، والدقصود Condorيوضح الجدول أعلبه تقييم أىم النقاط الداخل  في وظيف  إدارة الإنتاج بالنسب  لدؤسس  
ىنا ليس العناصر وظيف  الإنتاج بحد ذاتها بقدر ماىي سير عملي  سلسل  الإمداد للمؤسس  ضمن وظيف  
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ن البعد الزمني لدعظم ىذه النقاط )أي الوقت الدستغرق خلبل سير الإنتاج، حيث  تعبر بشكل أساسي ع
 .عملي  الإنتاج، وأىم عتبات التوقف(

 
في الإمداد الداخل ضمن وظيف  الإنتاج، مرتفع،  Condorوبينت النتائج في الجدول أعلبه أن أداء مؤسس  
(، وبينت النتائج أن 5-3.43وىي ضمن لرال ) 3.46حيث جاء الدتوسط الحسابي العام للبعد بقيم  

الصيان  الدّوري  لآلات الإنتاج برضى بأعلى درج  من الأهمي ، حيث بلغ الدتوسط الحسابي بالنسب  لذذه 
على مستوى البعد، وذلك بتسجيل درج  تقييم مرتفع  حيث جاءت درج  وتمعد أكبر قيم   4.12النقط  

وىذا راجع إلذ وجود فريق %. 07.07ثم درج  موافق جدا بــ % 47.44موافق بأعلى نسب  تكرار تقدر بـ 
إداري يحرص على القيام بتخطيط ثم  بإعداد عمليات صيان  دوري  لآلات الإنتاج بالاستعان  بالتقنيين من 

  ،الدؤسس
 

كما جاء بند )استخدام الدؤسس  لنظم تكنولوجيا معلومات لصيان  ومراقب  آلات الإنتاج(، في الدرتب  الثاني  
، %42.42، وبدرج  موافق بلغت 4.33من حيث الأهمي  والتأثير، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا البند 

لبرامج الصيان  القائم  على  Condorويرجع ذلك إلذ  تنفيذ مؤسس   %33.33وموافق جدا بــ 
تقوم بإخراج جزء من ىذه الوظيف  لصالح  Condor، إضاف  إلذ أن مؤسس  TPMاستخدام الحاسوب 

 .1شركات خارجي  متخصص 
 Condorوفيما يلي نتائج تقييم أداء صيان  آلات الإنتاج لدختلف وحدات الإنتاج في مؤسس   

 :2312للسداسي الثاني من سن  
 2012من سنة  2(: تقييم أداء وظيفة الصيانة لمصلحة إنتاج الثلاجات خلال السداسي 13جدول رقم )

 الفرق النتيجة المحققة الهدف المسطر 
% 34.33 الوحدة الأولى  33.43 % 60.4 % 

% 34.33 الوحدة الثانية  33.30 % 60.4 % 

% 34.33 الوحدة الثالثة  33.03 % 6044 % 

 من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق الدؤسس  المصدر :
 
 
 

                                                           
1
 من خلال المقابلة غير المقننة مع المسيرين. 
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من  2خلال السداسي TV-CRT(: تقييم أداء وظيفة الصيانة لمصلحة إنتاج التلفاز 14جدول رقم )
 2.02سنة 

 الفرق النتيجة المحققة الهدف المسطر 
% 37.33 الوحدة الأولى  33.43 % 60.4 % 

 من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق الدؤسس  المصدر :
 

 2012 /2 السداسي  RS/LCD/CRT إنتاج لمصلحة الصيانة وظيفة أداء تقييم(: 15) رقم جدول
 الفرق النتيجة المحققة الهدف 

  37.03    0.03  34.33 1تركيب آلي 
  99,54  5.45  34.33 2تركيب آلي 

  99,81  5.49  34.33 تركيب يدوي
 RS 34.33  100,00  4.33 تجميع 
 LCD 34.33  99,75  5.74 تجميع 
 CRT 34.33  99,82  5.40 تجميع 

  100,00  4.33  34.33 صيانة أخرى
 من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق الدؤسس  المصدر:

 
أكثر من الأىداف الدسطرة، وذلك نتيج  يلبحظ من خلبل الجداول السابق ، لصاح الدؤسس  في برقيق 

الالتزام ببرنامج التخطيط الدعد مسبقا للصيان ، من أجل تفادي وتقليل الذدر و نقص الجودة النابذ  عن 
مراحل عملي  الإنتاج، حيث يتم رصد الديزانيات اللبزم  لعملي  الصيان ، فعلى سبيل الدثال يبين الشكل الآتي 

 بعض وحدات الإنتاج: تطور تكاليف الصيان  في
 

 

 48 150,34  
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 من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات وثائق الدؤسس  المصدر:

 2/2.02سداسي  Tv-CRT(: تطور تكاليف الصيانة في ورشة إنتاج التلفاز 30الشكل رقم )
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يرجع ارتفاع التكاليف في شهري سبتمبر وديسمبر بشكل أساسي إلذ تغيير قطع الغيار، حسب وثائق 
 وتقارير الدؤسس .

 
ويأتي في الدرتب  الثالث  من حيث تأثير الأداء والأهمي  "إنتاج الدنتجات الجديدة يكون دائما في الوقت المحدد" 

، وىذا يرجع إلذ وجود التخطيط  45.44و درج  موافق  تقدر ب  0.40من خلبل متوسط حسابي بلغ 
 تكوين التقنيين، مع الشركاء والدوردين الاستراتيجين من الخارج.الدسبق للئنتاج بكل مراحلو إضاف  إلذ سياس  

كما بينت النتائج، قدرة الدؤسس  على استيعاب الزيادة في الطلب نتيج  ارتفاع الطاق  الإنتاجي ، إضاف  إل  
أن لدى الدؤسس  طرق بديل  للئنتاج، و أيضا آلات الإنتاج قادرة على انتاج تشكيل  لستلف  من 

، وىذا يرجع إلذ 0.09(، وتبين ىذا من خلبل متوسط حسابي للبند بلغ SMEDت)تقنيات الدنتجا
الشراك  الاسترتيجي  مع ىايسنس الصيني لشا سمح لذا بالإندماج والتحكم في الإنتاج في ظرف قياسي. 

 .1وتدعيم الدؤسس  بخطوط الإنتاج الآلر
 

 2.97جاء بأداء متوسط نتيج  متوسط حسابي قدره كما بينت النتائج أن "حدوث أعطال لعملي  الدناول " 
وذلك يرجع إلذ حدوث عدة حوادث عمل، يرجع ذلك بشكل رئيسي عند القيام بعمليات الشحن 

 .2اليدوي
 Condor مؤسسة في أهميتها ومستوى التحزين وظيفة إدارة محور تحليل .3

 :Condor(: برليل لزور إدارة وظيف  التحزين ومستوى أهميتها في مؤسس  16الجدول رقم )

 العبارة الرقم

فق 
موا

غير 
شدة

ب
افق 

 مو
غير

 

ايد
مح

افق 
مو

شدة 
ق ب

مواف
سابي 

ط ح
وس

مت
ري 

معيا
ف 

نحرا
ا

 

يب
لترت

ا
 

94 
 لزاسبي بجرد الدؤسس  تقوم

 بشكل والدستودعات للمخازن
 دوري

 9 14 8 2 0 ت
3.91 0.879 5 

 0 6.06 24.24 42.42 27.27 

93 
تقوم الدؤسس  بجرد مادي 

للمخازن والدستودعات بشكل 
 دوري

 8 14 11 0 0 ت
3.91 0.765 0 

 0 0 33.33 42.42 24.24 

                                                           
1
 http://www.djazairess.com/echorouk/23331 

2
 حسب وثائق المؤسسة 

SARL Group Benhamadi ANTAR TRADE, Bilan de fonctionnement du SMQ, version A, 14/01/2012 

http://www.djazairess.com/echorouk/23331
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03 
 نظام وفق الدخازن تسيير

 (intranet) داخلي معلومات
 8 16 6 1 2 ت

3.82 1.044 4 
 6.06 3.03 18.18 42.42 24.24 

09 
 الدشتريات في أضرار اكتشاف

 الدخازن في وىي( وأجزاء مواد)
 1 21 6 4 1 ت

3.52 0.870 4 
 3.03 12.12 18.18 63.64 3.03 

00 
 من والدستودعات الدخازن تأمين
 ...والحوادث السرق 

 15 14 4 0 0 ت
4.33 0.692 0 

 0 0 12.12 42.42 45.45 

00 
 في متخصص  برلريات استعمال

 الدخزونات تسيير
 18 12 2 0 1 ت

4.39 0.864 9 
 3.03 0 6.06 36.36 54.55 

  0.901 3.98 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعد
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:
 

في وظيف  التخزين، مرتفع وجيد باعتبار نتيج   Condorيوضح الجدول السابق، أن أداء مؤسس  
وىذا حسب أراء الدبحوثين. وجاء "استعمال برلريات متخصص   4.98الدتوسط الحسابي العام للبعد بقيم  

نتيج   5.03في تسيير الدخزونات" كأىم بند في التأثير بتسجيلو لأكبر متوسط حسابي للمحر حيث بلغ 
بدرج  تقييم موافق جدا،  ويعود ذلك إلذ تأكيد الدؤسس  في تقارير نظام إدارة  45.44بذسيد نسب  

الجودة على بزصيص الديزاني  اللبزم  من أجل اعتماد وبرلريات اعلبم آلر تعزى بإدارة ملفات الدواد 
 1والدخزونات، تكون برت إشراء مسؤول الإمداد.

 
ات بشكل دوري، حيث بينت النتائج؛ متوسط حسابي كما أن الدؤسس  تقوم بجرد مادي ولزاسبي للمخزون

في الدركز  Intranetفي البندين، أي أداء مرتفع. كما جاء "تسيير الدخزونات وفق نظام  0.39بقيم  
أي أداء مرتفع، وىذا يرجع أساسا  0.40الخامس من حيث الأهمي  والتأثير بتسجيلو متوسط حسابي بقيم  

الذي يربط بين لستلف الوحدات و الإدارات  ERPامج بزطيط الدوارد لبرن Condorإلذ اعتماد مؤسس  
 )بززين، مشتريات، نقاط بيع، إنتاج، لزاسب ، جودة...(.

 
وبينت النتائج ان "اكتشاف أضرار في الدشتريات وىي في الدخازن" جاء قي الدرتب  الأخيرة من حيث التأثير 

، وىنا بذدر الإشارة 63.64بدرج  موافق كانت  ، رغم تسجيل نسب  تقييم3.52بدتوسط حسابي قدره 
إلذ انو في حال  وجود بنود "عكسي " في الاستبيان )كاكتشاف أضرار، حدوث أخطاء، حدوث 
                                                           

1
 بالاطلاع على وثائق المؤسسة 

SARL Group Benhamadi ANTAR TRADE, Bilan de fonctionnement du SMQ, version A, 14/01/2012 
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أعطال...إلخ( يتم تفريغ البيانات المحصل  بعكس القيم الدتحصل عليها وفق استجابات الدبحوثين، على 
 النحو الآتي:

  عند التفريغ وىو ما يقابل  4"غير موافق بشدة"، يعطى القيم   عند تأشير الدبحوث على درج
 "موافق بشدة"

 موافق يقابل ما وىو التفريغ عند 5 القيم  يعطى ، موافق" "غير درج  على الدبحوث تأشير عند" 
 بشدة"

 0"لزايد" ـ أي لا أدري ـ تبقى القيم  على حالذا أي  درج  على الدبحوث تأشير عند. 
، 40.45تكرار بدرج  "موافق" أي بنسب   09الذي سجل  09أي أنو في مثل ىذه الحال  فإن البند رقم 

 تكرار بدرج  "غير موافق".  09ىي بالأصل  
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 Condor مؤسسة في أهميتها ومستوى والشحن المناولة وظيفة إدارة محور تحليل .4

 
بينت نتائج الجول أعلبه أداء متوسط لوظائف الإيداع، الدناول  والشحن، وذلك نتيج  تسجيل متوسط 

أي يقع ضمن المجال الدتوسط(، والضراف معياري كبير  3.43)وىو أقل من  3.25حسابي عام للبعد قدره 
لسابق  في سلسل  مقارن  بالوظائف اضعف الآداء في ىذه الوظائف ب، ويُكن الحكم من ذلك 1.137قدره 

الإمداد . وجاء بند امكاني  استخدام نظم إدارة موحدة لدختلف مراكز توزيع الدنتجات في الدرتب  الأولذ من 
أي أداء مرتفع من ىذه الناحي  وىذا يرجع إلذ  3.61حيث الأهمي  والتأثير بتسجيلو متوسط حسابي قدره 

في إطار سلسل  الإمداد الدتكامل  ضمن تقنيات  توحيد نظم معلومات تسيير ىذه الدراكز والذي يدخل
، كما جاء في الدرتب  الثاني  من حيث التأثير والأهمي  استخدام الدؤسس  لنظم  DRPبزطيط أساليب التوزيع 

لشا يعكس أداء مرتفع  3.61متابع  إلكتروني  عند تسليم الدنتجات بتسجيلو متوسط حسابي يقدر ب 
 بهذا الخصوص. EDIلتقنيات  Condorقليلب، وىذا راجع لاستخدام مؤسس  

 :Condor (: برليل لزور إدارة وظيف  الدناول  والشحن ومستوى أهميتها في مؤسس 17الجدول رقم )
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24 
دائما ما يُمكن برديد مشاكل 

 الشحن
 3 8 17 3 2 ت

3.21 0.960 5 
 6.06 9.09 51.52 24.24 9.09 

25 
 و مناول  زمن يكون ما دائما
 زمن ذا الدنتجات أو الدواد شحن
 قصير

 2 14 12 5 0 ت
3.39 0.827 0 

 0 15.15 36.36 42.42 6.06 

26 
 إدارة نظم استخدام سهول 
 توزيع مراكز لدختلف موحدة

 الدنتجات

 8 7 15 3 0 ت
3.61 0.966 9 

 0 9.09 45.45 21.21 24.24 

27 
 نظم الدؤسس  تستخدم ما دائما
 تسليم لدتابع  إلكتروني  مراقب 

 الدنتجات

 9 13 5 1 5 ت
3.61 1.345 0 

 15.15 3.03 15.15 39.39 27.27 

 الدنتجات في أضرار اكتشاف 28
 الشحن عملي  أثناء

 2 2 7 19 3 ت
2.42 0.969 4 

 9.09 57.58 21.21 6.06 6.06 
  1.107 3.25 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعد

 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:
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ول  الدواد والدنتجات وشحنها يكون في وقت معتبر نتيج  تسجيل أداء وتبين النتائج أيضا أن زمن منا
، إضاف  إلذ صعوب  برديد مشاكل الشحن والدناول  "ألي  أو 3.39متوسط من خلبل متوسط حسابي قدره 

أي أقل من الحد الأدنى  3.21يديوي " من خلبل تسجيل أداء ضعيف نتيج  تسجيل متوسط حسابي قدره 
(، اضاف  إلذ اكتشاف أضرار في الدنتج أثناء عملي  الشحن والدناول  نتيج  3.4)أقل من للؤداء الدتوسط 

أي أداء ضعيف  2.42احتلبلو الدرتب  الأخيرة من حيث الأهمي  والتأثير نتيج  تسجيلو لدتوسط حسابي قدره 
 من ىذه الناحي ،

 ل  الإيداع، والشحن.أداء الدؤسس  نسبيا على مستوى الدناو ويُكن الاستنتاج عموما بضعف 
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 Condor مؤسسة في أهميتها ومستوى والتوزيع النقل وظيفة إدارة محور تحليل .5

 
تبيّن نتائج الجدول أعلبه أن أداء الدؤسس  مرتفع قليلب بشكل إجمالر بالنسب  لوظيف  النقل والتوزيع. وىذا 

أي أداء مرتفع ، 3.857والضراف معياري قدره  3.87نتيج  تسجيل متوسط حسابي عام للبعد يقدر بـــ 
تسجيلو  ب ،ولذ من حيث الأهمي  والتأثيرنسبيا، وجاء استخدام الدؤسس  لوسائل متعددة في النقل في الدرتب  الأ

أي أداء مرتفع من ىذه الناحي ، وىذا راجع بشكل أساسي إلذ اعتماد  4.27أكبر متوسط حسابي قدره 
الدؤسس  في كثير من الأحيان على الشركات الدناول  من أجل الصاز ىذا النوع من الخدم ، إضاف  إلذ الاعتماد 

 لجود مديري  كامل  ضمن الذيكي التنظيمي للمؤسس  تعزى إليها مسؤولي  النقعلى الوسائل الذاتي ، وأيضا و 
 قطع غيار الدتعلق  بوسائل نقل الذاتي  للمؤسس . ،واختيار الدناولين، والاشراف على ملف لسزونات

 4.33وجاء استخدام البيع عبر الانترنيت في الدركز الثاني من حيث الأهمي  بتسجيلو لدتوسط حسابي قدره 
 احتمالي   )أي أداء مرتفع من ىذه الناحي (، وذلك قد يرجع أولا إلذ قدرة الدؤسس  على التصدير، اضاف  إلذ

الاعتماد على ىذه التقني  مستقبلب من طرف الدؤسس  ( حيث قد تقتصر العملي  الآن على تثبيت الطلبيات 

 Condor مؤسس  في أهميتها النقل والتوزيع ومستوى وظيف  إدارة لزور برليل(:18جدول رقم )

 العبارة الرقم
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03 
 نقل وسائل تستخدم الدؤسس 
 الدنتجات توزيع في متعددة

 13 17 2 1 0 ت
4.27 0.719 9 

 0 3.03 6.06 51.52 39.39 

03 
 على التوزيع شحنات احتواء سهول 

 متنوع  منتجات
 6 14 9 4 0 ت

3.67 0.924 5 
 0 12.12 27.27 42.42 18.18 

09 
 من الواحد الزبون طلب تلبي  يُكن
 لستلف  مراكز

 6 14 9 4 0 ت
3.67 0.924 4 

 0 12.12 27.27 42.42 18.18 

00 
 في الدنتج تسليم يكون ما غاليا
 قصير وقت

 7 12 13 1 0 ت
3.76 0.830 0 

 0 3.03 39.39 36.36 21.21 

00 
 عبر البيع تستخدم الدؤسس 

   التوزيع مراكز تعدد رغم الإنترنيت
 8 18 6 1 0 ت

4.00 0.750 0 
 0 3.03 18.18 54.55 24.24 

  0.857 3.87 الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعدالدتوسط 
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:
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على بزفيض التكاليف إلذ أقصؤ قدر لشكن، عبر الإنترنيت، وىذا لأن الدؤسس  تتبنؤ استراتيجي  عام  قائم  
مع العلم أن البيع عبر الإنترنيت يعرف في الغالب أسعارا أقل بَـيْدَ أن الأسواق الافتراضي   عبارة واجهات 

 لدخازن بيع جاىزة تفتقد إلذ تكاليف رجال البيع.
 

كما جاء تسليم الدنتجات في وقت قصير في الغالب، في الدرتب  الثالث  من حيث الأهمي  والتأثير بتسجيلو 
أي أداء مرتفع. وىذا يرجع إلذ الدوارد والإمكانيات الدتاح  للمؤسس  من  3.76لدتوسط حسابي يقدر بـــ 

يسهل العملي ، اضاف  إلذ الخبرة الدتراكم  توزع نقاط البيع وخدمات ما بعد البيع على كامل البراب الوطني لشا 
 والاستحواذ على نسب  معتبرة من الحص  السوقي . 2333منذ بداي  مزاول  النشاط في 

 
 من الواحد الزبون طلب تلبي  متنوع " و"يُكن منتجات على التوزيع شحنات احتواء وجاء كل من "سهول 

في  3.67ي  والتأثير من خلبل متوسط حسابي يقدر بـ لستلف " في الدراتب الأخيرة من حيث الأهم مراكز
و  GPAالبندين )أداء مرتفع(. وىذا بسبب صعوب  التحكم في تقنيات بزطيط موارد التوزيع ك

Crossdoking التواجد في شبك  إمداد قوي  وتطور التحكم في تكنولوجيا  وىذه التقنيات تتطلب
 الدعلومات الدعني  بالتوزيع. 
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  Condor مؤسس  في أهميتها ومستوى الدعلومات نظم وظيف  إدارة لزور برليل .6
 

 Condor مؤسسة في أهميتها ومستوى نظم المعلومات وظيفة إدارة محور تحليل(: 19جدول رقم )

 العبارة الرقم

شدة
ق ب

مواف
غير 

 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

شدة 
ق ب

مواف
سابي 

ط ح
وس

مت
ري 

معيا
ف 

نحرا
ا

 

يب
لترت

ا
 

05 
 في متخصص  برلريات استعمال
 الإمداد سلسل  عمليات

 2 19 11 1 0 ت
3.67 0.645 9 

 0 3.03 33.33 57.58 6.06 

04 
 مصلح  أو قسم بالدؤسس  يوجد
 الدعلومات بنظم خاص 

 5 15 9 4 0 ت
3.64 0.895 0 

 0 12.12 27.27 45.45 15.15 

04 
 في دور لو الدعلومات نظم مدير
 العمليات كل

 6 10 10 6 1 ت
3.42 1.091 5 

 3.03 6.06 30.30 30.30 18.18 

07 
 نظم على قائم بالدؤسس  الإنتاج

 حديث  معلومات
 2 8 18 4 1 ت

3.18 0.846 4 
 3.03 12.12 54.55 24.24 6.06 

04 
 منوظم  على الدؤسس  تعتمد

 نظم ذان للبرلريات متكامل 
 موحدة معلومات

 3 17 9 4 0 ت
3.58 0.830 0 

 0 12.12 27.27 51.52 9.09 

03 

 نظم الدؤسس  تستخدم ما دائما
 إلكتروني بشكل البيانات تبادل
 سلسل  في البيانات واستقبال لنقل

 الإمداد

 1 17 11 2 2 ت

3.39 0.899 4 
 6.06 6.06 33.33 51.52 3.03 

  0.882 3.48 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعد
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

 
بينت نتائج الجدول أن أداء الدؤسس  في نظم الدعلومات مرتفع نسبيا )فوق الدتوسط( وىذا بالنظر إلذ 

، حيث جاء في الدرتب  الأولذ من حيث الأهمي  والتأثير "استعمال 3.48متوسط حسابي عام للبعد  قدره 
ذا يرجع إلذ اعتماد وى 3.67برلريات متخصص  على مستوى سلسل  الإمداد" بدتوسط حسابي مقدر بـــ 

الذي يربط   ERPعلى برلريات متخصص  على مستوى كل الأنشط  أهمها برنامج Condorمؤسس  
بين جميع الأقسام والوحدات والوظائف، وسهر مديري  نظم الدعلومات على توفير البرلريات الضروري  حسب 

 طلبات كل مصلح .
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التأثير والأهمي ، لتأكيد ىذا الكلبم وذلك بتسجيل متوسط في الدرتب  الثاني  من حيث  35وجاء البند رقم 
 ، أي أداء مرتفع.3.64حسابي قدره 

موحدة جاء في الدرتب  الثالث  من حيث  معلومات نظم ذان للبرلريات متكامل  منوظم  على الدؤسس  تعتمد
 Intranet، وىذا راجع إلذ ماتم التطرق إليو من خلبل امتلبك نظام 3.58التأثير بدتوسط حسابي قدره 

 ERPوبرلريات 
أي أداء فوق  3.42العمليات )متوسط حسابي :  كل في دور لو الدعلومات نظم إضاف  إلذ أن مدير

 يو عند تقدنً الدؤسس .الدتوسط( وىذا ما تم التطرق إل
 سلسل  في البيانات واستقبال لنقل إلكتروني بشكل البيانات تبادل نظم الدؤسس  تستخدم ما كما أن "دائما

متكامل على مستوى  EDIالإمداد" جاء في الدرتب  ما قبل الأخيرة في البعد قد يرجع إلذ صعوب  وجود نظام 
 الشبك  والقطاع ككل.
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 Condor مؤسسة في التكاليف محور تحليل .7

 Condor مؤسسة التكاليف في محور تحليل(:20جدول رقم)

 العبارة الرقم
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 7 9 13 4 0 ت الطفاض تكاليف الدشتريات 40
3.58 0.969 3 

 0 12.12 39.39 27.27 21.21 

 5 8 13 3 4 ت الطفاض تكاليف النقل 41
3.21 1.193 4 

 12.12 9.09 39.39 24.24 15.15 

 5 12 13 3 0 ت الطفاض تكاليف الإنتاج 42
3.58 0.867 2 

 0 9.09 39.39 36.36 15.15 

 1 11 13 5 3 ت الطفاض تكاليف التخزين 43
3.06 0.998 5 

 9.09 15.15 39.39 33.33 3.03 

44 
 لدتطلبات الدسبق التخطيط

 تكاليف تقليل في ساىم الانتاج
 التخزين

 7 14 7 4 1 ت
3.67 1.051 1 

 3.03 12.12 21.21 42.42 21.21 

  1.036 3.42 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعد
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

 
عموما بالطفاض نسبي للتكاليف وارتفاع مؤشر الأداء من ىذه الناحي  بالنسب  بينت نتائج ىذا البعد 

أي فوق الدتوسط، وىذا راجع بشكل أساسي  3.42للمؤسس  بتسجيل متوسط حسابي عام للبعد قدره  
لاستراتيجي  بزفيض التكلف ، وأيضا الانتقال من التركيب إلذ التصنيع ساىم  Condorإلذ تبني مؤسس  

 بشكل كبير في الطفاض تكاليف الدؤسس .
التخزين والتكاليف بصورة  تكاليف تقليل في ساىم الانتاج لدتطلبات الدسبق وبينت النتائج أن التخطيط

إضاف  إلذ الالطفاض النسبي في كل  3.67إجمالي  من خلبل تسجيلو لأعلى متوسط حسابي للمحور قدره 
 من تكاليف الانتاج والدشتريات والنقل.
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 Condor مؤسسة في الوقت محور تحليل .8

 Condor مؤسسة في الوقت محور تحليل(:21جدول رقم )
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54 
 بوقت تتم الإنتاج دورة أصبحت

 مع لستلف  شراكات عقد بعد أقل
 والزبائن الدوردين

 4 99 90 3 9 ت
0.74 3.304 0 

 0.30 3 03.03 00.00 05.05 

54 
 برضى الدؤسس  تتمتع ما دائما

 في الدنتج تسليم ناحي  من الزبائن
 المحدد الوقت

 93 90 4 4 3 ت
0.40 9.355 0 

 3 94.94 94.94 04.04 03.03 

57 

 معلومات الدؤسس  لدى تتوافر
 في منتجاتها صرف عند فوري 

 أجل من البيع نقاط لستلف
 جديد من التموين ضمان

 4 97 7 3 9 ت

0.35 3.445 9 
 0.30 3 09.09 49.40 05.05 

54 

 الحصول على القدرة الدؤسس  لدى
 مبيعات حول معلومات على

 منتجات من والزبائن الوسطاء
 الدؤسس 

 0 94 94 3 3 ت

0.44 3.495 4 
 3 3 54.53 54.54 4.34 

53 
 اتفاقيات عقد من الدؤسس  بسكن
 الدوردين مع الددى طويل 

 0 97 90 3 3 ت
0.73 3.407 5 

 3 3 03.03 49.40 3.33 

43 
 لعمليات مسبق بزطيط ىناك
 البيع نقاط لضو الدنتجات توزيع

 0 03 4 5 3 ت
0.47 3.494 4 

 3 90.90 94.94 43.49 3.33 

49 
 تغطي الدؤسس  توزيع مراكز

  الحاج  عند البعض بعضها طلبات
 4 90 99 0 0 ت

0.54 9.340 7 
 4.34 3.33 00.05 04.04 94.94 

  08.0. ..40 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري العام للبعد
 SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على لسرجات برنامج  المصدر:

تبين نتائج الجدول أن مؤشر الأداء الدتمثل في معيار الوقت مرتفع، نتيج  تسجيل متوسط حسابي عام للبعد 
 أي أداء مرتفع 3.73قدره 

 لستلف في منتجاتها صرف عند فوري  معلومات الدؤسس  لدى وجاء في الدركز الاول من حيث الأهمي  "توافر
 3.94جديد" من خلبل أعلى متوسط حسابي في المحور الدقدر بـــ  من التموين ضمان أجل من البيع نقاط
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وىذا قد يرجع إلذ التعاون الوثيق مع زبائن الدؤسس ، ولزاول  التحكم في تقنيات بزطيط التوزيع كتسيير 
 .الدبرمج للتموين من الدنتجات وإعادة التموين

 أي أداء مرتفع( 0.40ثم يليو بستع الدؤسس  برضا الزبائن من حيث التسليم في الوقت )متوسط حسابي قدره 
مركز توزيع عبر لستلف نقاط التراب الوطني مع كبر عدد  43وىذا قد يرجع إلذ توافر لدى الدؤسس  أكثر من 

ها دون الرجوع إلذ الدؤسس  مركز النقاط التجاري  لخدمات ما بعد البيع الذي يسهل للزبون الرجوع إلي
 التصنيع.

 3.73الدوردين )مركز رابع بدتوسط حسابي قدره  مع الددى طويل  اتفاقيات عقد من الدؤسس  كما أنو بسكن
مرتفع( لشا يقلل الطفاض وقت التفاوض والتعاملبت عند نقاط العبور وبالتالر الدساهم  في التخفيض  أداءأي 

 الطلبيات.الإجمالر لوقت التلبي  
البيع" في الدرتب  الخامس  من حيث الأهمي  ليؤكد  نقاط لضو الدنتجات توزيع لعمليات مسبق وجاء "بزطيط
 حول معلومات على الحصول على والتي تقلل من الوقت العام لتسليم الدنتجات. ثم يليو "القدرة DRPوجود تقنيات 

الذي يعكس  3.58الدؤسس " الذي جاء في الدركز السادس بدتوسط حسابي قدره  منتجات من والزبائن الوسطاء مبيعات
 على مستوى الشبك  ككل. CPFRصعوب  تطبيق نظام 
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 اختبار الفرضياتالمطلب الثالث 
 ملخص اختبار الفرضيات(:22جدول رقم )

رقم 
 الفرضية

 المحاور ـ الفرضيات ـ
 Pearsonقيمة معامل الارتباط 

المستقلة والمتغير التابع بين المتغيرات 
 "الأداء"

 القرار

 قبول 3.394 الارتباط بين لزور الشراء والأداء 1
 قبول 3.235 والأداء الإنتاج لزور بين الارتباط 2
 قبول 3.176 والأداء التخزين لزور بين الارتباط 3
 قبول 3.165 "النقل والتوزيع" والأداء لزور بين الارتباط 4
 قبول 3.265 والأداء والشحن" "الإيداع لزور بين الارتباط 5
 قبول 3.441 والأداء نظم الدعلومات لزور بين الارتباط 6

الفرضية 
 قبول 0.438 إدارة سلسلة الإمداد "ككل" والأداء بين العلاقة العامة

 3.35دال عند مستوى 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر: 

 
الجدول أعلبه ملخصا شاملب لنتائج اختبار فرضيات الدراس  )الفرضيات الجزئي  والفرضي  الكلي (، يوضح 

من خلبل استعمال معامل ارتباط لــبيرسون بغي  إثبات وجودي  العلبق  أي إثبات الدّور، إضاف  إلذ قوة أو 
 ضعف ىذه العلبق .

 اختبار الفرضيات فيما يلي:ويُكن تلخيص أىم النتائج الدتوصل إليها من خلبل 
 

رغم ضعف درج  ىذه العلبق  )ارتباط وجود علبق  ارتباطي  موجب  بين لزور الشراء والأداء  .1
ضعيف(، وعليو يُكن الحكم باثبات صح  وقبول الفرضي  الفرعي  الإحصائي  الأولذ بعد تسجيل 

قائل  بأنّ ىناك دور لوظيف  ، وىذا ما يستلزم إثبات الفرضي  الأولذ ال3.394درج  ارتباط قدره 
 الشراء في برسين مستوى الأداء بالدؤسس .

وجود علبق  ارتباطي  موجب  بين لزور الإنتاج والأداء، لشا يثبت صح  الفرضي  الإحصائي  الثاني   .2
)ارتباط ضعيف(، وعليو يُكن الحكم باثبات صح  الفرضي  الثاني   3.235بتسجيل ارتباط قدره 

 يف  الإنتاج بالدؤسس  دور في برسين مستوى الأداء الاقتصادي.القائل  بأن لوظ



 الفصل الثالث الجانب التطبيقي 

 

 المبحث الثالث
 عرض النتائج وتحليلها 

115 

 الثاني  الإحصائي  الفرضي  صح  يثبت لشا والأداء، التخزين لزور بين موجب  ارتباطي  علبق  وجود .3
 الثاني  الفرضي  صح  باثبات الحكم يُكن وعليو ،(ضعيف ارتباط) 3.176 قدره ارتباط بتسجيل

 .الاقتصادي الأداء مستوى برسين في دور بالدؤسس  التخزين لوظيف  بأن القائل 
بين لزور "النقل والتوزيع" والأداء، لشا يثبت صح  الفرضي   3.165ىناك ارتباط موجب مقداره  .4

الاحصائي  الرابع  رغم ضعف درج  الارتباط، وعليو يُكن اثبات صح  الفرضي  القائل  بأن لوظيف  
 الأداء الاقتصادي بالدؤسس . النقل والتوزيع دور في برسين

 الفرضي  صح  يثبت لشا والأداء، "الإيداع والشحن" لزور بين موجب  ارتباطي  علبق  وجود .5
 باثبات الحكم يُكن وعليو ،(ضعيف ارتباط) 3.265 قدره ارتباط بتسجيل الثاني  الإحصائي 

 مستوى برسين في دور بالدؤسس  "الإيداع والشحن" لوظيف  بأن القائل  الخامس  الفرضي  صح 
 .الاقتصادي الأداء

 الفرضي  صح  يثبت لشا والأداء،" نظم الدعلومات" لزور بين 3.441 مقداره موجب ارتباط ىناك .6
 بأن القائل  الفرضي  صح  اثبات يُكن وعليو الارتباط، درج  ضعف رغم سادس ال الاحصائي 

 .بالدؤسس  الاقتصادي الأداء برسين في دور نظم الدعلومات لوظيف 
 

كما بينت النتائج وجود علبق  ارتباطي  موجب  بين لزور إدارة سلسل  الإمداد ككل ولزور الأداء، رغم ضعف 
وىذا ما يثبت صح  الفرضي  الاحصائي  الرئيسي ، وبالتالر يثبت  3.438درج  الارتباط الذي كان مقداره 

  الإمداد دور في برسين الأداء الاقتصادي صح  الفرضي  الرئيسي  للدراس  القائل  بأن لإدارة سلسل
 بالدؤسس ، وىذا ما سمح بالإجاب  على الإشكالي  الدطروح  في ىذه الدّراس .

 
 أهم النتائج والتوصيات:

 
من خلبل ما تم التطرّق إليو في ىذه الدراس  سواء على الدستوى النظري أو التطبيقي، يُكن تلخيص أىم 

 نقاط الآتي :النتائج الدتحص عليها في ال
أثبتت النتائج الدتوصل إليها أن لإدارة سلسل  الإمداد دور في برسين مستوى الأداء بدؤسس   .1

Condor  وىذا نتيج  ما تم التأكد منو إحصائيا بوجود علبق  ارتباطي  موجب  بين الدتغيرين، كما
الفرضي  العام  للدراس  من إثبات إثبات ىذه النتيج  الدتحصل عليها والدتمثل  أساسا بصح  يُمكن 

 خلبل أنو تم التوصّل إلذ إثبات صح  جميع الفرضيات الجزئي .
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الحصول على على ارتباط ضعيف بين كل لزور من لزاور الدتغير الدستقل لإدارة سلسل  الإمداد  أن .2
مع الدتغير التابع الدتمثل في الأداء، قد يعكس ضعف تأثير لكل وظيف  من ىذه الوظائف على 
الأداء، أي صغر حجم الدور، وىذا راجع لتناول كل وظيف  منفصل ، بينما لو لصمع تأثير كل 

ستوى الأداء ء سنحصل على دور فعال في برسين مئف إدارة سلسل  الإمداد على الأداوظا
 الاقتصادي للمؤسس .

إدارة سلسل  الإمداد وكمؤشر  فيلد يتم التطرق إلذ لزور خدم  الزبائن كمحور ضمن الدتغير الدستقل  .3
ايير تدخل في جوىر يتمثل في رضا الزبائن، نتيج  الاقتصار على مؤشري التكلف  والوقت كمع أداء

 خدم  ورضا الزبون.
تم تسجيل الطفاض في أداء عمليات الدناول  والشحن والإيداع بالدؤسس  وفقا لاستجاب  الدبحوثين  .4

 .ضمن التقييم الكلي لأداء سلسل  إمداد الدؤسس 
لزاور ضمن يعتبر لزور وظيف  نظم الدعلومات أكثر تأثير في الأداء نتيج  تسجيلو أعلى قيم  ارتباط  .5

 الدراس .
الالطفاض النسبي لتكاليف الدؤسس  يرجع اساسا إلذ تبني استراتيجي  بزفيض التكلف  والتحول إلذ  .6

 مرحل  التصنيع بدل التركيب.
من حيث العلبق  الدوجب  لبرلريات  9جاءت نتائج الدراس  لتوافق نتائج الدراس  السابق  رقم  .7

 .ضا الدستفيد "الزبون" بشكل عامسلسل  الإمداد ضمن لزور نظم الدعلومات ور 
من حيث وجود تأثير لسلبسل  4كما جائت نتائج الدراس  لتوافق نتائج الدراس  السابق  رقم  .8

 .الإمداد على أداء الشركات
 بالنظر إلذ أىم النتائج الدتحصل عليها يُكن التوصي  بدا يلي: التوصيات المقترحة:

استراتيجي  الإخراج لطرف خارجي فيما يتعلق بأنشط  الإيداع ارشاد الدؤسس  لزل الدراس  إلذ تبنّي  .1
 والشحن والدناول  نتيج  الطفاض أداء الدؤسس  فيها مقارن  مع بقي  الأنشط  في السلسل .

ضرورة تعزيز الثق  الدكتسب  مع الزبائن من أجل التحكم في استخدام تقنيات بزطيط موارد التوزيع   .2
معلومات والتعاون في لرال  « GPA » تموين من الدنتجات النهائي كـالتسيير الدبرمج لإعادة ال

  .« CPFR » النابذ  عن التعاون في لرال التنبؤ بدبيعات الزبائن والوسطاء
ضرورة التوجو لضو  ثقاف  الترويج الإلكتروني من خلبل التعاقد مع شركات الرائدة في لرال  .3

(، بهدف تكثيف التعريف بدنتجات الدؤسس  Google Adwordsالإعلبنات الإلكتروني  )كـ 
ومواقع التوزيع، ولستلف الخدمات، سواء على الدستوى المحلي، الإقليمي، أو الدولر. لشا يسهل 
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عملي  الاتصال مع لستلف الزبائن الدتواجدون في السوق، والذي ينعكس على برسين الوقت الكلي 
 لسلس  الإمداد.

 آفاق البحث: 
يتطلبان إجراء الدزيد من  انواسع  انموضوع وموضوع الأداء هما لسل  الإمدادموضوع إدارة سإنّ 

الدّراسات للتعمّق أكثر في فهمهما، وفهم العلبق  التي تربط بين متغيرات كل منها، حيث يُكن اشتقاق 
 متغيرات أخرى تصلح لأن تكون منطلقا في دراسات لاحق  منها:

 متغيرا مستقلب:حال  إبقاء إدارة سلسل  الإمداد  . أ
  "يُكن الإبقاء على متغيرات "إدارة سلسل  الإمداد" السابق  ودراس  تأثيرىا على" الأداء الكلي

 للمؤسس  بإضاف  البعد الإجتماعي والبيئي إضاف  إلذ بعد الأداء الاقتصادي.
 ...يُكن الانتقال إلذ أبعاد أخرى للآداء كالحص  السوقي ، رضا الزبون، الجودة 
 قطاع تناول أو والزبائن، الدوردين تشمل مكتمل  إمداد شبك  كتناول الدراس  دائرة وسيعيُكن بت 

 من لرموع  تناول أو فيو، الإمداد سلسل  إدارة ودراس  الجزائر في الالكترونيك كقطاع معين
بدل الاقتصار على دراس  مؤسس   (.خاص  أو عمومي  خدمي ، أو انتاجي ) الدختلط  الدؤسسات

 واحدة.
 تابعا: متغيرا الإمداد" سلسل  "إدارة جعل حال  . ب
 . يُكن تناول تأثير التغير التنظيمي على إدارة سلسل  الإمداد الخاص  بالدؤسس 
 .يُكن تناول تأثير التكنولوجيا الدعلومات والاتصال الحديث  على أنشط  إدارة سلسل  الإمداد 
 إدارة سلسل  الإمداد الخاص  بالدؤسس ... يُكن تناول تأثير استراتيجيات التحالف والشراك  على 

 
 خلاصة الفصل:

لستصر للمؤسس  لزل الدراس ،  عرضتم في ىذا الفصل التطرق إلذ الجانب التطبيقي للدراس  من خلبل 
 اختصرت على الدستوى الإداري التنظيمي، 

عرض الفرضيات و  صحّ   واختبارإضاف  إلذ الدراس  الاحصائي  الدتمثل  في برليل نتائج الاستبيان الدوزع 
مع الوقوف على جمل  من  ، وذلك بعد التأكد من صدق وثبات الإستبيان.الدتحصل عليها ىم النتائجلأ

 التي من شأنها أن تؤدي إلذ برسين أداء الدؤسس .الاقتراحات 
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 الخاتمة:
، بالاقتصار على تمحور موضوع ىذه المذكرة حول دور إدارة سلسلة الإمداد في تحسين أداء المؤسسة 

 الأداء الاقتصادي من خلال بعدي كل من التكلفة والوقت.
 

حيث تناول المحور الأول الإطار المنهجي لاشكالية تم تناول ىذا الموضوع من خلال ثلاث محاور أساسية، 
البحث التي جُزئّت إلى ست أسئلة فرعية، تّمت الإجابة عنها بإجابات مسبقة شكلت فرضيات ىذا 

ات السابقة البحث، كما عرضت فيها أهمية البحث و أىدافو وأقسامو، مع عرض مجموعة من الدّراس
 المتوفرة، مع توضيح موقع ىذه المذكرة من بين الدراسات السابقة من حيث المكان، المضمون، الأىداف.

 
المحور الثاني من ىذه المذكرة ىو الجزء النظري الذي كان الهدف منو عرض قاعدة نظرية تُستغل في اجراء 

ة سلسلة الإمداد من خلال مراحل تطورىا وأهميتها الدّراسة التطبيقية، حيث تم تناول الإطار المفاىيمي لإدار 
ومختلف المفاىيم المصاحبة لكل تطور، مع إدراج العديد من العديد من التعاريف لإدارة سلسلة الإمداد التي 
اعتمدىا كتاب أو جمعيات مختصة، اضافة إلى محاولة تصميم الهيكل العام لسلسة الإمداد بابراز المستويات 

على مستوى ظائف والمهام لكل مستوى، وابراز أىم أدوات التحكم في سلسلة الإمداد التنظيمية والو 
التخطيط، وعلى مستوى الإنتاج من خلال التركيز على سيرورة الإمداد خلال العملية الإنتاجية بابراز مختلف 

 .المساهمة في ذلك، اضافة إلى أدوات التحكم على مستوى التوزيعدوات الأالتقنيات و 
 في العوامل المؤثرة فيو، تناول الإطار النظري أداء المؤسسة، من خلال التطرق إلى عموميات حولو تمثلتكما 

تناول أنواع الأداء وأىم مؤشرات استعراض بعدي الفعالية والكفاءة المكونة للأداء، إضافة إلى  اضافة إلى
د، وبيان استراتيجية الاخراج كأحد الحلول ، ثم التطرق إلى تحليل  وأداء أىم أنشطة إدارة سلسلة الإمداقياسو

 من أجل تحسين الأداء العام للمؤسسة.
 

التطبيقي، الذي عرض فيو تقديم حول المؤسسة محل الدراسة، والإطار  ءالمحور الثالث من ىذه المذكرة ىو الجز 
المنهجي للدّراسة التطبيقية لتوضيح المنهج والأدوات المستخدمة فيها كأدوات صدق وثبات الاستبيان 

تحصل عليها باتسخدام أدوات الاحصاء الوصفي، ثم واستجابات المبحوثين، كما عرض فيو تحليل النتائج الم
الفرضيات باستخدام معامل الارتباط بيرسون، حيث تّم التأكد من أن لإدارة سلسلة الإمداد دور في  اختبار

 تحسين مستوى الأداء الاقتصادي بالمؤسسة، مع مقارنة ىذه النتائج ببعض نتائج الدراسات السابقة.
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 :قائمة المراجع
  :باللغة العربية

 :الكتب
 الطبعة الاستراتيجية، للدراسات السعودي الدركز ،العلمي البحث كتابة تبسيط ساعاتي، أمين .1

2 ،1993 
 لبناء مدخل الإدارة في البحث طرق بسيوني، علي إسماعيل: تعريب سيكاران، أوما .2

 2006 الرياض، الدريخ، دار ،البحثية المهارات

 العمليات وتخطيط الأعمال إمدادات) الدواد لإدارة مقدمة شابمان، ستيفن و آرلوند توني .3
 .2010 الرياض، الدريخ، دار سرور، إبراهيم علي سرور تعريب ،(والتوريد

 و للشراء الاستراتيجية الإدارة الدرسي، محمد الدين جمال و إدريس الرحمن عبد ثابت .4
 .2009الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الإمداد

 .2008 عمّان، اليازوري، دار ،التخزين ورقابة تخطيط وآخرون، حسين ناصر جاسم .5

 على سرور م.د ترجمة ،للإمدادات الاستراتيجية الإدارة لامبرت، دوجلاس ستوك، جيمس .6
 .2009الرياض، الدريخ، دار سرور، ابراهيم

 في اليابانية الصناعية الإدارة البياتي، اللطيف عبد غازي وفائز الحديثي فؤاد حكمت رامي .7
 .2002 الأولى، الطبعة عمّان، وائل، دار ،الآني الإنتاج نظام

 مدخل الدوردين، علاقات) التوريد سلسلة إدارة الشموط، سالم ومحمد جواد ناجي شوفي .8
 .2008 الأولى، الطبعة عمّان، للنشر، إثراء ،(إداري

 عمّان، الدسيرة، دار ،التوريد سلاسل إدارة ،الكنعاني إبراهيم خليل و علي محمد الستّار عبد .9
 .2009 الأولى، الطبعة

 وائل، دار ،والإنسانية الإجتماعية العلوم في العلمي البحث أساليب وآخرون، غرايبية فوزي .10
 2002 عمّان،

 محمد علاء: تعريب الفكرية، والأصول الدعرفة ،الاستراتيجي الأداء تقييم آشتون، كريس .11
 .2001 القاهرة، ،"بميك" للإدارة الدهنية الخبرات مركز إصلاح،

 .2007.الرياض الدريخ، دار ،(كمي مدخل) الإنتاج ومراقبة تخطيط الفضل، مؤيد .12

 2008. الإسكندرية، الجامعية، الدار ،والتوزيع الإمداد سلاسل إدارة حسّان، أحمد محمد .13

 وائل، دار والتطبيقات، والدراحل القواعد ،العلمي البحث منهجية وآخرون، عبيدات محمد .14
 1999 عمان،



 

 

قائمة 
 المراجع

122 

 .2007 عمّان الدناهج دار ،العمليات إدارة إلى مدخل نجم، عبّود نجم .15

 
 :في المجلات العلمية المقالات

 علاقتها و الإمداد سلسلة إدارة نظام تطبيق نجاح عوامل الحظيف، الله عبد بن سليمان .16
 إدارة في الأردنية المجلة ،السعودية العربية بالمملكة الحكومية بالمنظمات المستفيدين برضا

  2012 ،1 العدد، 8 المجلد الأعمال،

 التزويد سلسلة نظام تطبيق مدى ستكشافا كنعان، جميل وأسامة عبيدات خالد سليمان .17
 الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة ،عمان في المؤسسات كبرى على ميدانية دراسة المتكاملة

 2007 ،4 العدد، 3 المجلد

 أداء وتحسين التنافسية الميزة في ودورها التزويد سلسلة مارساتم الحواجرة، محمد كامل .18
 ،9 المجلد الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة ،الأردن في الجاهز الباطون شركات في الأعمال

 2013 ،4 العدد

 
 المذكرات:

 

 شركة حالة دراسة ـ التنافسية الميزة تحقيق في الإمداد أنشطة دور بوهنتالة، الذدى نور .19
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 (: الإستبيان1الملحق رقم )
 

 جامعة سطيف
 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية والتسيير

 
 

 السادة والسيّدات العاملين بالدؤسسة، في إطار التحضير لدذكرة ماجستير بعنوان:
 

 الاقتصادي تحسين مستوى الأداءدور إدارة سلسلة الأداء في 
 

تّم انجاز ىذا الاستبيان بهدف فهم وتوضيح أهمية ودور وظائف سلسلة الإمداد في تحسين 
 الأداء الاقتصادي للمؤسسة.

 
ىذه الاستمارة بدقة وموضوعية، علماً أنّ الدعلومات الدقدّمة لن لذا نرجو منكم ملء 

 تُستخدم إلاّ لأغراض البحث العلمي.
 

 و ىذا الإستبيان إلى إطارات الدؤسسة.يوج  
 
 
 
 
 

 مع خالص الشكر على تعاونكم سلفا.
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 القسم الأوّل: البيانات الشخصية 
 أمام الإجابة الصحيحة. Xضع إشارة 

 العمر:
 92 من أقل    ☐ 
 سنة 02 إلى 03 من  ☐ 
 سنة 02 إلى 03 من  ☐ 
 سنة 03 تساوي أو من أكثر ☐ 

 المؤهل العلمي:
 ثانوي    ☐ 
 جامعي   ☐ 
 أخرى شهادات  ☐ 

 الوظيفة:
 محلية مشتريات مسير   ☐ 
 خارجية مشتريات مسير  ☐ 
 مبيعات مسير    ☐ 
 مالي إطار    ☐ 
 محاسب    ☐ 
 إدارة     ☐ 

 
 عدد سنوات الخبرة:

 سنة من أقل   ☐ 
 سنوات 0 إلى 1 من  ☐ 
 سنوات 13 إل 6 من ☐ 
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الملحق رقم (2): الھیكل التنظیمي



 ملخص الدراسة:
 تحسين مستوى الأداء الاقتصادي بمؤسسة دور إدارة سلسلة الإمداد في توضيحهدفت الدّراسة إلى 

Condor تم اعتماد تحليل الأداء في بعض أنشطة سلسلة الإمداد، فقد  ، وبما أنّ الدّراسة اقتصرت على
(إدارة الشراء، الإنتاج، التخزين، النقل تمثلت في التي لها دور في الأداء، ست أبعاد لادارة سلسلة الإمداد 

والشحن، ونظم المعلومات)، ولتحقيق أهداف الدّراسة تم تطوير استبيان لغرض جمع  يداعلإوالتوزيع، ا
وتم استخدام برنامج الرزمة الإحصائية استمارة،  33محل الدّراسة، حيث تم استرجاع  البيانات من المؤسسة

 ومن أهم النتائج المتحصل عليها:  لتحليل البيانات واختبار الفرضيات. SPSSللعلوم الإجتماعية 
 أنّ لإدارة سلسلة الإمداد دور في تحسين مستوى الأداء الاقتصادي بالمؤسسة. _
لتحسين المناولة والشحن، أنشطة تمام المؤسسة بتطبيق استراتيجية الإخراج على مستوى ضرورة اه _

 الأداء في هذا البعد.
 إدارة سلسلة الإمداد، الأداء الاقتصادي، استرايجية الإخراج الكلمات المفتاحية:

 
Abstract: 
 

This study aimed to explain the role of Supply Chain Management 
(SCM) in improving the level of the economic performance in Condor 
Company. and since the study limited to analyse the performance in some 
Supply chain  activities. the SCM  have been identified in six dimensions 
(purchasing, production,  inventory, transport and distribution, warehousing 
and  depositing, IT). 

 
In order to achieve the objectives of the study, a questionnaire was designed 
to gather the primary information from a study sample consisted of 33 
subjects, then. The statistical package for social sciences (SPSS) was used to 
analyze and examine the hypothesis.  and the most important results is: 

_ The Supply Chain Management (SCM) has a role in improving the 
company’ economic performance level. 

_ it’s necessary for the company to take the importance to  follow   
outsourcing strategy in warehousing and  depositing activities, for 
improving the performance in this dimension. 

 
Keywords: SCM, economic performance, outsourcing strategy  

 


