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أ 

  :مقدمـة

یعرف الاقتصاد العالمي في ھذه الحقبة من الزمن حركیة متسارعة نحو النمو والتوسع، والتطور 

المذھل على مستوى التكنولوجیا الذي یعتبر سببا ونتیجة في الوقت نفسھ لھذا الوضع، أصبح أداة لتعمیق 

  .قسمة العمل الدولیة الممارسة من قبل الدول والمؤسسات الاقتصادیة

محیط زالت فیھ العدید من القیود والعوائق الزمانیة والمكانیة والتقنیة، بالتطور السریع وفي 

للمواصلات والاتصالات، الذي سھّل انتقال المعلومات، وتجاوز الحدود التقلیدیة للنشاط بتجاوز طرق 

ّض في كل من التكالیف الثابتة والمتغیرة،  برز الارتكاز على التوزیع التقلیدیة، والتطور الفني الذي خف

المحتوى الفكري للنشاط الصناعي، وتراجع محتواه المادي، حیث تم تجاوز المؤشرات التقلیدیة للمنافسة 

السعر والتكلفة، إلى مؤشرات تعتمد على التحكم في المعلومة باختلاف مصادرھا، للمحافظة على ما : مثل

  .اطرة إلى أبعد حدّ ممكنتم اكتسابھ، ورسم محاور للنمو ناجحة بتقلیص مجال المخ

في ظل ھذه الظروف لا یمكن أن تبقى المؤسسة الجزائریة بمعزل عما یجري، خاصة وأن الجزائر 

مقبلة على الانضمام إلى المنظمة العالمیة للتجارة، وبدخول اتفاق الشراكة بینھا والاتحاد الأوربي حیز 

افة، بفعل إلغاء التقییدات الإداریة المطبقة على التطبیق، ستواجھ المؤسسات دخول الواردات الأجنبیة بكث

التجارة الخارجیة، وبھذا سیتسع نطاق المنافسة المحلیة والدولیة وستواجھ صعوبات إیصال منتجاتھا إلى 

خاصة، لشراسة المنافسة التي ستلقاھا سواء من قبل منتجي الاتحاد الأوروبي،  ةالسوق الدولیة والأوروبی

رقیة والوسطى، أو منتجي بقیة دول العالم، وبسبب اعتمادھا على مؤشرات للأداء أو منتجي أوربا الش

وسیزید من تعقید وضعیتھا، التنازلات التي ستمنح للأطراف المنافسة في . تجاوزھا منافسیھا بتفوق كبیر

فاوض ظل الانضمام للمنظمة العالمیة للتجارة، لضعف القوة التفاوضیة للطرف الجزائري، باعتبار أنھ ی

  .كالاتحاد الأوربي، الولایات المتحدة الأمریكیة، وغیرھا: أطرافا قویة

في إطار ھاتھ الظروف العامة بات لزاما على المؤسسة الجزائریة التأھب والاستعداد الكافي 

ّ بإتباع سبل علمیة في جمیع أشكال نشاطھا وجوانب إدارتھا وتستطیع في . للمواجھة، والذي لا یتأتى إلا

لاستفادة من تجارب مؤسسات الدول المتقدمة، بتوفیر ثقافة قویة، تولد نقلة نوعیة لمستوى أدائھا، ذلك ا

بالإیمان بمبادئ تسییریة أثبتت نجاعتھا وأھمیتھا البالغة في التأثیر على نمو واستمراریة وأرباح 

ن عملائھا نقطة وغیرھا من المؤسسات التي اتخذت م   IBM, Toyota, Xerox:المؤسسات الرائدة مثل

  .الانطلاق في بناء أعمالھا

  

  



ب 

وھذا ما یتیح لھم فرص , من المعروف أن تزاید المنافسة في السوق یكون لصالح العملاء في النھایة

 Les: وما یؤكد أھمیة ھذه الفكرة توجھ بعض المنظمات في تسویق منتجاتھا نحو ما یسمى, اختیار أوسع

stratégies atomisés, ل الأمر في بعض المجالات كالسیاحة والفندقة إلى توفیر خدمات بما حیث أنھ وص

 B: أي لكل عمیل خدمة خاصة بھ بالمواصفات التي یؤكد علیھا، وذلك من خلال ما یسمى , یطلبھ العمیل

to C.  

, الخدمات وعملیات الإنتاج/ا المضمون یبرز الاتجاه نحو خلق القیمة على مستوى المنتجاتذضمن ھ

وبالتالي إعادة تصمیم  ،الخدمة تعمل المنظمة على التخلي عنھ/جوكلف ولا یضیف قیمة للمنتفكل ما ی

فالمؤسسة تصمم المنتجات . ي یتضمن وفقط الجوانب المولدة للقیمةذمنتجاتھا وعملیات الإنتاج بالشكل ال

رد فعل ھؤلاء ھو لكن , كبیر احتیاجات العملاء ي یوحي لھا بأنھا توافق إلى حدّ ذوالعملیات بالشكل ال

ردود أفعالھم الناتجة عن تقییمھم ، ف -ولو أن الأمر یبقى نسبي -لك من عدمھذي یثبت لھا صحة ذال

 ،والجوانب التي من الأفضل التخلي عنھا تماما ،للمنتجات تبرز الجوانب الضعیفة المحتاجة إلى تدعیم

  .والقویة التي یفترض المحافظة علیھا

من معرفة ومتابعة تطور حاجات  أي لابدّ  ,خدمات/اتجوتسویق حقیقي للمنتمن  لكي یكون ذلك لابدّ 

أصبحت  التي ھذا الأخیر ویطابق قدر المستطاع توقعات عرض المؤسسة والعمل على أن یوافق ،العمیل

 :بـ في إطار ما یسمى، تمثل الاھتمامات الأولیة لكل مؤسسة على اختلاف القطاعات التي تنتمي إلیھا

فھذا التوجھ , وعلیھ كان لزاما على المنظمة أن تضع العمیل في مركز اھتماماتھا". حو السوقالتوجھ ن"

یسمح لھا مما , ومقارنة مركزھا مع مركز منافسیھا ،الأولي یسمح لھا بتطویر وسبق حاجات عملائھا

استعمال حیث أن تبني مقاربة شاملة لقیاس رضا العمیل و, أیضا بتقویة عملیة التخطیط الإستراتیجي

 ّ إذا وضع ذلك في إطار إستراتیجیة معینة كأداة تسییر  ،د میزات مھمة للمؤسسةالنتائج المحصل علیھا یول

  .    ولیس كوسیلة لمساءلة الأفراد

فإنھ یمكن تحقیق رضا العمیل من خلال العناصر  ،وحسب الكتابات في مجال التسویق والإستراتیجیة

  : التالیة

  .الخدمة/ المنتج تكلفة حصول العمیل على -

 . آجـال التسلیـم -

نرید , بالتركیز على ھذا الجانب ومن خلال ما سبق تقدیمھو ,الجودة من خلال التحسین المستمر -

 :   الإجابة من خلال ھذا البحث عن الإشكال التالي

  "كیف یمكن من خلال الاستجابة للجودة المطلوبة من طرف العمیل تحقیق میزة تنافسیة ؟ "

  

  :التساؤلات الفرعیة التالیة دي بنا إلى طرحمما یؤ



ج 

  ما مفھوم المیزة التنافسیة ؟ .1

  كیف یمكن أن تكتسب مؤسسة ما میزة تنافسیة ؟ .2

 جودة، وبالتالي تنافسیة المؤسسة ؟الكیف یساھم تحقیق رضا العمیل في تحسین  .3

فصلناھا إلى ولمعالجة موضوع بحثنا من الناحیة التطبیقیة انطلقنا من فرضیة واحدة، والتي  

  :مجموعة من الأسئلة، كما یلي

  : فرضیةالبحث

تدرك المؤسسة الجزائریة ضرورة تسریع تأقلمھا مع الوضع الجدید، ومواكبتھا للمستوى التنافسي "  

  :الناتج عن ذلك، مما یلزمھا برفع مجموعة من التحدیات أھمھا

  .الخدمات لرغبات العملاء/ ملائمة المنتجات  -

 ."التسییریة لخدمة ھذا الھدف تطویع معاییرھا -

  :یقودنا للتساؤلات التالیة الأمر الذي

  إلى أي مدى تتلاءم عروض المؤسسة الجزائریة ورغبات عملائھا ؟ -

  ھل یمارس عمیل المؤسسة الجزائریة قوتھ التفاوضیة ؟  -

 ما أثر ذلك على قرارات وسیاسات المؤسسة ؟ -

  :مراد الوصول إلیھا والمتمثلة فیما یليالنتائج الإلى مجموعة من الدراسة  وتھدف ھذه

 تقییم الوضع الحالي للمؤسسات الجزائریة فیما یخص مواكبتھا للتوجھات الحدیثة.  

 الإحاطة بتقییم عملاء ھذه المؤسسات لجودة المنتجات المقدمة.  

 تقدیم بعض الاقتراحات لتحسین مواطن الضعف في الجودة المسلمة للعمیل .  

من حیث كونھ محاولة لإسقاط مفھوم التنافسیة في واقع المؤسسات , میةیكتسي ھذا البحث أھو

المؤسسات  هالجزائریة، أما من الناحیة التطبیقیة فھو محاولة للتعرف على المشاكل التي تواجھھا ھذ

  .  والتي تعیق التسویق الحقیقي لمنتجاتھا

ب البحث في ھذا المجال، والذي ، المساھمة في إثراء جانن من دواعي اختیارنا لھذا الموضوعحیث أ

وكیفیة مساھمتھ في , إبراز ضرورة العمل بالتسویق المنسقیتسم بقلة الجھود المبذولة محلیا وسطحیتھا، و

في اھتمام الباحثة  تتمثلفأما الدواعي الذاتیة . تحسین جوانب تسییریة في المؤسسة على اختلاف طبیعتھا

  .ھوالبعد الإستراتیجي ل, بمجال التسویق

وقد اتبعنا في تجسید ھذه الدراسة المنھج الوصفي التحلیلي، في كلا الجانبین النظري والتطبیقي، حیث 

قمنا میدانیا بدراسة حالة مؤسسة صناعیة خاصة، كممثل عن واقع المؤسسة الصناعیة الجزائریة، وذلك 

  .لصناعیة لمیدان الدراسةعلى ضمّ كل المؤسسات ا -من ناحیة المجھود والوقت والتكلفة - لعدم قدرتنا



د 

ومن اجل دراسة موضوع البحث، واختبار الفرضیة، بالإجابة على التساؤلات المطروحة، تمّت ھیكلة 

  :معالجتنا الموضوع إلى أربعة فصول، فصلین في الجانب النظري، و فصلین للجانب التطبیقي

التي تصف التوجھات الفكریة التي  لمفھوم المیزة التنافسیة، والنظریات اوتناول توضیح  :الفصل الأول

  . بحثت في ھذا المفھوم، مع إبراز كیفیة تجسیده على أرض الواقع بالربط مع التوجھات الفكریة الحدیثة

بعد توضیح الدور الذي یلعبھ رضا العمیل كمحور للتنافس في الفصل الأول، تم التركیز  :الفصل الثاني

ة المفھوم والأھمیة، وكیفیة إدراك العمیل لھا، وحكمھ علیھا، في ھذا الفصل على جانب الجودة من ناحی

وتأثیر ذلك على القرارات الاستراتیجیة للمؤسسة، مع عرض لبعض التجارب الواقعیة الناجحة لمؤسسات 

  .عملت وفق ھذا التوجھ

ضبط حجم تم التركیز فیھ على توضیح الإجراءات المیدانیة المتبعة، فیما یخص الأدوات،  :الفصل الثالث

العینة وطریقة اختیارھا، وسبق ذلك تبیان لمبررات اختیار المؤسسة محل الدراسة، مع توضیح مفصل 

  .لنشاطھا وطموحاتھا، وواقع السوق الذي تنشط فیھ، وتبیان للآفاق المستفبلیة لھ

حاولة ویتضمن عرض وتحلیل نتائج استمارة الاستبیان الموجھة لعملاء المؤسسة، ثم م :الفصل الرابع

  .الإجابة عن تساؤلات الدراسة بالاعتماد على ھذه النتائج، وبعض الإحصائیات والدراسات

  

  

  

  

  

  
 



  
   

الميزة التنافسية في إطار التوجه الحديث  ل الأول                                             ـالفص 

 
- 2  -

  :تمهيــد

, أثرت ولازالت تؤثر في المفاھیم والممارسات التسییریة للمؤسسات ,سریعةیعرف المحیط تغیرات 

المنافسة  من ,pro- activitéمن التأقلم إلى ضرورة السبق  ,الدولیةفمن العمل في حدود سوق محلیة إلى 

  .التنافسیةإلى 

مقاربة سلسلة  :مختلفةفعبر عنھ من منطلقات  ,مدلولھالباحثون في تحدید  فالمصطلح الأخیر اختل ذاھ

تنافسیة , تنافسیة الدولة :مستویاتوتم تناولھ أیضا على  ,)الموارد(ومقاربة المھارات  ,Porterالقیمة لـ 

لكن قبل الحدیث , وتنافسیة المؤسسة والتي تتجسد في اكتسابھا لمیزة تمیزھا عن باقي منافسیھا ,القطاع

تعریفین نورد الذلك لأجل . للمؤسسة لابد من توضیح لمفھوم تنافسیة المؤسسةعن المیزة التنافسیة 

  :التالیین

بشكل أكثر  ,خدماتالقدرة على تزوید المستھلك بمنتجات و"  :بأنھاحیث تعرف تنافسیة المؤسسة 

تعریف ال ذالكن ھ ,التنافسما یمكن استنتاجھ أن العمیل یمثل محور . )1("  كفاءة وفعالیة من المنافسین

  .التفوقیبرز معنى مھم جدا وھو أن تحقیق التنافسیة یعني تحقیق 

  : فتنافسیة المؤسسة ھي  Mc FERIDGE.G.D بالنسبة لـ  

ما , )2("  سوق حرة إطارفي  ,مردودیةذو قدرتھا في المدى الطویل على استغلال مواردھا بشكل " 

ذي تسعى وال ,)la survie( الاستمراریة دف ذلك خدمة لھیلاحظ أنھ تم ربط المفھوم بالمدى الطویل و

  :علىأما الشق الثاني من التعریف فیؤكد  ,المؤسساتلتحقیقھ كل 

 تعد قادرة على إنشاء ثروة أو إضافة  فالمؤسسة لم ,فیھذي تعمل ضرورة المعرفة الجیدة للمحیط ال

  .معرفةقیمة بدون 

  ضرورة اكتساب صفة اللیونةflexibilité, كافيو إمكانیات شرط لازم لكن غیر  فامتلاك موارد.    

  :التنافسیةمن التعاریف السابقة یمكن استخلاص ما یمیز مفھوم 

                                     .التنافسإن العمیل ھو محور  -

                           .السوقالتنافسیة مرتبطة بظروف  -

  .المنافسةكان ممكنا في إطار ذي التنافسیة تحمل معنى التفوق لا التعایش وال -

الكفاءة لكن لابد من أسلوب تنظیمي یضمن  ,للمعلومةمصدر  يأ, للتنافسالعمیل مرجعیة  -

  .المعلومةذه الفعالیة في استغلال ھو
                                                

  ,"تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات المحیط" مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي .  "مفھوم التنافسیة "  ,فارس مسدور . أ, كمال رزیق .د 1
  . 105.بسكرة  ، ص,   2002أكتوبر  30/ 29, قسم علوم التسییر , كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة , جامعة محمد خیضر 

2 Akki Alouani Aoumeur , " Le systeme d'information comptable et la compétitivité de l'entreprise : le lien 
entre deux concepts " . séminaire international sur " La compétitivité des entreprises économiques et mutations 
de l'environnement " ,  Université Mohamed Khider , Faculté de Droit et de Sciences Economiques , 
Département de Gestion , 29/30 Octobre 2002 , Biskra , p.229.    
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 .ساكناالتنافسیة مفھوم دینامیكي ولیس  -

  نافسیة ؟ما المقصود بالمیزة الت الآن یمكننا التساؤل ،بعد العرض الوجیز لمفھوم التنافسیة

  ماهية الميزة التنافسية: ولالمبحث الأ
سیطرت ولازالت تسیطر على النشاط مختلفة  منطلقات فكریةمسألة وجود ح إنّ ما سبق تقدیمھ وضّ 

الاتجاھات الفكریة ظھرت  هالتنافسي للمنظمات بمختلف أشكالھا وللمؤسسات بصفة خاصة، وفي إطار ھذ

   . فسیةمحاولات لتحدید مفھوم المیزة التنا

  مفهوم الميزة التنافسية  :  المطلب الأول
وقد تم , تتجسد تنافسیة المؤسسة في اكتسابھا لمیزة تعكس تفوقھا في مجال ما عن باقي المنافسین

ذا رغم التساؤل الدائم عما یحملھ ھذلك حیث قلت الكتابات في , تناول مفھوم المیزة التنافسیة بشكل محتشم

  :ونورد فیما یلي بعض التعاریف, فیھالصور التي یمكن أن یتجسد وعن ا ,معنىالمفھوم من 

مجموعة من المھارات والتكنولوجیات والموارد والقدرات التي " علي السلمي بـ . حیث یحدده د

  :تستطیع الإدارة تنسیقھا واستثمارھا لتحقیق أمرین أساسیین

   .إنتاج قیم ومنافع للعملاء أعلى مما یحققھ المنافسون -    

  )1( ."تأكید حالة من التمیز والاختلاف فیما بین المؤسسة ومنافسیھا  -    

قدرة المؤسسة على صیاغة وتطبیق الاستراتیجیات التي تجعلھا في مركز أفضل : " وتعرف أیضا بـ

  )2( ".بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط 

ة مضافة للعملاء بشكل یزید أو یختلف عما ما تختص بھ مؤسسة دون غیرھا، ویعطي قیم: " وھي

  )3( ".یقدمھ المنافسون 

أي شيء یمیز المؤسسة أو منتجاتھا بشكل إیجابي عن : " المیزة التنافسیة بأنّّ◌ھا Faheyویعرّف 

                  )4(". منافسیھا في أنظار زبنائھا أو المستخدمین النھائیین لمنتجاتھا 

وعمل , لي السلمي عرف المیزة التنافسیة من خلال المصادر الممكنة لھاع.ما یمكن ملاحظتھ أن د

أیضا من المعلوم أن اكتساب الموارد لازم  .ذاتھعلى ربطھا بالنتائج دون التطرق لمدلول المفھوم في حد 

وعلیھ یمكن أن تكمن المیزة في الطریقة التي تخصص وتنسق بھا المؤسسة مواردھا , وغیر كافي

المیزة التنافسیة ھي المركز الفرید الذي تطوره المؤسسة من : " ما یبینھ التعریف التاليك, ومھاراتھا

                                                
مداخلة مقدمة في . "الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریة" رجم نصیب، . دآمال عیاري، . أ 1

  .   13.، ص2002،  بسكرة ،"تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات المحیط " الملتقى الدولي 
  . 13.، ص2004-2003الدار الجامعیة، مصر،  .یزة التنافسیةالموارد البشریة مدخل لتحقیق الممصطفى محمود أبو بكر، . د 2
  .         56.، ص2001للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة،  ءدار قبا. و العشریناستراتیجیات التسویق في القرن الحادي أمین عبد العزیز حسن، . د 3
الأداء المتمیز " مداخلة مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول. "متمیز إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي" صلاح عباس ھادي، . د 4

 .  163.، ص2005مارس  9-8، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر، جامعة ورقلة، "للمنظمات و الحكومات
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وبالتالي فإن المفھوم أوسع  )1(". خلال الاستخدام الكفء والفعال لمواردھا ومھاراتھا مقارنة بالمنافسین 

یفین الثالث والرابع وھذا ما یبینھ التعریف الثاني رغم أنھ یتصف بالعموم، أما التعر ذا الطرحمن ھ

أو التفوق للمؤسسة ویعطي قیمة مضافة / فیشیران إلى كون المیزة التنافسیة ھو ما یضمن التمیز و

للعملاء، وھذا یعني أن امتلاك المؤسسة لموارد معینة لا یعد میزة تنافسیة ما لم تترجم تلك الموارد إلى 

  . مخرجات ذات قیمة علیا یفضّلھا العمیل

ق من تعاریف أخذ طابع العموم واتصف بمحاولة الإحاطة بالمفھوم دون توفر الدّقة، وعلیھ ما سب

  :    ىخرمحاولة أوفیما یلي 

أو قیمة أساسیة تتمتع بھا المؤسسة وتؤثر على سلوك العملاء في , المیزة التنافسیة عبارة عن قوة دافعة" 

   )2(". إطار تعاملھم معھا 

حیث كان أدق في تحدید المفھوم بالتعبیر , عن المحاولات السابقة یستدرك ما أعیبالتعریف  ذاھإن 

 ،ذه القیمة دون حصرھا في جوانب معینةمع ترك المجال مفتوح أمام مصدر ھ, "قیمة " عنھ بمصطلح 

  :شرطین التالیینمع ضرورة تحقق ال

 للمؤسسةذه القیمة التفوق أن تضمن ھ.  

  لمؤسسةاأن تؤثر على سلوك العملاء إیجابیا اتجاه.  

في  رھبأن تفوق مؤسسة ما یظ"  :Rizopoulosرأي حیث یدعمھ  ,جدّاذا الطرح مقبول یظھر أن ھ

   )3(. مستوى القیمة التي ھي مؤھلة لإنشائھا لحساب عملائھا

  یمكنـنا التســاؤل الآن عن مصـدر ھذا التفـوق؟
  
  
  
  
  
  
  

  مصادر الميزة التنافسية  : المطلب الثاني
مصادر ممكنة للمیزة التنافسیة موضحة في الجدول  خمس Weel Wrighو  Hayesیحدد كل من 

  : التالي

  مصادر المیزة التنافسیة 03 :الجدول رقم
                                                

  .   163.المرجع الأخیر، ص  1
   . 105.مرجع سابق، ص, فارس مسدور. أ, كمال رزیق .د 2

3 Saïd Boumendjel, " Contribution à la réflexion critique portant sur le management stratégique intégré des 
entreprises face à un environnement mondial : " l'expression de mangement risques et qualité et le recours à 
une nouvelle théorie de l'économie ". Séminaire international sur " La compétitivité des entreprises 
économiques et mutations de l'environnement ", Biskra, 2002, p.268.      
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  الإیضـــــــــــاح  مصــــــدر المیزة التنافسیة

یمكن للمؤسسة البیع بسعر أقل من معدل سعر   لفةـالتك

  . الصناعة و بالتالي تتفوق على المنافسین

وتتمثل في المواصفات والأداء الجید والوظیفة التي   یةـوعـالن

  .یقدمھا المنتوج

  . ي إتاحة المنتوج للمشتري عند الطلبفوتتمثل   ادیةـالإعتم

 .التكیف للتقلب في الطلب والقدرة على الاستجابة لھ  رونةـالم

  .تقدیم منتجات جدیدة  اریةـالابتك

  .14.رجع سابق، صم رجم نصیب،. آمال عیاري،  د. أ: المصدر

فیؤكد على ضرورة البحث عن مصادر المیزة التنافسیة في العملیة التسییریة في حد  Elie Cohenأما 

   )1(:وعلیھ فھو یصنفھا كما یلي, التي تمیز محیط المؤسسة وفي بعض الخصائص, ذاتھا

  المصادر الداخلیة: أولا

  :وتتمثل في ثلاث نقاط أساسیة 

 والتي تسمح للمؤسسة بالبقاء بأحسن وضعیة , المتعلقة بعرض المنتجات الخیارات الاستراتیجیة

  ... .  التموقع الملائم, التسییر الجید لتجدید المنتجات ولتوازن التشكیلة: ممكنة مثل

 وفي معیار الجودة الملائم لتموقع  ,التكالیفذي یضمن التحكم في ال, التحكم في العملیات التشغیلیة

  .المؤسسة

 ك أنھ یعكس قدرتھا على اكتساب ذاحیث یؤثر على تنافسیة المؤسسة  ،لعام للمؤسسةالتنظیم ا

یقظتھا فیما یخص أحوال السوق، وقدرتھا على الرد بلیونة وبسرعة لمواكبة , حجم من الطلب

 .وأحیانا سبق التطورات

  

  

  :المصادر الخارجیة: ثانیا

ولكن تنافسیة , یوفره من فرص وتھدیدات وما, وھي تتمثل في محیط المؤسسة بكل ما یضمھ من أجزاء

عقود تموین , اتفاقیات شراكة: المؤسسة تتأثر بشكل مباشر ودائم بشبكة العلاقات التي تنتمي إلیھا

  .    مما یقوي ویدعم وضعیتھا التنافسیة, ...علاقة مع مجموعة مؤسسات, حصریة

 سلسلة القیمة كمصدر للمیزة التنافسیة:  

                                                
1 Elie Cohen, Dictionnaire de gestion. Casbah éditions, Alger, Algérie, 1998, pp. 66-67.  
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  :ناحیتینرة في العدید من الكتابات في مجال الاستراتیجیة وذلك من ذه الفكتمت معالجة ھ

  :والتي ارتكزت على ثلاث محاور أساسیة ،من ناحیة تسییریة: أولا

عن مصادر لمیزة تنافسیة یمكن , البحث في كل وظیفة أو نشاط جزئي من مكونات سلسلة القیمة -

 مثلیة العامة في حین أن مھاراتھا ومواردھا لھایؤدي إلى البحث عن الأسذا لكن ھ. للمؤسسة اكتسابھا

وعلیھ یجب تحدید . إضافة إلى أن الأنشطة لیس لھا نفس الوزن ولا نفس القیمة بالنسبة للعمیل, )1(حدود 

  .الأنشطة التي یمكن أن تقدم قیمة للعمیل وتقوي تنافسیة المؤسسة في المدى الطویل

  : التنسیق ما بین الوظائف -

والتي تمثل , ر بنقاط التقاطع أو الاشتراك ما بین وظیفتین أو نشاطین من سلسلة القیمةویتعلق الأم

وبالتالي فإن بناء میزة على أساس , بؤر صراع لتباین الأھداف فیما بینھا رغم أنھا تخدم نفس الھدف العام

تبعة من طرف الروابط ما بین الوظائف یستدعي إعادة التفكیر في التنظیم والأنظمة التسییریة الم

  )2(. المؤسسة

  :التنسیق الخارجي -

المؤسسة كسلسلة قیمة، ھي جزء من سلسلة أكبر تضم من الخلف سلاسل القیمة للموردین، ومن إن 

كما    Système de valeursنظام القیم بـبالأمام سلاسل القیمة للموزعین والعملاء فتشكل ما یسمیھ بورتر 

لعمل على تنسیق عملھا مع السلاسل السابقة یمكن أن یكون أساسا فا, )06(ھو موضح في الشكل رقم 

ذلك وكمثال عن . )3(لبناء ودعم تنافسیتھا، مما یتطلب منھا فھم وتسییر الروابط بین أجزاء ھذا النظام 

المؤسسات  ذا الأمر یصعب تطبیقھ فيالمطبق في المؤسسات الیابانیة، لكن ھ )JAT (اللحظي  نظامال

لأنھ یتطلب إمكانیات ضخمة وقوة ضاغطة تستطیع المؤسسة , المتوسطة والصغیرة منھا العادیة خاصة

  .Leadersذا یتوفر وفقط في المؤسسات القائدة وھ, ممارستھا على المتعاملین معھا من موردین وموزعین

  نظام سلاسل القیمة 01:الشكل رقم

  

  

  

  .Jouy-en-Josas, Op.Cit, p.50:    المصدر

                                                
1 Jouy-en-Josas, , stratégor , politique générale de l'entreprise: sructure, décision , identité .Edition Dunod , 
Paris , 1997, p.48. 
2 Ibid, p.50. 
3Eric Cauvin, (l'approche fondée sur la gestion par les activités), Jean – Luc Arrègle et al , les nouvelles 
approches de la gestion des organisations . Editions Economica ,Paris,  2000, p.137. 

  العملاء  الموزعین  المؤسسة  الموردین
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من ناحیة یشترط أن تكون  ,مصدرا لتمییز عرض المؤسسة عن عروض المنافسین كونھا: ثانیا

المرجعیة في ذلك حاجات وانتظارات العملاء والقیمة التي یمكن أن یدركھا ھؤلاء عند تفاعلھم مع ما 

   )1( :فالحصول على میزة تنافسیة من خلال التفاعل مع العمیل یتطلب. تقدمھ المؤسسة

  .یرغب في أن یكون علیھ نشاط المؤسسة، والذي یدفعھ للتعامل معھا تحدید الشكل الذي -

  .جعل القیادة ملتزمة بأسلوب خاص ومتمیز للتفاعل مع العملاء -

  .     العمل على استحداث واستمراریة أسلوب للتفاعل مع العمیل یتمیز بقیمة عالیة -

التزام كل الوظائف بما فیھا وظیفة یتطلب ذلك أن البحث عن میزة تنافسیة وما یمكن استنتاجھ من 

على افتراض أن المؤسسة حصلت على میزة  .*سوق كفلسفة تسییریة - التسویق مما یؤكد أھمیة التوجھ 

تنافسیة أھلتھا للتفوق على منافسیھا، إلى أي مدى یمكنھا الحفاظ على ھذا التفوق، وكیف یكون ذلك ؟ ھذا 

  .ليما سنحاول الإجابة عنھ في المطلب الموا

  الاستمرارية النسبية للميزة التنافسية  : المطلب الثالث
تسعى المؤسسة لتمییز عرضھا عن عروض باقي منافسیھا بھدف الحصول على حصة سوقیة أعلى 

كان لزاما علیھا المحافظة على ما حققتھ ذلك ل, بالحفاظ على عملائھا الحالیین ومحاولة اكتساب آخرین

  : التالیةوط ذلك باستیفاء الشرمن تمیز و

  .الانفرادیة دون الاكتفاء بعرض سعر منخفضذا التمییز صفة أن یضفي ھ لابدّ  -

  .أیا كان مصدر تمییز المنتوج فیجب أن یمثل قیمة مضافة في تقدیر العمیل -

  .وإما تكلفة أقل, القیمة إما أن تمثل أداء أعلى عند استعمال المنتوجذه ھ -

    سعر  یدفع مقابلھاذي یجعل العمیل على استعداد أن بالشكل ال, میةیجب أن تكون على قدر من الأھ -

  .أعلى

بمعنى یصعب التقلید السریع لھ من طرف , عنصر التمییز یجب أن یكون محمیا من طرف المؤسسة -

  . المنافسین

  .الزیادة في السعر یجب أن تفوق الزیادة في التكلفة الناتجة عن تمییز المنتوج -

فعلى المؤسسة العمل على , معروفذا كان عنصر التمییز صعب الملاحظة أو غیر إ في حالة ما -

            .أي تسھیل إدراكھ من قبل العملاء, إظھاره والتعریف بھ

                                                
عبد الرحمن توفیق، مركز . ترجمة د.  استراتیجیات تحول الشركات العملاقة إلى العالمیة: الإدارة بالعملاء ریتشارد ویتلي، دیان ھیسان،  1

  . 257.، ص1998، )بمیـك ( الخبرات المھنیة للإدارة 
  . اسیتم التطرق لذلك لاحق *
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ذكر ھو اكتساب والحفاظ على مزایا تنافسیة طویلة المدى إن الھدف من تحقیق النقاط السابقة ال

durables ,ي المؤسسات التي تمتلكھا فرصة معتبرة لبناء استراتیجیات والتي من خصائصھا أنھا تعط

  )1(.ولرسم توجھات مصیریة حتى في محیط سریع التقلبات وكثیف التغیرات, رابحة

   )2( :إن دیمومة المیزة التنافسیة تتوقف على ثلاث عناصر

 عوائق التقلید :  

ا تتمیز بھ من طرف تجعل من الصعب محاكاة م, وھي عبارة عن عوامل تتمتع بھا المؤسسة

إلا أن ھذا لا ینفي إمكانیة ذلك لكن العامل الحاسم ھنا ھو الوقت، فكلما طال الوقت الذي . منافسیھا

یستغرقھ المنافسون في تقلید میزة المؤسسة كلما زادت فرصتھا في بناء مركز قوي في السوق وسمعة 

  . طیبة لدى عملائھا والمتعاملین معھا

فإن عوائق     Jouy -en - Josasاكتساب بعض الموارد المتمیزة فحسب  وھناك من یحصرھا في 

  )3(: التقلید تتمثل في نقطتین

 مع قابلیة اكتسابھا من طرف عدد قلیل جدا من , ندرة الموارد التي بنیت على أساسھا المیزة التنافسیة

  . المنافسین

 فس المستوى من الأداء باستخدام موارد أي عدم القدرة على تحقیق ن, عدم قابلیة تلك الموارد للإحلال

  . أخرى

یعكس المقاربة التي ترى بأن امتلاك موارد وقدرات ومھارات معینة یمثل ذا الطرح یظھر بأن ھ 

أساس الحصول والحفاظ على میزة تنافسیة، لكن مسألة قابلیة اكتسابھا لدى بعض المنافسین تلغي معنى 

   .التنافسیة إطار فيالتفوق الذي تسعى لتحقیقھ المؤسسة 

ذا ویكون بھ, فلیس من المستحیل إبداع طریقة مختلفة تماما ینتج عنھا أداء أعلى, بالنسبة للنقطة الثانیة

ذا أساس وھ, الإبداع، فبالتالي لا یوجد ما ھو غیر قابل للإحلال ,التحسین ,التطویرقد ألغى مفاھیم 

  .المؤسسات دیمومة التنافس بین

 دینامیكیة الصناعة:  

ذلك على دورة حیاة المنتوج فإذا كان وتأثیر , ویقصد بھا سرعة التغیرات التي تعرفھا صناعة ما

وتعتبر شركة  .مما یؤثر على استمراریة المیزة التنافسیة, قصرھالك یؤدي إلى ذ معدل التغیر سریعا فإن

IBM فة، تحول السوق عن كمثال كلاسیكي، حیث بظھور المعالجات الدقیقة المتمیزة، والمنخفضة التكل

                                                
، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، قسم التسییر، جامعة  2002/2003، مطبوعة وزعت لطلبة الماجستیر دفعة "تسییر المعارف" عیسى حیرش،  1

         .09. ، ص 2003محمد خیضر بسكرة، جوان
دار المریخ   ،محمد سید احمد عبد المتعال .رفاعي محمد رفاعي د .ترجمة د  .مدخل متكامل: الإدارة الإستراتیجیة ،جاریث جونز, شارلزھل 2
  .222-218.، ص ص2001 ،لنشرل

  
3 Jouy-en-Josas, op.cit, pp.59-60. 



  
   

الميزة التنافسية في إطار التوجه الحديث  ل الأول                                             ـالفص 

 
- 9  -

وانكماش أسواقھا إلى عدم  IBMالأجھزة الكبیرة إلى الحاسبات الشخصیة الصغیرة، وأدى تخلف تقنیات 

  )1(.قدرتھا على التوافق مع ھذا التحول

 درجة لیونة المنافسین:  

على  أي قدرتھم, یقصد بھا قدرة المنافسین على التحرر وبسرعة من الالتزامات الاستراتیجیة السابقةو

والتي كانت تمتلك منشآت صناعیة  IBMوكمثال نبقى دائما مع شركة  .التأقلم السریع مع تغیرات المحیط

مھیأة لإنتاج الحاسبات الكبیرة، فضلا عن منظمات بحثیة وفرق مبیعات متخصصة في ھذا النوع من 

، لذلك ئلجدید الناشـالحاسبات، وبذلك لم تكن مواردھا مھیأة بشكل مناسب لإنتاج الحاسوب الشخصي ا

كانت الصعوبات التي واجھتھا في مستھل التسعینات أمرا حتمیا، فالتزاماتھا الاستراتیجیة السابقة فرضت 

مما أعطى فرصة كبیرة  )2( علیھا البقاء والاستمرار في مجال أعمال آخذ في التدھور والانكماش،

  .   لمنافسیھا لاستغلال میزتھم لفترة أطول

فلا بد من العمل على , ق أن المحافظة على ما حققتھ المؤسسة من تمیز یبقى غیر كافيیظھر مما سب

انطلاقا من فكرة أن المحیط الحالي سریع التغیرات ف. الدائمذلك بالشكل الذي یضمن لھا التفوق تطویر 

یقترح , ومن الصعب إن لم یكن مستحیلا التوقع بتغیراتھ وظروفھ المستقبلیة, وقد یحمل مفاجآت عدیدة

Richard D' aveni  العمل بسلسلة من الخطوات سھلة التقلید بدل الارتكاز على خطط  

  )3(: المخاطرة بأمرین ذلكففي , طویلة المدى والاكتفاء بالمحافظة على المیزة المكتسبة

والتي كان من الأفضل تخصیصھا للتحضیر للخطوات العملیة  ،إساءة استغلال الموارد -

  .المستقبلیة

  .اء فرصة للمنافسین لاستدراك ما فاتھم وتقویة وضعیتھمإعط -

ذات المدى القصیر كما ھو فبالنسبة لھ فإن المیزة التنافسیة طویلة المدى ما ھي إلا سلسلة من المزایا 

  :المواليموضح في الشكل 

  الاستمراریة النسبیة للمیزة التنافسیة 02:الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  
                                                

   .224.،مرجع سابق، صجاریث جونز, شارلزھل1 
 .226.المرجع الأخیر، ص 2

3Richard D'aveni, Hyper compétition. Tra. Michèle Garène, Edition Vuibert, Paris, 1995, p. 10.  

الأرباح 
المحققة 
عـن    
سلسلة 

مـن 
المزایـا  
القابلـة  

  للتقلیـد

 .Richard D'aveni, Op.cit, p.13: المصدر
  

  مرور المؤسسة إلى المیزة الثانیة          

  ھجوم مضاد      

  الانطلاق    الاستغلال              

 الزمـن
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ة تنافسیة، تعمل على التحضیر للمیزة البدیلة قبل التعرض لأي ھجوم من فكلما طورت المؤسسة میز

طرف المنافسین، أو لإختراق أسواق جدیدة لتكون لھا الأسبقیة في ذلك، وھذا ما سیوفر لھا سیطرة تامة 

على قواعد اللعب فیھا، وبناء حواجز تمنع دخول المنافسین لفترة تسمح لھا بجني أكبر قدر ممكن من 

إلى المحافظة  یھدف Richard D' aveniأن  ویتضح من كل ماسبق. اح، وتحقیق مركز تنافسي قويالأرب

اللتان تعتبران صفتان أساسیتان لتحقیق , لدى المؤسسة rapiditéوالسرعة  flexibilitéعلى صفتي اللیونة

     .التنافسیة

نظریتان تجسدان تصورین  من منطلقات مختلفة، نتجت عنھا التنافسیة في الواقع تم تناول مفھوم

   .يوسنتناول كلا الاتجاھین بشيء من التفصیل فیما یل مختلفین لنشوء واستمراریة تنافسیة المؤسسة،
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نظريات الميزة التنافسية: ثانيالمبحث ال

تبیّن ضرورة أخذ المحیط ل والتي جاءت من إعداد بورتر، في الثمانینات النظریة الأولى ظھرت

كمؤثر قوي وأساسي في الخیارات الاستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة، أما الثانیة فكانت لمجموعة الخارجي 

  . من المؤسسین الذین فضّلوا الانطلاق من داخل المؤسسة لإقامة تحلیل استراتیجي تنافسي

  بورترنظرية  :  الأولمطلب  ال
الأستاذ بجامعة ھارفارد  ،رأول من تطرق إلى مفھوم المیزة التنافسیة ھو الأستاذ میشیل بورت

 فقد وفرت كتبھ ومقالاتھ خطوطا إرشادیة واستراتیجیات لتمكین المؤسسات من اكتساب میزة الأمریكیة،
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القیمة التي تستطیع المؤسسة إنشائھا لعملائھا بشكل یفوق التكالیف " :یليوالتي یعرفھا كما , تنافسیة

  )1(".ذلكالمتحملة لتحقیق 

تلاف طبیعتھا تھدف إلى إنشاء أو إضافة قیمة تحقق بھا أھدافھا المتمثلة في إن كل المؤسسات باخ

وعلیھ یضع بورتر التصور القائل بأن المؤسسة تنتج القیمة بممارسة وأداء أنشطة  الاستمراریة،الربح و

ینتج عنھا ن سلسلة التي ھذه الأنشطة التي یسمیھا بأنشطة القیمة متسلسلة ومترابطة فیما بینھا لتكوّ  معینة،

كما یسمیھ البعض یعتبر مفھوما أساسیا ومركزیا في نظریة    margin الحدّ  أوھذا الھامش  معین،ھامش 

قیمة منتجات وخدمات المؤسسة ، كما یدركھا العملاء ، مطروحا منھا :" بورتر حیث یعرف بـ 

  :فئتینلتحقیق ھذا الھامش یصنف بورتر الأنشطة إلى و )2(." التكالیف

 المنافسون،وھي تختص بإنتاج وتقدیم قیمة أكبر للعملاء مقارنة بما یقدمھ  ):رئیسیة(نشطة أولیة أ -1  

  .البیعأنشطة التصنیع و  :مثل

وتتمثل في الأنشطة التي تساعد في تحقیق وإنجاز أنشطة القیمة الأولیة، وتتمثل في  :دعمأنشطة  -2  

  :بورترح سلسلة القیمة لـ و الشكل الموالي یوض. المدخلات والبنیة التحتیة

  
  
  
  
  

  

  القیمة لـ بورتر سلسلة 03 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 Fleury Hubert , " L'avantage Concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance 
Michael Porter " . Résumé de l'édition  traduite de l'Américain par Philippe de Lavergne , www.agl.univ-
mrs.fr/Dossiers/Downloads/ DossierComplet/Avantage%20Concurrentiel.rtf  (06/01/2005).     

 .99.ص ،2000السعودیة،  العربیة المملكة للنشر،دار المریخ  سرور،سرور علي إبراھیم . م.ترجمة د. نظم المعلومات الإداریة ,مكلیودرایموند  2

  

  التسویق
  والبیع

الإمداد 
  الخارجي

الإمداد   الإنتاج
  الداخلي

  الخدمات

  المنشئات القاعدیة للمؤسسة

  تسییر الموارد البشریة
  ویر التكنولوجيالتط

  التمویــــن

  أنشطة رئیسیة

عم
ة د

شط
أن

  

 .Jouy-en-Josas, Op.cit, p.46  :المصدر
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سب بورتر فإن استراتیجیة المؤسسة یجب أن ترتكز على میزة متحصل علیھا أو میزة ممكنة حف

: ویمكن تصنیف ھذه المیزة إلى فئتین  .المنافسینوالتي تسمح بتفوق ملحوظ على  ،Potentiel)مرتقبة(

  .یزة بالتكالیف ، والمیزة بتمییز عرض المؤسسةالم

وذلك بكون تكالیف إنجاز أنشطة سلسلة القیمة منخفضة مقارنة بمثیلتھا لدى  :بالتكالیفالمیزة 

  .المنافسةوعلیھ فإن الاستراتیجیة المتبناة ستھدف إلى عرض أسعار منخفضة عن أسعار  المنافسین،

 التكالیف،ؤسسة عن عروض المنافسة بزیادة محدودة في وذلك بتمییز عرض الم :بالتمییزالمیزة 

الاستراتیجیة المتبناة ستھدف إلى عرض حل " وعلیھ فإن  للعمیل،وتكییف ھذا التمییز مع إنشاء القیمة 

  )1( "أمثل فیما یخص الأداء الذي یطلبھ العمیل 

  أي لا یمكن تشكیل میزة  ع،القطاو یحذر بورتر بأن المیزة التنافسیة یجب أن تربط بعوامل النجاح في 

وكذلك لا یمكن اعتبارھا واحدة لكل القطاعات  ،كمرجعیة segmentدون أخذ القطاع أو الجزء من السوق 

   )2( .السوقوكل الأجزاء من 

  

  

  :الخمسالقوى التنافسیة 
تبار أن على اع القطاعیة،وسع بورتر التفكیر الاستراتیجي من حدود المنافسة المباشرة إلى المنافسة 

وذلك بتحدیده لخمس قوى فاعلة یمكنھا التأثیر على أداء المؤسسة  قطاعات،عدة  من الصناعة تتكون

وذلك على  ،"la rivalité élargie" "الندیة الموسعة " بشكل مباشر أو غیر مباشر، وھو ما یطلق علیھ 

یزاحم على الربح وإنشاء اعتبار أن المنافس لیس الذي یزاحم على النصیب في السوق فحسب بل الذي 

  :یليوتتمثل القوى الخمس فیما  )3( .القیمة

  .التقلیديأي المنافسین بالمعنى  القطاع،التي توجد بین المؤسسات التي تنشط في نفس و :الحالیةالمنافسة 

مجموع المؤسسات التي توجد خارج القطاع لكنھا تستطیع الدخول إلیھ محدثة  :المحتملونالداخلون 

لكن تأثیر ھذه القوة یرتبط بعوائق ، واسعایعطي للمنافسة مفھوما  وھذا ما الأخرى،للمؤسسات  تھدیدا

                                                
1Yan Le Hunchec, "Michael Porter : L'avantage concurrentiel", www.cnam.fr/lipsor/dso/articles/fiche/porter.html 
(06/01/2005).   
2Ibid. 

منشورات جامعة , مجلة العلوم الإنسانیة" . إلى نظریة الاستراتیجیة   Swotمن نموذج  : الفكر الاستراتیجي التسییري " , عبد الملیك مزھودة  3
  . 114.ص, 2003ماي , 04العدد , محمد خیضر بسكرة
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الفعل الذي یمكن انتظاره من طرف  وبردّ ... قیمة الاستثمار المبدئي  الحجم،وفرة  :مثلالدخول للقطاع 

  .القطاعالمنافسین في 

  .الوظیفةأو تقوم بنفس وھي كل المنتجات التي تلبي نفس الحاجة  :الإحلالمنتجات 

حیث یمارس ھؤلاء ضغوطا على المؤسسة للحصول على أسعار أقل  :للزبائنالقدرة التفاوضیة 

  :لھمومن أھم العوامل التي تتحكم في القدرة التفاوضیة  .نوعیةویتفاوضون على الخدمات الأحسن 

كلما زادت قدرتھ  سسة،المؤحیث كلما زادت نسبة مساھمة العمیل في رقم أعمال : حجم التعاملات

  .التفاوضیة

عنصرا أساسیا، فإن العمیل یمارس ضغوطات على المؤسسة  للا یمثذا كان المنتوج إف :أھمیة المنتوج

  .للاستفادة من امتیازات جدیدة، ومنھ تحقیق وفرات في التكالیف المورّدة

المشتریات للاستفادة من  ل منخفض أدى ھذا إلى تخفیضیكلما كان مستوى أرباح العم: مستوى الأرباح

  .أرباحھ امتیازات الأسعار، وبالتالي الرفع من مستوى

المھمة والمتعلقة بالطلب  فكلما كان العمیل یتوفر على كمیة كبیرة من المعلومات :توفر المعلومات

والأسعار الحقیقیة في السوق، وكذا تكالیف الموردین، یستطیع رفع قدرتھ التفاوضیة من خلال الضغط 

           .للحصول على أفضل الامتیازات مقارنة بعروض بقیة المنافسین، الذي یمارسھ على المؤسسة

نظرا لما یمكن أن یفرضھ الموردین خصوصا في الوضعیات الاحتكاریة  :للموردینالقدرة التفاوضیة 

السوق تبقى  فإن مكانة ھذه الأخیرة في المؤسسة،والآجال من شروط على  النوعیة، الأسعار،من حیث 

، فھناك العدید من العوامل التي بالزبائنوعلاقتھا بھم لا تختلف عن علاقتھا  ،مرھونة بقدرات ھؤلاء

  :تتحكم في القدرة التفاوضیة للموردین أھمھا

عناصر الإنتاج،  ویقصد بھذا مدى قدرتھا على احتواء الزیادة في تكالیف :العمیلة ةالمؤسسدرجة مرونة 

القدرة التفاوضیة للموردین تتناقص كلما زادت درجة  ، وبالتالي فإنمنتجاتالأسعار  تأثیر ذلك على و

  .المرونة

كبیرا على منتجات الموردین، حیث أنھ كلما كان المورد  الإحلال ضغطاتشكل منتجات : منتجات الإحلال

  .یتعرض لضغوطات ضعیفة، كلما كانت لدیھ قدرة تفاوضیة أكبر

، یلعب ھذا الجانب دورا ھاما في نتائج العملیات التضییقیة: للمؤسسة العمیلةأھمیة المنتوج بالنسبة 

كبیرة، القدرة التفاوضیة للمورد  تناحیث كلما كان المنتوج أساسیا بالنسبة للمؤسسة العمیلة، كلما ك

   .كلما قلت أھمیة المنتوجوتتناقص ھذه الأخیرة 

  :سبقوالشكل الموالي یوضح ما  

  التنافسیة الخمس قوىال 04:رقمالشكل 

  الداخلون المحتملون  

ین
رد

مـو
ال   

  متنافسي القطاع

  تھدید الداخلین الجدد

یة 
ض

فاو
الت

رة 
لقد

ا
ین

رد
مو

لل
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ھذه الأخیرة یجب الكشف عنھا  بینھم،تمارس القوى الخمس أو الفاعلین في القطاع علاقات قوى فیما 

 بورتر،التي ستبنى على أساسھا المیزة التنافسیة حسب  للقطاع،ورؤیتھا بوضوح لتحدید عوامل النجاح 

  .المستقبلیةبعین الاعتبار الحقائق الآنیة واستراتیجیة تأخذ  لإعدادوكذلك 

من جھة درجة  :الصناعةللقوى الخمس بعدین مؤثرین على الأداء في  Eric Cauvinویضیف 

   Degré de fragmentationومن جھة أخرى درجة تجزئتھا ،)تدھور  نضج، نمو،ظھور، ( تطورھا 

ف الصناعة و وضعیة المؤسسة النسبیة في وحسبھ دائما فإن وص ،)تقسیم أو توزیع الحصص السوقیة (  

      )1( .ن قاعدة للخیارات الاستراتیجیةظل ھذه الظروف تكوّ 

  لبورتر  التنافسيةالاستراتيجيات  : المطلب الثاني
  تنافسیة،إن وضعیة المؤسسة بالنسبة لمنافسیھا تتعلق بقدرتھا على إنشاء والحفاظ على میزة 

ارئة المختارة من طرف المؤسسة یقترح بورتر ثلاث خیارات وعلى أساس طبیعة ھذه المیزة والد

 بإتباعأو التركیز على جزء من السوق  التمییز،سیاسة  إتباعأو  بالتكالیف،السیطرة  :أساسیةاستراتیجیة 

والشكل الموالي یوضح  الصناعة،وذلك لضمان موقع للمؤسسة ضمن  السابقتین،إحدى الاستراتیجیتین 

  :ذلك

  الاستراتیجیات التنافسیة  05:الشكل رقم

                                                
1Eric Cauvin, op.cit, p.135.   التمییز  السیطرة بالتكالیف  

  التركیز        

  
  كل القطاع

  
  جزء من السوق

جیة
اتی

تر
لاس

ة ا
رئ

لدا
ا

  

خاصیة مدركة من   التكالیف
  طرف العمیل
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-I بالتكالیفاستراتیجیة السیطرة  
وتعني التخفیض  الخبرة،وقد سادت ھذه الاستراتیجیة في السبعینات نظرا لرواج مفھوم منحنى 

ّ  الكلیة،الجوھري في التكالیف  لتي دة للقیمة بتكالیف إجمالیة أقل من تلك االناتج عن ممارسة الأنشطة المول

حیث لا تحقق المیزة بالتكالیف  والخدمات،یحققھا المنافسین، أي التحكم في التكالیف دون إھمال النوعیة 

إن وضعیة المؤسسة فیما یتعلق  )1(.للعمیلالنتائج المرجوة إلا إذا قامت المؤسسة بعرض قیمة مقبولة 

 ّ وحسب بورتر فإن سلوك  للقیمة،دة بالتكالیف تنتج عن سلوك ھذه الأخیرة في كل نشاط من الأنشطة المول

  :فيالتكالیف یرتبط بتسییر عوامل بنیویة تتمثل 

  اقتصادیات الحجم  -

  التعلم  -

  طریقة استعمال الطاقات -

  الروابط  -

   )       ( les interconnexionsالتداخلات -

  ) le calendrier(  الرزنامة -

  ) ( l'intégrationالتكامل  -

  ) ( la localisationالموقع  -

                                                
1 Fleury Hubert, op.cit, (source Internet). 
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  ) les mesures discrétionnaires( الإجراءات           -

  )  ( les facteurs institutionnelsالعوامل التنظیمیة  -

وبالتالي فإن سلوك  الأنشطة،عوامل ترتبط بالطریقة التي تنجز بھا  العوامل،على ھذه  Rileyوأضاف 

وبھذا الطرح فإن  )1(.وإما مسببات مرتبطة بالإنجازالتكالیف لمؤسسة ما ستحكمھ إما مسببات بنیویة 

استراتیجیة السیطرة بالتكالیف تتمثل في مراقبة تطور مسببات التكالیف أو إعادة صیاغة نموذج جدید 

لكن ما یمكن . إنتاج، وتسویق المنتوجلتصمیم، لسلسلة القیمة بھدف تبني طریقة مختلفة وأكثر كفاءة 

یؤدي بالضرورة للخیار الأول خاصة وأن المفاھیم التقلیدیة للتحكم والسیطرة  ملاحظتھ أن الخیار الثاني

والتي في بعض  ذاتھا،على التكالیف غابت، بسبب قصر دورة حیاة المنتوج والعملیة الإنتاجیة في حد 

وتتواصل الجھود لتقلیصھا أكثر لتحقیق عامل السرعة الذي أصبح  ،المجالات تم تقلیصھا إلى النصف

       .. ..الحجمالتجربة، اقتصادیات  أثر: ا مما ألغى المفاھیم السابقة مثلجدّ  مھما

حیث تسمح للمؤسسة بالحصول على  القویة،توفر ھذه الاستراتیجیة عائدا بالرغم من الضغوط التنافسیة 

ء من ضغوط العملا كما تحدّ  الأدنى،أرباح بعد أن یقوم المنافسون بتخفیض ھامش الأرباح إلى الحد 

لتخفیض الأسعار، كما تتمكن المؤسسة من مجابھة الموردین من خلال الاستفادة من المزایا التي یقدمھا 

وأیضا تقلل التكالیف المنخفضة من التأثیر  والتخزین،ھؤلاء في ظل الموازنة بین تكالیف الطلبیات 

ر كلفة أولا قبل أن تصیب المحتمل للمنتجات الإحلالیة، إذ یمكن للبدائل أن تحل محل المنتجات الأكث

لكن یتطلب تنفیذ ھذه الاستراتیجیة وجود حصة سوقیة كبیرة أو مزایا  )2(.بالضرر قائد الكلفة في الصناعة

وذلك لتوفیر  المعدات،كما تتطلب استثمارا كبیرا في  الأولیة،أخرى كسھولة الحصول على المواد 

  .     ومرافق حدیثة للحفاظ على قیادة التكلفة ھوامش عالیة یمكن إعادة استثمارھا في معدات جدیدة

-II التمییزاستراتیجیة  

بحیث یتم إدراك ما تقدمھ من  الصناعة،وتتمثل في تمییز عرض المؤسسة عن باقي العروض داخل 

 للعمیل،وذلك بإنجاز بعض الأنشطة بطریقة فریدة والتي تنشأ القیمة  متفردة،منتجات وخدمات بأنھا 

معاییر لاستعمال المنتوج، ومعاییر للحكم : ذلك على اختبار معاییر الشراء لدى العملاءویجب أن یرتكز 

،  لكن ھذا لا یعني إھمالھا للتكالیف إلا أن ھذه الأخیرة لا تكون الھدف )3(على قیمة المؤسسة 

  :الاستراتیجي الرئیسي ، وتأخذ ھذه الاستراتیجیة الأشكال التالیة 

  .التصمیم -

   .النوعیةالجودة أو  -

                                                
1Eric Cauvin,Op.cit , p.139.  

مؤسسة الوراق للنشر .  نظرة بانورامیة  عامة: وظائف المنظمة المعاصرة سنان كاظم الموسوي ، . رضا صاحب أبو حمد آل علي، أ. د 2
 . 468.،ص 2001، ) الأردن(والتوزیع، الطبعة الأولى ، عمان 

3Eric Cauvin,Op.cit , p.140. 
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  ).التكنولوجیا(التقنیة  -

  .العملاءخدمات  -

  )1( .التوزیعشبكات  -

  )2( .العملاءصورة المنتوج في أذھان  -

توفر ھذه الاستراتیجیة ولاء العملاء وبالتالي إضعاف تأثیر المنتجات البدیلة، وحاجزا لدخول 

وحساسیة أقل من قبل العملاء اتجاه وذلك لحاجة المنافسین إلى التغلب على تفرد المنتوج،  ،الصناعة

قد تمنع ھذه الاستراتیجیة من الحصول على حصة . الأسعار، وكذلك فإنھا تزید من ھوامش الربحیة

إذ أن تحقیقھا یتطلب أبحاثا واسعة ومراعاة النوعیة العالیة في المدخلات، فقد یضحي  كبیرة،سوقیة 

التوفیر في التكالیف، كما قد یقلل التقلید من الفروقات العمیل بالخصائص والخدمة وصورة المنتوج مقابل 

  .  التي یدركھا ھذا الأخیر

-IIIالتركیزستراتیجیة ا  
إن كلا الاستراتیجیتین السابقتین تكون على نطاق الصناعة ككل فیما توجھ استراتیجیة التركیز نحو 

ات العملاء الذین ینتمون إلیھ أكثر وفاء باحتیاجعلى الحیث یتم التركیز عملیا  السوق،جزء معین فقط من 

ولا یكون ذلك اعتباطیا ولكن من باب استغلال  وھو ما یسمى باستراتیجیة التجزئة، العملاء،من باقي 

فرصة تم اكتشافھا، أو اختیار ھدف أقل عرضة للبدائل، أو حیثما یكون المنافسون أقل قوة، مما یجعلھا 

  .أكثر فاعلیة وكفاءة منھم

ھذه الاستراتیجیة بتطبیق إما استراتیجیة تخفیض التكلفة، وبالتالي تقدیم عرض ذو تكلفة ویتم تجسید 

وذلك بخدمة مجموعة محددة من  ،وإما استراتیجیة التمییز بالمنافسین، مقارنة) منتوج أو خدمة(منخفضة 

نتاج شركة وكمثال عن ذلك إ. العملاء لھم احتیاجات مختلفة عن الآخرین، أو یرغبون في خدمة ممیزة

)Johnson(  لمنتوج خاص بعنایة الشعر ومواد تجمیل لعملائھا ذوي البشرة السوداء، حینما تجاھلت

بالنسبة لـ بورتر فإنھ لا یمكن إنجاز كلا  )3(.الشریحةمؤسسات التجمیل الكبرى رغبات ھذه 

أبحاث  ھناك لكن ،إضافیةعلى اعتبار أن التمییز ینتج عنھ تكالیف  ،ھنفس الوقتالاستراتیجیتین في 

ودراسات انطلقت منذ الثمانینات انقسمت إلى اتجاھین، اتجاه أكد ضرورة تحدید خیار استراتیجي واضح 

لحمایة المؤسسة ضد ھجوم المنافسین، أما الاتجاه الآخر من خلال ملاحظتھ لأداء بعض المؤسسات في 

    )4(.والتمییز بعض القطاعات أكد إمكانیة التوافق بین خیاري تخفیض التكالیف

 متطلبات الاستراتیجیات التنافسیة:  

                                                
  . 184، 183.ص -، ص 2000،  )الأردن(دار وائل للنشر والطباعة، الطبعة الأولى، عمان .  الإدارة الاستراتیجیةفلاح حسن الحسیني ، . د 1
  . 472.سنان كاظم الموسوي ،مرجع سابق ، ص. رضا صاحب أبو حمد آل علي، أ. د 2
  . 185. ي ، مرجع سابق ، صفلاح حسن الحسین. د 3

4 Eric Cauvin,Op.cit , p.141. 
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وإجراءات رقابیة مختلفة،  تنظیمیة،وترتیبات  مھارات،موارد و الثلاث،یتطلب تنفیذ الاستراتیجیات 

  :التاليكما ھو مبین في الجدول 

  

  

  

  

  

  

  تنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة متطلبات 02 :الجدول رقم
 المتطلبات التنظیمیة  المھارات و الموارد المطلوبة نوع الاستراتیجیة التنافسیة

  القیادة بالتكلفة
 

  استثمار كبیر في رأس المال  
 مھارات في ھندسة طرق الإنتاج  
  رقابة مكثفة على العمال  
  تصمیم المنتوج بشكل یسھل عملیة

  الإنتاج
  التكالیف نظام توزیع منخفض  
 

  الرقابة الصارمة على التكلفة  
 تمرة و تقاریر رقابة مس

  مفصلة 
  تعتمد الحوافز على تحقیق

 الأھداف الكمیة المحددة 

  قابلیات تسویقیة كبیرة    التمییز
  ھندسة منتوج متطورة  
 نزعة إبداعیة  
  قدرة متمیزة في البحوث  
  سمعة متمیزة فیما یتعلق بالقیادة

  التكنولوجیة أو النوعیة 
  تقالید قدیمة في الصناعة أو خلیط

التي یتم استمالتھا متمیز من المھارات 
  من مؤسسات أخرى 

  التوزیعیة تعاون وثیق مع القنوات  
 

   تنسیق وثیق بین الوظائف في
البحوث و التطویر، و تطویر 

  .المنتوج و التسویق 
  مقاییس و حوافز موضوعیة

  .بدلا من المقاییس الكمیة
  استمالة العمالة الماھرة و

  الأفراد المبدعین   

ء أعلاه نحو الھدف مزیج مما جا   التركیز
 .المحددالاستراتیجي 

  مزیج مما جاء أعلاه نحو
 .المحددالھدف الاستراتیجي 

  

       .472.ص سابق،مرجع  الموسوي،سنان كاظم . رضا صاحب أبو حمد آل علي، أ. د :المصدر

  

ن تتحملھا إن تبني تنفیذ إحدى الاستراتیجیات التنافسیة السابقة یترتب علیھ بعض المخاطر التي یمكن أ

  :والجدول التالي یوضح ذلك معین،أو تكون بمثابة عوائق للدخول إلى قطاع أعمال  المؤسسة،
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  الاستراتیجیات التنافسیة مخاطر 03 :الجدول رقم
  مخاطر التركیز  مخاطر التمییز  مخاطر القیادة بالتكلفة المجال

الاستثمار في معدات  .1  الیفكالتالتمویل و
ل حدیثة و تحوی

الموجودات القدیمة إلى 
  .أنقاض

تآكل قواعد قیادة  .2
الكلفة یجعل مسألة 
التمییز بین منتجات 
المؤسسة و غیرھا 

مسألة صعبة مما یضعف 
ھذه الاستراتیجیة و 
یؤدي إلى عدم تمكن 

المؤسسة من مواجھة 
    .المنافسین

ضخامة تكالیف  .1
المنتجات مقارنة 

بالمنافسین مما قد لا 
ل و یبرر احتفاظ العمی

سعیھ للتمسك بالعلامة 
مما قد  للمنتوج،التجاریة 

یدفعھ إلى تفضیل 
منتوجات بأسعار أقل من 
أجل تحقیق ادخار مناسب 

   .لھ

التركیز على شریحة محددة  .1
محدد من العملاء یؤدي إلى إنتاج 

زیادة تكلفة الوحدة  وبالتالي
و یكون ھناك تضارب بین  الواحدة،

ار الرغبة في تقدیم منتجات بأسع
منخفضة و الرغبة في تلبیة تلك 

  .الاحتیاجات
زیادة التكلفة غیر المباشرة  .2

للوحدة الواحدة نتیجة لمحدودیة 
  .الإنتاج

التقلید من فبل  .3  المنافسون
  .الجددالمنافسین 

یقلل التقلید من  .2
إدراك العمیل لتمیز 

وھو ما یحدث  المنتوج،
كثیرا في الصناعات 

الناضجة مثل صناعة 
دویة الساعات الی
   .الیدویةوالحاسبات 

اتساع مجالات التمیز بین  .3
المؤسسة و المنافسین في مجال 
أعمالھا مما یجعل تنفیذ الھدف 

    .صعباالاستراتیجي المحدد أمرا 

ضعف القدرة على  .4  التغیر بالمنتوج
رؤیة التغیرات الحاصلة 

بالمنتوج و الأسواق 
كنتیجة للتركیز على 

  .الكلفة

ء انتھاء حاجة العملا .3
 .المنتوجلعامل تمیز 

تضییق الاختلاف بین منتوجات  .4
  .منافسیھاو خدمات المؤسسة و

  .187.ص مرجع سابق،فلاح حسن الحسیني، .د: المصدر

النقلة النوعیة التي أعطاھا للفكر  م، ورغھذا العرض لجھود بورتر في مجال التنافسیة بعد

  : الاستراتیجي، أعیب علیھ

  القیموالغموض الذي یكتنف سلسلة تجاھل العلائقیة القطاعیة.  
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 الخلط بین القیمة المضافة والكلفة المضافة في تطبیق سلسلة القیم.  

  فقطبالتموقع  البعض،ربط المیزة أو الأفضلیة التنافسیة كما یسمیھا.  

  1( .التنافسيإغفال الطاقات الكامنة للمؤسسة كمصدر للتفوق(  

والتي تنطلق من المعطیات  ،الموارد المھاراتوجود نظریة وانطلاقا من الانتقاد الأخیر ظھرت إلى ال

   .السوقالداخلیة للمؤسسة، بدلا من الانطلاق من وضعیتھا في 

  

  نظرية الموارد و المهارات: الثالث  المطلب
حول نظریة  )Penrose )1959في الحقیقة ترجع أصول ھذه النظریة إلى أعمال الاقتصادي 

رت الفكرة التي طوّ . لموارد الملموسة وغیر الملموسة لتفسیر نمو المؤسسةوالتي تظھر أھمیة ا المؤسسة،

لكن التأسیس لھذه . وغیرھمWernerfelt، Barney ، Dierickx ، Coolفي بدایة الثمانینات بمنشورات 

أین استعمل مصطلح  أكادیمیة،في مجلة  )Wernerfelt )1984النظریة والدفع القوي لھا كان بفضل مقال 

حیث كان ھدف الكاتب انتقاد  مرة،لأول "  Resource-Based viewریة المبنیة على الموارد النظ" 

التي قدمھا بورتر،  "  Structure- Comportement- Performanceأداء  –سلوك  –بنیة "المقاربة 

یة وإنما تبین إن ھذه النظریة لا تعطي مفھوما للمیزة التنافس. )2(وتبیین جوانب النقص فیھا وتقدیم البدیل 

ضرورة الانطلاق في التحلیل الاستراتیجي من داخل المؤسسة، وذلك كنتیجة حتمیة للتطورات التي 

عرفھا المحیط، ذاك أن المیزة طویلة المدى تنتج عما تملكھ من مھارات حیث أن تفوق بعض المؤسسات 

، رغم أن كل Fordعلى   Toyotaو Xeroxعلى   Canonوكمثال تفوق  ،یصعب تفسیره بما قدمھ بورتر

تعتبر رائدة في مجالھا، وأن المؤسستین الأخریین لا تملك شبكات توزیع، وحصصھا  Ford و Xeroxمن 

التي تتمتع بھا المؤسستین الرائدتین، لكنھما طورتا  السوقیة ضعیفة، ولا تملك الخبرة والقوة التكنولوجیة

                      )3(.مھارات سمحت لھما بفرض نفسیھما في السوق 

  )4( :أساسیتینو تقوم ھذه النظریة على فرضیتین 

أي لكل مؤسسة موارد خاصة بھا  المؤسسات،عدم تجانس الموارد التي تمتلكھا  :الأولىالفرضیة  .1

   .الصناعةحتى في إطار نفس  الأخرى،لا تشبھ تلك الموجودة لدى المؤسسات 

  .المؤسساتصعوبة نقل ھذه الموارد بین  للأولى،ة والتي ھي نتیجة حتمی :الثانیةأما الفرضیة  .2

  

                                                
 .115.مرجع سابق، ص, عبد الملیك مزھودة 1

2 Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle , Le management stratégique des compétences . Ellipses Edition , Paris , 
2000,p-p.20,21. 
3 Frédéric Leron, les stratégies de l'entreprise . Édtion Dunod , Paris , 2001,pp 54-55.  
4 Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , p.21.  
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  نظریة الموارد والمیزة التنافسیة 06 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

           :المصدر
     Jean - Pierre Booto Ekionea," Les  technologies de l'information, la gestion des 
connaissances et l'avantage  concurrentiel soutenu : une analyse par la théorie des 
ressources".www.idefi.cnrs.fr/management2004/communications/C01-BootoEkionea-
complet.pdf -, p.05. (06/01/2005). 

   

الأول یتمثل في  ،في الواقع تخضع مقاربة الموارد والمھارات لمنطلقین تفكیریین سائدین حتى الساعة

د، ثم بناء الاستراتیجیة بأخذ ھذا القید إضافة لقیود المحیط بعین الانطلاق مما تملكھ المؤسسة كموار

الاعتبار، أما الثاني فیتمثل في صیاغة الاستراتیجیة حسب ملاءمتھا للظروف السائدة في المحیط دون 

  المورد ذو قیمة

الموارد غیر 
  متجانسة

المورد غیر 
  قابل للنقل

  نعـم

  نعـم

  لا  نعـم

  لا

  لا

لا توجد میزة 
  تنافسیة

حالة تعادل من 
  الناحیة التنافسیة

میزة تنافسیة 
  مؤقتة

میزة تنافسیة 
  دائمة
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اعتبار ما ھو متوفر فعلا من موارد ومھارات كقید وإنما تعمل على تطویر ھذه الأخیرة وتأھیلھا بالشكل 

. سمح بتنفیذ الاستراتیجیة، ویتوقف ذلك على إمكانیات وقدرات المؤسسة وطموحات مسیریھاالذي ی

وھناك من یعتبر أن ھذه النظریة تركز على قدرة المؤسسة على استعمال وتحویل المحیط، باستغلال 

ك تثمن مھاراتھا لتكوین إطار تنافسي ملائم لھا، أي محاولة التأثیر على المحیط ولیس العكس، وھي بذل

ولكن لیست كل الموارد والمھارات تمكن من التفوق إذن یجب تحدید  )1(. التجدید والإبداع التكنولوجي

  .المتمیزة منھا وذات البعد الاستراتیجي، والعمل على حمایتھا وتطویرھا

-I والمھاراتتحدید وتقییم الموارد:  

حث عنھا داخل المؤسسة، ھذه الأخیرة حسب ھذه النظریة دائما فإن جذور المیزة التنافسیة یجب الب

یجب أن تتجند في دینامیكیة تسمح لھا بالحفاظ على ملكیتھا لبعض الموارد والمھارات، وباكتساب 

الضروریة منھا للتطور المستقبلي، والعمل على تطویرھا بشكل مستمر لكن أي الموارد سیتم تطویرھا، 

  .ت المفتاحیة في إطار محیطھا التنافسيمن ھذا المنطلق علیھا تحدید الموارد والمھارا

والمعارف  الأصول،مجموع "  :بـتعریف الموارد  على) Wernerfelt )1989 و Aakerكل من  یتفق

  )savoir-faire.  .")2الممارسات  التطبیقیة أو

  )3( ".بالمؤسسة كأصول ملموسة أو غیر ملموسة خاصة "  :المواردكما یمكن تعریف 

 التنظیمیة،العملیات  القدرات،الطاقات أو  الأصول،كل "  :بأنھا )Barney )1991ویعرفھا 

المراقبة من طرف المؤسسة والتي تسمح بتصور  ،إلخ..المعارف المعلومات، المؤسسة، یاتصوخص

  )4( " .وكفاءتھاوتطبیق استراتیجیات ترفع من فعالیتھا 

  : إلى خمس فئات  D. Schendelو     .Hofer Cیصنفھا و

 آلات، إنتاج،مواقع ( موارد مادیة  ،)..مستوى التأھیل لدیھم  الأجراء،عدد ( بشریة  مالیة، موارد 

فن ( تكنولوجیة د، موار)...إجراءات الجودة،نظام المعلومات، نظام مراقبة (تنظیمیة موارد  ،)...مخزون

لخمس السابقة سمعة فیضیف للفئات ا R.M  Grant، أما ...)براءات الاختراع  ،savoir-faireالممارسة 

  )La réputation )5. المؤسسة

                                                
1Frédéric Leron,Op.cit, p.59.  
2 Eric Cauvin,Op.cit , p.147. 
3Dominique Puthod , Catherine Thévenard, " La théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les ressources : 
une illustration avec le groupe  SALOMON ". www.strategie-aims.com/montreal/putho-t.pdf , p.02. 
(04/01/2005). 
4Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , p-p.21,22.  
5 Dominique Puthod , Catherine Thévenard, Op.cit, p.03.  
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یسمى بمفھوم  لكن الموارد إذا أخذت بشكل مجزأ نادرا ما تكون مصدر قیمة وعلیھ ظھر ما 

..) .طاقات معارف،(لا تنحصر في اكتساب مجموعة من الموارد  Tarondeauوالتي حسب  المھارات،

  .تجنیدھا وتعبئتھا أي )1(وإنما تتجسد في كیفیة تحریك ھذه الموارد 

  

  

  :بتعریفھ للمھارة على أنھا   Philippe Zarifianذلك ویؤكد  

وتحمل  تحریك شبكات من الفاعلین حول وضعیات متشابھة، وعلى تقاسم الرھانات، ىالقدرة عل"  

   )2(."المسؤولیات 

موارد ویمكن أن تكتسب المھارة من طرف فرد، كما یمكن أن تكون جماعیة، تتطلب تجمیعا لل

  ،..وتتضمن عملیة تعلم جماعي مستمرة نتیجة الاحتكاك بین الأفراد وتبادل المعارف، التكرار والخبرة 

یمكن أن تلاحظ أكثر في شبكة العلاقات بین مختلف الموارد التي   K. Boal و J. Blackحسب والتي 

یمكن ملاحظتھا وإنما یمكن  لأن أكثر ما یمیز مفھوم المھارات أنھ مجرد، أي لا )3(تملكھا المؤسسة 

  .فقطملاحظة نتائجھا وآثارھا 

التي یظھرھا    les savoir-agirمجموع معارف التصرف"  :أنھاوتعرف المھارات الجماعیة على 

                        )4( .مھارات جدیدة لإنتاجفریق عمل بمزج مختلف الموارد الفردیة لھذا الفریق 

المھارات  المعارف،مزیج من "  :بأنھالح المھارات التنظیمیة ویعرفھا وھناك من یطلق علیھا مصط

المھارات  بین synergie )التآزریة( الأفضلیةكما تنتج عن التوافق وتجمیع  المختلفة،الفردیة والموارد 

  )5(". الفردیة

بین مختلف  ما یمكن استنتاجھ أن المھارة الجماعیة تنتج بسبب تفاعلات دینامیكیة، وأفضلیة التجمیع

تكسب  جدیدة متمیزةما ینتج عنھ تطویر مھارات مالمھارات الفردیة، وعن عملیة تحریك ذكیة للموارد، 

  .تنافسیةالمؤسسة میزة 
                                                

1Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus".  
www.ac-grenoble.fr/btscg/chxbtscg/tarond.htm. (02/01/2005).     
2 Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence : Trajectoire historique , enjeux actuels et propositions . 
Editions Liaisons, Paris, 2001, p.77.  
3 Dominique Puthod , Catherine Thévenard, Op.cit, p.03. 
4 AGEFOC PME Rhône-Alpes en collaboration avec Brigitte, Manager le changement, changer le 
management. Edition chronique sociale, 2001, p54. 

بسكرة،  –الوطایة  -مركب الملح : تسییر الموارد البشریة و دوره في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة "خان،  نقلا عن أحلام
ر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، ، مذكرة ماجستیر، غی"بسكرة  –طولقة  –مؤسسة المشروبات الغازیة 

  .  40.، ص2004جون  24نوقشت في 
5Guy Le Boterf,  construire les compétences individuelles, et collective. Éditions d’organisation, 2 ème édition, 
2001.P.154.  

  
 –، مركب تكریر الملح -بسكرة  -مؤسسة صناعة الكوابل : ھمیتھ في تنافسیة المؤسسة، دراسة حالةالتكوین وأ" نقلا عن سناء جبیرات، 

، 2004أكتوبر 5مذكرة ماجستیر، غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، نوقشت في ، "بسكرة  -لوطایة
   .40.ص
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-II والمھاراتتقییم الموارد:  

بعد تحدید الموارد والمھارات التي تتوفر علیھا المؤسسة یجب تقییمھا بالنظر إلى المحیط التنافسي ثم 

ى تطویرھا وأقلمتھا إذا لزم الأمر، ویخضع ھذا التقییم لتصورات وإدراك المسیرین، ویقترح العمل عل

خمس اختبارات متسلسلة تسمح بتقدیر القیمة  Catherine Thévenardو    Dominique Puthod منكل 

  :)05( رقم كما ھي موضحة في الشكل )1( الاستراتیجیة للموارد والمھارات

التساؤل حول ملائمة الموارد، فیما إذا كانت تسمح للمؤسسة بالحصول على  ھو: الاختبار الأول

الأول بین الموارد  :مزدوجوھذه الملائمة تنتج عن ارتباط  تھدید،فرصة في محیطھا أو تسمح بتجنب 

أي یجب أن تكون الموارد ملائمة لتطبیق  .المحیطوالثاني بین الاستراتیجیة و والاستراتیجیة،

  .الممكنةوالتي بدورھا ملائمة لتجنب تھدیدات المحیط وكسب الفرص  الاستراتیجیة

وتلك التي قابلة  الاكتساب،حیث ینتج عنھ التفرقة بین الموارد الشائعة  الندرة،اختبار  :الثانيالاختبار 

أنھا بوبالتالي كلما كانت الموارد نادرة كلما اعتبرت  .المنافسینللاكتساب من قبل عدد قلیل جدا من 

  .استراتیجیةوارد م

حیث كلما كانت الموارد غیر  التقلید،یتم التفرقة بین الموارد سھلة التقلید والصعبة  :الثالثالاختبار 

كانت أقل وضوحا وبالتالي تغیر المؤسسة  ،compétences tacites) ضمنیة(والمھارات باطنیة  ملموسة،

نسخ المھارة یتعلق بالوقت الضروري  نیةفإن إمكاوكذلك  التنافسي،بھا قواعد اللعب في المیدان 

وبالتالي لیس من السھل تقلیدھا وحتى إن أمكن  ،وبعض المھارات یتطلب إعدادھا وقتا طویلا لإعدادھا،

فإن  باستمرار، التھدیدات تتغیرحیث أن المحیط سریع التقلبات والفرص و الأوان،ذلك فسیكون بعد فوات 

كذلك بالنسبة للتھدیدات  الفائدة،یكون قرار تكوین ھاتھ المھارات عدیم لم یتم استغلال الفرص في وقتھا فس

    .السوقإن لم یتم تجنبھا في الوقت المناسب فستؤدي إلى عواقب وخیمة قد تصل إلى خروج المؤسسة من 

بمعنى آخر درجة خصوصیتھا  المؤسسة،یھتم بقابلیة الموارد للتحول إلى خارج  :الرابعالاختبار 

قابة التي تمارسھا المؤسسة علیھا، وكمثال نأخذ المھارات، فالمھارات الفردیة لھا قابلیة أكثر ودرجة الر

  .                             للانتقال إلى خارج المؤسسة على عكس المھارات الجماعیة

ھ في أنھ وتتمثل أھمیت للإحلال،ھدفھ تحدید الموارد والمھارات التي ھي غیر قابلة  :الخامسالاختبار 

حتى وإن كانت مھارة معینة غیر قابلة للتقلید ولا للتحول إلى خارج المؤسسة، فإن امتلاك منافس مھارة 

  :سبقوالشكل الموالي یوضح ما  .القائمةإحلالیة، سیلغي المیزة التنافسیة 

  

  

  
                                                

1 Dominique Puthod , Catherine Thévenard, Op.cit, p.04.  
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  اختبارات تقدیر القیمة الاستراتیجیة للموارد والمھارات 07 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .Dominique Puthod, Catherine Thévenard, Op.cit, p.05 :المصدر

  

 دعمھا،المورد الداخلي الذي یمكن المؤسسة من الحصول على المیزة تنافسیة أو  فإن Barneyوحسب 

  )1( :التالیةیجب أن تتوفر فیھ الصفات 

  .فعالیتھاو بمعنى أنھ یسمح للمؤسسة بتصور استراتیجیات تحسن من كفاءتھا   :قیمـةذو  )1

  .القطاعیمتلكھا عدد قلیل من المؤسسات داخل   :النــدرة )2

  :یكون المورد غیر قابل للتقلید بتوفر ثلاث شروط  :للتقلیدعدم القابلیة  )3

  تفوق المؤسسة یكون ناتج عن ظروف تاریخیة خاصة التي تعطي للمؤسسة معارف و ممارسات

  .التقلیدو تقالید صعبة 

  السببيالغموض: )L'ambiguïté causale ( وذلك عندما یكون الرابط بین الموارد المراقبة

 . والمتحكم فیھا من طرف المؤسسة والمیزة التنافسیة، غیر واضح ولا مفھوم بالنسبة للمنافسین

   )2( :أبعادیمكن تقدیر ھذا الغموض من خلال ثلاث و

  .المؤسسةین، وحتى ثقافة والعمل الجماعي لفریق المسیر ،caractère taciteالضمنیة الخاصیة  -أ 

                                                
1 Jean - Pierre Booto Ekionea, Op.cit, p. 03. 
2 Bertrand Quélin , Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , pp.29-30. 

  ملائمة

  نادرة

غیر قابلة 
  للتقلید

قابلة غیر 
  للتحول

غیر قابلة 
  للإحلال

  نعم

  نعم

  نعم

  نعم

  نعم

  قویة

  ضعیفة

القیمة الاستراتیجیة للموارد والمھارات
  

  لا

  لا

  لا

  لا

  لا
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وكذلك  الاستراتیجي،والتي تتأثر بعدد المكونات الداخلة في عمل و إنشاء الأصل  التعقید،درجة  -ب 

   .العلاقات والتداخلات فیما بین ھذه المكونات

      .spécificitéخصوصیة المورد أو الأصل الاستراتیجي  -ج 

  ي ناتج عن ظواھر اجتماعیة معقدة مثل العلاقات أ :اجتماعیاالمورد المولد للمیزة التنافسیة معقد

           ... .سمعة المؤسسة الأفراد،ین ب

   :حدود نظریة الموارد والمھارات .1

، ونظریة الموارد والمھارات كأي نظریة لھا یوجد لأي تصور حدود معینة تظھر جوانب قصوره

  )1( :فیما یلي نذكر أھمھاحدود و

كثافة استعمال التكنولوجیا وسرعة ( لكثافة التكنولوجیةلقطاعات ذات ال أكثرتھا ملائم .1

  ).تطویرھا

أین تكون آفاق  التكنولوجي،أو ضعیفة المحتوى  الناضجة،أقل ملائمة بالنسبة للصناعات  .2

  .للتوقعالتطور ضئیلة وقابلة 

 ,Nelsonبالاكتساب، حیث یرى كل منتثمن ھذه النظریة النمو الداخلي، على حساب النمو  .3

Winter   ن ھناك بعض الصعوبات تظھر عند الاعتماد على التجدید الداخليأب: 

اصطدام المؤسسة بموروثاتھا، فوجود إجراءات روتینیة سابقة قد یعیق عملیة التعلم -   

  .الداخلي

   صعوبات تتعلق بالوقت اللازم لتجدید المورد، فالضغط التنافسي یدفع المؤسسة -   

 )2(.تبحث عنھ في السوق تجدیده داخلیا تلجأ إلى للتصرف بسرعة، فبدل أن

  .الطویلبناء المھارات ینجز بشكل أحسن داخل المؤسسة، وعلى المدى ترى بأن   .4

             .التجانسمن الصعب إدماج مھارات من مؤسسات أخرى، وھذا ما یتفق مع فكرة عدم  .5

  التكامل بين النظريتين  : الرابع  المطلب
المھارات مبنیة على أعمال التطوریین والذین یعطون وزنا للروتینات التنظیمیة إن نظریة الموارد و

وتاریخ المؤسسة، لكن المؤسسة التي تعتمد على استغلال مھاراتھا دون العمل على توسیعھا وبناء 

أن فكرة تأثیر المؤسسة  حیث مھارات جدیدة ستضعف، وتطویر ھذه المھارات لا یكفي أن یكون داخلیا،

حیطھا بدل الخضوع لھ أمر نسبي فلیست كل الجوانب تحت سیطرتھا لأن المحیط مفھوم واسع على م

والتي -الاستراتیجیة  الملائم للأصولالتنسیق  أن Schomoemaker و Amit  حیث یعتبر كل من جدا،

                                                
1Frédéric Leron, Op.cit, p.59.  

المؤتمر  ".لتحقیق الأداء المتمیزالكفاءات كعامل : نظریة الموارد والتجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات" موساوي زھیة، خالدي خدیجة،  2
  .175.، ص2005مارس  08/09، جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، "الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات" العلمي الدولي حول 
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ت كل كذلك لیس )1( ،لا یمكن التوقع بھ مسبقا وبیقین –یسمیانھا بالعوامل الاستراتیجیة في الصناعة 

المؤسسات تملك القدرة على سبق المحیط، ومن ھذا الجانب فإن نظریة بورتر التي تثمن المرجعیة 

قائد، : تبدو أكثر ملائمة لكل المؤسسات باختلاف وضعیتھا ) المحیط وعوامل النجاح فیھ(الخارجیة 

مؤسسة لمواجھة وبالتالي فإن تطویر المھارات یظھر أصلا بالنظر لما تحتاجھ ال. متحدي، أم تابع

تتناول تحریك الموارد، المھارات، والقدرات " الاستراتیجیة  باعتبار Kayمحیطھا، ویؤید ذلك 

وكذا وضع الھیاكل والعلاقات اللازمة لمواكبة تغیرات الأسواق، الأھداف الاستراتیجیة  ،الضروریة

   )2( ."للمؤسسة ومختلف عناصر المحیط الأخرى 

   )Prahalad )1999و Hamelمنلنظریتین في التعریف الذي وضعھ كل و نجد دلیلا على تكامل ا

مجموع المعارف والممارسات التي تسمح "  :بأنھا ) (compétence fondamentaleللمھارة الأساسیة 

، مما یؤكد المرجعیة الخارجیة )3("  للعمیلوالذي سیكون مصدر تمیز بالنسبة  ،للمؤسسة بعرض منتوج

لمھارات التي ستضمن التمیز للمؤسسة، وعلیھ ما یمكن استنتاجھ أن النظریتین في تكوین وتطویر ا

متكاملتین، فعلى المؤسسة تطویر مھارات تضمن لھا صفتي الذكاء وسعة التخیل لتتأقلم أو لتسبق 

وذلك بتشجیع عملیة التعلم الجماعي لكل الممارسات والمعارف الداخلیة الخاصة بالأفراد  ،محیطھا

، الذین أكدت كل التعاریف والتصورات ، بما فیھم عملائھاالمتعلقة بالمحیط وكل الفاعلین فیھ والخارجیة

                              .في تحدید معالم تمیز المؤسسة وبالتالي تنافسیتھا دورھم البالغ الأھمیةالسابق شرحھا على 

  رضا العميل محور التنافس  :  لثالمبحث الثا
سة تفرض العمل على مستوین، فبالاضافة إلى الاھتمام بالمعارف الداخلیة لابد من إن لیونة المؤس

  ,العملاء :فعلیھا أن تتعلم من محیطھا ومن كل الفاعلین فیھ ,المسایرة المستمرة للمعارف المحیطیة

، ومن ھنا وبالتالي تحقیق الأداء الجید إلخ، لأن المعرفة ھي مصدرإنشاء القیمة...المنافسین ، الموردین 

أصبحت قدرتھا على انجاح طموحاتھا الاستراتیجیة تتعلق إلى حد كبیر بالتكییف الدائم لما تعرضھ من 

أو التوجھ بالسوق  سوق -منتوجات وخدمات مع انتظارات السوق ، مما یظھر ضرورة تبني فلسفة التوجھ

  .Market-orientation میھا البعضكما یس

  

  

  قسو  -التوجه :المطلب الأول  
                                                

1Bertrand Quélin, Jean – Luc Arrégle ,Op.cit , p.63. 
  .117.مرجع سابق، ص, عبد الملیك مزھودة 2

3 Frédéric Leron, Op.cit, p.55. 
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في مجال التسویق  خلال العشریة الأخیرة من القرن العشرین، ظھر اھتمام متزاید من طرف الباحثین

  Jaworskiلـ موضوع ھذا التوجھفي معالجة  اقفیما یخص التوجھ نحو السوق، حیث قبل المقال السبّ 

ان یمثلان أساس أظھر بعض الكتاب اھتمامھم بمفھومي التسویق والتوجھ نحو العمیل اللذ Kohli 1990و

التوجھ نحو السوق، وبرزت نداءات لبعض الباحثین في نھایة الثمانینات التي كانت تشجع تطویر 

حول التوجھ نحو السوق، حیث صب الباحثون جھودھم كأول ) التجریبیة(المعارف النظریة والتطبیقیة 

ما یسبق تبني ھذا  ثم نقلوا التركیز على سوق، –خطوة نحو تصور مفھوم وكیفیة قیاس التوجھ 

  .ونتائج ذلك (les antécédents)التوجھ

بعدھا ركزت البحوث على أثر ھذا التوجھ على أداء المؤسسة، لكن نتائجھا وصفت بالمتناقضة، 

ودراسات أخرى ركزت على أثره على العلاقات بین الشركاء التجاریین وعلى سلوك قوى البیع والتي 

ایجابیا على سلوك رجال البیع اتجاه عملھم وتوجھھم نحو العمیل،  أظھرت أن التوجھ نحو السوق یؤثر

  .وبأن ھناك أثر ایجابي على ثقة المتعامل التجاري

أما النتائج التي أظھرت الأثر الإیجابي لھذا التوجھ على أداء المؤسسة شجعت الباحثین للاھتمام أكثر 

كقدرة المؤسسة على الإبداع،  :لمتغیراتلبعض ا  modérateurأو المعدل   médiateurبالدور الوسیط 

    )1( .المحیط واضطراباتھ، ظواھر التعلم

بعد الاھتمام بأثره على أداء المؤسسة، ظھرت جھود كبیرة حول ھذه الاشكالیة، والتي حاولت دراسة ف

 أثر المحیط على العلاقة بین التوجھ نحو السوق وأداء المؤسسة، وكذلك أثر التوجھ نحو السوق على

اضافة لذلك فإن الربط بین التوجھ سوق وظواھر . القدرة الابداعیة لدى المؤسسات كعامل مفسر للأداء

     )2( .التعلم عند تفسیر الأداء كان موضوعا لجھود نظریة

 -I سوق –مفھوم التوجھ:  

من فانطلاقا . سوق إلى مقاربتین، مقاربة ثقافیة وأخرى سلوكیة -صنفت جھود تحدید مفھوم التوجھ

مجموعة الإعتقادات : " المفھوم كما یلي Webster 1993و Deshpande , Farely :الأولى یحدد كل من 

... المالكین، المسیرین، العاملین: والقیم التي تجعل من العمیل الإھتمام الأولي دون استثناء بقیة الأطراف

 ،Stakeholders 3(." على المدى الطویل ر ربحیة المؤسسة یذلك بھدف تطوو(   

                                                
1 Jean- Emile Denis, Sandor Czellar, et Stéphane Graber, "Orientation vers le marché, performance et activités 

de recherche marketing". Communication au XVIIè Congrès de l'Association  Française du Marketing à 

Deauville en mai 2001, www.hec.inf.unigc.ch/recherches_publications/cahiers/2001/2001.01.pdf , p.03. 
(06/10/2004). 
 ."Orientation marché et performance: intégration des évidences empiriques" ,ــــــــــــــــــــــــــــــــ2
Communication au XVIè Congrès de l'Association  Française du Marketing à Montréal en mai 2000, 
www.hec.inf.unigc.ch/recherches_publications/cahiers/2001/2001.01.pdf , p.03. (06/10/2004). 
 .Orientation marché et performance: intégration des évidences empiriques". Op.cit, p.06" ,ــــــــــــــــــــــــــــــــ3
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التعریف یحدد المفھوم كونھ ثقافة على المؤسسة بكل الأفراد المكونة لھا تبنیھا، أي العمل على ذا ھ

العام للمؤسسة، فاتخاذ قرار استراتیجي بتبني ھذا التوجھ   Système de valeursادخالھا في نظام القیم 

، والتي یمكن تعریفھا )1(الثقافة الداخلیة  اجباریا بتعدیل في نظام القیم والمعتقدات الذي یمثل جوھر یمرّ 

وتحدد  ،مجموعة الاعتقادات والقیم والاتجاھات والفروض التي یشترك فیھا أعضاء المؤسسة ": على أنھا

    )2( ".الخارجیة وتساعدھم في التعامل مع البیئة الداخلیة و قواعد وأنماط سلوكھم التنظیمي

بینما الإعتقادات تعني كیف  what is important ? الأھم أن القیم تعني ما ھو  Gibsonویوضح  

  )How things work .)3 ?تعمل الأشیاء 

أماعلى مستوى أنظمة قیم افرادھا، فعلیھا بترسیخ معتقد مفاده ضرورة انشاء القیمة للعمیل ولباقي 

ات الأنجلوساكسونیة تم تحدیدھا في الأدبی التيو parties prenantes ou Stakeholders :ذةالآخ الأطراف

    )4(: بخمس فئات

  .ذین یشترون منتجات المؤسسةالعملاء ال -

  .یقدمون معارفھم ، مھاراتھم ، طاقاتھمذین الأفراد ال -

  ... الھیئات التشریعیة ، السلطات العمومیة ، : الھیئات الإجتماعیة  -

  .البنوك الممولة -

  . المساھمین -

لباقي الأطراف المساھمة ھمال إذي یظھر كعمیل كأولویة قصوى، والالملاحظ أنھ تم التركیز على ال

ذلك فبانشاء لكن الواقع غیر  .في انشاء القیمة للمؤسسة، والمطالبة في نفس الوقت بانشاء القیمة لصالحھا

ذلك تحقق أرباح لحاملي الأسھم، من وضعیتھا التنافسیة وبالتالي أداءھا، وبن المؤسسة سالقیمة للعمیل تح

من ذلك بزیادة قدرتھا على  وممكن أن تذھب إلى أبعد تدعم قابلیتھا لتسدید دیون الجھات الممولة،و

مع  فرادھاأ تحقیق مطالبرفع من قدرتھا على وتالتمویل الذاتي وبالتالي رفع درجة استقلالیتھا المالیة، 

  .العمل في ظل القیود الاجتماعیة

القدرة المتفوقة على فھم "  :سوق في –م التوجھ مفھو Dayإذن العمیل ھو الأساس لذلك یحصر

إن الادراك والوعي بأھمیة الثقافة المتبناة من طرف المؤسسة وتأثیرھا في  )5(." واشباع حاجات العملاء 

                                                
1P. Michelle Bergadaà, D. Leila Amraoui, "Les mutations du marketing : recherche naturelle conduite auprés 
de sept entreprises suises en 2001 ". Recherche présentée au 18ème Congrès de Congrès l'Association  Française 
du Marketing, Lille, 23-24 mai 2002, sous le titre " statégie marketing dans un environnement changeant", 
p.04.                  

الدار . السلوك التنظیمي نظریات و نماذج و تطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمةثابت عبد الرحمان إدریس، . جمال الدین محمد المرسي، د.د 2
  .436.، ص2001-2000الجامعیة، مصر، 

   .436. المرجع الأخیر، ص 3
4 Turgurul Atmar, Roland Calori, Diagnostic et décision stratégique. Edition Dunod, 2ème édition, Paris, 2003, 
p.11.     
5 Jean- Emile Denis, Sandor Czellar, et Stéphane Graber, "Orientation marché et performance: intégration des 
évidences empiriques". Op.cit, p. 05. 
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فاعلیتھا أصبح الیوم واسع الانتشار في التطبیق العملي في الدول المتقدمة، وأصبح ھناك تفھما كافیا بین 

  .یق الفاعلیة في الأداءقرة تغییر الثقافة التي تحول دون تحالمسیرین حول ضرو

  :               فإن  Jaworski 1990و Kohli أما من المقاربة السلوكیة فحسب

سوق  یتمثل في تنظیم جمع المعلومات عن السوق والمتعلقة بالحاجات الحالیة والمستقبلیة  -التوجھ" 

یتضح من ذلك أن و  )1(." سسة، ثم تنظیم عملیة الاستجابة لھاللعملاء، والعمل على نشرھا داخل المؤ

النظرة السلوكیة تركز أكثر على مسائل تنظیمیة، حیث تتمثل في جمع المعلومات عن السوق، أي السوق 

الموزعین، المنافسین، المؤثرین على (وھذا لاینفي أن العمیل ھوالأساس فبقیة الأطراف -بمعناه الواسع 

ثم نشرھا بشكل رسمي  وغیر  -تؤخذ على أساس امكانیة تأثیرھا على سلوك العمیل...) ،قرارات الشراء

  .رسمي داخل المؤسسة ثم استعمالھا للرد بصورة جیدة على حاجات السوق

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 یتكون من وجھ نحو السوقتیعتبران ال ، حیثSlater 1990و Narverتصورمشابھ وضع من طرف

،  orientation-concurrentsمنافسین - التوجھ, orientation-clientعملاء-التوجھ :أبعاد سلوكیة ثلاث

فالبعدین الأول والثاني یعكسان جمع ونشر المعلومات، أما البعد الثالث  فیركز . والتنسیق مابین الوظائف

                                                
1 Ibidem. 

  سوق -ات التوجھمخطط توضیحي لمكون 08: الشكل رقم
                                    

   
التنسیق

  

  العمیل
  النھائي

 

  المحیط  فسینا لمنا

العمیل                
  الموزع   
یل

حل
الت

  
 

  الفعل

  :المصدر
Jaime Rivera Camino," Le nouvel enjeu du marketing stratégique: la mise en œuvre d'une stratégie 

Avril, 1997, p.121.  -Mars   ,Revue Gestion 2000concurrentielle performante".  
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 )1(.عمیلخلال عملیات انشاء القیمة للھ المعلومات على التنسیق ما بین الوظائف أثناء استعمال ھات

  :الموالي یوضح كیفیة تطبیق ھذا التوجھ والجدول

  سوق -تطبیق التوجھ 04 :الجدول رقم
  التحلیل

  السلوكات التنظیمیة للتحلیل
  : العمیل الوسیط

  مستوى الرضا لدیھ  
 حاجاتھ الحالیة والمستقبلیة  
 تاثیر الحاجات المستقبلیة للعمیل النھائي  
 لقیمة لدیھتأثیر منتجات المؤسسة على سلسلة ا  
 المشاكل التي یواجھھا مع ما تقدمھ المؤسسة  
 تموقع المؤسسة أي الصورة الذھنیة لھا  
 تاثیره على العمیل النھائي  
 مردودیة ھذا الوسیط بالنسبة للمؤسسة  
  

  :المحیط 
 لتاثیرعلى العملاء النھائیین ا  
 التأثیر على الوسطاء  
  التأثیر من حیث الفرص و المخاطر بالنسبة

   للمؤسسة 

  :العمیل النھائي 
  مستوى الرضا لدیھ  
  تحدید حاجاتھ مع العمل على ترجمتھا إلى خطوات یجب

  .اتخاذھا
 العوامل المؤثرة على سلوكھ الشرائي  
 التغیرات التي تطرأ على تفضیلاتھ  
  تحلیل مختلف الأدوار في عملیة الشراء  
  المشاكل التي یواجھھا مع ما تقدمھ المؤسسة  
  صورة المؤسسة  
 دودیة ھذا العمیل بالنسبة للمؤسسة مر  

  :المنافسة 
  الاستراتیجیة الحالیة  
 متغیراتھا التسویقیة  
 تطور منتجات الاحلال  
 تأثیرھا على موزعي المؤسسة  

  التنسیق
  الممارسات التنظیمیة لاستعمال معلومات السوق

 میة نشر المعلومات الاستراتیجیة بصورة رسمیة وغیر رسمیة لكل المستویات التنظی  
 اشتراك كل المستویات في تحلیل معلومات السوق  
  استعمال المعلومات للتغذیة المرتدة حول أداء الوحدات  
 استعمال المعلومات لایجاد الحلول  
  استعمال المعلومات لاعداد الخطة الاستراتیجیة بمشاركة كل الوظائف  
  ........................ 

  actions concurrentiellesالممارسات التنافسیة 
  السلوكات التنظیمیة الضروریة لتحقیق الرضا و الرقابة

  : العمیل الوسیط
 التعامل معھ على أساس أنھ شریك  
  اشراكھ في الخطة التسویقیة  
  تزویده بالمعلومات حول السوق  
  تقاسم الأھداف التنافسیة  
 .............  

  :المحیط
  التأثیرعلى الجماعات الفاعلة  
  صورة المؤسسةالعمل على دعم  
 ............ 

  :العمیل النھائي 
 تقدیم المنتجات كما تم طلبھا  
  تخطیط على أساس الحاجات المستقبلیة  
 الاستجابة للتغیرات في الحاجات  
  التصرف بسرعة اتجاه الشكاوي  
 .............  

  :المنافسة
 على التأثیرات التي تمارس على العملاء سواء  الرد السریع

  لوسطاءو اأالنھائیین 
 السبــــق   
   

             

  

                                                
1 Ibid, p.06. 

 .Jaime Rivera Camino, Op.cit, p.123:المصدر
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فالانطلاق من الثقافة  ،والسلوكي سوق لابد من تكامل البعدین الثقافي - لتجسید التوجھبناء عمّا و

  Wharton Schoolأستاذ التسویق بـ George Dayفحسب ،كأساس یضمن التحسین المستمر للسلوكیات

  )1(: دل والتي تسھل التركیز على السوقفإنھ یوجد أربعة أبعاد متداخلة وذات تأثیر متبا

المرونة، تقبل المخاطرة، الروح الجماعیة : نظام قیم موجھ بالسوق،حیث مكوناتھ الأساسیة ھي .1

  .، وتبني نظام ذو مرجعیة خارجیةl'esprit d'entrepriseأو التفكیر الجماعي 

  .التقرب من العمیل .2

النسبة للمؤسسة الموجھة بالسوق تتمیز بالتفتح عملیتي التفكیر واتخاذ القرار الاستراتیجیتین ب .3

على الخارج، معرفة دقیقة للسوق ، علاقات مع العملاء، ورغبة قویة بالتفوق على المنافسین، 

  .مع التأكید على استمراریة ھذه العملیة أي أنھا لیست ظرفیة وإنما متواصلة

  .       المتبعة الأنظمةو الھیاكل التنسیق بین .4

ذي یجب أن ترفعھ أي مؤسسة موجھة بالسوق، ھو الاستمرار في ن التحدي الأ Narver یضیفو

  )2( .تحسین مھاراتھا في تعلم تحدید الحاجات المعلنة وغیر المعلنة للعملاء 

 -II سوق والأداء التنافسي للمؤسسة –التوجھ:  

أثیر بشكل مباشر أو التي من شأنھا التتائج لنذا التوجھ ینجر عنھ مجموعة من اإن تبني المؤسسة لھ

  :غیر مباشرفي الأداءالاقتصادي والتنافسي لھا، أھمھا

  .معدل عالي لوفاء العملاء ومستوى منخفض من التكالیف -

منتجات   د على التقلبات والتغیرات التي تحدث على مستوى الحاجات والمحیط، بتطویر امتلاك الرّ  -

یحدث تجدید مستمر في حافظة منتجاتھا وحتى أنشطتھا  جدیدة او ادخال تحسینات على الحالیة منھا، مما

  .وبالتالي الحفاظ على التوازن بین أھداف النمو والمردودیة

  .اكتساب میزة تنافسیة قویة -

ذي یشكل تقدیم قیمة مضافة للعملاء أحسن مما یقدمھ المنافسین، مما یقلل من حساسیتھم للسعر ال -

    .عائقا كبیرا في تصریف المنتجات

  انشاء القيمة للعميل  : المطلب الثاني  

                                                
1 Patrick Barwise, Sean Meehan, " De l'importance de la perception de valeur par le client ". Revue les échos : 
l'art du marketing ,  
 www.lesechos.fr/formations/marketing/articles/article_1_7.htm - 31k - 27 déc 2004 . (29/03/2004). 
 
 
2 Daniel Penrice, " Market Orientation : a total approch to satisfying customer needs ". in Insights from MSI, 
Spring, 2001, www.msi.org/msi/insights/MSI_Insights2001s.pdf , p.02. (14/09/2004) 
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  :إن القیمة كمفھوم تسییري یقوم على ركیزتین 

  .تقدیر مستوى الاشباع للحاجة التي من المفروض أن یلبیھا المنتوج -

على أساس أن المنتوج  وذلك ، لحاجةاذه تقدیر التكالیف اللازمة لانجاز الوظیفة التي تسمح باشباع ھ -

  .وظائفیقدم مجموعة من ال

فإن مفھوم القیمة یشمل اعتبارات وظیفیة وأخرى اقتصادیة، وتحقیق أحسن تناسب بینھما یحقق ذا وبھ

من خلال الركیزة الأولى فإن تقدیر مستوى الاشباع للحاجة یعود و .الرضا للعمیل والتنافسیة للمؤسسة

  : فھوم التاليإلى تقییم العمیل لما تقدمھ المؤسسة، وعلیھ فھناك من یعطي القیمة الم

من  انشاء القیمة وحده غیر كافي لابدّ إذن  )1(." الحكم على المنتوج من خلال انتظارات ودوافع العمیل"

فعلى الرغم مما أشارت إلیھ الدراسات بأن السعر یلعب الدور الأكبر في تحدید مفھوم  .ضمان تسویقھا

ّ القیمة لدى العمیل حیث  جودة المنتوج بالنسبة لسعره،ستوى مقارنة م ن الأمر أعقد من مجردأ، إلا

ومدى الاعتمادیة ، و الخدمةأیتضمن مفھوم القیمة بالاضافة إلى السعر والجودة مدى الاقتناع بالمنتوج 

     )2(. وخدمات مابعد البیع علیھ،

 3( :مفھوم القیمة من الناحیة التسویقیة(  

لأولى ھي الأسبق في الظھور حیث كان ا المفھوم من خلال مقاربتین تبادلیة وعلائقیة، اذد ھحدّ 

أما حالیا فقد توسع المفھوم حتى  .یقتصر الأمر على دراسة سلوك المستھلك أو العمیل اثناء عملیة الشراء

ك اصبح ھنأذا تطور مفھوم القیمة من الناحیة التسویقیة فبھو شمل عملیة استھلاك أواستعمال المنتوج،

ا الأخیر ما ھو إلا امتداد لجدل اقتصادي حول قیمة التبادل ذھ .تعمالقیمة الشراء وقیمة الاس تمییز بین

  .ذاتیةجدل فلسفي حول القیمة الموضوعیة والقیمة الذي بدوره نتیجة وال ،وقیمة الاستعمال

  L'approche transactionnelle:   المقاربة التبادلیة - 1

دیة لھ بالحواس، ثم یعمد إلى العمیل الخصائص الما عند عرض المنتوج موضوع التبادل، یدرك

ذا المنتوج ثم ر قیمة معینة لھ، فیقدّ ... )ثقافتھ ، معتقداتھ ، خبرتھ ( اسقاط ماتم ملاحظتھ على نظام قیمھ 

  .القرار بالشراء أو العدول عنھ ذم اتخایت

  L'approche relationnelle:   المقاربة العلائقیة - 2

  أوامتلاك المنتوج / و) الاستعمال(ن بعد التجربة الاستھلاكیة والتي مفادھا أن الحكم على القیمة یكو

                                                
1 Emmanuel Doumas, Matthieu Vandamme, " L'analyse de valeur ". 
 www.enpc.fr/fr/Formations/ecole_ virte/trav-eleves/QFS/analyseVal.htm. (21/12/2004). 
   

  .14. مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص. د 2
3 Walid Ben Ahmed, Bernard Yannou, " Polysémie de terme valeur on conflit d'intérêt ? Une analyse à 
travers les disciplines ". Cahier d'études et de recherches, Ecole centrale Paris, Septembre2001, pp. 20-23.    
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یتم ) الاستعمال (فخلال عملیة الاستھلاك   –لأنھ قد یكون موضوع التبادل خدمة ولیس منتوجا مادیا  -

تقییم الانحرافات مابین القیمة المنتظرة من طرف المستعمل والقیمة المحققة فعلا، مما یكون لدیھ قاعدة 

  .مرجعیة لمعاملاتھ المستقبلیة معرفیة

ره ذي سیوفإن كلا المقاربتین متكاملتین، فالعمیل یقیم المستوى المرتقب من الاشباع أو من الرضا ال

ثم یضع بعض الانتظارات  ،ذلك باستعمال القاعدة المعرفیة التي كونھا في تجاربھ السابقةالمنتوج و

ة الاستھلاكیة، مماینتج عنھ تحدید الانحراف بین كمرجعیة لتقییم الرضا الفعلي من خلال العملی

   .الانتظارات والقیم المحققة

یظھر مما سبق أن على المؤسسة الالمام بالطریقة التي یدرك بھا العمیل القیمة التي تعرضھا وكل ما 

على  یسمح بحصولھا مما ،وبین ما یطلبھ  )القیمة( ذلك، بھدف ایجاد التوافق بینھامن شأنھ أن یؤثر في 

 مستوى عال من الوفاء من جھة عملائھا الحالیین ویسھل اكتسابھا آخرین عن طریق الكلمة المنقولة

word of mouth وبالتالي زیادة حصصھا السوقیة وتحسین المردودیة والتي یربطھا ،Kotler   بثلاث

  )1( :عوامل

 القدرة على انشاء القیمة  .  

 فعالیة تسییر العملیات.  

 تنافسیةقوة المیزة ال . 

      :  والشكل الموالي یوضح ما سبق 

  

  

          

  دورة انشاء القیمة للعمیل 09 :الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                

1Kotler et Dubois, Marketing Management. Publi- Union Edition, 10ème édition, Paris, 2000, p.89.    

:المصدر

  وفاء العملاء الحالیین

  اكتساب عملاء جدد

  القیمة للعمیلإنشاء 

  تحسین المردودیة
دراسة كیفیة تقدیم 

  القیمة

إدراك القیمة من 
  طرف العمیل

رفع الحصص 
  السوقیة
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  )1( :ھنفسالوقت لكي تحقق المؤسسة نجاحا علیھا أن تطور في ف، Michael  Lanningحسبو

جمالي  تجربة العمیل ذلك بشمولھ ایفوق حدود التموقع و  Proposition de valeurعرضا للقیمة  .1

  .الناتجة عن اكتساب واستعمال المنتوج

ذي یحوي كل الوسائل ، والداء عاليأذو  de  transmission Systémeذه القیمةنظاما لنقل ھ .2

  .التي تشترك في تسلیم ھذه القیمة )الجھات(والدوائر

إلى باقي  من ھنا یتضح أن الأمر لا یقتصر على إدارة التسویق فقط بل یتعدى حدودھا 

ق المنسّ  مما یبرز ضرورة العمل بما یسمى التسویق ،)10 :الشكل رقم( الوظائف داخل المؤسسة

)Marketing coordonnée(ذلك ، حیث یعمل كل فرد داخل المؤسسة خدمة لما یطلبھ العمیل و

لاء طویل مع العملاء وباقي الشركاء التجاریین، فعملیات اكتساب العم لتأسیس علاقات ذات مدى

ا في والحصول على وفائھم وتوطید العلاقات معھم أصبحت من النقاط الحرجة والحساسة جدّ 

ّ  David  Molliere و یضیف ،)2(التأثیر على الأداء الكلي للمؤسسة  مة للعمیل أن القیمة المسل

 المؤسسة في حدّ  أصبحت تؤخذ أكثر فأكثربعین الاعتبار في تقییم المؤسسات أي تحدید قیمة

   )3(. ھاذات

، ویستلزم طاقات وقدرات جدیدة من علائقي أكثر فأكثر ھذا المفھوم الجدید للتسویق یظھر بأنھإن 

وجود عملیات تنظیمیة بعیدة كل  )en amont(طرف المؤسسة، فإنشاء القیمة للعمیل یفرض من الخلف 

)  organic sructure(ویة بنیة حی من سوق  لابدّ -البعد عن المیكانیكیة، فلا یكفي تبني ثقافة التوجھ

اتباع مقاربة  )en aval(، ومن الأمام )4(وكذلك تخطیط استرتیجي لامركزي  ،ل للعملوأسلوب قیادة مسھّ 

                                                
1Ibid, p.70.  
2 Patrick Besson, ( L'institution de la valeur : comment réarticuler le sens de la responsabilité sur les logiques de 
marché ?), Entreprendre série vital roux, coordonné par Patrick Besson, Dedans- dehors les nouvelles frontières 
de l'organisation. Edition Vuibert, Paris, 1997, p.134.      
3 David Molliere, " Mesure et amélioration de la performance des processus". david-molliere.net/articles/ 
22/management-des-processus-et-e-business - 42k -. (02/01/2005).   
  
4 J- David Lichtenthal, Gopalkrishnan R. Iyer,  " Mutual Myopia: Individual and Dyadic Influences on 
Market Orientation ". www.ebusiness.xerox.com/isbm/ dscgi/ds.py/Get/File-241/08-2003.pdf , p.05. 
(14/09/2004).  
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والتي تعتبرالمؤسسة كنظام مفتوح یتلقى ویبحث بشكل متواصل عن معلومات حول السوق،  ،نظمیة

مما ینتج عنھ تقدیم ردود ملائمة  ) décisions informées( القرارات على علم  ذوالتي تضمن اتخا

    .وبالتالي تحقیق الرضا

  ةـق القیمـتسوی 10 :رقمالشكل 

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  رضا العميل  : المطلب الثالث
، )1(." المنتوج  داءأشعور العمیل الناتج عن تحكیم مقارن بین انتظاراتھ و ":بـ    Kotlerیعرفھ 

یلاحظ أن و )2(.یل وبین إدراكھ لأداء المنتوجبین ما ینتظره العمد بدرجة التطابق فإنھ یحدّ  Oliverوحسب 

ا وھي أثار نقطة مھمة جدّ  Oliver، لكن ذلك بقیة الكتابات تتفق مع ھذا الطرحا وكالمفھومین متقاربین جدّ 

 ّ   :              كذل، والشكل الموالي یوضح *مة الإدراك التي تسبق الحكم على القیمة المسل

  

  

  

  

  

                                                
1 Kotler et Dubois, Op.cit, p.69. 
2 Jean- Jacques Lambin, Ruben  Chumpitaz, Marketing Stratégique et Opérationnel: du marketing à 
l'orientation- marché. Edtion Dunod, 5ème édition, Paris, 2002,  p.103.       

  . سیتم التطرق لھا في الفصل الثاني بالتفصیل*

  Oliver (1980)لـ  قلا تطاب/ التطابق ذج نمو11:الشكل رقم

الأداء 
  المدرك

  
  الانتظارات

التطابق أو 
  اللاتطابق

  
  الرضا

  .Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op.cit, p.103:     المصدر
 

 تحـدیـد 
  الـقـیـم

تخیل أو تصور 
  الإجابات الممكنة

 تدفـق المعـلومـات حول الـقیـم

اختیار 
  القیمة

تجسـید 
) إنجـاز(

  الـقیمة

بناء القیمة 
 الترویج لھا

 بیعـھا

  میلـالع

  التسویق
  بحـث و تطـویر

  الإنـتاج
  العـمیل

  الإدارة
  العلـیـا

  التسویق
  المبیعـات

  بحـث و تطـویر
  الإنـتاج
  العـمیل

  

  التسویق
  لمبیعـات
  الاتصـال

  خدمة مابعد البیع
  التـوزیـع
  :المصدر  العـمیل

Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla, Marketing industriel : stratégie et mise en œuvre. 
Edition Economica, 2ème   édition, Paris, 2000, p.15.  
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  یتولد عنھا تقییم شامل للتجربة الاستھلاكیة نتظاراتلاذا النموذج فإن المقارنة بین الأداء واحسب ھف

  .satisfactionكانت النتائج المتحصل عنھا مطابقة للمرغوب فیھا فھناك رضا  إذاف، )استعمال المنتوج( 

یلجأ العمیل  أنالحالة یمكن  ذهفي ھو ،insatisfactionكانت أدنى منھا، فھناك حالة عدم رضا  إذاأما  

حلة ذا صعب خاصة في الأسواق التي في مرلكن ھ تعویضھ،غیر الراضي للمنافسین وبالتالي یجب 

، حیث تتسم ھذه المرحلة باستقرار الحصص السوقیة وسیطرة عدد قلیل من المتنافسین الأقویاء، نضج

 منتظر،ذا كانت تفوق ما ھو أما إ .ةفتصبح الاستراتیجیة ھي المحافظة على ما أكتسب من حصص سوقی

أن حتى تسعى إلیھ أغلب المؤسسات لعلمھا  الذي، وenchantement فینتج مستوى عال من الرضا

راضي یبقى وفیا  تم تقدیر أن العمیل الجدّ  Xeroxفعند  أوفیاء،العملاء الراضین یمكن أن یكونوا غیر 

  :التالیةالنقاط  إضافةمكن ذلك یوك فقط،لمدة طویلة مقارنة بالعمیل الراضي 

  .الموجودةأو عند تحسین التشكیلات  منھا،یقبل ھذا العمیل أكثر على منتجات المؤسسة سواء الجدیدة  -

  .بھینصح بمنتجات المؤسسة من ھم محیطین  -

  .یكون أقل حساسیة بالنسبة للمنافسة والأسعار -

ن من المشاكل التي تواجھھا المؤسسات أن بعض لأ( حیث یكون أكثر استعدادا للتصریح بھ  رأیھ،یقدم  -

مع التأكید على أن الاستماع لھ غیر  ،)شكاوىعملائھا رغم عدم رضاھم لا یصرحون بذلك ولا یقدمون 

  .وبسرعةمن التصرف  كافي لابدّ 

الإشھار،  فتوفیر مصاری(حیث أن مبادلاتھ معھا تصبح أتوماتیكیة  للمؤسسة،یصبح أقل تكلفة بالنسبة  -

      )....الشراءالتحفیز على  لإعلان،ا

المھمة الرئیسیة لم تعد  أن J. Gitomerیؤكد إن الغایة من إرضاء العمیل ھي تحقیق الوفاء لذلك 

  :بأنھالوفاء لعلامة معینة  Kyner و Jacobyویعرف . )1(أوفیاءإرضاء العملاء بل جعلھم 

من طرف وحدة قرار لواحدة أو العدید من  الزمن،یتم إظھاره عبر  عشوائي،غیر  سلوكي،رد فعل "  

إذن فالوفاء  )2(."والذي ینتج عن عملیة نفسیة للتقییم ،العلامات في مواجھة مجموعة أخرى من العلامات

وإنما نتیجة للتعرض لبعض التأثیرات، ھذا السلوك یكون  عشوائیا،مبني على أسس معینة ولا یكون 

س بالضرورة ھو المستعمل أو المشتري فیمكن أن یكون المؤثر أي أن المقرر لی قرار،صادرا من وحدة 

                                                
1Kotler et Dubois, Op.cit, p.81. 
2 Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op.cit, p.104.    
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قسم المشتریات  عائلة، :جماعةبل  فردا،كذلك قد لا تكون ھذه الوحدة ، "Le prescripteur"على القرار

            ....في مؤسسة ما 

 مما العلامات،حسب التعریف السابق فإن ھذا السلوك یمكن أن یكون موجھا نحو مجموعة من و

أي أن ھناك مجموعة محددة من العلامات یبقى العمیل وفیا  multi-fidélitéیعكس مفھوم الوفاء المتعدد 

لكن لا یوجد منتوج یحل محل  .عنھاأي أن مشتریاتھ تبقى في حدود ھذه المجموعة دون الخروج  لھا،

وأیضا في ظل  الجودة،من ترتیب للتفضیلات حتى في المنتجات المتشابھة في  فلابدّ  ةبالمائ ةآخر مائ

وبالتالي شیئا فشیئا سیئول الوفاء إلى علامة  ،التنافسیة تسعى كل المؤسسات لأن تكون الرائدة في مجالھا

  .واحدة

یمكن أن یتأثر العمیل بجوانب معینة تعطي جانب الذاتیة في فبالنسبة لعملیة التقییم النفسي أما  

وبالتالي فعملیة التقییم ستكون بنسبة كبیرة  ،كون أكثر وعیالكن العمیل الحالي یتجھ إلى أن ی قراراتھ،

  .الشرائیةوكذلك العمیل الصناعي یتمیز بالعقلانیة في قراراتھ  عقلانیة،

  :العمیلقیاس و متابعة رضا 

 الشكاوىوأیضا بعدد  السوقیة،أو الحصة  المحققة،عادة ما یقاس مستوى الرضا بمستوى المبیعات 

قد یوجد فرق كبیر بین  ثذلك، حیلكن في الواقع الأمور أكثر تعقیدا من  .الرضام التي تعكس مستوى عد

وبعبارة أخرى بین القیمة التي  فعلا، ما تعتقد المؤسسة بأن العمیل یرغب فیھ وما یریده ھذا الأخیر

بعدم  یدركھا العمیل، ولیس بالضرورة أن یصرح ھذا الأخیر و/ یتصورھا المنتج والقیمة التي یریدھا أو

وبالتالي قد یلجأ للمنافسین بصورة مفاجئة للمؤسسة مما یوقعھا في أزمة غیر متوقعة، لھذا لابد  رضاه،

عدم الرضا لكشف الأسباب بالنسبة للنقاط السلبیة والعمل  / من سبق ذلك بالقیاس المنتظم لدرجة الرضا

  .یجابیة والعمل على تقویتھا وتطویرھاعلى تقلیلھا وإضعاف تأثیرھا، وتحدید العوامل بالنسبة للنقاط الإ

  :منھاوتلجأ المؤسسة في ذلك لمجموعة من الأدوات والتي یمكن أن توظف بصورة متكاملة ونذكر 

  :الشكاوىعلب الاقتراحات وسجل 

والتي كثیرا ما تكون  اقتراحاتھم،حیث تضع المؤسسة تحت تصرف عملائھا مصالح خاصة لاستقبال 

المكتوبة والشفویة التي یتم  الشكاوىوحتى انتقاداتھم حیث تقوم بتسجیل وتحلیل  جدیدة،مصادرا لأفكار 

وطبیعتھا مع إعطاء الأھمیة الخاصة لذات التأثیر  الشكاوىثم یجب أن تصنف طبقا لنوع  استقبالھا،

بعین  فعندما یدرك العمیل أن شكواه أخذت لھا،والتأكید على المعالجة الجدیة  المؤسسة،المباشر على أداء 

                        Lash 1990  و   Tarp 1986طرفثقتھ بالمؤسسة وقد أقیمت دراسات من  د، یجدالاعتبار

  )1( :التالیةوأتت بالنتائج 

                                                
1Jean- Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op.cit, p.108.      
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  %. 92بالنسبة للعملاء الراضین فإن معدل إعادة الشراء قدر بـ  -

     .%78ادة الشراء لدیھم قدر بـ حون بذلك فمعدل إعوالذین لا یصرّ  الراضین،بالنسبة للعملاء غیر  -

 المؤسسة،ولكن یتلقون ردا سیئا من طرف  شكاوىوالذین یقدمون  الراضین،بالنسبة للعملاء غیر  -

     %. 46إلى فمعدل إعادة الشراء ینخفض 

فمعدل إعادة الشراء لدیھم  جیدا، ایتلقون ردّ حون بذلك ووالذین یصرّ  الراضین،بالنسبة للعملاء غیر  -

وھناك من أصحاب الخبرة من یقیم ھذا المعدل الأخیر بأنھ یفوق أحیانا المعدل الملاحظ  ،% 91بـ ر یقد

  .الراضینلدى العملاء 

  :الدوریةاستقصاءات العملاء 

والذین یتوافر لدیھم  ،كل الفئات المختلفة لعملائھا عینة تتضمنحیث تقوم المؤسسة باستقصاء 

على بعض الاتصالات  ةأو الإجاب الاستقصاء،ملء استمارات الاستعداد للتعاون معھا من خلال 

  .الشخصیةوممكن حتى إجراء بعض المقابلات  التلیفونیة،

 شكوى،یجب تصنیف الجوانب التي تم قیاس الرضا حولھا أو التي كانت موضوع  الاستبیان،بعد إجراء 

  :التالیةموضح في المصفوفة وذلك حسب درجتي الرضا والأھمیة اللتان یولیھما العمیل لھا كما ھو 

  مصفوفة الرضا 05 :الجدول رقم

   درجة الرضا

  درجة الأھمیة  ةـضعیف  ةـمرتفع

  ةـمرتفع  الأولویات التي یجب اتخاذھا  نقاط القوة الحالیة للمؤسسة 

موارد  فوائض، –نقاط قوة 

  تحتاج إلى إعادة تخصیص

  ةـضعیف أولویات ذات درجة أقل 

  

  :  المصدر

Faye Schmidt, Teresa Strickland," Sondages sur la satisfaction des clients: Guide de 

 14p. , ccg.gc.ca/Research/publications/ pdfs/guide_f.pdf-www.ccmd ."sgestionnaire

(14/01/2004).   

  :السريالعمیل 

تطلب منھ تسجیل حیث توظف المؤسسة فردا غیر معروف لدى العاملین لدیھا للعب دور العمیل و 

وتعتبر ھذه الأداة وسیلة لمراجعة مستویات الأداء خاصة تلك التي  السلبیة،كل انطباعاتھ الإیجابیة و

ویتم اختیار الأفراد الذین یقومون بھذه المھمة في ضوء اعتبارات  .العملاءتتضمن اتصالا مباشرا مع 
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ھام محددة لھؤلاء على أن یقدموا تقاریرھم في خاصة، كما یتم تدریبھم على أداءھا، وعادة ما یتم تحدید م

  .مرحلة لاحقة

  :العملاءتحلیل أسباب فقدان بعض 

وذلك لمعرفة الأسباب ومحاولة تجنبھا في  معھا،تتصل المؤسسة بالعملاء الذین انصرفوا عن التعامل 

ع في أزمة قد تؤدي كذلك تھتم بالمراقبة المنتظمة لمعدل خسارة العملاء كي لا تتفاجأ بالوقو المستقبل،

   .إفلاسھاإلى عجزھا وبالتالي 

  

  

  

  

  :لاصةـخ

ّ تبیّن أن الحصول على المیزة التنافسیة في إطار تحولات المحیط المتواصلة والمتسارعة ، لا یتأتى إلا

بالتحكم في تحدید ما یرغب بھ العمیل ومحاولة ترجمة ذلك في خصائص وممیزات على مستوى 

بعین الاعتبار أن حكم العمیل على القیمة المسلمة لھ توسع  ذالأخمع  ،ةمدخلات ومخرجات المؤسس

المؤسسات بحیث تعدى معاملة التبادل إلى ما یختزنھ من تجارب الاحتكاك  ،بتوسع خبرتھ وتجربتھ

 ، مما یبرز أھمیة إرضاء العمیل والذيكبر لعروضھاأ، الشيء الذي سیضفي قیمة المختلفة عروضالو

التكلفة، : وأیضا ذات الاھتمامات المقاربة بثلاث جوانبالمتعددة في مجال التسویق تربطھ الكتابات 

رضاه یتعلق بالدرجة الأولى أن إنشاء القیمة للعمیل وبالتالي تحقیق  فیرى كوتلر أما، الآجال، الجودة

مكن وعلیھ وبالتركیز على ھذا الجانب الأخیر، نتساءل كیف ی .بجودة المنتجات والخدمات المباعة

بعبارة أخرى كیف یمكن بناء الجودة من  ؟ للمؤسسة إنشاء القیمة للعمیل من خلال الجودة التي تقدمھا

         وجھة نظر العمیل ؟  
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  :تمهيـد

حیث عرفت المنتجات بالنمطیة  عشر،ظھر مفھوم الجودة في المیدان الصناعي في نھایة القرن التاسع 

وأخذ تسییر الجودة مفھوم التفتیش وإعادة  للمواصفات،مع ضبط مجالات التغییر المقبولة أو الممكنة 

  .رسكلة المنتجات المعیبة

ین كثر الاھتمام بتطویر مناھج مراقبة الجودة،حیث وانطلاقا من سنوات العشرینات من القرن العشر

أما الرقابة الإحصائیة للمنتجات فكانت تتم على عینات . ظھرت الرقابة الإحصائیة للمنتجات والعملیات

لذلك أتت المناھج الإحصائیة لمراقبة العملیات لإدخال  وقائي،ووجد بأنھا أسلوب علاجي أكثر من كونھ 

وذلك بالتحلیل الإحصائي لفترة زمنیة للنتائج المحصل علیھا في عملیة  الجودة،ة البعد الوقائي في رقاب

وتحدید التصحیحات  ،صناعیة ما، مما یسمح بتمییز الظواھر العشوائیة من الظواھر المنتظمة الظھور

وعرفت ھذه المناھج تطورا . والتغییرات اللازم إدخالھا على ھذه العملیة لضمان مستوى معین للجودة

ملحوظا خلال الحرب العامیة الثانیة، ثم تم نشرھا بعد ھذه الحرب من طرف المختصین الأمریكیین 

  .Deming , Feigenbaum , Juran :أمثال

حیث عرفت تحت اسم ضمان  اللاجودة،وفي سنوات الخمسینات ظھرت المناھج الموجّھة لتجنب 

تصور أو تصمیم  :بـمن الرقابة فھي تعنى بكون مجال تطبیقھا أوسع  ،" assurance qualité"الجودة 

ّف  الصناعیة،اختیار العملیة  المنتوج،   .بترقیتھاوأیضا عملیة القرار فیما یخص الجودة والتنظیم المكل

خلال ھذه الفترة ظھر مفھوم التسویق الذي یرتكز على و المنتج،الجودة كانت قضیة  ،1960حتى حوالي  

ر من خلال المنتجین أو من حینھا لم تعد تقدّ  ،یة واستمراریة المؤسسةرضا العملاء كوسیلة لضمان مردود

  .العملاءالتقنیین بمعاییر تقنیة فقط بل أصبحت نتیجة لتصورات وإدراكات 
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  ماهية الجودة: المبحث الأول
ذ تخالمفاھیم المعطاة للجودة باختلاف وجھات النظر التي تناولتھا، وباختلاف الجانب الم تتعدد

، لكن الكل یتفق على كركیزة لتحدید وضبط المفھوم، فكل حسب خبرتھ ومجال نشاطھ أعطى مفھوما لھا

   .، وھذا ما سنحاول توضیحھ من خلال ھذا المبحثأھمیتھا من الناحیتین العملیة والاستراتیجیة

  مفهوم الجودة  : المطلب الأول
  )1( :عادأبمن خلال خمس مقاربات و ثمانیة  الجودة Garvinیعرف 

 ": philosophique Approche " الفلسفیةالمقاربة  .1

ّ  ,بالجمالفالجودة مفھوم فلسفي كما ھو الحال فیما یتعلق  ,المقاربةمن ھذه   من  لا تستطیع معرفتھ إلا

  .ملموسافھي لا تقاس ولیست شیئا  ,الخبرةخلال التجربة أو 

 ": Approche produit"   المقاربة منتوج .2

ویكون منتوجین مختلفین في الجودة عندما  ,معینعلى أنھا مجموعة خصائص لمنتوج تعرف الجودة 

, حسب ھذه المقاربة فإن الجودة تتعلق بتركیبة المنتوج فھي قابلة للقیاس. لا یكون لھما نفس الخصائص

  . والجودة العالیة مرادف للتكالیف العالیة

  ": consommateur Approche " عمیلالمقاربة مستھلك أو مستعمل أو  .3

والتي تشبع بكیفیات مختلفة عن  ،فالعملاء لھم انتظارات وحاجات ,تسویقیةنستطیع تسمیتھا مقاربة 

والتي  ،الخدمات الموافقة أكثر لانتظاراتھم/وبالنسبة لھم فالمنتجات ,الخدماتطریق مختلف المنتجات و

  .الجودة العالیةذات تعتبر ترضیھم بشكل أحسن من غیرھا 

وبما أن المؤسسة لن تستطیع توفیر لكل عمیل على حدى  ,المنتوجف تقییم الجودة لنفس قد یختل

ّ في حالات خاصة جدّا أین تعمل المؤسسات بما یسمى –المنتوج بالخصائص التي یؤكد علیھا    إلا

ویظھر ذلك في منتجات وخدمات  ،ویكون ذلك في جزء محدود جدّا من السوق  one to one :بـ

فتعالج المسألة كظاھرة إحصائیة  –المحلات الفخمة للمجوھرات  ,الفنادق :مثللفخامة الرفاھیة وا

ویصبح المنتوج ذو الجودة ھو الذي یوفر أحسن إشباع لحاجات الأغلبیة من العملاء الذین ینتمون إلى 

  ". segment "السوق جزء معین من 

  ": production Approche " إنتاجالمقاربة  .4

ة فالجودة ھي التطابق مع المعاییر والمخططات والخصائص الموضوعة من حسب ھذه المقارب

ومع  ،لكن ما یمكن قولھ أن المؤسسة لیست بنظام مغلق .العمیلبعیدا عن تقدیرات  ،طرف المنتج
                                                

1 Jean –Claude Tarondeau, Stratégie industrielle. Op.cit, pp.236-239. 
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ویتم تعدیلھا على ضوء ذلك  ،لب بھ العمیلاالتوجھ الحدیث فھذه المعاییر یتم مراجعتھا بناء على ما یط

.  

  " :  Approche valeur " قیمةمقاربة ال .5

بالنسبة للعمیل فالمنتوج ذو الجودة ھو الذي یوفر الرضا بسعر مقبول أما بالنسبة للمؤسسة فھو ذو 

  . التكالیف ذات المستوى المقبول

  :للجودةثمانیة أبعاد  Garvinالخمس یطرح وانطلاقا من المقاربات 

  " la performance" الأداء  :الأولالبعد 

  ". la fonction de base"رة المنتوج على أداء الوظیفة الرئیسیة المصمم لھا وھو قد

  " les caractéristiques secondaires" لة الخصائص الثانویة أو الوظائف المكمّ  :الثانيالبعد 

الذاكرة المدمجة التي تضاف  :مثلا ،وھي عناصر مضافة وغیابھا لا یؤثر على الوظیفة الرئیسیة للمنتوج

  .التسجیلفي أجھزة  lecture double - faceوالقراءة ذات الوجھین  ,ھاتفلل

عندما لا یكون ھناك  ,العمیلھذه المیزات الثانویة یمكن أن یكون لھا تأثیر على اختیار المنتوج ورضا 

  .الرئیسیةتمایز بین المنتجات المعروضة على مستوى الخصائص 

  "  la fiabilité"  قلة الأعطاب :الثالثالبعد 

ا خاصة في المنتجات التي وھذا البعد مھم جدّ  محدد،ویعرف بغیاب الأعطاب والتوقفات خلال أفق زمني 

وعادة تقاس بالمدة الزمنیة , .. .الآليھي عبارة عن تجھیزات خاصة بالمؤسسات وأیضا في مجال الإعلام 

                                                                     .عطبینالمتوسطة للتشغیل بین 

  " la conformité "المطابقة  :الرابعالبعد 

   intervalle de)     وذلك بھامش تسامح أو انحراف جدّ محدود  ,الموضوعةاحترام المعاییر 

tolérance)،  المنتجةوھذا ما یضمن الانتظام والتجانس في الجودة.  

  " la longévité"طول مدة الاستعمال  :الخامسالبعد 

أو  ،عدد مرات استعمال المنتوج قبل تقادمھ أو ,منفعةالمدة الزمنیة التي یمكن أن یبقى خلالھا المنتوج ذو 

  .تفوقاتظھر تكنولوجیا أكثر  بحیث"  rupture"قطیعة حدوث 

تسبق  التي)  leader(من الملاحظ أن ھذا البعد یمكن أن نتحدث عنھ فقط بالنسبة للمؤسسة الرائدة 

  .الجودةھي وفقط القادرة على تحقیق ھذا البعد من  ,حیطھام

  " les services associés "المرفقة الخدمات  :السادسالبعد 

  . قبل وأثناء وبعد عملیة الشراء ،یشمل ھذا البعد سرعة وفعالیة الخدمات المقدمة

   " esthétique'L "الجمالي الجانب  :السابعالبعد 
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  ... .التصمیم  ,الرائحة, الذوق ,اللون ,الشكل :ذاتیةعبارة عن تفضیلات 

    "  la perception de la qualité " الجودة المدركة :الثامنالبعد 

  .السابقةوتتعلق بكیفیة إدراك العمیل لكل الأبعاد 

وفي ضوء المقاربات والأبعاد السابقة قدمت محاولات عدیدة لتعریف مصطلح الجودة نورد أھمھا فیما 

   :یلي

  ) EOQC( والمنظمة الأوربیة لضبط الجودة )  ASQC( رفت الجمعیة الأمریكیة لضبط الجودة ع -

ج أو الخدمة على تلبیة حاجات والمجموع الكلي للمزایا والخصائص التي تؤثر في قدرة المنت" الجودة بأنھا 

  )1( ".معینة 

أي القدرة على تقدیم أفضل  )2( ".مدى ملاءمة المنتوج للاستخدام : " بأنھا الجودة Juranیعرفو -

  .أداء

فیكون المنتوج ذو جودة إذا  ,المؤسسةالجودة ھي المطابقة لمواصفات ومعاییر مخططات تضعھا " -

  )3( ".كان یمتثل لھذه المجموعة من القواعد و المواصفات الفنیة 

نشاطات التسویق ج أو الخدمة جراء دمج خصائص والناتج الكلي للمنت"  :بأنھا Feigebaumویعرفھا  -

  )4( ".والھندسة والتصنیع والصیانة التي تمكن من تلبیة حاجات ورغبات الزبون 

 Preventative ویؤكد أنھا تنشأ من الوقایة ،)5( ."المطابقة مع المتطلبات " :بأنھا Crosbyویعرفھا  -

ت العملاء ولكن لا تنحصر فقط في حاجات وانتظارافأما المتطلبات  ,Corrective لیس من التصحیحو

, الآجال(وحتى التزامات المنتج نفسھ أي المؤسسة , .. ).الأمن ,البیئةاحترام ( تشمل أیضا كل الالتزامات 

  )6( ).التكلفة

تعبیر عن مقدار الخسارة التي یمكن تفادیھا  " :بأنھاعرف الجودة  فقد Taguchiأما المھندس الیاباني 

  )7( ".د تسلیمھ والتي قد یسببھا المنتوج للمجتمع بع

وھذا تعریف متفق علیھ  –للجودة فتعطي التعریف التالي )  ISO( أما المنظمة العالمیة لوضع المعاییر 

والتي تكسبھ  ،الخدمة/ الجودة ھي مجموع الخصائص الموجودة في المنتوج "  :- عالمیاحالیا ومعمول بھ 

  )implicites." ( )1(معلنة وغیر  )explicites(معلنة القدرة على إشباع حاجات 
                                                

 دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان.  ISO 14000, ISO 9000  دارة الجودة والبیئةأنظمة إمحمد عبد الوھاب العزاوي، . د.أ 1
  .  18.ص، 2002، )الأردن(
  .المرجع الأخیر، نفس الصفحة 2
. " - -ENICABدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة : أھمیة الجودة الشاملة و مواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة "، علالي ملیكة 3

 .05.مذكرة ماجستیر، غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة ص
 .18.محمد عبد الوھاب العزاوي، مرجع سابق، ص. د.أ 4
 .19-18.المرجع الأخیر، ص ص 5

6 Zurich, "Misez sur la qualité ". www.zurichbusiness.ch/ pdf/rim_fs_008_managem-quali_f.pdf, p.02. 
(03/06/2004). 

   
  .19.محمد عبد الوھاب العزاوي، مرجع سابق، ص. د.أ 7
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  :سبقما یمكن استنتاجھ من خلال كل ما 

ھذه الأخیرة إما أن تكون  ,معینةأن عملیة إنتاج المنتوج أو تقدیم خدمة تأتي للإجابة عن حاجة  -

أو أن تكون خفیة ویمكن الكشف عنھا بوسائل دراسة  ,)معلن عنھا(ظاھرة من السھل ملاحظتھا 

الباطنة أو غیر المعلنة والعمل على إشباعھا یمكن المؤسسة من  حیث أن معرفة الحاجة ,السوق

حیث یصعب التقلید لأن ذلك یتطلب الفھم والإدراك  ,نسبیا ) durable(اكتساب میزة تنافسیة دائمة 

          )2( .المعلنةالصحیح لھذه الحاجة غیر 

  .انتظاراتھإنما فقط ما یلبي و ,الفخامةبالنسبة للعمیل أو الزبون فالجودة لا تعني بالضرورة  -  

ففي نھایة المطاف سیكون الحكم للعمیل إن كان ھناك جودة  ,نسبیةإن الجودة عبارة عن قیمة  -  

لذلك ھناك من یحدد جودة  ,موضوعیاوبالتالي فإن المفھوم یبقى ذاتیا وصعب تحدیده  ,لاأم 

  ) 3( ".بالقدرة على إرضاء المستعملین " الخدمة / المنتوج 

وما یرغب في تلبیتھ من  ,مواصفاتضرورة بناء الجودة بالانطلاق مما یحدده العمیل من  -  

      .النظاموذلك باشتراك كل أجزاء  ,حاجات

یظھر أن مفھوم الجودة شامل لما أعتبر  ,Crosbyتعریف ومن  Garvinمن الأبعاد التي قدمھا  -  

فحسب     Tarondeauوھذا ما یؤكده  .الالآجالتكلفة و :ھماكبدیلین لھا لتحقیق رضا العمیل و

حذف  ,الآجالفتخفیض المخزونات و ,الأھدافرأیھ فإن الجودة تشمل وتسیطر على باقي 

كلھا عبارة عن تحسین  ,flexibilité de processusزیادة لیونة العملیات  ,المفیدةالعملیات غیر 

لا نفاضل بین الجودة والتكلفة  ,ضلةمفابھذا المنظور فإنھ لا یمكن أن تكون موضوع  .)4(للجودة 

 ,خدماتسواء تعلق الأمر بمنتجات أو  ,الخصائصكل خاصیة من ھذه  ,الخدمةوالآجال وجودة 

   .لاحقاوھذا ما سیتم توضیحھ  ،)aspect de qualité(فھي جانب من جوانب الجودة 

لأن كیفیة تلبیة  ,ةالجودھو ضرورة إضفاء صفة الدینامیكیة على مفھوم  ,إضافتھما یمكن  إن  

الحاجات لا تتغیر وإنما كیفیة تلبیة ھذه الحاجات  –الحاجات المعلنة ویر المعلنة تتغیر وتتطور 

أي لابد من ربطھا بالبعدین الزماني والمكاني ونقصد بھذا الأخیر  ،)5( –ھي التي تتغیر ) الرغبة(

                                                                                                                                                     
1 Isabelle Sulklaper et al,  Formez et motivez à la qualité : supports de formation , présentations graphiques , 
exemples d’animations réussies. Editions WEKA, Tome 2, 2002, (partie : Eléments pour initier : concepts et 
vocabulaire chap1, 1/1, p.02.).  

، قسم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة 2002عیسى حیرش، محاضرات شفویة في مقیاس التسویق مقدمة لطلبة الماجستیر، دفعة  2
  .2003سبتمبر

pétitivité des entreprises : du diagnostic aux actions de Qualité et com Etienne Collignon, Michel Wissler,3

                                                            édition, Paris, 1988, p.47.                 eme. Edition Economica, 2progrès
                                                                                
4Jean –Claude Tarondeau, Stratégie industrielle. Op.cit, p.  243 .  

، قسم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 2002عیسى حیرش، محاضرات شفویة في مقیاس التسویق مقدمة لطلبة الماجستیر، دفعة  5
  .2003سبتمبر
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وبالتالي یمكن صیاغة  ,)الاستھلاكوضعیة الاستعمال وكل الظروف المحیطة بعملیة الاستعمال أو (

الخدمة والتي تكسبھ القدرة / مجموع الخصائص الموجودة في المنتوج "  :یليتعریف الجودة كما 

في إطار زماني ومكاني ) الخصائص(والتي یمكن تحدیدھا  ،على إشباع حاجات معلنة وغیر معلنة

                                       ".معین 

   استراتيجيالجودة متغير    :لثانياالمطلب   

-I الجودة والتكالیف:  

 ,فیھعلى أساس أنھا مرادف للرفاھیة والفخامة والتمییز المبالغ  ,مكلفةلطالما اعتبرت الجودة 

لكن  ,العالیةات والتكنولوجیات والمواد الأولیة ذات الجودة والذي یتطلب استثمارات ثقیلة في المعدّ 

ي ببساطة المطابقة للمواصفات الموضوعة نتیجة التحدید الدقیق لحاجات اتضح فیما بعد أنھا تعن

وبھذا أخذ  ,التنافسيلتجنب الفشل في تلبیتھا وبالتالي تجنب الفشل في المیدان  ,توقعاتھمالعملاء و

إذن الجودة لیست سببا للتكالیف وإنما  ,سابقاولیس تصحیحي كما كان یعتقد  ,وقائيالمفھوم منحى 

حیث تؤدي الجودة الردیئة أو  ,عنھال على تجنب الأخطاء وبالتالي تجنب التكالیف الناتجة تعني العم

معینة من التكالیف التي تتحملھا المؤسسة إضافة  زیادة أنواعإلى  ,"اللاجودة " كما یسمیھا البعض 

امل مع الفحص والتع ,والمعادة, خاصة تلك التي تتعلق بالوحدات المعیبة ,العاديلتكالیف لنشاط 

  . العملاء غیر الراضین والخصم شكاوى

انحراف بین الجودة "  :بأنھا)  NFX 50-120(  1987للمعیار الفرنسي لسنة  اللاجودة وفقاوتعرف 

   )1( ".المستھدفة والجودة المتحصل علیھا فعلا 

 إذن) 2( ".انحراف بین ما یجب فعلھ وما تم فعلھ "  :بأنھافیعرفونھا  وآخرون Gérard Baglinأما 

أو خطأ  ،أي الفھم غیر الصحیح أو غیر الدقیق للحاجة ,الانطلاققد تنتج اللاجودة عن خطأ في نقطة 

رداءة في  ,التنفیذرداءة  ,التصمیمرداءة  :مثلخدمة  منتوج أوفي عملیة تجسید ھذه الحاجة في شكل 

  .معاوقد تنتج عنھما  ,الخدمةتقدیم 

- 1-I  اللاجودةتكالیف:  

 coûtsكما ینتج عنھا تكالیف خفیة  ,ملاحظتھایمكن  ,ظاھرةاللاجودة تكالیف مباشرة أو ینتج عن 

cachés  ّما ینتبھ إلیھا وتؤخذ بعین    .الاعتبارقل

                                                
،  2003، جوان 08، منشورات جامعة باتنة، العددمجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة". كلف باھضااللاجودة ت" إلھام یحیاوي، .علي رحال، أ. د.أ 1

 . 199.ص
 . المرجع الأخیر، نفس الصفحة 2
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   (l'inspection)والتفتیش ,العملوإعادة  ,)الفضلات(والعادم  ,المعیبوتتمثل في  :الظاھرةالتكالیف    

  )1( .الأعمالرقم  من 8 % - 3 %من وھي تمثل  ,ضمانات ,تصلیحات

  ) 2(" الترجمة النقدیة لأنشطة تعدیل سوء سیر عمل المؤسسة "  :بـف والتي تعرّ  :الخفیةالتكالیف    

 :منھاونذكر  ،)3(من رقم الأعمال  25 % - 15 %وتمثل  ,معمقةوالتي لا یمكن الكشف عنھا إلا بدراسة    

 .السوقیة تقلص الحصة ,العملاءضعف وفاء  ,فرصة خسار ,اللاجودةإدارة  ,المنتوجسوء تصمیم 

 ،ممارسات جودة سلیمة بإتباعأن نسبة كبیرة من ھذه التكالیف یمكن تجنبھا   Philip Crosbyویؤكد

  )4(:والمتمثلة في النقاط التالیة 

  .العملاءالتطابق مع متطلبات  ھيتعریف الجودة  .1

   .الأخطاءكتشاف ولیس مجرد ا ,الوقایةأن نظام الجودة ھو المنع و .2

  .zero deffect علیھأو ما یطلق  ,اللاخطأأن معیار الجودة ھو  .3

   .المطابقةقیاس الجودة ھي تكلفة عدم  .4

 - 2-Iاللاجودةلات الاستفادة من معلومات تكالیف امج:   
, اوتحدید مصادرھ, إن المعرفة الدقیقة لتكالیف اللاجودة والقدرة على تحدیدھا بنوعیھا الظاھرة والخفیة

والتي تؤثر على أداء المؤسسة وفیما یلي نذكر أھم نقاط , تفید في صنع القرارات الیومیة و الاستراتیجیة

   )5(: الاستفادة منھا

                                                .العمیلتحدید الإسراف في التكالیف الإداریة والتي تنتج عن الأنشطة التي لا یحتاج إلیھا  - 1

                     .قیمةوالتي تكلف ولا تضیف  ,المتقادمةتحدید النظم  - 2

                .الھامةلتجنب المبالغة في النقاط غیر  ,صحیحتحدید مدى توزیع تكالیف الجودة بشكل  - 3

  .الجودةتحدید مشاكل  - 4

تكلفة الضمانات في  :مثلاقارنة المدخلات والمخرجات وذلك بم ,الأنشطةكمقیاس لفعالیة  - 5

                                            .التعویضمقابل تكلفة 

   .تطبیقھاالمساعدة في قرارات تخصیص الموارد لصیاغة الاستراتیجیة و - 6

إلى تقلیل ویرجع السبب في ھذا  ,سوف یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة شاملةإن تحسین الجودة بصورة 

والتخلص من الأنشطة التي  ,بالمخزونوالحاجة الأقل إلى الاحتفاظ  ,التفتیشوتخفیض  ,الأعمالإعادة 

وبالتالي تنخفض التكالیف والتي تؤدي بدورھا إلى إمكانیة تخفیض  ,قیمةتكلف وقتا ومواردا دون إضافة 
                                                

1 Jean-Claude Tarondeau, Stratégie indusrielle.op.cit, p.241.  
2Laurent Cappelletti, khouatra Djamel, "La mesure de la création de valeur:le cas d'une entreprise du secteur de 
la gestion patrimoine". www.iseor.com, p.12. (04/01/2005).  
3 Jean-Claude Tarondeau, Stratégie indusrielle.op.cit, p.241.  
 

 .27.، ص2000، مصر، منشأة المعارف، الإسكندریة. اللوجستیك كبدیل للمیزة النسبیةعبید علي أحمد الحجازي، . د 4
  . 27.، ص2002الدار الجامعیة، مصر، . الجودة الكلیةسونیا محمد البكري، . د 5
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الشكلان الموالیان یوضحان علاقة و ,الربحوكذلك توسیع ھامش  التنافسي،الأسعار في حالة الاحتدام 

  .الربحالجودة والتكلفة وأثر تحسین الجودة على ھامش 

  العلاقة بین الجودة والتكلفة 12 :رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

عند وضع وسائل  ,البیعیوضح تطور التكالیف وسعر  ,نظريأما الشكل الموالي فھو عبارة عن مثال 

  .الربحضیح أثر تحسین الجودة على ھامش ونرید بھ تو ,الجودةجدیدة لتسییر 

         

   

  

  

  أثر تحسین الجودة على ھامش الربح 13 :رقمالشكل 

  

 

 

 

 

 

  تحسین الجودة

  اجیةرفع الانت

انخفاض تكالیف 
  الانتاج

انخفاض التكالیف 
  المباشرة لللاجودة

  زیادة الأرباح

انخفاض تكالیف 
  الخدمات

انخفاض التكالیف 
  غیر المباشرة

 Op.cit, p.242.  .Stratégie indusrielle  Claude Tarondeau,-Jean:المصدر

 

  ربح
  سعر البیع

  سعر التكلفة

ر تحسن صورة العلامة و یظھ
  ذلك بزیادة في المبیعات

تحسن صورة العلامة 
یجعل رفع السعر ممكن 
دون أن ینجرعن ذلك 
  فقدان عملاء

انخفاض 
التكالیف 
  امتصاص جید للتكالیف الثابتة  المتغیرة

تحسین جودة 
  تحسین جودة التصمیم  الإنجاز
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   :یليمن خلال الشكل یمكن أن نستشف ما 

خاصة ما یتعلق بالموارد والعملیات اللازمة لذلك مثل تكوین  ,الإنجازأن العمل على تحسین جودة 

  وبأقل قدر ممكن من الأخطاء لتجنب استنزاف المواد الأولیة  ،جاز مھامھم بدقةوتدریب الأفراد على إن

مدى تطابق  :العملیاتوكمثال على  ,قیمةوالطاقات والوقت بشكل مكلف ولا یضیف ) الضیاع التكنولوجي(

قیمة كیفیة إنجازھا مع المعاییر الموضوعة، وكذلك فیما یخص الأنشطة المكونة لھذه العملیات ھل ھي ذات 

والتخلص من الأنشطة الأخرى أو العمل على إدماجھا كنشاط فرعي  ،أم لا ؟  فیتم الإبقاء على ذات القیمة

مما یساعد على اتخاذ قرارات سلیمة لتخصیص الموارد  السابق،دون أن تولى أھمیة كبرى كما في 

)allocation des ressources ( , ار بھذا النھج من تحسینات والاستمر .المتغیرةمما یقلل من التكالیف

سیؤدي إلى تحسین الإجراءات والجوانب التنظیمیة والإداریة المعیقة بدل التركیز بشكل مبالغ فیھ على 

ومن كل ذلك ستكسب  .الثابتةوبھذا یتحقق امتصاص جید للتكالیف  ,جدّاالاستثمارات التكنولوجیة المكلفة 

 ،وممكن أیضا أن تبدع ،ا إلى التحسین على مستوى التصمیمالمؤسسة بكل ما لدیھا من مھارات خبرة تؤھلھ

                    .الربحو یرافق كل ھذه المراحل التي یتم بھا تحسین الجودة زیادة معتبرة في ھامش 

فھناك مؤشر آخر للأداء الجید ینتج عن تحقیق الجودة ألا  ,الأرباحوبالإضافة لخفض التكالیف وتحقیق 

  .للمؤسسةالسوقیة  وھو زیادة الحصة

  

  - IIالجودة والحصة السوقیة :  

فھي تسمح بتغطیة الفارق الذي یفصل  ,جدیدةإن الجودة وسیلة للحصول على حصص سوقیة 

وكذلك جعلھا تتمیز عن غیرھا بتطویر منتجات أو خدمات توفر إشباع حقیقي  ,منافسیھاالمؤسسة عن 

                                           .آخرینلائھا ویجلب عملاء ویقوي وفاء عم ,صورتھاللحاجات، مما یحسن من 

     .والشكل الموالي یوضح علاقة الجودة بالحصة السوقیة

  علاقة الجودة بالحصة السوقیة 14 :رقمالشكل 

  

  تحسین الجودة  

تحسین صورة الجودة 
  التي تقدمھا المؤسسة



  
  

  ي                                                       بناء الجودة من وجهة نظر العميلالثانالفصل    
 

 
- 53  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المؤسسةالجودة و تنافسية    :الثالث  مطلبال
ثلاث أفكار موجّھة للحصول على التنافسیة والمتمثلة في   M.Wisslerو  E.Collignon یعطي كل من 

 :)1(   

  فرصتحویل عوائق المحیط إلى.         

  الاعتماد على أفضلیات التجمیع )jouer les synergies .(  

  السيءمحاربة الأداء.   

                                                
1Etienne Collignon, Michel Wissler, Op.cit, p.15.  
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من من حركیة المؤسسة  بالنسبة للفكرة الأولى فتركز على القدرة على تحویل ما یعیق ویحدّ 

فرص  عامة إلىظروف المحیط بصفة , قیود تشریعیة, .. ).عملاء ,موردین( ضغوطات القوى الخمس 

وكمثال تحویل القوة التفاوضیة لعملائھا . حیث تعمل على تسییر الخطر بدل الخضوع لھ, تخدم مصالحھا

   .الرضاإلى ورقة رابحة بتوفیرھا للمنتجات الموافقة للحاجات والحرص على تحقیق 

فقد أثبتت دراسات عدیدة وكتابات حدیثة أن العمل بشكل منفصل لم یعد  ،الثانیةما فیما یخص النقطة أ

   .المرجوةلابدّ من تشجیع العمل الجماعي والمنسّق لتحقیق الأھداف  ,مجدیا

على  ,الخارجتعني محاربة اللاجودة في الداخل و ,السیئوبالنسبة للفكرة الثالثة فمحاربة الأداء 

 ,المؤسسةا في تنافسیة مما یؤكد أن الجودة عامل مھم جدّ  ,للنشاطى المنتجات والعملیات المكونة مستو

فلابدّ من تقدیم العمل بشكل جیّد  ،فھذا المنھج یضفي قیمة على الممارسات الجیدة كونھ یجعلھا إلزامیة

   .la perfection absolue :بـفالھدف ھو الوصول إلى ما یسمى  مسبقا،ومطابق للمعاییر الموضوعة 

یمكّن من تجسید الفكرتین  ،la démarche qualitéویمكن ملاحظة أن تبني العمل بمنھج الجودة 

تجاوز  العملاء،حیث أن توفیر جودة مقابلة للحاجات الحقیقیة تمكن من الحفاظ على وفاء  الثانیة،الأولى و

، .. .معینةإلزام الموردین بالعمل بمعاییر  جدد،تشكیل عائق لدخول منافسین  الاحلالیة،خطر المنتجات 

ّق الأمر بالسبق  أي توفیر جودة تسبق ما أعلن عنھ العملاء من  ،pro-activitéویتضح ذلك أكثر عندما یتعل

وبما یتضمنھ ھذا من مخاطرة تبرز  .معلنةوذلك بجودة مقابلة لحاجات موجودة فعلا لكن غیر  حاجات،

وذلك  المستویات،تقلیص قدر الإمكان الأخطاء الممكنة على جمیع ضرورة العمل الجماعي المنسق ل

وھو ما یوفره  جدیدة،وبالعمل على تطویر مھارات  المؤسسة،بالاستفادة من المھارات المتوفرة داخل 

وفي  تقریبا،في كل خطواتھ ) العمل بفرق(العمل بمنھج الجودة والذي یضفي قیمة على العمل الجماعي 

ّق الأمر بجوانب تقنیة أو كل المجالات الت     .تنظیمیةي قد یمسھا سواء تعل

   :بالتنافسیةوالشكل الموالي یوضح علاقة الجودة 

 

  افسیةـالجودة والتن 15 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

 

 

  التحكم في جودة

  الإنجاز  التصمیم

تخفیض تكالیف تسییر 
  الجودة

تحسین صورة العلامة 
  ووفاء العملاء

آثاراجتماعیة 
  واقتصادیة

  تحسین الإنتاجیة
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  :التنافسیةودة والاستراتیجیات الج

إعداد استراتیجیة تركز على  فإن للجودة Garvinوضعھا بناء على الأبعاد التي و Tarondeauحسب 

  )1( :یليالجودة یتمثل فیما 

  فیھاوالتي یراعى  بعادالأتركیز موارد المؤسسة على مجموعة من:  

  .للسوقكونھا ذات قیمة بالنسبة  -

                                                
1 Jean-Claude Tarondeau, Stratégie indusrielle. Op.cit, p.239. 
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ولكن یمكن القول في ھذه النقطة أنھ  المنافسین،كونھا مختلفة عن الأبعاد المتخذة من طرف  -

لأن ما یھمّ فعلا كونھا ذات  منافسیھا،أن یكون أداء المؤسسة أحسن من یمكن الأخذ بنفس الأبعاد على 

    .للسوققیمة بالنسبة 

  المختارةتحریك الموارد الضروریة للحصول على التفوق على مستوى الأبعاد.   

وعلیھ فإن إدماج مفھوم الجودة في مختلف الاستراتیجیات التي یمكن أن تعتمدھا المؤسسة في مواجھة 

والجدول التالي یوضح  .مختلفةینتج عن التركیز على أبعاد والرمي إلى تحقیق أھدف  ,التنافسيمحیطھا 

  :ذلك

  مكانة الجودة في الاستراتیجیات التنافسیة الأساسیة 06 :رقمالجدول 

  

الاستراتیجیات 

 التنافسیة

  الھدف من تحسین الجودة  جانب الجودة

  . التطابق مع المعاییر -  السیطرة بالتكالیف
صمیم بسیط ومتقن یھدف إلى ت -

  .  إنتاجیة أعلى
  .العملالإبداع على مستوى أسالیب  -

 انتاج، :التكالیفتخفیض  -
 .خدماتتوزیع و

رفع الحصة السوقیة  -
 .الأرباحو

تصمیم المنتوج بحیث یضمن لھ تموقع  -  التمییـز
  .المنافسینجیّد مقارنة بما یعرضھ 

  .المنتجاتالإبداع على مستوى  -

ربح لكل وحدة زیادة ھامش ال -
 .البیعو ذلك برفع سعر 

 .العملاءوفاء  -
    التركیـز

  مزیج من الاستراتیجیات السابقة
اختراق أجزاء من السوق      -

segments ) (  مردودیةذات.  
  .العملاءالرفع من وفاء  -

    

 

 

تعقیدا من خلال ما سبق تقدیمھ، تظھر أھمیة الجودة وتأثیرھا على مصیر المؤسسة، وما یزید الأمر 

كونھا مرتبطة بطرف خارجي، لا تستطیع المؤسسة التحكم فیھ ولا التوقع بسلوكھ اتجاه عروضھا، مما 

 .    یلزمھا بالمحاولة الدءوبة لفھم ما یرغب بھ فعلا، وكیفیة حكمھ عما یتلقاه

  إدراك العميل للجودة  : المبحث الثاني
الشيء الذي یسمح لھا بأقلمة , ل بترتیب تفضیلاتھتقوم المؤسسة بتحلیل العملیة التي یقوم فبھا العمی

التفضیلات  وترتیب .عرضھا قدر الإمكان مع حاجات السوق وتحقیق أھدافھا المتعلقة بالنمو والمردودیة

بحیث یتعامل الفرد مع الأشیاء المحیطة بھ كما یدركھا ولیس كما ھي علیھ في , ناتج عن عملیة إدراكیة

وبخصائصھ ھو كفرد وبالموقف أو البیئة التي تشمل على الشيء أو , خصائصھامتأثرا في ذلك ب, الواقع

  .E.Collignon, M .Wissler, Op.cit, p.165                 بتصرف من الباحثة: المصدر
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ومن ھنا یتفاوت الأفراد في إدراكھم لنفس المثیر كما قد یختلف إدراك الفرد نفسھ . الحدث الذي یتم إدراكھ

لة وعلیھ فإن دراسة وتفھم الإدراك الإنساني یعتبر أمرا ضروریا لدراسة وتفسیر السلوك ومحاو, لذلك

  .توجیھھ أو التأثیر علیھ

  مفهوم و خصائص عملية الإدراك  : المطلب الأول

 -Iمفھوم الإدراك:  
بواسطة ...) رسائل, إشارات( الترجمة التي نعطیھا للمحفّز المستقبل : " یعرف الإدراك على أنھ

  )1(". الحواس الخمس 

 د للمؤثرات التي توجد حولھم ومحدّ  العملیة التي یعطي من خلالھا الأفراد معنى: " و یعرف أیضا بـ -

  )2(". یقومون باستقبالھا والتعرض لھا التي 

تلك العملیة الخاصة بتفسیر الرسائل التي یتم استقبالھا من خلال الحواس المختلفة " الإدراك ھو  -

   )3( ".حول المثیرات في البیئة المحیطة لتصبح مرتبة وذات معنى 

مع إعطاء نتیجة ھذه , اكتفت بإبراز كون الإدراك عملیة, الواردة سابقا ما یمكن ملاحظتھ أن التعاریف

  :وتستدرك ذلك التعاریف التالیة ،الأخیرة دون توضیح للمراحل والأنشطة المكونة لھا

تلك العملیة التي من خلالھا یقوم الأفراد : " ـالإدراك بHollenbek  و   Wagnerحیث یعرف كل من  -

  )4(". خزین واسترجاع المعلومات وت, وتنظیم, باختیار

العملیة التي من خلالھا یقوم الفرد : " بـ) Berelson     )1964و  Steiner  ویمكن تعریفھ حسب -

  )5(". بانتقاء وترجمة المعلومة الموجّھة إلیھ 

 وتفسیر ما یحصل علیھ من المعلومات لتكوین, العملیة التي یقوم الفرد بفضلھا باختیار، وتنظیم" -

  )6(". صورة واضحة عن الأشیاء المحیطة بھ 

یحاول أن یعطي لھا معنى بحیث , إذن بعد تعرض الفرد لمؤثرات ومثیرات مختلفة مصدرھا البیئة

ثم یعمد إلى تنظیمھا , ینتقي المعلومات المرسلة إلیھ من المحیط وذلك وفقا لأسس وفي إطار حدود معینة

كرتھ من معلومات ومعاني، لینتج عن ذلك كلھ سلوك معین اتجاه ما وتفسیرھا بمقارنتھا بما یختزنھ في ذا

  :ویمكن تمثیل ھذا النظام في الشكل الموالي. ض لھتعرّ 

                                                
1 Mohamed Seghir  Djitli, Comprendre le marketing .Berti Edtions,  Algérie, 1990, p.88. 
 

  .188. ، ص2003-2002، رالدار الجامعیة، مص. التسـویـقنادیة العارف، . إسماعیل السید، د. دمحمد فرید الصحن، .د 2
  .212. ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 3
  .213. المرجع الأخیر، ص 4

5 Jean- Jacques Lambin, Ruben  Chumpitaz, Op.cit, p. 89. 
  . 85.، ص2003الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، .ةعوامل التأثیر النفسی: سلوك المستھلكعنابي بن عیسى، . د 6
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  النظام الإدراكي 16: الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
  

-IIالأنشطة الإدراكیة:  

ا نختاره وما نراه لیس حقیقة بل إنھ متأثر بم, یبدأ الإدراك عادة بوجود مؤثرات ومثیرات من حولنا

ثم یقوم , ثم یقوم الفرد منا بعملیة تنظیم للمعلومات التي استقبلھا من خلال الحواس, لكي ننتبھ إلیھ

  .بالتفسیر

 -1-IIالاختیــار :  

ویلعب , حین یتعرض الفرد لمثیرات عدیدة من حولھ فإنھ یستخدم واحدة أو أكثر من حواسھ الخمس

یسیا في عملیة تحویل المعلومات من الحواس إلى المخ لتسھیل الجھاز العصبي المركزي للإنسان دورا رئ

. ح أو تصفیة، ویستوعب الشخص منھا تلك التي تتصف بالأھمیة الخاصة لھیثم تمر بمرحلة ترش, إدراكھا

جزء محدود  طوإنما نوجھ حواسنا لالتقا, وھنا یمكن القول بأننا لا ندرك كامل ما ھو حولنا من مثیرات

  .ت النظر شرط أساسي من شروط الإدراكلذلك فلف, منھا

  

 -2-IIالتنـظـیم:  

بعد اختیار المثیرات ذات الأھمیة، تأتي عملیة التنظیم حیث یمیل الفرد إلى ربط الأشیاء التي یتم 

وذلك بإتباع أسلوب معین یتفق مع , كي تكون نظاما متكاملا یوحي بمعنى ،التقاطھا منفصلة عن بعضھا

النظریة الحدیثة في  –" الجیشتالت" إلى ذلك أصحاب نظریة الانطباع الكلي ویشیر . طبیعة كل فرد

عملیة دینامیكیة ینتج عنھا انطباعات تختلف  الإدراكیة،حیث یفترضون بأن العملیة  –العلوم السلوكیة 

 كثیرا عن الانطباعات التي كان من المتوقع أن تنتج إذا أخذ كل جزء من أجزاء المثیر على حدا، أي أن

 :وھناك عدة مبادئ لتنظیم الإدراك الإنساني أھمھا )1(. الإدراك یتصف بالكلیة أو الشمولیة ولیس بالجزئیة

)*(  

                                                
  .  105.، ص2001دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة السعودیة، . مبادئ التسویقنسیم حنا، . د 1
  .227-225.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د *

  مخرجات  مدخـلات

  مثیرات
انتباه 
  تفسیر  تنظیم  انتقائي

مفاھیم 
دلالات 
  سلوكات
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 حیث لا تصل كلھا إلى إدراك الفرد بنفس , )خلفیة –شكل ( النظر إلى المثیرات على ھیئة علاقات

بینما العوامل , دراك یمثل الشكلفالعامل الذي یتم التركیز علیھ في الشيء موضع الإ, الدرجة من الوضوح

أي أن الصور المدركة لیست متساویة في قیمة تأثیرھا , الأخرى التي لا یتم التركیز علیھا تمثل الخلفیة

فبعضھا یطغى على البعض الآخر فیكوّن البارز منھا شكلا ذا , وإنّما تختلف من حیث قوتھا وضعفھا

  )1(. صورة بینما الآخر خلفیة لا معنى لھا

 مبدأ تصنیف المعلومات:  

 Intologicalینزع الأفراد إلى تقسیم المعلومات التي یتم استقبالھا إلى مجموعات أو فئات منطقیة 

categories ,ویستعین الفرد في القیام بذلك بخبرتھ السابقة خاصة عندما تتسم ھذه المعلومات بالحداثة .  

   Intégration:مبدأ التكامل

كي العملیة الخاصة بتكوین كل متكامل ومنظم من المثیرات المنفصلة عن یقصد بالتكامل الإدرا

وھذا ناتج عن انتقاءه للمؤثرات لعدم  ،حیث یمیل الفرد تلقائیا إلى إكمال الحدث أو المثیر الناقص. بعضھا

ّھا یة عمدا یلجا المعلن أحیانا إلى إسقاط جزء أو عبارة من رسالتھ الإعلان: وكمثال. قدرتھ على إدراكھا كل

   )2(. حتى یقوم المستھلك بتكملتھا ذھنیا وبالتالي تزید درجة تذكره لھا

   Grouping:مبدأ التجمیع

  :حیث یرى علماء الجشتالت أن الفرد یستخدم ثلاث أسس للتجمیع

  :ینقسم إلى قسمین ) Proximity(التقارب 

لما ربط الفرد ھذا التقارب في ك, حیث كلما ظھرت المثیرات في توالي زمني متقارب: التقارب الزمني

  .إعطاءھا مدلولا من مجموعة واحدة وأمكن ذلك

كلما أمكن إدراكھا ككیان متكامل لوحدة , حیث كلما ظھرت المثیرات متقاربة مكانیا :المكانيالتقارب 

  )3(.مستقلة

  )Similarity(   :التشـابـھ

  .املةكلما أمكن إدراكھا كوحدة متك, كلما كانت المثیرات متشابھة
  ) Continuity(الاستمـرار 

 :والشكل الموالي یوضح ما سبق

 

 

 

                                                
 .99.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص. د 1
 .101. المرجع الأخیر، ص 2
 .60.ص ،2002الطبعة السابعة، الدار الجامعیة، مصر، . السلوك التنظیمي مدخل بناء المھاراتأحمد ماھر، .د 3
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  )الاستمرار  –التشابھ  –التقارب ( مبادئ تنظیم الإدراك  17: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التقـارب

  التشـابھ
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س على أسا) الدوائر ( من الشكل نجد أن الفرد یمیل إلى تجمیع ھذه المثیرات  الأولففي الجزء 

وذلك بدلا من , التقارب، فینظر إلى الإثني عشر دائرة على أنّھا ثلاثة أعمدة و كل عمود بھ أربع دوائر

 الثانيوفي الجزء . وذلك بسبب التقارب العمودي بینھا, إدراكھا كأربع دوائر وبكل صف ثلاث دوائر

انیة والدوائر الأربعة في الشكل ینطبق مبدأ التجمیع في تنظیم الإدراك على أساس التشابھ، فالمربعات الثم

ینظر للدوائر الصغیرة  الثالثوأخیرا في الجزء . یمكن تجمیعھا في ثلاثة مجموعات بسبب التشابھ بینھا

  .على أنّھا سھم موجھ إلى الیمین بدلا من النظر إلیھا على أنّھا أعمدة

-3-IIرـالتفسیـ:  
من , ولة استخراج المعاني والحقائق التي قد تحملھاویتمثل في تحلیل المعلومات التي تلقاھا الفرد ومحا

  .خلال تكوین مفاھیم تقدیریة بناء على خبرتھ وتجاربھ السابقة

-IIIخصائص العملیة الإدراكیة:  
   :تتمیز العملیة الإدراكیة بمیزتین أساسیتین وھما الانتقائیة و المحدودیة

-1-IIIالانتقـائیـة:  

، )*(تقائي بما یخدم حاجتھ ویحقق لھ التوافق مع البیئة التي یوجد فیھاحیث یوجھ الفرد انتباھھ بشكل ان

أو تسبب لھ قلق أو , وبالتالي یرفض المؤثرات التي تھدد أمنھ أو التي تعكس لھ خبرة أو تجربة مریرة

وینتج عن ذلك ما یسمى ) الاعتقادات(إزعاج أو تتعارض والإطار المرجعي الخاص بموضوع المثیر 

                                                
 .المطلب اللاحق سنتطرق لذلك في *
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رفض المدخنین قراءة المقالات حول : وكمثال. Défense perceptuelleأو الدفاع الإدراكي بالمقاومة 

  .أضرار التدخین

 -2-IIIالمحـدودیـة:  

لابد وأن یدركھا في حدود معینة تتوقف , في الواقع لا یمكن لأي فرد أن یدرك الأمور بشكل مطلق

ّم بكل ... قافةعلى خصائصھ كفرد من حیث الخبرة، المستوى التعلیمي، الث ، وكذلك من غیر الممكن أن یل

  .جوانب الموقف أو الحدث الذي یتعرض لھ

وینتج عن الخاصیتین السابقتین العدید من الأخطاء في العملیة الإدراكیة بسبب الإدراك الاختیاري 

لشرائي وإذا ربطنا ما سبق بالسلوك ا )1(. للمثیرات، ومحاولة التحكم فیھا في حدود المجال الإدراكي

الخدمة و / للعمیل، كان لابدّ وكأوّل خطوة على المؤسسة اتخاذھا ھي العمل على وضع فكرة المنتوج 

وبالتركیز على الجوانب التي  ،خصائصھ في حدود الحقل الإدراكي لعمیلھا، أي في حدود إدراكھ للأمور

  .تسھل ذلك

                                                
  .216 .ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د1 
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  خصائص عملیة الإدراك 18: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  العوامل المؤثرة في عملية الإدراك: يالمطلب الثان

ّ أن تأثیره ھام، وبالتالي  فإن بالرغم من أن الإدراك یؤثر تأثیرا جزئیا على السلوك الإنساني إلا
التعرف على العوامل المؤثرة في تكوینھ یساعد على فھم الطریقة التي یدرك بھا العمیل خصائص المنتوج 

ویمكن تقسیم ھذه . یسھل التوقع بسلوكھ والتحكم أكثر في إدراكھ مما, والتي تظھر في إطار موقفي معین
  : العوامل إلى ثلاثة أقسام

 I -  محل الإدراك) الحدث ، الشيء(العوامل المتعلقة بالمثیر:  
  : وھي العوامل والخصائص المتعلقة بالمثیر والتي تؤثر على مقدرة الفرد على إدراكھ، ومنھا

 - 1 - Iالشدة أو الكثافة: Intensity   
حیث یتأثر إدراك الفرد بكثافة الشيء أو الحدث موضع الإدراك، فكلما كان المثیر قویا كلما كانت 

ویحسن المعلنون استخدام . اللون، شدة الصوت، الضوء الشدید، كثافة الرائحة: فرصة إدراكھ أكبر، مثل
  . البرامج العادیةھذا لجذب انتباه العملاء فغالبا ما تكون الإعلانات أعلى صوتا من 

 - 2 - Iالحجـم : Size    
كلما كان المثیر ذو حجم أكبر، كلما أمكن الانتباه إلیھ أكثر من المثیرات ذات الحجم الصغیر، ف

ویستخدم ھذه الخاصیة بشكل ملحوظ مصممي الإعلانات في الصحف والمجلات والطرقات، فنجد إعلانا 
في نفس الإعلان یعطى حجم كبیر للخصائص المتمیزة  لسیارة في صفحة كاملة من الصحیفة، وكذلك

  . وذلك لشد الانتباه لھا ،لسلعة معینة كالجودة والعلامة مقارنة ببقیة الأجزاء الأخرى المكونة للإعلان
 
 
 
 
 
 
 

وقد بینت نتائج إحدى الدراسات أن الإعلانات التجاریة التي تنشر في صفحة كاملة تزید من احتمالات 
  )1(. ء إلیھا، وسیذكرونھا أكثر في المستقبلانتباه القرا

                                                
 .92 -91.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص ص. د 1

  الانتقائیة
  )إدراك اختیاري ( 

  الحدود المغلقة للإدراك

  الإدراك

  الإطـار
  المثیرات

  .217 .ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د: المصدر
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 - 3 - Iالتكـرار: Repetition  
  .إن تكرار المثیر یعني إعطاء الفرد المستقبل أكثر من فرصة لإدراكھ

 - 4 – Iةـالحرك: 
وذلك كون الشيء المتحرك أكثر لفتا للانتباه من الثابت، ویمكن أن نلاحظ كمثال عن ذلك الإعلانات 

فھي أكثر لفتا للانتباه من الإعلانات الساكنة المتمثلة في الملصقات  ،ى شكل تمثیلیاتالتي تظھر عل
  .والصور وغیرھا

 - 5 - Iالحـداثـة: Novelty  
وكذلك الأشیاء المألوفة التي  ،ینتبھ لھ بسرعة, عندما یتعرض الفرد لمثیر أو حدث ما لأول مرة

  .تعرض بطریقة جدیدة
 - 6 - Iالتضــاد: Contrast  

 رفرنسا استعملتھ العدید من المؤسسات لتحری يحیث یلعب دورا ھاما في تسھیل الإدراك وسرعتھ، فف

  )1(: ومن أمثلتھا ما یلي ،شعارات إعلانیة فعالة

 " HONDA "   :Le grand amour au petit prix شركة   -

  " CHANEL :     "Un petit oui pour un grand nonشركة  -

  " MIR" : Dur avec la saleté, tendre avec les couleursشركة  -

  " Crédit agricole " :Regardez de prés pour voir loinبنـك  -

  " CHIVAS" :Loin des yeux, prés du cœurشركة  -

II - العوامـل المتعلقـة بالفـرد:  

اھاتھ، إن العوامل الشخصیة تؤثر بقوة في عملیة الإدراك، فحاجة الفرد ورغباتھ، وقیمھ، واتج

ّھا عوامل تؤثر في ما إذا كان سوف یدرك المؤثر ... وخبراتھ واھتماماتھ   : وفیما یلي نورد أھمھا. أم لا، كل

- 1 - IIالخبــرة:  

حین یستقبل الإنسان المثیرات الخارجیة من خلال حواسھ، فإنھ یختزن في ذاكرتھ معلومات ومعاني 

 وھنا یقارن ما تم استقبالھ من مثیرات, سبق لھ استشعارھا كثیرة نتیجة لخبراتھ السابقة وإدراكھ لأشیاء

 

 

 

 

و  ،ومن ثم یستطیع اكتشاف معاني جدیدة لھا, جدیدة بالمعلومات والمعاني المختزنة في ذاكرتھ 

  . یصنفھا في تكوینات مناسبة مما قد یؤثر في سلوكھ المقبل

                                                
 .95.المرجع الأخیر، ص 1



  
  

  ي                                                       بناء الجودة من وجهة نظر العميلالثانالفصل    
 

 
- 65  -

والتي تؤثر غالبا على  Expectationsعات إن مثل ھذه الخبرة المختزنة عادة ما تقودنا إلى تكوین توق

وإذا طبقنا عامل الخبرة في مجال التسویق نجد أن خبرة العمیل تقوده إلى  )1( .إدراكنا الحالي للأشیاء

حیث یوجد مستویین . الخدمة/ تكوین توقعات معینة والتي تؤثر على إدراكھ لخصائص وتمیز المنتوج 

  )2(: مختلفین لتوقعات العملاء

  .مستوى الجودة الذي یرغب العمیل في الحصول علیھوھو : توى المرغوبالمس - 1

 . الذي یجده العمیل مقبولا ىالمستو وھو :)الملائم(المستوى المقبول  - 2

وفي كتابات أجنبیة یشار إلیھ بمجال , "منطقة التحمل " وبین ھذین المستویین یوجد نطاق یعرف بـ  

  . "  intervalle de tolérance"  التسامح

  مستویات توقعات العملاء 19 :الشكل رقم

كما قد تختلف باختلاف المؤشر أو , وذلك یتعلق بدرجة وعیھ, قد تختلف منطقة التحمل من عمیل لآخر
تقلص مجال التسامح مما ) البعد(وكلما زادت أھمیة المؤشر , البعد الذي یركز علیھ في حكمھ على الجودة

مع , لعمیل للتنازل على المعاییر الخاصة بالجودة التي یرغب فیھایعني الاستعداد المحدود من طرف ا
  .  ملاحظة أن لنفس العمیل قد تختلف معاییر الجودة من وقت لآخر ومن وضعیة لأخرى

 - 2 - IIالجنـس :  
یختلف الرجل عن المرأة في أسلوب الإدراك، فبینما تھتم المرأة بالمدركات الحسیة وتنتبھ إلیھا 

ّ أن ھذا الأخیر یعتمد في إدراكاتھ على التحلیل بصورة أعم, من الرجل وتفھمھا أكثر ویھتم بتأویل , إلا
ولكن , وبرغم ذلك لا نستطیع القول بأن أحدھما أفضل من الآخر في إدراكاتھ. العلاقات أكثر من المرأة

  )3(. یمكن القول بأنّھما مختلفان
 - 3 - IIالدوافــع:  

والتي توجھ انتباه الفرد , )حاجات، رغبات(ة الفطریة أو المكتسبة ونقصد بھا المؤثرات الداخلی
  .وخیاراتھ وبالتالي تؤثر على سلوكھ

 - 4 - IIالقیـــم :  
و یعتبر ھذا . یتأثر إدراك الفرد بما لدیھ من قیم والتي تعكس معتقداتھ وثقافتھ، وحضارتھ، وعاداتھ

  ومن أمثلة ھذا , ي الحصول على إدراك إیجابيوأن إھمالھ یسبب فشلا ذریعا ف، العامل مھمّا جدّا
   )4(: الفشل
حاولت إحدى الشركات أن تعلن عن ثلاجاتھا في بعض الدول الإسلامیة، وقد أظھرت في  .1

إعلاناتھا ثلاجة ملیئة بالطعام و في مقدمتھ قطعة كبیرة من لحم الخنزیر، حیث تعودت على بث ھذا 

  .أقلمتھ وفقا لحضارة المسلمین الإعلان في سوقھا ولم تنتبھ إلى ضرورة

إحدى الشركات المنتجة للعطور حاولت تقدیم أحد منتجاتھا في أسواق أمریكا اللاتینیة تحت اسم  .2

وھي تجھل أنّھ اسم أحد الزھور التي یستخدمھا سكان ھذه المنطقة في وضعھا على  Camellias    كامیلیا

 . القبور أو في حالات الوفاة

                                                
  .219.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 1
  .372.، ص2002، )الأردن(دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان. یق الخدماتتسوھاني حامد الضمور، .د 2
  
  .63.أحمد ماھر، مرجع سابق، ص.د3 
  .199.نادیة العارف، مرجع سابق، ص. إسماعیل السید، د. دمحمد فرید الصحن، .د4 

  التوقعات المرغوبة
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- 5 - II  1(: )الذكاء(القـدرات الذھنیـة(  

، حیث یظھر الذكاء عند مواجھة صعوبات "قدرة الفكر على حل المشاكل الجدیدة " یقصد بالذكاء 

یتوجب على الفرد التغلب علیھا دون اللجوء إلى العادات المكتسبة، وعلیھ فالشخص الذكي أقدر على 

 .  راكیة أكبر من الشخص الأقل ذكاءأي أن قدراتھ الإد, التكیّف مع الوضعیات الجدیدة

 - IIIالعوامل الموقفـیـة :  

, یختلف إدراك الفرد للمثیر أو الحدث الذي یتعرض لھ حسب الموقف الذي تحدث فیھ عملیة الإدراك

وبما أن الإدراك ھو عملیة تمثیل وإضافة معاني للشيء . إضافة لخصائص المثیر وخصائصھ الشخصیة

أن البیئة المحیطة یمكن أن یكون  Reitz و یرى في ھذا الصدد, ثر على ھذا التفسیرالمدرك فإن الموقف یؤ

فكل من البیئة المادیة والاجتماعیة تلعب دورا , لھا أثر كبیر في الطریقة التي یتم بھا استقبال المعلومات

  )2(. ھامّا في عملیة الإدراك

 - 1 - IIIالبیئـة المادیـة:  

، والتي تؤثر على إمكانیة تمییز المثیر ... احات والأبعاد والأجواء المحیطةویقصد بھا المسافات والمس

فإذا تعلق الأمر بموقف شرائي فإن البیئة المادیة تتضمن . وعلى كیفیة إدراكھ, موضوع الإدراك) الحدث(

ّ من  ، الدیكورات الداخلیة، الرائحة، الصوت،)المتجر( الموقع الجغرافي الخاص بنقطة البیع : كلا

 قد أظھرت نتائج إحدى كما ، ... الإضاءة، طریقة تصفیف وترتیب عرض المنتجات

                                                
   .97. عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص. د1 
 .223.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 2
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ي تذیع داخلھا موسیقى ھادئة تحقق ھامشا للربح أعلى من تلك التي تذیع موسیقى تالدراسات أن المطاعم ال

  )   1. (صاخبة، بحیث تشجع الزبون على البقاء لفترة أطول الأمر الذي یعني استھلاكھ لمزید من المنتجات

-2 - IIIالبیئـة الاجتمـاعـیة:  

یمكن أن تضیف لھا معاني جدیدة، ویمكن أیضا ) الأحداث(إن الخلفیة الاجتماعیة المحیطة بالمثیرات 

ففي الجانب الإداري عندما ینتقد أحد المسیرین أحد مرءوسیھ في . أن تساعد أو تعیق إدراكھا من قبل الفرد

راك ذلك الفرد للرسالة الموجھة إلیھ بسبب تشتت انتباھھ الناتج عن یؤثر ھذا على إد ،حضور زملائھ

كذلك فإن الظروف الاجتماعیة تعطي عمقا للموقف الشرائي ومن . إدراكھ لرد فعل زملائھ ونظرتھم إلیھ

تفاعل , خصائص ھؤلاء وأدوارھم المختلفة, وجود أفراد آخرین أثناء عملیة الشراء: أمثلة ھذه الظروف

 وھناك من یضیف لھذا تأثیر الأسرة والجماعات المرجعیة... . ع رجل البیعالمشتري م

لكن تأثیرھا سیظھر في قیم الفرد أي , ولكن لا یمكن اعتبار ذلك عوامل موقفیة تزول بزوال الموقف 

  . أنّھا عوامل ثابتة وإن تغیرت فسیكون ذلك ببطء

  )2(: ویمكن إضافة عاملین غایة في الأھمیة وھما
 - 3 - IIIالمـؤثـرات الزمنیـة :Temporal Perspective 

إن المؤثرات الزمنیة یمكن أن تأخذ وحدات زمنیة مختلفة بدایة من وقت محدد في الیوم إلى فصل 

أو الذي یتوفر لدى الفرد أثناء  ،وكذلك یظھر تأثیر ھذا العامل في حجم الوقت المتاح, معین في السنة

أحداث، مما یؤثر في إدراكھ لكل ذلك فنفس المثیر أو نفس الحدث یدركھ استقبالھ لما حولھ من مثیرات و

سماع رنین الھاتف في النھار قد : فمثلا, الفرد نفسھ بطرق مختلفة حسب الإطار الزمني الذي ظھر فیھ

یعني وجود عمل مھم أو خبر سار، لكن حدوث ذلك في الساعة الواحدة بعد منتصف اللیل یكون مقلقا 

وفرة الوقت المتاح ستؤثر على حجم المعلومات التي یمكن جمعھا، / كذلك فإن محدودیة . بةومثیرا للری

السیدات العاملات اللائي : وكمثال. ومن ثم على سلوك الفرد وتفسیراتھ ،وبالتالي على دقة عملیة الإدراك

  .ةلا یتوافر لھن الوقت الكافي لإعداد الطعام یلجأن للمصبّرات أكثر من الخضر الطازج

 - 4 - IIIالحـالـة المسبقـة للـفـرد: Antecedent States   

،  والحالات النفسیة والظروف ... السعادة، الإثارة، الخوف: وتشمل الحالات المزاجیة للفرد مثل

وكل  ... . توفر السیولة النقدیة عند القیام بالشراء، الإجھاد، المرض: المؤقتة التي قد یوجد فیھا الفرد مثل

لحالات لا تمثل صفات دائمة في الفرد، وإنّما تشیر إلى أوضاع مؤقتة تؤثر على قدرتھ الإدراكیة تلك ا

  .برسمھا لحدود مجالھ الإدراكي

  
  

                                                
  .207.نادیة العارف، مرجع سابق، ص. إسماعیل السید، د. دمحمد فرید الصحن، .د 1
 .211-208.المرجع الأخیر، ص ص 2
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  )نموذج لعملیة الشراء ( العوامل المؤثرة في عملیة الإدراك  20 :الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

  ظروف الشراء

  الـفـرد
موضوع 
 الشراء

  تواجھ معرفي بین قیم الفرد
 و خصائص المنتوج

 تجرید الخصائص في شكل قیم

تواجھ معرفي بین قیم المنتوج 
 وقیم الفرد

 تكـالـیـف فـوائـد

  واجھ معرفيت
 تكالیف/ فوائد

 القـرار

تأثیرات إیجابیة للمتغیرات 
  الموفقیة

تأثیرات سلبیة 
  للمتغیرات الموقفیة

التفاعل بین ظروف 
  الشراء و المشتري

التفاعل بین ظروف 
الشراء وموضوعھ 

  الشراء
  تفاعل بین الفرد وموضوع الشراء

  :متغیرات موقفیة
  الوقت 
  الراحة

  أثر الموضة

  …رة الصو

  :متغیرات موقفیة
  الوقت 
  الراحة

  أثر الموضة

  ...الصورة 

   .Walid Ben Ahmed, Bernard Yannou,Op.cit, p.25 :  المصدر
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  اكيالتحيز الإدر : المطلب الثالث

یمیل الفرد عادة إلى استخدام طرق مختصرة للحكم على ما یحیط بھ من مثیرات وأشخاص ومواقف، 

بحیث یحاول أن یستدل بصورة سریعة من ھذه المثیرات على معاني وأحكام قد تكون خاطئة وغیر 

  :منصفة، وفیما یلي أھم الأسباب المؤدیة إلى التحیز الإدراكي

 - Iثةالآثار الأولیة والحدی: Primacy and Recency Effects   

عادة ما نكوّن انطباعات سریعة في اللحظات الأولى عمّا یحیط بنا من أفراد وأشیاء، والتي بناء علیھا 

من نزعة إلى الاعتماد على الملامح التي نحصل علیھا  اوأھم سبب لذلك ھو ما لدین. نقوم بتكوین إدراكاتنا

  ملیة الإدراكیة، ویعرف ذلك بـ الانطباعات الأولیة مبكرا عن الشيء المستھدف في الع

Impressions) First(   أو الأثر الأوليPrimary effect ومن ناحیة أخرى . والذي یتسم بأنھ ذو تأثیر دائم

 (Impressionsقد نعتمد في إدراكنا على آخر ما لاحظناه في الشيء المستھدف أي الانطباع الأخیر 

Last(فشل مندوب المبیعات في عقد صفقة بیعیة في أحد أیام الشھر مع أحد العملاء،  : ، مثال عن ذلك

ّھ ویحكم علیھ بأنھ سیئف وكل ما سبق . یكوّن مدیر المبیعات إدراك معین حول الأداء البیعي للشھر كل

  .یؤدي إلى التحیز وعدم الدقة في الإدراك

 - IIالاعتماد على الصفات الرئیسیة: Reliance on Central Traits   

 ءفي الشخص أو الشي ةیمیل الفرد منا عادة إلى تنظیم إدراكاتھ حول الخصائص أو الصفات الأساسی

  )1(.المستھدف، حیث بالاعتماد على خبرتھ السابقة یركز على بعض الصفات التي تتفق واھتماماتھ

 - IIIالتعمـیـم: Generalization   

حكم شامل على موضوع الإدراك، أو أن ینطلق من خبرتھ ویقصد بھ الانطلاق من صفة معینة وبناء 

  .ویعمل على تعمیمھا لكل الظواھر أینما ظھرت خصائص وملابسات متشابھة ،وإدراكاتھ لبعض الظواھر

 - IVالتنمیـط:Stereotyping   

ھو تقییم لموضوع الإدراك بحسب انتمائھ إلى مجموعة معینة، والذي قد یؤدي إلى أخطاء في عملیة 

یمیل الناس عادة إلى تصنیف المنتجات : دراك وما ینتج عنھا من سلوكات ومفاھیم، وكمثال عن ذلكالإ

 ھذات الأسعار الباھضة بأنّھا ذات جودة عالیة، في حین أنھ قد یوجد منتجات ذات جودة وفي الوقت نفس

  .                        سعرھا معقول

                                                
  .235-234.ص ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 1
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 - V 1(): لأحكام المسبقةا(الإدراك أو التوقع المحقق لنفسھ( Self - Fulfiling Prophecy   

وھنا یقوم الفرد بإدراك أو توقع شيء بقیمة معینة ثم یقوم بتحقیق , وأحیانا یطلق علیھ التنبؤ المؤكد لذاتھ 

  .ھذه القیمة في أفعالھ، وھو یحاول أن یؤكد ھذه القیمة حتى یكون إدراكھ لھا سلیما وصادقا

 - VI2(: اك الدفاعيالمیل إلى الإدر(  Perceptual Defence  

یعتقد الكثیر أنّھم دائما على صواب، ومن الصعب أن یعترفوا بالخطأ تجاه الآخرین، أو اتجاه موقف 

حتھم، ویقبلون فقط لمعین، ولذلك فإنّھم یتجاھلون إدراك ما لا یتفق وآرائھم، حتى وإن تعلق الأمر بمص

  .  المعلومات التي تؤید وجھة نظرھم

 طرق تقلیل المشكلات الإدراكیة:  

بیّنا فیما سبق أھم الأسباب المؤدیة إلى الفشل في الإدراك الدقیق للمثیرات المختلفة في البیئة المحیطة 

  )3(: بالفرد، وفیما یلي بعض الطرق التي تمكن من تقلیل حدوث مثل ھذه المشاكل الإدراكیة

 دة عدد المشاھدات حول الشيء المستھدف و یقصد بھذا زیا: زیادة عدد تكرارات المشاھدات

  .إدراكھ، ومن ثم الحصول على المزید من المعلومات حولھ، وبالتالي زیادة الدقة في إدراكھ

 ویقصد بذلك ضبط المعلومات بشكل أكثر دقة من : الدقة في المعلومات من حیث الوقت والمكان

عند قیام أحد المسیرین : مثال ذلك. دراكحیث الوقت والمكان بالنسبة للشيء المستھدف في عملیة الإ

بملاحظة مرءوسیھ عند حدوث مشكلة ما فإن ذلك لا یعكس بدقة ما یحدث داخل ھذه الجماعة في العمل، 

  .أي لا یكفي لإدراك مستوى أدائھم ومستوى العلاقات فیما بینھم

 ن مصدر وتشیر ھذه الطریقة إلى ضرورة الاعتماد على أكثر م: تعدد مصادر المعلومات

  .للمعلومات أو أكثر من وجھة نظر، وذلك لتكوین إدراك دقیق

  الاعتماد على المعلومات غیر المتجانسة أو غیر المتوافقة مع خبرات الفرد لزیادة الدقة في

 .     الإدراك

      الجودة المدركة  :الرابع  مطلبال     
ضة قد یكون إیجابیا أو سلبیا، وھذا في الواقع إن إدراك العمیل لجودة المنتجات والخدمات المعرو

  : الأخیر ناتج في اعتقادنا عن سببین

الخدمة یتمتع بخصائص ممتازة توافق ما یطلبھ العمیل أو یمكن أن تفوق ذلك، لكن / المنتوج : أولا

الطریقة التي عرض بھا أدت إلى وجود خلل في عملیة الإدراك، وبالتالي فإن حل ھذا المشكل لا یتعدى 

حلا لمشكلة اتصال، أي یجب أن تعرف المؤسسة صاحبة العرض الطریقة الصحیحة التي تسھل كونھ 
                                                

 .67-64.صأحمد ماھر، مرجع سابق، ص .د 1
  .78.، ص2004الدار الجامعیة، مصر، . السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي، . د 2
 .234-233.ص ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 3
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لا یقتصر الأمر فقط على تحدید انتظاراتھ وتقدیم عرض " على العمیل إدراك ما یمیز عرضھا حیث 

د ذلك ، ویؤك)1(" بل لابدّ من فعل ذلك بطریقة یدركھا  "   proposition de valeur"للقیمة على أساسھا 

Kotler " : 2(" ما دام العمیل لم یدرك الجودة فإنّھا غیر موجودة(.  

یوجد فعلا تقصیر من جانب المؤسسة في عرضھا سواء تعلق الأمر بخدمة أو منتوج، بحیث : ثانیا

یوجد انحراف معین بین الخصائص التي حققتھا وتلك التي یطالب بھا عمیلھا، ھذا الانحراف قد یكون 

یرا، لكن في كلا الحالتین علیھا تحدیده بدقة مع تحدید النقاط التي تمكّنھا من تغطیتھ بشكل جید بسیطا أو كب

وبأسرع وقت ممكن، ھذه الأخیرة لابدّ من البحث عنھا لدى عملائھا بفھمھا سیر عملیة الإدراك لدیھم 

مكّنھا ھذا الفھم أیضا من ، وقد ی-مع التأكید على المتابعة المستمرة  –وكل ما من شأنھ التأثیر في ذلك 

إذن نتساءل الآن ماذا نعني بالجودة . سبق انتظارات وتوقعات العملاء مع حظوظ كبیرة جدّا في النجاح

  ؟  المدركة

  :مفھوم الجودة المدركة

 )3("حكم تقییمي شامل حول التفوق النسبي لمنتوج معین أو خدمة معینة : "تعرّف الجودة المدركة بأنّھا

ویعطي لھا  ،" La qualité perçue relative "طلق على ھذا المفھوم الجودة المدركة النسبیة وھناك من ی

كما یقیّمھا ھؤلاء , عبارة عن قیاس لجودة المساھمة الشاملة للمؤسسة في نشاط عملائھا: " التعریف التالي

                 )4(". مقارنة بما یقدمھ منافسیھا 

وذلك بأنّھا حكم تقییمي صادر عن العمیل على أساس  ،عن الجانب الذاتي إذن فالجودة المدركة تعبّر

إدراكاتھ وخبراتھ وتجاربھ وانتظاراتھ، والتي یبني علیھا توقعات للمستوى الذي سیتلقاه من الجودة والتي 

  .وبالتالي تكوین صورة مدركة لھا ،أیضا یعمل على إسقاطھا على ما یتعرّض لھ من مثیرات

القیمة المدركة من طرف العمیل تتعلق " وتظھر أھمیة تحدید ھذا المفھوم من الناحیة العملیة في كون 

الاختلاف في إدراك الجودة والتغیرات التي تطرأ على " وأن , )5(" أو ترتبط بمفھوم الجودة المدركة 

أثناء بحثھا عن میزة تحدید مفھومھا نقطتان مھمتان جدّا، حیث یمكن استغلالھما من طرف المؤسسات 

وبطابعھ الدینامیكي، ) 21: الشكل رقم(إذن یتمیز ھذا المفھوم بتأثیره على أداء المؤسسة . )6(" تنافسیة 

                                                
1Laurent Tournois, Michel Montebello, " La création de valeur pour le client, source de la performance 
concurrentielle des entreprises". W.p.n°623, Décembre2001, p.11. www.uvsq.fr/news/maaoe-
conference/programme.htm l..  (02/11/2004). 
2 Ibidem. 
3 Ruben Chumpitaz, Valérie Swaen, " La qualité comme déterminant de la satisfaction des clients en business-
to- business. Une application dans le domaine de la téléphonie". edoc.bib.ucl.ac.be:83/archive/00000248/ - 8k -
pdf, p.09. (29/03/2004). 
4Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla,Op.cit, p.165.  
5 Laurent Cappelletti, khouatra Djamel, Op.cit, p.04. 
6 Richard D'aveni,Op.cit, p.47. 
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حیث أن إدراكات العملاء تتأثر بشكل مستمر بعملیة التعلم التي تنتج عن تجاربھم، وأیضا بالجھود المتخذة 

  . ودةمن طرف المنافسین والمطبقة على مؤشرات الج

وعلیھ فإن الانتباه المستمر والمتواصل للجوانب المكونة للجودة المدركة یعتبر جانبا مھما جدّا من 

  ".  la veille concurrentielle "الیقظة التنافسیة 

 المنطق الاستراتیجي للجودة المدركة 21 :الشكل رقم                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  و  Parasuraman , Berry, Zeithaml (1985):   مثل أغلبیة الكتاب   Chumpitazیعتقد

  (1994)  Rust , Oliver وGrönroos )1984 ( وGronin , Brady )2001 (،  بأن الجودة مفھوم متعدد

حیث إذا تكلمنا عن  )1(جودة المنتوج وجودة الخدمة : على الأقل یوجد بعدین للجودة وھما ثالأبعاد، حی

جودة المدركة، فسنتطرق للجودة المدركة للمنتوج، وتلك المدركة للخدمة، لأنّ كلاھما متلازم، فیكاد ال

  .ینعدم وجود منتوج دون تسلیم خدمة مرافقة لھ

 وعلیھ فعلى المؤسسة تحدید الجودة التي یطلبھا عمیلھا في كل جوانب تعاملھا معھ والعمل على متابعة

 لا تنسى بأن العمیل یملك إدراكا شاملا للجودة  یجب أن" ذلك بشكل مستمر حیث 

"Une perception globale de la qualité" )2( ،  ولتتحكم في مستوى أدائھا، ولكي تتمكن من

التحسین، یجب أن تعلم بالمستوى الذي حققتھ مقارنة بالھدف الذي سبق تحدیده أي تحدید الانحراف، وھذا 

                                                
1Ruben Chumpitaz, Valérie Swaen, op.cit,  p.10.  
2 Isabelle Sulklaper et al,  Op.cit, (partie : Eléments pour expliquer: les objectifs d'un système de management de 
la qualité, chap1, 1/1, p.05.).   

ربح حصة 
  سوقیة

الحفاظ على دیمومة 
  العلاقات مع العملاء

جودة مدركة 
  متفوقة

أسعار أعلى 
  نسبیا

تكلفة أقل 
  نسبیا

تخفیض 
  تكالیف التسییر

  لىأرباح أع

 .Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla, Op.cit, p.167:المصدر
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خاصة الانحراف بین الجودة المنتظرة (وة بقیاس رضا العمیل كأول خط  David Molliere یمر حسب

الانحراف ما بین الجودة المراد تحقیقھا والجودة (وقیاس الأداء الداخلي للعملیات ) والجودة المدركة

  : ، ویضیف أن الدمج بین النقطتین السابقتین یسمح بـ )المحققة فعلا أي جودة الإنجاز

  ,qualité volue   والجودة المراد إنجازھا qualité attendueمنتظرة قیاس الانحراف بین الجودة ال )1

  ).أي التعدیل سیكون على مستوى عملیات التصمیم والتسویق

 qualité والجودة المدركة qualité réalisée) المنجزة(قیاس الانحراف بین الجودة المحققة  )2

perçue  )1().التعدیل سیكون على مستوى عملیات الإنجاز(   

                

 انحرافات الجودة 22 :الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عبارة عن انحرافات سلبیة، یجب على ) 3(، )2(، )1(نلاحظ من الشكل السابق أن الانحرافات 

المؤسسة العمل على تغطیتھا بالتحسین المستمر لما تقدّمھ، عن طریق تحسین التصمیم والعملیات المتعلقة 

فھي انحرافات إیجابیة تصل المؤسسة إلى تحقیقھا بالاستمرار ) 6(، )5(، )4(افات أما الانحر. بالإنجاز

في العمل بفلسفة التحسین، إلى أن تكتسب خبرة تؤھلھا إلى سبق محیطھا وتقدیم ما یفوق انتظارات 

ة یضفي قیم اعملائھا بالإبداع على مستوى التصامیم، ویساعدھا في ذلك تدخل المھارات التي تملكھا، مم

  .أكثر على أدائھا بشكل قد یفوق ما سطّرتھ كأھداف

بعد إحاطة المؤسسة بالطریقة التي یحكم بھا العمیل على منتجاتھا وخدماتھا، وبالتالي ما ینتظره منھا، 

وما یمكن أن تسبق بھ منافسیھا بتوفیرھا إیاه لعمیلھا، تأتي الخطوة العملیة، كیف یمكنھا تجسید ذلك ؟ 

  .    فنا من تقدیم المبحث المواليوھذا ما یمثل ھد

                                                
1 David Molliere, Op.cit, (source Internet). 

مستوى 
  الجودة

)1(  
)2(  

)3(  
)4(  

)6(  

)5(  

الجودة 
  المنتظرة

  جودة التصمیم

  جودة الإنجاز

سبق
anticipation 

  تدخل المھارات

  مؤسسة تابعة
suiver 

  مؤسسة متحدیة
challenger 

  مؤسسة رائدة
leader 

  الزمـن

  احثةـداد البـمن إع: صدرالم
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 تحسين الجودة: المبحث الثالث

بعد إدراك المؤسسة للجودة المدركة التي یولیھا عملائھا لمنتجاتھا وخدماتھا، كان لزاما علیھا إدخال 

ھذه التحسینات كما ذكرنا آنفا ستكون على مستوى . تحسینات على جوانب النقص وتدعیم الجوانب القویة

ّ نتیجة لعملیة, )processus( العملیات فكل نشاط من , فبصفة عامة كل المنتجات والخدمات ما ھي إلا

, والمنجزة من خلال تنظیم معین, حافظة الأنشطة یمكن تمثیلھ كمجموعة من العملیات المنشئة للقیمة

على ضوء  )2(.یةوبالتالي فإنھ لا یتم تحسین منتوج وإنّما تحسین عمل )1(. باستھلاك وتحریك موارد معینة

  : ذلك تطرح الأسئلة التالیة

  ما المقصود بالعملیة ؟ -

  أو بصیغة أخرى لما نوظّف ھذا المفھوم ؟  , لماذا نتكلم عن العملیة -

  مفهوم العملية  : المطلب الأول
مجموعة الأنشطة المترابطة، والتي تحوّل عناصر مدخلات إلى عناصر : " تعرف العملیة على أنّھا

  )3(." مخرجات

عبارة عن تسلسل للأنشطة التي تھدف إلى تحویل حاجة خارجیة إلى : " وتعرف أیضا على أنّھا

  )4(." مع المراقبة المستمرة للرضا الذي تحققھ, استجابات ملائمة على شكل منتجات وخدمات

التي انطلاقا من , عبارة عن تعاقب للأنشطة : " بأنھا )  Champy  )1993و   Hammerویعرّفھا 

  )5(." تمثل قیمة للعمیل ) output(تقدّم نتیجة   )  input(دة أو العدید من المدخلات واح

  ، أو بطریقة متعاقبة )en réseau(مجموعة الأنشطة المنظّمة على شكل شبكة " وھي أیضا 

 )séquentielle ( أو بالتوازي)parallèle( والتي تجمع و توظف العدید من الموارد والطاقات ،

   )6(." ذو قیمة بالنسبة للعمیل الخارجي) output(، وذلك للحصول على نتیجة أو مخرج والمھارات

                                                
1 Raymond Leban, "La cartographie des pocessus". www.cnam.fr/pole-ecogestion/ 

IMG/pdf/TD5__Cartographie_Processuspdf.pdf –, p.02. (04/01/2005).            

 
2Jaen –Marie GOGUE, "Management de la qualité". Economica, 2ème édition , Paris, 1997, p.102. 
  
3J-P. Hubérac, Guide des méthodes de la qualité : choisir et mettre en œuvre une qualité qui vous convienne 
dans l’industrie ou les services. Edition Maxima, 2éme édition, Paris, 2001, p.53. 
  
4Dr. Bia Chaabane, Relond  Lecoint, " La compétitivité des entreprises économiques et mutations de 
l'environnement ", Séminaire international sur " La compétitivité des entreprises économiques et mutations de 
l'environnement ", Biskra, 2002, p.145.      
 
5 Octave Jokung- Nguéna et al, Op.cit, p.106. 
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  :العملیة ھي مجموعة من الأنشطة: " فیعرفھا كما یلي) Lorino )1991أما 

  .المترابطة فیما بینھا بواسطة تدفقات المعلومات و المواد الملموسة -

           ) 1(. " و أھمیة و محدّد بدقةو التي تشترك في تقدیم منتوج مادي أو غیر مادي ذ -

أفراد، : المنجزة بواسطة وسائل, تتكون العملیة من مجموعة الأنشطة"  :Raymond Lebanوحسب 

والتي تساھم في الحصول على نتیجة محدّدة مسبقا وقابلة للقیاس , إجراءات، معلومات, أدوات, تجھیزات

من داخل أو خارج المؤسسة وغایتھا ھي القیمة منتظرة من طرف عمیل نھائي ) منتوج أو خدمة(

  )2(. " المضافة

  :یمكن أن نستنتج من خلال ما سبق من تعاریف ما یلي

  .تتكوّن العملیة من مجموعة أنشطة -

ّدة -   .التسلسل، التوازي، الشبكة: قد تكون طریقة تنظیم الأنشطة بسیطة أو معق

  .راءاتتدعّم الأنشطة بوسائل مادیة وغیر مادیة، وكذلك بإج -

وھذا ما یوضحھ   ) خدمات(المفھوم صالح في حالة المنتجات المادیة وكذلك غیر المادیة  -

  .   Lorinoتعریف 

  .الانطلاق سیكون من تحدید حاجة والعمل على تقدیم استجابات ملائمة -

  .الغایة إنشاء القیمة للعمیل النھائي -

بحیث أن العلاقات ستكون , خارجالمفھوم واسع بحیث یھدف إلى إنشاء القیمة في الداخل وال -

على مستوى كل الأنشطة والمھام كما ھو موضح في الشكل ) عمیل –مورد (على شكل 

  مخططان یوضحان العلاقات خلال مراحل إنجاز العملیة 23 :الشكل رقم:الموالي

  مخطط لعملیة خطیة 01- 23 :الشكل رقم

  

  

  

  

  مخطط لعملیة أكثر تعقیدا 02- 23 :الشكل رقم

   

 

                                                                                                                                                     
6 Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus". 
Op.cit, (source Internet). 
1 Octave Jokung- Nguéna et al, Op.cit, p.106. 
2 Raymond Leban, Op.cit, p.02. 
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 .J-P. Hubérac, Op.cit, p. 57:  المصدر
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 .وإنّما ھي عابرة لحدود مختلف الوظائف, العملیة لا تعكس التنظیم الوظیفي الكلاسیكي -

  .یجب أن تكون العملیة قابلة للملاحظة والقیاس -

 :أنشطة، مھام كما ھو موضح في الشكل الموالي, كل عملیة یمكن تجزئتھا إلى عملیات ثانویة -

  تجزئة العملیة 24: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :تصنیف العملیات

  ) 1(: یمكن تصنیف العملیات المنشئة للقیمة إلى صنفین

                                                
1Raymond Leban, Op.cit, p.07. 
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  :المصدر
Etienne Poulin, " L'analyse comparative ( benchmarking) des processus 
comme outil de création de valeur aux yeux des clients ".in forum 
Qualité, Printemps, 2001,web.hec.ca/cicma/fr/communications/ 
articles/BenchForQua.pdf - , p.25. (04/01/2005). 
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 وھي التي تساھم مباشرة في إنجاز المنتجات والخدمات، والتي تتضمن العلاقة : العملیات الأساسیة

  .مع العمیل

 الأفراد في ( ھي عملیات عملائھا العملیات الأساسیة، أي العملاء الداخلیین : العملیات الداعمة

لكنھا ذات أھمیة مثل سابقتھا , ، وھي غیر مرئیة للعملاء الخارجیین)مختلف مراحل إنجاز العملیة 

  .  للوصول إلى التنافسیة

  :تجزئة نشاط المؤسسة إلى عملیات
وكذلك تخفي نقاط , إن طریقة تنظیم المؤسسة حسب الوظائف تحجب العلاقات ما بین ھاتھ الأخیرة

ملاحظتھا دون تحلیل دقیق، وعلى اعتبار أن جل الكتابات تعتبر أن أھم مشكل اللافعالیة التي من الصعب 

والذي یعتبر أكبر مشكل متسبب في ھدر الوقت والطاقة , ھو سوء التنسیق ما بین الوظائف المختلفة

ولذلك فإن التجزئة حسب . وبالتالي الأخطاء المتعلقة بالجودة في جمیع المجالات, والموارد المختلفة

  . لیات تحل ھذه المشاكل باعتبار أن المؤسسة تتكون من عملیات تخترق حدود كل الوظائفالعم

  )1(: و فیما یلي أھم الأسباب الداعمة لضرورة تبني ھذه الطریقة

 سمح ببروز العملیات والمشاریع , إن التھدیدات والفرص التي یقدمھا المحیط الحالي للمؤسسات

  .كطرق مفضلة وممیزة للعمل

 عاون ما بین المھن إن الت )inter-métiers  ( أو ما بین المصالح)inter-services ( والمنظّم على

) structurelle(والھیكلیة ) opérationnelle(یمثل الترجمة العملیة , شكل عملیات ومشاریع

حیط للاستراتیجیات التي تھدف إلى الحصول على میزة تنافسیة فیما یتعلق بالجودة والإبداع في إطار م

ّد ومضطرب ضروریة لإثبات , )anticipation(أین تكون القدرات السریعة على التكیّف والسبق , معق

   .المنافسینالذات وتحقیق الحمایة في مواجھة 

 مشاریع وعملیات تسمح أكثر بالتعلم وإحداث تقدم مستمر شكل إن الھیكلة المؤسسة على.  

 مما یوفر , ا أن كل عملھا یرمي إلى أھداف خارجیةفي الواقع ھذه الھیكلة متفتحة على الخارج بم

  .وحدة الھدف ویجنب الانغلاق على الأھداف الوظیفیة

 والفرق بإشراكھا في عملیة مشتركة لإنشاء القیمة دتشمل كل مساھمات الأفرا. 

  

 تسمح بالاتصال الجیّد، بما أنّھا تعتمد على میكانیزمات تبادل وتنسیق للموارد والمھارات.  

                                                
1 Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus". 
Op.cit, (source Internet). 
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 ھذه الھیكلة من وحدات متعددة الانتماءات الوظیفیة  تتشكلentités plurifonctionnelles حیث ،

تتمتع ھذه الأخیرة بسلطة قرار واسعة للتكیّف والاضطرابات غیر المتوقعة، وبالتالي فھي تتمیز 

  . باللیونة العالیة

فإنھ , مؤسسةوبما أنّھ لا یوجد قائمة حصریة ومتفق علیھا للعملیات المكونة لنشاط ال

یمكن النظر إلى العملیات على أنّھا فضاءات لدوران أو تحرك لمجموعة من  Raymond Lebanحسب

أین تكون دائما في حالة من ) معلومات(وغیر الملموسة ) وثائق, أجزاء المنتوج, قطع(الأشیاء الملموسة 

  :الحالات الأربع التالیة

   Transformation ou traitement)الجةـمع(تحویل  .1

  Attentes (stockage)ار ـانتظ .2

  Déplacement (transport)) قلـن(تنقل  .3

          Contrôle de conformité aux attentes) التطابق مع الانتظارات(رقابة  .4

أما الانتظار والنقل والرقابة فھي بمثابة , وحسبھ دائما فإن حالة التحویل وحدھا ھي المنشئة للقیمة

  )1(.وھذا الطرح یمثل قاعدة منطق تحسین العملیات, وبالتالي یجب محاربتھا ،إسراف وتبذیر للموارد

  تحسين العمليات: المطلب الثاني
  )2(: فإن عملیة التحسین المستمر للجودة ترتكز على أربع أركان Tarondeauحسب 

 زام الصارم مع الالت, التي یتم إنجازھا التحدید الدقیق للسیاسات والقواعد والمعاییر لكل العملیات

  .بھا ما لم تكن موضع تعدیل

 الملاحظة المستمرة للعملیات التشغیلیة ونتائجھا.  

  البحث عن كل الأفكار والاقتراحات التي تھدف لتبسیط العملیات وتحسین جودة نتائجھا وتخفیض

  .التكالیف

 ابلة للتطبیقوضع حیّز التطبیق الحلول المتبناة من الأفكار والاقتراحات على شكل قواعد جدیدة ق .  

-Iعجلة دیمنــج:  
وكذلك الأساس الفلسفي , تعتبرعجلة دیمنج الإطار العام للمنھجیات الموظفة لفھم وتحسین العملیات

وھو ما رافق التطور الذي عرفھ تسییر الجودة من الرقابة البعدیة نحو , لأنشطة التحسین المستمر

. ومن نشاط عملي نحو انشغال استراتیجي, التصمیم من مفھوم جودة المنتوج نحو جودة, التخطیط المسبق

  .27:وتتكون ھذه العجلة من أربع خطوات أساسیة كما ھو موضح في الشكل رقم

                                                
1 Raymond Leban, Op.cit, p.06. 
2 Jean –Claude Tarondeau, Stratégie industrielle. Op.cit, pp.252-253.  
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  خطط)Plan :(والتنظیم لإنجاز العملیة , المسؤولیات, الوسائل, التخطیط فیما یخص الكیفیة

ملاحظتھا وتحدیدھا ودراستھا  والھدف سیكون التخلص من الانحرافات والمشاكل التي تم, المحسنة

  . وتصمیم التحسینات الملائمة لھا من طرف الفرق المتعددة التخصصات

  افعل)Do :(وجمع البیانات بطریقة , مع التأكید على التوثیق لكل ما تم إنجازه فعلا, تطبیق الخطة

  .منتظمة

 افحص أو راقب )Check :(وفحص كیفیة ملائمة , لتقییم البیانات التي تم جمعھا خلال مرحلة الفع

 .النتائج للأھداف الموضوعة في مرحلة التخطیط

  تدخل)Act :( إذا كانت النتائج ناجحة یتم توثیق الطریقة الجدیدة وتوصیلھا لجمیع الأفراد ذوي

  .   أما إذا كانت غیر ناجحة فیجب إعادة فحص الخطة وتكرار العملیة, العلاقة بالعملیة ثم یطبق التدریب

  عجلة دیمنـج 25 :قمالشكل ر
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1(:وتتضمن عجلة دیمنج لمرحلتین أین تكون على إصغاء مستمر للعملاء والمستعملین 

حیث أن المعلومات حول العملاء , المنتوج في السوق واختباره المرحلة الأولى تتمثل في وضع

التسویق فقط بل التزام والمستعملین یجب دراستھا من طرف فرق عمل، فھو لیس عمل المختصین في 

  .جـیخص كل الفاعلین في الأدوار الموضحة على عجلة دیمن

  .أما المرحلة الثانیة فتتمثل في إعادة تصمیم المنتوج الحالي أو تصمیم منتوج جدید

النوع الأول یخص العملاء أما الثاني فیتعلق , مما سبق فإن المؤسسة بحاجة إلى نوعین من المعطیات

  .بالعملیة
                                                

1Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.91.  

Plan 
  خطـط

Act 
  تصـرف

Check 
  راقـب

Do  
  افعـل

 الجـودة الشـاملة

  :المصدر
 Isabelle Sulklaper et al,  Op.cit, (partie : Eléments pour former: les 
référentiels de management, chap1, 1/1, p.05.).   
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  تموضع المعلومات حول العمیل والعملیة 26:شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

  

  :وتوجد أربع وضعیات لتموضع معلومات العمیل ومعلومات العملیة، كما یوضحھ الشكل الموالي

  حالات التموضع 27:الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

            Etat de chaosوھي حالة عدم الانتظام , وھناك حالة خاصة أین یصعب التوقع بالعملیات

حیث أن الخدمة لا تؤدى بنفس الطریقة  ،Prestation de servicesوتلاحظ خاصة في تقدیم الخدمات 

عدم : فتختلف من حین لآخر ومن شخص لآخر، وذلك لما یمیزھا عن المنتوج المادي من خصائص مثل

  .وغیرھا... القابلیة للتخزین، ارتباطھا بالفرد مقدّم الخدمة

  

  )العملیة غیر قابلة للتوقع ( الة عدم الانتظام ح 28 :الشكل رقم

  

  

  

  صوت العمیل
Voix du client       صوت العملیة  

Voix du processus 

الحـد 
 الأقصى

الحـد 
 الأدنى

 سلم قیاس

  .Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.92 :   المصدر
 

 جدّ ضعـیـف جدّ متشتـت

 مرضـي جیّد جدّا

 .Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.93 :  المصدر

  .Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.93 :المصدر
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  )1(: وتشتمل عملیات التحسین على الأنشطة التالیة

  .اختبار العملیة و وضع الأھداف الخاصة بالتحسین .1

  .دراسة وتوثیق العملیات الحالیة .2

  .البحث عن طرق لتحسین العملیات .3

  .تصمیم العملیة المحسنة .4

  .تطبیق النظم المحسنة .5

  .العملیة تقییم .6

توثیق ما تم تحسینھ وتوصیلھ إلى كل من لھ علاقة بالأمر، وإنشاء برامج التدریب  .7

  .  الملائمة للنظام الجدید

  .حتى یتم الحصول على النتائج المرضیة 6إلى  4وتكرر الخطوات من 

  

  

  

  

  

  

  

  عملیة التحسین المستمر 29 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  
                                                

 .240.سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص. د 1

 اختبار العملیة

 توثیق العملیة

تطبیق العملیة 
 المحسنة

تصمیم العملیة 
 المحسنة

البحث عن طرق 
 للتحسین

 دراسة وتوثیق العملیة
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-II مبــادئ التحسـین:  

 -1-IIتحدید الأولـویـات:  

, والذي یتم على مستوى العملیات المولدة للقیمة لھذا الأخیر, إن ھدف التحسین ھو زیادة رضا العمیل

وكما وضحنا سابقا فإنھ على المؤسسة استخدام . لذلك لابد ّمن تحدید العملیات المتعلقة بھذا الرضا

، كخطوة تسبق تحدید )*(یة في التحسین مصفوفة رضا العمیل لتحدید الجوانب ذات الأولویة والأھم

  : والتي یوضحھا الشكل الموالي, العملیات ذات الأولویة في التحسین

  

  

  

  

  

  

  

  

  الكشف عن العملیات ذات الأولویة في التحسین 30 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                

 .41.تم توضیحھا في الفصل الأول، مطلب رضا العمیل، ص *

  أداء جیّـد
 ھمیةعملیة ضعیفة الأ

  أداء جیّـد
 عملیة مھـمّة

  أداء سّيء
 عملیة مھـمّة

  أداء سّيء
 عملیة ضعیفة الأھمیة

+ 

_ 

_ 
+ 

4 3 

1 2 

 أداء العملیة  

 أھمیة العملیة

 .J-P. Hubérac, Op.cit, p. 32 :        المصدر
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  .رابعةمن خلال الشكل فإن أولویات التحسین ستكون على مستوى العملیات الواقعة في المنطقة ال

فإن نقطة الانطلاق في التحسین ستبدأ من أقرب عملیة للعمیل، وأثر ذلك  Michael Balléوحسب 

  )1(: یتمثل في

  .زیادة القیمة المسلمة للعمیل -

، حیث أنّھ من الضروري النظر لعمیل لیس )آرائھ(دمج وبشكل أكثر دقة وجھة نظر العمیل  -

لھ مشاكل لأنھ یستعمل المنتوج لأداء عمل كمجرد شخص، وإنّما اعتباره كجزء من عملیة، 

معیّن، أي یجب معرفة فیما یستغل المنتوج وكیف، وھذا ما یوفر صورة واضحة عن حاجاتھ 

  .     لذلك ضروري حضوره واعتباره شریكا, الحقیقیة

-2-IIالتحلـیـل:  

إلى العملیة التي  بعد البدء بأقرب عملیة من العمیل، والتأكد بأنھا تؤدى بشكل صحیح یتم الانتقال

 Systèmeفي إطار ما یسمى بالنظام المجذوب (  amont'remonter vers lتسبقھا أي الصعود إلى الخلف 

tiré (وھكذا حتى یتم اكتشاف عنق الزجاجة ،étranglement 'd le goulot )أي النقطة التي ) سبب المشكل

بلوغ " المتبادلة بین العملیات، حیث أن  یجب تحسینھا، والتي یمكن أن تكون متعددة نظرا للتأثیرات

التنافسیة في العملیات التي تقدم قیمة للعمیل، یكمن في الحصول على معلومات حول مصادر ما یسبب 

  )2(. " تلف في الأنشطة العملیة، والقضاء على ذلك یجعل من الأنشطة أكثر تنافسیة

  تحلیل العملیات 31 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

                                                
1Michael Ballé, Reengineering des processus: guide pratique. Tra. Monique Sperry, Edition Dunod, Paris, 2000, 
pp.91-92.    

تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات "الملتقى الدولي حول  ".تحقیق التنافسیة في التكالیف و الأسعار " ، وام، زھیة خیاريجمعة ھ 2
   . 32. ، ص2002بسكرة،  ،"المحیط

  ع       
 م

  ع       
 م

  ع       
 م

  ع       
 العمـیل م

            (Le système  poussée) النظام المدفوع 

 (Le système tiré)النظام المجـذوب                         
 

 من إعـداد الباحثة: المصدر
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-3-II1(: طالتـبـسیـ(  

إعادة التفكیر في ومع كل عملیة تحسین یجب إعادة النظر في الإجراءات المتخذة خلال كل عملیة، 

ّھ لا بدّمن مراعاة مبدأ  ،المعاییر الموضوعة وتعدیلھا، أو تغییرھا حسب ما تقتضیھ الضرورة وفي ذلك كل

  .          flexibilitéللیونة توج، وكذلك ضمان انالتبسیط، وذلك لضمان التحكم والسرعة في تسلیم الم

  تحسین المعاییر 32 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

من الشكل السابق، یمكن ملاحظة أنّھ في بعض الأحیان، أو مع مرور الوقت ستضطر المؤسسة إلى 

التعدیل أو التغییر على مستوى المعیار في حدّ ذاتھ، مما یعني إعادة التفكیر في المعیار وفیما یرافق ذلك 

 ةالضروری والإجراءات والموارد ،)الأنشطة، المھام ( من تغییرات على مستوى العملیات بأجزائھا 

وما سبق یعني الانطلاق من نقطة الصفر في . لإنجازھا، أي كل ما یتعلق بالعملیات والعملیات الداعمة لھا

  ".إعادة ھندسة العملیات " وھذا ما یطلق علیھ مصطلح ، تصمیم العملیات

  إعادة هندسة العمليات    : لب الثالثالمط
وإما التغییر الجذري , في الواقع بعد القیام بتحلیل العملیات، فسیتعلق الأمر إما بتحسین ما ھو موجود

  ". Reengineering" لھ والانطلاق من الصفر، وھذا ما یسمى بإعادة الھندسة 

 -I الھندسةمفھوم إعادة:  

  :التعریف التالي Steven Statonو  Michael Hammerیعطي كل من 

                                                
1Michael Ballé, Op.cit, pp.94-95.   

 
 

 

  

انحراف 
 )تشتت(كبیر

التحسین حتى 
الوصول إلى ما 

 حدّد كمعیار

لابدّ من تحسین 
 المعیار في حدّ ذاتھ

 الجودة

 الزمـن
 للیونـةا التحكّـم

   .Michael Ballé, Op.cit, p.93 الباحثةبتصرف من : المصدر
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ھي العملیة التي تھدف على إعادة التفكیر بشكل أساسي، وإعادة تشكیل جذري للعملیات بھدف تحقیق " 

  )1(." تحسینات على مستوى الأداء

مراجعة أساسیة وإعادة توصیف جذري للعملیات التشغیلیة من أجل : " وتعرف إعادة الھندسة بأنّھا

  التكالیف، الجودة، الخدمة، : والمتمثلة في ،سة على المقاییس الحرجة للأداءتحقیق تحسینات ملمو

  )2(. " و السرعة

، ویمكن أن یمتد من )remodeler(إعادة ھندسة العملیات التشغیلیة یتمثل في إعادة نمذجة العملیات " 

  )3(. " ترشید بسیط لمھمة ما إلى إعادة ھیكلة شاملة لكل المؤسسة

راء تحسین كبیر دفعة واحدة عن طریق إعادة النظر الجذریة في العملیات والأنشطة إج: " وھي أیضا

  )4(. " التي تنفذھا المؤسسة وذلك ضمن فترة وجیزة

تصمیم السریع والجذري للعملیات الإداریة والاستراتیجیة ذات القیمة، وكذلك للنظم الإعادة " 

  )5(. " یم تدفقات العمل وزیادة الإنتاجیةوالسیاسات والھیاكل التنظیمیة المساندة، بھدف تعظ

مما سبق یتبین أن إعادة الھندسة لا ترتبط بتحسینات، أو ترمیمات، أو إجراءات تجمیلیة للوضع القائم، 

والتفكیر بصورة جدیدة ومختلفة في كیفیة تصنیع  ،لكن تعني التخلي التام عن إجراءات العمل القدیمة

  :ویمكن إضافة ما یلي. قیق رغبات العملاءالخدمات لتح مالمنتجات أو تقدی

  .تتعلق بتحسین جذري وسریع یتم دفعة واحدة -

  .یمكن أن تخص عملیة معینة و یمكن أن تشمل كل العملیات -

  .مبدئیا تطبق على مستوى العملیات ذات القیمة أوالمولدة للقیمة -

  . ةبالتأثیر المتبادل بین العملیات ستمس أیضا النظم المساندة أو الداعم -

  )6(: فإنھ یجب الأخذ بالحسبان أن إعادة الھندسة یصبح ضروریا لسببین   J.-P. Hubéracوحسب 

 إما لأن الوضعیة غیر متحكم فیھا، أي أن التحسین غیر كافي.  

  و إما لأن المسیر یملك طموحات كبیرة، أي أنھ یرغب في سبق المحیط وتقدیم

ویجنبھا تھدید المنافسین  ،جال عملھاعرض متمیز منفرد یجعل من مؤسستھ رائدة في م

لفترة معقولة نسبیا، قبل أن یقدروا على تغطیة الفارق واللحاق بھا، وإن كان ھذا المنطق 

  .التفكیري یجعلھا مبدعة لمزایا أخرى قبل أن یدركھا خطر المنافسین

                                                
1 Frank Ostroff, L'entreprise horizontale. Edition Dunod, Paris, 2000, p.72. 
2 J-P. Hubérac, Op.cit, p.198. 
3Michael Ballé, Op.cit, p.01.  

 .266. ، ص2003، )الأردن(عمان  دار وائل للنشر و التوزیع، الطبعة الثانیة،. التطویر التنظیمي أساسیات و مفاھیمموسى اللوزي، . د 4
  .المدخل لتحقبق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الواحد و العشرین الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي، . د 5
 .69.، ص2003الدار الجامعیة، مصر،  

6 J-P. Hubérac, Op.cit, p.200. 
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  الإطار التصوري لتحسین الجودة 33 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 -II الھندسةمبادئ إعادة:  

  )1(: تتمثل في النقاط التالیة Michael Hammerإن المبادئ الكبرى لإعادة ھندسة العملیات حسب

  تنظیم النشاط حول النتائج لا حول المھام : المبدأ الأول

  وھذا یعني تكلیف شخص أو فریق أو مصلحة بكل مراحل عملیة ما، مع تحمیلھم مسؤولیة النتیجة 

  .  أو الخدمة المسلمة للعمیلالنھائیة أي المنتوج 

  إنجاز العملیة بواسطة من یستعمل النتائج: المبدأ الثاني

وذلك للتحرر من التقید بانتماءاتھم الوظیفیة، لدمجھم في وحدات ناتجة عن إعادة تفكیر في سلسلة 

 ،للعملیات وھذا یتطلب أن یكون الأفراد الذین یقومون بالعمل والمتخصصین بالعملیات والأقرب. الأنشطة

  . ھم المسئولین عن أداء العملیة

  معالجة المعلومة تكون من طرف من ینجز العمل : المبدأ الثالث

                                                
1 Olivier du Roy, " L'organisation aujourd'hui ou le bon usage du Reengineering ". Revue Gestion 2000, 3-1994, 
pp.125-126. 

 طموح+ التحسین غیر كافي 

 تحسین الجودة

  تحسین كفاءة
 و فعالیة العملیات

 التجدیـد

تلبیة حاجات 
 العمیل

  :المیزة التنافسیة
  التكلفة المنخفضة

 التمـییز

 سبـق

   .196.مرجع سابق، صیث جونز، جار, شارلزھل) بتصرف من الباحثة( :المصدر
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أي دمج الحصول على المعلومة ومعالجتھا وترجمتھا بشكل أكثر قربا من الأنشطة العملیة التي تحتاجھا 

  .لتوجیھ قراراتھا

  لعمل مع إدماج الرقابة في العملیةجعل مركز القرار أین یتم إنجاز ا: المبدأ الرابع
وھذا ممكن مع وجود كثیر من الأفراد ذوي المعرفة، بالإضافة إلى توافر تكنولوجیا المعلومات 

المستعملة في نظم دعم القرار، وذلك لأن فعالیة إعادة الھندسة تتطلب أخذ القرارات في الوقت المناسب أو 

  )1( .أثناء التنفیذ " en temps réel"الحقیقي 

  تنظیم الأنشطة بالتوازي : المبدأ الخامس
أي بخطوط متوازیة للمنتجات بدل التنظیم بمراحل الإنتاج أو حسب التكنولوجیا، والذي كان في الماضي 

في ھذا السیاق   Michael Balléویضیف ). corporations(أو بالتعاون ) par métiers(التنظیم بالمھن 

 par(ل العملیة لیست دائما ضروریة، ولكن أخذت من باب التعود بأن بعض الارتباطات بین مراح

habitude(ھنفس ، وبالتالي یمكن فصلھا ومعالجتھا بالتوازي أي بشكل مستقل وفي الوقت 

"simultanément" ویضیف أیضا بأن المعالجة بالتوازي ،"traitement en parallèle " ھي واحدة من

  )2(.ب الوقت في العملیات المعقدةالإستراتیجیات الأكثر فعالیة لكس

  

  

  

  معاملة الموارد الموزعة لا مركزیا كما لو كانت مركزیة : المبدأ السادس
إن الإعتماد على تكنولوجیا المعلومات جعل من الممكن الإشراف والتخطیط للموارد اللامركزیة كما 

التي تمكن من ربط الوحدات  ،للو كانت مركزیة، وھذا بفضل قواعد البیانات المشتركة وشبكات الاتصا

  .اللامركزیة في المجالات المختلفة، مع الاحتفاظ بمرونتھا واستجابتھا للعملاء

  الحصول على المعلومات من مصدرھا و لمرة واحدة : المبدأ السابع

  .وذلك لتجنب التكرار والمصادر العدیدة للأخطاء

 -IIIمراحل إعادة الھندسة:  

  :ولكن یمكن أن نعتبر المراحل التالیة ،متفق علیھا لإعادة الھندسة في الواقع لا یوجد مراحل

 -1-IIIتحدید الھدف :  

                                                
1 Michael Ballé, Op.cit, p.18. 
2Michael Ballé, Op.cit, pp.164-165.   
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ھذه المرحلة ستكون ضروریة في حالة كون التفكیر في إعادة الھندسة للعملیات ناتج عن طموح 

بعة ویشترط أن یكون قابلا للقیاس وذلك لتسھیل متا ،ویحدد بمرجعیة للعمیل. ویھدف إلى تحقیق سبق 

  .تجسیده

-2-III دراسة العملیات الحالیة :  

أیضا یتم تحدید نطاق التغییر اللازم حدوثھ، فلیس بالضرورة كل , وھنا یتم تحدید نواحي القصور

  .ویمكن الاستعانة في ھذه الخطوة باستشاریین,  العملیات بحاجة لإعادة ھندسة

-3-IIIإعادة التصمیم:  

ذلك بتحدید خصائص ویتم التفكیر في البدیل و وضع تصمیم لھ، في ھذه المرحلة وعلى ضوء ما سبق 

وكل ذلك , وكل ما یتعلق بتسییرھا, العملیات الجدیدة، معاییر الأداء، كیفیة الرقابة، الأدوار والسلطات

  .لضمان التحسین المستمر للعملیات المعاد ھندستھا قبل إعادة ھیكلة جذریة لھا في المستقبل

-4-IIIرتطبیق التغیی :  

  .مع توفیر أسلوب قیادة ملائم لضمان نجاح العملیة

-5-IIIالتحسین المستمر:  

وذلك لأن التجدید یحتاج إلى  ،لن یكون لھا أثر دائم, إذا لم یتم تدعیم عملیة التجدید بالتحسین المستمر

  .جھود مستمرة للتحكم وبعدھا للتحسین

  

  

  

  

-IVأخطاء یجب تجنبھا عند إعادة ھندسة العملیات:   

   )1(: حسب وارن بینس، عند إعادة ھندسة العملیات یجب تجنب الأخطاء التالیة

عملیات معینة،  غیاب الرؤیة القویة والواضحة، حیث یتم التركیز على إدارات معینة أو )1

بالتالي وبدلا من التركیز على مھمة واحدة متعددة التخصصات تخترق أكثر من إدارة، 

  .ن في نطاق الحدود التنظیمیة التقلیدیةفمجھودات إعادة الھندسة ستكو

استخدام إعادة الھندسة لحل مشكلة قیادیة مزمنة، أو القیام بحل مشكلة قیادیة مزمنة على  )2

اعتبار أن إعادة الھندسة تأتي لحل مشكلة، أو (أمل أن تدفق العملیات سیستمر بشكل أسرع 

  ).إعادة الھندسةالقیام بحل المشكلة والاعتقاد بأن ذلك یغني عن القیام ب

                                                
، 1999توزیع مكتبة عین شمس، مصر، . 21منھج تطویر الشركات و المؤسسات للعبور إلى القرن الـ 21منظمة القرن الـسید الھواري، .د 1

 .134.ص
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  .إعادة الھندسة دون إحداث التعدیلات التنظیمیة المناسبة )3

حیث أنھ لا یكفي تسمیة مجموعة من . استخدام فرق عمل ضعیفة ولیست في المستوى )4

 compétences"بكل بساطة بل لابد ّ أن تتوافر في ھؤلاء مھارات متكاملة " فریق " العاملین 

complémentaires " ,و لیس فقط حول مھمة مشتركة  –ا حول طموح مشترك وأن یتّحدو– 

   )1(.وأن یتم تزویدھم بأھداف محددة للأداء أین یشعرون بالمسؤولیة اتجاھھا

  :و یمكن إضافة الأخطاء التالیة

  .، والسلوكیات الإداریة السائدةؤسسةتجاھل قیم الأفراد وثقافة الم )5

  .التراجع من منتصف الطریق )6

  .أي التركیز على الشكلیات دون الجوھر ،وإھمال الھدفالتركیز على التصمیم  )7

  )2(. نقص في الموارد اللازمة )8

  )3(. تجاھل الاتصالات وفاعلیتھا )9

  

  

  

  

-Vعوامل نجاح إعادة الھندسة:  

  :الكتابات على العوامل التالیة تتفق جلّ 

تثمارات اللازمة والاس) لقیادة التغییر ( تدعیم قوي من الإدارة العلیا بتوفیر القیادة اللازمة  .1

  .لبدایة البرامج

تحدید احتیاجات العمیل تحدیدا واضحا، فالعمیل یجب أن یكون عنصرا أساسیا في إعادة  .2

الھندسة باعتباره المحور الذي تدور حولھ جمیع الأنشطة، فلا یمكن لأي مؤسسة أن تستمر 

كل أفضل مما بش) أو سبقھا(في السوق دون دراسة رغبات العملاء ومحاولة الوفاء بھا 

  .یقدمھ المنافسون

  .ضرورة توافر نظام فعال للمعلومات، لترشید عملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة .3

  .تحدید النتائج المرغوبة .4

  .إعطاء الأفراد صلاحیة اتخاذ القرارات المرتبطة بالعملاء والعملیات التي ھم طرف فیھا .5

                                                
1 Frank Ostroff, Op.cit, p.67. 

دار النھضة . الھندسة الإداریة، الجودة الشاملة، القیاس المقارن بالأفضل: داء مداخل جدیدة لعالم جدیدتقییم الأتوفیق محمد عبد المحسن، . د 2
  .214. ، ص1999العربیة، مصر، 

 . 322. سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص. د 3
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  ).إسھامھا في تحقیق المیزة التنافسیةبمعنى (التركیز على القیمة المضافة من كل عملیة  .6

بأن  M.Balléالعمل بفرق متعددة التخصصات مع الخصائص التي ذكرناھا سابقا، ویؤكد  .7

الدرس الذي یجب استخلاصھ من إعادة الھندسة ھو إعادة بناء المؤسسة على أساس الذكاء 

  )1(. لفاعلةا فوالتعاون بین جمیع الأطرا" l'intélligence collective "الجماعي  

 .الواقعیة بالنسبة لحجم العمل المطلوب .8

 .ةـالیقظ .9

 .إیجاد التكامل بین برامج إعادة الھندسة وبرامج الموارد البشریة  .10

 .الاستعانة بمستشارین داخلیین وخارجیین .11

القیام بدراسات انتقادیة للطرق التي یتم العمل بھا حالیا، دون الاستجابة لمبرراتھا،  .12

لتشجیع الإبداع فیما یخص العملیات  Tarondeauحیث یقترح . جدیدةوالتفكیر في طرق 

الجدیدة، التفكیر مع تجاھل العقبات والقیود التنظیمیة التي كانت سببا في فشل العملیات 

  )2(.الحالیة

  M.Balléولعل من الإرشادات وعوامل النجاح الواجب أخذھا بعین الاعتبار الملاحظة التي یضیفھا 

في "    tâches "والتي حسب رأیھ یجب أن تتوغل إلى بنیة المھام  ،بعمق عملیة إعادة الھندسةوالتي تتعلق 

ّ ، حدّ ذاتھا ، ولیس فاعلیتھا "la structure interne du pouvoir "فإن التغییر سیمس فقط ھیكلة السلطة  وإلا

.)3(                        

-VI4(: بعض التجارب الناجحة(  

 ئمنذ تأسیسھا إلى وضع جملة من المبادThomas J. Watson  مؤسس الشركة  عمد:  IBMتجربة  - 1

  :والمتمثلة أساسا في

  .احترام الأفراد -   

  .خدمة العمیل -   

  .التمیز في كل شيء -   

الجودة  تجربة تومر ،ئالمباد حیث تم تصمیم وتنفیذ خطط خاصة بإدارة الجودة بناء على ھاتھ

   :حلراالمؤسسة بثلاث مب

                                                
1Michael Ballé, Op.cit, p.03.  
2Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus". 
Op.cit, (source Internet). 
 
  
3Michael Ballé, Op.cit, p.19.   

، ص     2004، جوان 21جامعة منتوري قسنطینة، العدد. مجلة العلوم الانسانیة، "إدارة الجودة الشاملة بین النظریة والتطبیق"فھیمة بدیسي،  4
 .102-100.ص
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  التركیز على المنتوج): 1983(المرحلة الأولى 

بإنتاج وحدات مطابقة لمتطلبات العمیل، وخالیة من العیوب، واعتمدت في تحقیق ھذا الھدف على 

العنصر البشري بشكل خاص من خلال حلقات الجودة أو فرق تحسین الجودة، وعلى الالتزام الكامل 

  . للإدارة العلیا

  التركیز على العملیات): 1985(المرحلة الثانیة 

العمل على تحسین كفاءة العملیات المنجزة، وتكییفھا مع المستجدات، مع انتھاج مبدأ العمل الصحیح من 

  .المرة الأولى

  التركیز على الجودة الموجھة من السوق): 1990(المرحلة الثالثة 

ميّ البرنامج الذي اعتمد كان الاھتمام موجھا خاصة نحو العمیل واعتباره محور كل نشاط الشركة، فس

  :، حیث ركّز على المحاور التالیةmarket-driven qualityببرنامج الجودة الموجھة من السوق

 الالتزام التام للإدارة العلیا.  

 التوجھ بالعمیل.  

 الإدارة بالمشاركة.  

 الإدارة المرئیة.  

 الاھتمام ببرامج التكوین والتدریب.  

 العمل في ظل النظام المفتوح.  

 ماد سیاسة جودة واضحة الأھدافاعت.  

  :أدى التطبیق الفعلي لھذا البرنامج إلى تحقیق عدّة نتائج إیجابیة نذكر منھا

  تحقیق ھدف الصفر خطأ منم خلال استخدام آلیة سداسیة سیجماsix sigma  خطأ في  3.4، أي

  .الملیون

 اختصار زمن تركیب جھاز الكمبیوتر.  

 سوقیة العالمیةتخفیض التكالیف وزیادة الحصة ال.  

 الرفع من مستوى الاعتمادیة.  

  :Toyota تجربة - 2

  Taiichi Ohnoوھي من الشركات الرائدة في مجال صناعة السیارات، حیث تعمل وفق نظام وضعھ

الجودة، الانتاجیة، المرونة وتحفیز العاملین مع تقلیل : ، والذي یھدف إلى just in timeصاحب مبدأ الآنیة

  :یعتمد النظام على عاملین ھما. اعھ، إلى جانب اعتبار العمیل مركز كل الاھتماماتالضائع بكل أنو

  .التقنیة والتنظیم -    

  .العنصر البشري -    



  
  

  ي                                                       بناء الجودة من وجهة نظر العميلالثانالفصل    
 

 
- 92  -

  :ویعمل وفق مبدأین

  .الآنیة أو تماما في الموعد-

  . الرقابة الذاتیة-

النظر في عملیة تحدید كان یتطلب تطبیق ھذا النظام، تبسیط في الھیكل التنظیمي للمؤسسة، وإعادة 

وإسناد المھام والمسؤولیات، وكذا في طرق التحفیز والتقییم، وادخال ثقافة جدیدة تعتمد على إنتاج الجودة 

لقد حقق . في كل المستویات، وحسب متطلبات العمیل من أجل الحصول على رضاه أولا وولائھ ثانیا

الیابانیة  Toyotaصة، في المیزة التنافسیة لسیارة التطبیق العملي لھذا النظام نتائج ایجابیة تجلت، خا

  .والناتجة عن الجودة العالیة والسعر التنافسي

  

  

  

  

  

  : ةـلاصـخ

الخدمة، والتي یرغب بھا العمیل /إن مفھوم الجودة یتحدّد بمجموع الخصائص الموجودة في المنتوج

خدمة لا یعتبره عمیلھا ذو قیمة، فعلیھا  شیئا أن تقدم المؤسسة منتوجا أو يسواء صرّح بذلك أم لا، فلا یعن

التمسك دائما بمرجعیة حكم العمیل على ما تقدمھ من عروض، فلا یكفي امتلاكھا لمواصفات شھادة 

الإیزو، فمن الممكن جدّا أن یمتلكھا منافسیھا، وبالتالي كیف ستتمیز ؟ إن سبیلھا لذلك التركیز على التحدید 

ورغبات عملائھا، بفھمھا لكیفیة إدراكھم للعروض المتوفرة، وكذلك الدقیق والفھم الصحیح لحاجات 

عوامل خاصة بالفرد، عوامل ممیّزة للعرض، عوامل موقفیة، : حكمھم علیھا والتي تتأثر بعوامل عدّة

ّدة للعرض، وإن لزم الأمر التغییر الجذري لھا لكن أین . وعلى أساس ذلك علیھا تحسین كل أنشطتھا المول

كل ذلك ؟ ھذا ما سنحاول الإجابة عنھ من خلال دراسة حالة لمؤسسة صناعیة، مؤسسة الإخوة واقعنا من 

  .    عموري لصناعة الآجر الأحمر بالمنطقة الصناعیة لولایة بسكرة
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  التعريف بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول 

  مبررات اختيار المؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول 
لصناعة الآجر الأحمر لتطبیق موضوع الدراسة بناء على عدة عوامل  اخترنا مؤسسة الإخوة عموري

  :المحیط الصناعي بصفة عامة فكان أھمھا مایلي تمیزھا وتمیز

 فالخیار الذي في قراراتھ، و بالتالي  لاستقلالیةاع الخاص الذي یتمتع باإلى القط المؤسسة تنتمي

قرارات صادرة ، و لیس ناتجا عن ضغوط منھا بھإیمان و ھ المؤسسة سیكون عن إدراك قوي ھجتستن

  .عن واقع السوقمن فوق و بعیدة كل البعد 

 و الدخل القومي و مساھمة فعالة في القیمة المضافة  یعرف القطاع الخاص تطورا ملحوظا

صغیرة و المتوسطة زارة المؤسسات اللوحصائیات إحسب  ، وذلكالصافي مقارنة بالقطاع العام

  )(.بالتعاون مع باقي الوزارات

  في توفیر  ة مما یبین مساھمتھفي قطاع الصناع 196000منھم  740000یشغل القطاع الخاص

     Booz, Allen, Hamiltonلكل من اسةوذلك حسب در ،بطالةو بالتالي تخفیض نسب ال شغلصب منا

  .والمنشورة على موقع الوزارة ات الصناعة في الجزائرحول واقع واستراتیجی

  وتوفیر  ،المحلیةوالمتوسطة بھدف تدعیم التنمیة اھتمام الدولة بتطویر قطاع المؤسسات الصغیرة

ھ باستقصاء وجّ  ت الوزارة، حیث قاموكذلك تحسین التكامل الصناعيدخار مناصب الشغل وتجنید الا

المؤسسات والتي نشاء ھذا النوع من بالصعوبات التي تواجھ إحاطة وبدقة ات للإلمسیري المؤسس

  . رةنتائجھ منشورة على موقع الوزا

  نیوبالتالي یقبل دخول منافسما یزال یقبل استثمارات إضافیة السوق الذي تنشط فیھ المؤسسة 

خل والخارج التنافسي والعمل على التطویر في الداتدعیم مركزھا  یحفز المؤسسات على، مما )(جدد

الراغبة على المؤسسات  والتي ستشكل فجوة، " "une avanceمتقدمةبشكل مستمر لتحقیق خطوات 

  .في معترك المنافسةلا ثم الدخول تغطیتھا أوفي الدخول إلى السوق 

 الذي تعاني منھ المؤسسات الكبیرة  مشكل الاتصال ، وبالتالي لا یوجدحجم صغیر المؤسسة ذات

، حیث نستطیع ...)تكوین البدائل، مناقشتھا(والذي یعتبر عاملا مھما في التأثیر على عملیة صنع القرار

   .المعلومة تنتقل بسرعة بین مختلف الوحدات والمستویات التنظیمیةالافتراض بأن 

  

  نشأة المؤسسة :الثانيطلب  الم
                                         

 المزید من التوضیح في مطلب واقع وآفاق السوق .  
 التوضیح في مطلب واقع وآفاق السوق المزید من. 
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) سیدي غزال( 36رقم الآجر الأحمر بالمنطقة الصناعیة لصناعة  ظھرت مؤسسة الإخوة عموري  

 إنتاجیةبطاقة  1999جوان  12نتاج بشكل رسمي فيوانطلقت في الإ ،1996أفریل 24في لولایة بسكرة 

و برأسمال یقدر  طن سنویا120000حالیا تبلغ ھذه الطاقةطن سنویا من المواد الحمراء، 70000ـقدرت ب

  .دج240000000ـب

الذي جاء بھ القانون وذلك حسب التصنیف  ،" " PEمؤسسة صغیرةھذه المؤسسة على أنھا  تصنف

رقم حققت وعامل 119حیث بلغ عدد العمال بھا في سنة التصنیف، )1( 12/12/2001بتاریخ 18- 01رقم 

ي واللذان یعتبران معیاران ھامان في تحدید الفئة الت ،دینار جزائري كیلو 106.407قدر بـ الأعمال 

  .حسب ھذا القانونتنتمي لھا المؤسسة 

متر مربع  8000ھكتار و 2لمؤسسة الإخوة عموري للآجر الأحمر ب جمالیة تقدر المساحة الإ 

   16678.15ـ، أما القسم الثاني والمقدر بلإنتاجلة صخصممتر مربع  11048.85: تنقسم إلى قسمینو

والجزء الآخر یشمل مواقف للسیارات  ،ةضافیحرة جزء یشمل مخازن إمتر مربع عبارة عن مساحة 

   .بالإضافة إلى مبنى الإدارةومختلف معدات النقل 

إطارات، أعوان تحكم، منفذین كما ھو  :عاملا مقسمین إلى ثلاث فئات 247تشغل المؤسسة حالیا 

  :موضح في الجدول الموالي

  ھیكلة عمالة المؤسسة 07 :رقم الجدول

  

   

  

  

  

  مصلحة المالیة :المصدر

فنا ضمن التوجھ العام نحو القطاع الخاص لاستغلال المدخرات ظھرت ھذه المؤسسة كما أسل

دون تحقیق الفعالیة تسیطر على جل المجالات الصناعیة وتخفیض الأعباء على الدولة التي كانت 

والمتوسطة لصغیرة االمؤسسات إنشاء  ما یسمى بتشجیعإطار وبصفة أدق ظھرت في  في ذلك،والكفاءة 

، المضیفة للقیمةوالإبداعات كحل لتخفیض معدل البطالة وتشجیع المبادرات المدعوم من طرف الدولة 

لإرساء التوازن للاقتصاد المحروقات  خارجفي دعم الصناعات والنشاطات والمساھمة بشكل قوي 

  .الوطني

   :الح المؤسسةصم

                                         
 .04.، ص2001دیسمبر 15 خیالصادرة بتار ،77الجریدة الرسمیة، العدد 1
 مدیریة الصناعة والمناجم لولایة بسكرة. 

 فئة العمل عدد العمال
 راتإطا 48
 أعوان تحكم 65
 المنفذین 134
 المجموع 247
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  . داخل المؤسسةعلى جمیع الأعمال  والمسئولیعتبر المسیر : المدیر العام 

في المؤسسة والمتعاملین عن تنظیم العلاقات بین المدیر والأفراد المتواجدین  المسئولةوھي  :سكرتاریة

  .معھا مثل الزبائن

  .بھامة العاملین و تھتم بالمحافظة على الوحدات وأمن وسلا: مصلحة الوقایة و الأمن

  :و التي تتفرع منھا المصالح التالیة: المدیریة التقنیة 

  .المصلحة بشراء المواد الأولیة ومراقبتھا ثم تخزینھاتھتم ھذه : مصلحة الشراء و التخزین .1

والمیكانیكیة عند العطب، وكذا صیانة تھتم بصیانة معدات الإنتاج الكھربائیة : مصلحة الصیانة .2

  .لأخرىجمیع المعدات ا

ول على تنظیم وتسییر الإنتاج عبر مختلف مراحلھ منذ دخھي التي تشرف : مصلحة الإنتاج .3

نھ صالح أیجب التأكد من المواد الأولیة إلى الورشات حتى مرحلة إتمام المنتوج، حیث 

  . أخرى من جھةللاستعمال من جھة وأنھ مطابق للمواصفات 

  : المصالح التالیةوتتفرع منھا : مدیریة المحاسبة و المالیة

یتم فیھا تسدید المستحقات و بات العملاء،ستلام طل، االفواتیرتقوم بإعداد : مصلحة المبیعات .1

  .النقدیة

المستخدمین، وتدبیر شؤونھم وتعمل على تسییر وتكوین  :مصلحة إدارة الموارد البشریة .2

  .الاجتماعیة

  .وتسجیلھا المحاسبیةوتختص بجمیع العملیات المالیة : مصلحة المالیة .3

التكفل بشؤون المستخدمین ولم عن  المسئولفي الواقع ما لاحظناه أن رئیس المصلحة المالیة ھو 

    .لمصلحة الموارد البشریةنلاحظ أي وجود 

    .و تھتم بالدراسات و الأشغال الھندسیة: المدنیةمدیریة الأشغال و الھندسة 

  

  

  

  

  

  

  خوة عموري لصناعة الآجر الأحمرالھیكل التنظیمي لمؤسسة الإ 34:الشكل رقم

  - بسكرة-طقة الصناعیةالمن
 المدیر العام  

 السكرتاریة الوقایة والأمن



 الفصل الثالث                                                  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

- 99 -

   

  

  

  

  

  تحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة: لثالمطلب الثا
على ثلاث خصائص  التركیزفي أغلب الدراسات التي تتناول تحلیل الھیاكل التنظیمیة جرت العادة 

  .لمركزیةالرسمیة، درجة ادرجة التعقید، درجة  :وھي ،رئیسیة للھیكل التنظیمي

معقولة داخل المؤسسة محل ما لاحظناه أثناء تواجدنا لفترة واعتماد على ، وبناء على ھذه الأبعاد الثلاثة

   :یمكن تحدید الخصائص التالیة لتنظیم المؤسسةوانطلاقا من الشكل السابق  ،الدراسة

  ن م الاتصالمما یسھل عملیة فقط  ینا، مستویجدّ صغیر نلاحظ أن عدد المستویات التنظیمیة

، أي أنھا تصل بأقل قدر ممكن من الرسالة تشویھوتجنب  ،ومن أسفل إلى أعلىفل أعلى إلى أس

ه الرسالة فیھا قبل حیث تشوّ على عكس المؤسسات ذات المستویات التنظیمیة المتعددة الأخطاء 

  . كذلك ھذا النوع من التنظیم یوفر التكیف والمرونة. وصولھا

 الإشراف، وإثراء العمل بدلا تعتمد على توسیع نطاق فنلاحظ أن المؤسسة یة أما من الناحیة الأفق

 صلحة المبیعات والموارد البشریة بانتماء كل من میتبین ذلك بوضوح و التخصص الشدیدمن 

ن سبب عدم إنشاء عوعند استفسارنا  ،تخصصلا یجمعھا نفس ال ھحاسبة و المالیة رغم أنملمدیریة ال

  )1(.یدخل في إطار تخفیض العمالةویق كانت الإجابة بأن ذلك مدیریة خاصة بالتس

  ،لا یوجد تعقید فیما یخص القواعد والأنظمة والإجراءاتفیما یخص درجة الرسمیة فھي متدنیة، 

دون تكلیف بینھم حسب ما لاحظناه، الشيء  ا إلى حد أن الأفراد داخل المؤسسة یتعاملونبسیطة جدّ 

  . العقلیة والثقافة السائدة داخلھاوأیضا إلى  ،لمؤسسة صغیرحجم اقد یرجع إلى أن الذي 

 لكن ھذا في رأینا لا یشكل ، لا یوجد تفویض للسلطة أو القراراتفھي عالیة من ناحیة المركزیة ،

بسرعة حیال الأوضاع فھذا سیكون عائقا نحو التصرف شكالا حالیا، لكن إذا زاد حجم المؤسسة إ

  .واستمراریة المؤسسة لتحقیق تنافسیةا یمثل عاملا مھما جدّ والذي  ،المستجدة و الطارئة

  آفـاق و طموحات المؤسسة  : رابعالمطلب ال
                                         

  .2005جانفي  5مقابلة مع رئیس المصلحة المالیة، السید عطا الله محمد، یوم 1
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حیث في طاقتھا الإنتاجیة، عموري للآجر الأحمر بشكل كبیر إلى التوسیع الإخوة تطمح مؤسسة  

، برانیسبسیدي غزال الأولى في منطقة الضافة للوحدة الموجودة إالمؤسسة وحدتین أخریین تملك 

مازالت في ) واد الماویة(ببلدیة الحاجب ولایة بسكرة 2005ماي  15والأخرى تم فتحھا حدیثا بتاریخ

ألف  150إلى حدودوبذلك زادت الطاقة الإنتاجیة  ،في العمل بشكل رسمي بعد مرحلة تجریب ولم تنطلق

تقنیة والاقتصادیة الخاصة البإطلاعنا على الدراسة لكن طن،  30000 ـ، أي بزیادة تقدر ب)1(سنویاطن 

بعد عمل مما یعني أن الطاقة الإجمالیة طن سنویا،  70000ـفإن طاقتھا الحقیقیة تقدر ببھذه الوحدة 

  .طن سنویا 190000ستكون في حواليالوحدة بشكل رسمي 

و  ،لزیادة الطاقة الإنتاجیةتم إضافة فرن جدید لطھي الآجر أیضا على مستوى وحدة سیدي غزال 

حیث یتم العمل بھا في مصنع سیدي غزال الجدید بتكنولوجیا متمیزة عن التكنولوجیا التي المصنع  یتمیز

ي في الطھ حرجةوعامل التحكم في الطھي حیث توجد مرحلة یتمیز الفرن بطولھ ویوفر طاقة أكبر، 

جنب التشققات لتا في مجال صناعة الآجر ھذا العامل مھما جدّ ویعتبر  ،السیطرة علیھا سیكون من الممكن

بأن نوعیة الآجر حیث أنھ توجد مقولة مشھورة في ھذا المجال نوعیة المنتوج، التي تؤثر على  فیما بعد

 La qualité du briques c'est le mariage entre le four"بین الفرن والمادة الأولیةنتیجة التزاوج  يھ

et la matière"  ـب یسمى كثر تجانسا بتوفیرھا ماخلیطا ألوجیا الجدیدة كذلك توفر التكنو" un repos de 

terre plus".)2(     

ولایة بومرداس  في CORSO بشراء مؤسسةخوصصة القطاع العام، قامت المؤسسة وفي إطار  

ء المؤسسة من عملا  75سیوفر لھا عامل القرب من عملائھا حیث أن بالجزائر العاصمة مما 

ستزید ، إضافة لذلك ...، بجایةیات المجاورة لھا مثل تیزي وزوو الولایرتكزون في الجزائر العاصمة 

 ،بتعزیز حصتھا السوقیة تحقق نموا ملحوظا على مستوى السوق الوطنیةوھي بذلك  ،من طاقتھا الإنتاجیة

عن فضلا      والمرتقبین منھم ) المنافسین(مقارنة بشركائھا الحالیین في السوقوبالتالي مكانتھا التنافسیة 

  .كارھا للسوق المحلیةاحت

یستثمرون ، كانت الإجابة بأن الأجانب عن احتمالات الشراكة بینھا وبین مؤسسات أجنبیةوفي سؤالنا 

، لكن یوجد لكترونیك، ولا یھتمون بالقطاعات الأخرىفي القطاعات ذات الوزن الكبیر مثل الصیدلة والإ

ة، في إطار التكامل بین نشاطي المؤسستین المعدات الحدیدیمشروع شراكة بینھا وبین مؤسسة لصناعة 

، الآجر إلى الفرن لنقل "wagon"العرباتمؤسسة مشتركة لصناعة حیث تھدف ھذه الشراكة إلى إنشاء 

حسن ، وھي تسیر في طریق )3(صلحة المالیةحسب رئیس الم  60حیث وصلت المفاوضات فیھا إلى 

. یدةھناك مفاوضات حول قیمة المؤسسة الجدل لكن ما تزا تم الاتفاق مبدئیا على بعض الجوانب،و
                                         

  .2005أفریل  27المالیة، یوم رئیس المصلحة  مقابلة مع السید عطا الله محمد،1
  .2005جوان 2ومسئول عن شراء الآلات، یوم  يمقابلة مع السید بن مبارك عبد المالك، مھندس میكانیك 2
  .2005أفریل  27رئیس المصلحة المالیة، یوم  مقابلة مع السید عطا الله محمد،3
   
  



 الفصل الثالث                                                  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

- 101 -

تخفیض التكالیف بشكل كبیر، وضمان التحكم في تحدید مواصفات وستضمن ھذه الشراكة للمؤسسة  

المصنوعة بالإسمنت لا تتحمل التحرك وتتأثر بسھولة عند صعود حیث أن العربات الحالیة  العربات

، كذلك ستوفر لھا عامل الصیانة لھذه المعدات و بأقل تكلفة فیھاالأفراد علیھا لنقل الآجر مما یحدث تشققا 

 حیث أن ھذا النوع من الاستراتیجیة في ھذا المجال ءالشركاوبخبرة أكبر بالاستفادة من خبرات 

 التكامل العمودي نحو الأسواق الخلفیة یحقق مجموعة منوبالتحدید ) استراتیجیة التكامل العمودي(

، ضمان التموین، المنافسین لدخول عوائقإقامة  ، ،تنمیة حجم المؤسسة: مثلالاستراتیجیة المكتسبات 

أفضلیات الزیادة بتوفیر وعوامل النجاح في السوق، تحقیق التوفیق الأفضل بین إمكانیات المؤسسة 

التحكم في الحصول على التكنولوجیات في الخلف، تحسین المحققة من طرف الموردین، الھوامش 

  ...النوعیة

   الأحمرنشاط مؤسسة الإخوة عموري للآجر  : ث الثانيحالمب
وكذلك سیر عملیة  ،)سوق/منتوج( الأنشطةلى حافظة إسنتناول الحدیث عن نشاط المؤسسة بالتطرق 

  .الذي تنتھجھ المؤسسةللمزیج التسویقي إنتاج الآجر، ثم نتطرق 

  )سوق/منتوج  ثنائيات( نشطةحافظة الأ: المطلب الأول

كما ھو بمختلف أنواعھ وقیاساتھ جر الأحمر ، وتنتج بالضبط الآفي قطاع مواد البناءمؤسسة تنشط ال 
                  :  مبین في الجدول الموالي

  منتجات المؤسسة 08 :الجدول رقم
  )كغ(الوزن  )سم(الأبعاد   نوع المنتوج

  ثقب 4آجر 

  ثقب 8آجر

  ثقبا 12آجر

5 20 30  

102030   

152030  

3  

5  

6  

  وثائق المؤسسة: رالمصد

إلى  2002حیث تم تصنیفھم سنةء المتمثلین في مؤسسات كأغلبیة، وتوجھ ھذه المنتجات إلى العملا

   )1(:الفئات التالیة

 60    یمثلون مقاولي الأشغال العمومیة.        

  .یمثلون أصحاب البناء الذاتي   % 20

15   یمثلون تجار الجملة.  

5   متنوعین.  

  :ات التالیةئفإن العملاء ینقسمون إلى الف 2005سنة لمصلحة المالیة وفي تقدیرات

                                         
للحصول  ، مذكرة نھایة التكوین" -بسكرة-لإخوة عموري لصناعة الآجرشركة ا: وضع ھیكل نظام التسویق دراسة حالة "، عموري لعروسي 1

  . 23.ص ،2002منشورة، المعھد العالي للتسییر والتخطیط، جوان  ر، غیعلى دبلوم الدراسات العلیا المتخصصة في المناجمنت العمومي
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  64.75  مؤسسات مقاولة.  

 23.75  تجار جملة.  

 11.5   مستھلكین عادیین.  

ّ  31/12/2004ـمؤرخ ب تتقریر للمبیعا وحسب   :ینقسمون إلىفإن العملاء  19/03/2005م لنا بتاریخسل

86.95  مقاولین.  

8.695  تجار.  

4.355  مستھلكین عادیین.  

تمثل نسب ضعیفة المؤسسة تتعامل بشكل كبیر مع المقاولین أما بقیة الفئات مما سبق أن ما نلاحظھ 

من طرف العاملین في المؤسسة أن من یتعاملون معھم یملكون سجلا ا، وھذا ما أخبرنا بھ أیضا جدّ 

   .وھذا لیس شرطا و إنما ھذا ھو الملاحظ ،تجاریا

 8من نوع ، إلا أن كثرة الطلب على الآجر إنتاج أكثر من نوع من الآجر الأحمرمن إمكانیة  الرغم على

حسب و ،ھو الطلبما یحكم إنتاجھا المؤسسة تركز إنتاجھا على ھذا النوع بالذات، حیث أن ثقب جعل 

ن ھناك السابق على أن یكوأخرى غیر التي ذكرت في الجدول رأي المؤسسة یمكن أن تنتج أیضا أنواعا 

ّ بنوع الآجر من الخارج طلب علیھا حیث تستورد المؤسسة القالب الخاص  من  فھا و علیھ لابدّ مما یكل

  : خاصة بالمؤسسة ھيسوق ال/إذن الثنائیات منتوج )1(.ستثمارھذا الاوجود طلب لتبریر 

  .مقاولین/ ثقب 8آجر 

  .تجار/ ثقب 8آجر 

  .عادیین مستھلكین/ ثقب8آجر 

حتى 12/06/1999تاریخب)الاستغلال(النشاط ل المحقق من طرف المؤسسة منذ بدایة أما عن رقم أعما

  :فیوضحھ الجدول الموالي 31/12/2004تاریخ

  تطور رقم أعمال المؤسسة 09 :الجدول رقم

                        

  

  

  

                   

  المصلحة المالیة: المصدر

                                         
  .2005جوان 2، یوم ومسئول عن شراء الآلات يمقابلة مع السید بن مبارك عبد المالك، مھندس میكانیك 1

 السنة )دج( رقم الأعمال
 1999       )ستة أشھر( 31314311
82318068 2000 
93052554 2001 
98730229 2002 

131072488 2003 
143432179 2004 
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تطور رقم الأعمال الوحدة (دج)

0
50000000

100000000
150000000
200000000

0 1 2 3 4 5 6 7
سنوات النشاط

ال(دج) م الأعم رق

  

خلال  یتبین من خلال الجدول ومن خلال الرسم البیاني أن رقم أعمال المؤسسة في تطور مستمر

مابین ستة أشھر الأولى حتى نھایة العام ، حیث عرف تطورا ملحوظا النشاط الست منذ إنشائھاسنوات 

في  ، ثم عاد إلى الزیادة بقفزات نوعیةعرف استقرارا نسبیا مابین العامین الثالث والرابع الثاني، بعدھا

  .الدورتین الاستغلالیتین الخامسة والسادسة

  سير عملية الإنتاج  : المطلب الثاني
، و الرمل )الصلصال( عبارة عن خلیط یتكون من مادتین الطینإن المنتوج المتمثل في الآجر الأحمر 

و یتم جلبھا من ، فمادة الصلصال تعتبر أساسیة للآجر حیث یتم الخلط بین ھاتین المادتین باستعمال الماء

. "واد السلة"مة من منطقة و یجلب بصفة عاأما الرمل فیجمع آلیا و یشحن إلى المصنع ، "قدیلة"منطقة 

، ویتم لتر من الماء 300من الصلصال و الرمل و 3م 1عمال ء یتم استطن من المواد الحمرا 1ولصناعة 

 )1(.لآجرالمزیج الملائم لصنع االأخطاء في إعداد  جنبیودقیق مما  يأوتوماتیكبشكل مزج المادة الأولیة 

بإمكانیة استعمال والتي تصرح  ،للدولة تابعة ا من طرف ھیئةفإنھ یتم اختبارھأما عن جودة المادة الأولیة 

  )2(.المادة من عدمھا

  : رـل إنتاج الآجـمراح

على النحو  من المراحل المتسلسلة والمتكاملة بمجموعةكأي عملیة صناعیة، تمر عملیة إنتاج الآجر 

  : التالي

  :)تنقیص في الحجم(مرحلة ما قبل الھرس

                                         
  .2005جوان 2ومسئول عن شراء الآلات، یوم  يمقابلة مع السید بن مبارك عبد المالك، مھندس میكانیك 1
  .2005جانفي 5رئیس المصلحة المالیة، یوم  مقابلة مع السید عطا الله محمد،2
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وھذا بعد تنقیص في حجم ام بنقل الصلصال والرمل نحو آلة التصفیة، یتم في ھذه المرحلة القی 

تمر التركیبة بآلة التنظیم من أجل إجراء مرحلة ضبط الصلصال بواسطة الھراس، وفي نفس المرحلة 

   .تستغرق ھذه المرحلة ساعتین و یقوم بھا عاملینالحجم، و

  :العجنمرحلة 

بالدوران وذلك لمدة ساعتین، ، وتتم عملیة الخلط الماء بإضافة الخلاطوتتم بترطیب المكونات داخل 

  .ویقوم بھذه العملیة أربع عمال

   :مرحلة التخمیر

  .استقرار المكونات قبل معایرتھاوتتمثل في 

  : مرحلة تكملة الھرس

تكمن في ھرس وعجن التركیبة التي تعطینا السابقة لا تعطي خلیطا متجانسا، فھذه المرحلة المرحلة 

  . سحب أین تبدأ صناعة المنتوج، ثم ینقل ھذا الأخیر إلى آلة )عجین لین( تجانساخلیطا م

  : مرحلة الصناعة

حیث تخرج المادة ، )مضغاط أفقي مجھز بقوالب( لقولبةفي ایتم في ھذه المرحلة وضع الخلیط 

 بالقالشكل الآجر حیث یعطي  ،الموجودة في خارج المضغاطالمضغوطة بعد ذلك من شقوق القالب 

المنتوج إلى مركز ھ ویوجّ  ،، یتم تقطیع الآجر آلیا حسب الحجم المختارالمختار، وبعد إتمام ھذه العملیة

  .الشحن

  : مرحلة الشحن

حیث توضع فوق خطوط توجھھا الآجر بصفة آلیة على أدراج من حدید مخصصة لذلك،  مل منتوجحی

  .الاصطناعيمن قسم الصناعة إلى المجفف 

  

  

  :مرحلة التجفیف

إلى المجفف على متن عربات صغیرة موضوعة یجفف الآجر بالحرارة والتھویة، حیث یتم إدخالھ  

  .فوق خطوط، و تستغرق عملیة التجفیف ساعتان و نصف

  :ویتم في مرحلتین :مرحلة الطھو

  :التفریغ .1

 الأخیرة لا تتحمل الحرارة القصوىتفریغ الآجر من العربات الصغیرة بصفة آلیة لأن ھذه و یتم 

  .للفرن

درجة و بعد تفریغھ یشحن فوق عربات مصفحة والتي تتحمل الحرارة القصوى للفرن: التكدیس .2

   .للطھيالحرارة العالیة 
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لا یوجد نقل یدوي بینھا وأخرى تكون بصفة آلیة، بین كل مرحلة و یجدر الإشارة بأن عملیة النقل  

التي وت مناولة آلیة نحو العربات ، وتنقل بآلاحیث یتم ذلك بأحزمة متحركة وذات مسارات متغیرة

  .تنقلھا إلى الفرن بدورھا

على الملاحظة جودة المنتوج بالاعتماد یتم مراقبة  یكدس المنتوج فوق ألواح و الطھيبعد إتمام عملیة 

الطرق  دالآجر عنیصدره مراقبة اللون، واستعمال الرقابة الصوتیة باختبار الرنین الذي حیث یكفي 

حیث یجب أن یبقى كما ھو یوما،  21الآجر في الماء لمدة ، وكذلك یتم إدخال "contrôle sonol "علیھ

  .اكافیة جدّ ، وحسب المھندس فإن مدة أسبوع دون أن یتفتت

         .وعامة یتم تحمیلھ مباشرة في شاحنات النقل للزبائنبعد الطھي یحمل الآجر إلى ساحة التخزین، 

  لآجرسیر عملیة إنتاج ا 35: رقمالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  المزيج التسويقي للمؤسسة  : المطلب الثالث
، المرتكز على للاستراتیجیة المتبعة من قبل المؤسسة تكون في مزیجھا التسویقيإن الترجمة العملیة 

 الذي، قنوات التوزیع، الترویج وتعرضھ السعر الذيالمنتوج والسیاسة المتبعة فیھ، : وھي أربع أركان

محل ھذه النقاط بالنسبة لواقع المؤسسة وسنتناول فیما یلي . االمتبعة من طرفھتصال مثل في سیاسة الایت

  :الدراسة

I- المنتوج: 

المقبولة حسب ما لمسناه من ، الذي یتصف بالجودة لآجر الأحمراتنتج مؤسسة الإخوة عموري 

الأبعاد، الوزن وكذلك  :المتمثلة فيمجموعة من المعاییر الإجباریة المتعاملین معھا، حیث تتبع في إنتاجھ 

  التجفیف
Séchage 

  الشحن
Chargement 

  التشكیل
Façonnage 

  تكملة الھرس
Broyage 
finissage 

  تخمیـر
Pourrissement 

  خلط العجین
Malaxage 

  ما قبل الھرس
  )تنقیص في حجم(

pré broyage 

  طھـي
Cuisson 

 نھایة الدورة

 . 15.ص ، مرجع سابق،عموري لعروسي: المصدر
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لرغبة العمیل والتي تترك الإضافیة للثقل، وتوجد مجموعة من المعاییر المقاومة المتمثلة في تحملھ  

   )1(.والشكل زلوھي الع

تحاول توفیر آجر ، أي سعر / غرضھا بتركیزھا على العلاقة جودةوتمیز المؤسسة  :تمییز المنتوج

فإنھا توفر علاقة من خارج المؤسسة ومن عملائھا أیضا وحسب آراء ذو جودة جیدة بسعر جید، 

  .سعر لا بأس بھا و مقبولة إلى حد كبیر/جودة

  :من ناحیتینا ا جدّ یعتبر التغلیف عنصرا مھمّ  :تغلیف المنتوج

  .یسھل عملیة نقلھ وتوصیلھ إلى العمیلوكذلك  ،یحمي المنتوج من التلف والضیاعكونھ  -

  .امل تمییز عن باقي العروض المنافسةعیروج للمنتوج ویوفر لھ كونھ  -

حیث  منتجاتھا من الآجر بغلاف بلاستیكي أبیض اللون،وتوظف المؤسسة ھذا العنصر بحیث تغلف 

ما یعادل تقریبا  يأورو، أ 112216مما شكل استثمار قیمتھ التي تم اقتناءھا حدیثا  تقوم بذلك آلة التغلیف

أثناء نقلھ إلیھم العملاء حول انكسار الآجر  شكاوىكرد على وجاء ھذا الاستثمار  ،سنتیم 700ملیار و 

فحسب ما لاحظناه لا یتم تغلیف فیما یخص المسافات القریبة و )2( ،بعیدةوخاصة فیما یتعلق بالمسافات ال

  .الآجر

على  یسھر فلا یوجد تنظیم واضح في ھیكلة المؤسسةأما فیما یخص الإبداع على مستوى المنتوج، 

ثم القیام بالدراسة الاقتصادیة  -تحدید المواصفات  -ثم تحلیلھا و تقییمھا - بالبحث عن الأفكار :الجانبھذا 

إجراء  -).و الربح المتوقعنتاج دراسة الطلب، المبیعات المتوقعة، كمیة الإ( الجدید الخاصة بإنتاج المنتوج

حیث أن ي المؤسسة، من طرف مسیرو إنما یتم التفكیر في ذلك بشكل غیر رسمي ، ...الاختبارات

فقد تم التفكیر في إنتاج نوع جدید من الآجر الذي مسیرھا یملك تكوینا عالیا في التسییر وفي ھذا الجانب 

و اقترحت ھذه یتوسطھا فراغ، والذي یستعمل في بناء الجدران ذات الواجھتین التي فجوة، یحتوي على 

  .ھا لم تدخل حیز التطبیق بعدلكن 2002بھا مسیر المؤسسة سنة قام  دراسةالفكرة في 

II- رــالسع:  
المنتجین المتواجدین مختلف  المطبقة من قبل سعر المنتوج بالمقارنة والأسعارتحدد مؤسسة عموري 

أساس المنافسین بعرضھا لأسعار أقل من  ىالتسعیر عل، وھي بذلك تتبع طریقة على مستوى السوق

الحفاظ على حصتھا السوقیة و إرساء مركز تنافسي قوي  أو /ووتھدف بذلك إلى زیادة . الأسعار المنافسة

في سوق إنتاج المواد  ام التنافسدفتدرك المؤسسة أن احتلكن من الناحیة الاستراتیجیة . بلھاخدمة لمستق

التحرك على مستوى وبذلك یتوجب علیھا  ،إلى أن تكون الأسعار مفروضة من السوقالحمراء سیؤدي 

                                         
  .2005جوان 2ت، یوم ومسئول عن شراء الآلا يمقابلة مع السید بن مبارك عبد المالك، مھندس میكانیك 1
  .2005أفریل  27رئیس المصلحة المالیة، یوم  مقابلة مع السید عطا الله محمد،2
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مرض الوسیلة الوحیدة الممكنة من الآن فصاعدا لتحقیق ھامش ربح خیرة التكالیف، حیث تمثل ھذه الأ 

                :كما ھو موضح في العلاقة التالیة
            

  )1(... شــامـــالھ= ف ــالیــتكال –ر ــــــسع                 

            

  نتیـجـة            وسیلة التحرك        یفرضھ السوق                      

  الممكنة الوحیدة                                            

             

  :وفي إطار ذلك أتت الاستثمارات المتمثلة في   

 والتي أتت كحل لبعض  ،بقیمة ملیار ونصف سنتیم) جرحمل ووضع الآ(شراء آلات المناولة

وسیلة نقل أقل تكلفة وبطاقة حتمالات الكسر للآجر، تقلیل التشققات وا :نتاجیةالإالمشاكل في عملیة 

  )2(:وبالتالي تخفیض تكالیفھا وتحقیق الأھداف التالیة أكبر

وبالتالي تخفیض الحوادث الصناعیة و بالتالي  ،تحقیق أكبر قدر من الأمان للأفراد أثناء عملیة المناولة -

  .تخفیض أقساط التأمین ومعدلات دوران العمل

  .ببعضھا وذلك بالتحكم في خط تدفق الموادو بطء عملیات التصنیع التالیة لارتباطھا أجنب تعطل  -

  . مما یوفر عامل السرعةالوقت اللازم للعملیة الإنتاجیة  تخفیض -

   .من طرف الأفرادوالتي یصعب إن لم یكن مستحیلا نقلھا نقل المواد التي في درجة حرارة مرتفعة  -

  .الناتج عن نقل كمیات كبیرة مرة واحدةة الواحدة الوحد لانخفاض تكالیف نق -

  .تطلب الآلات التي تم شراءھا إشراف كبیرتلا  -

  والتي تدخل في إطار التكامل العمودي نحو الخلف البحث عن الشراكة في صناعة العربات

ف توفیر الھوامش المحققة من طر: التالیةالمالیة لتحقیق إضافات في القیمة بتحقیق المكتسبات 

بالاستفادة من خبرة الشركاء، التحكم في تخفیض تكالیف المراقبة والتنسیق والصیانة  ،الموردین

  .النوعیة

و المؤسسة تملك التفكیر الذي یرتكز على تحلیل القیمة لتحسین ظروف الإنتاج كل ما سبق یوحي بأن 

اللعب على الأسعار بتخفیضھا مكانیة إوھي بذلك ستحقق عاملا مھما وقویا في  ،بالتالي تخفیض التكالیف

  .تحقق ھامش ربح مرض لھاوفي نفس الوقت  ،إلى مستویات یعجز المنافسین على بلوغھا

                                         
، مذكرة ماجستیر، غیر "عنابة -فیروفیال -سم 29رفش : استخدام طریقة تحلیل القیمة في تحسین المنتوج دراسة حالة" مھذب نبیل،  1

  .15.، ص2004-2003، سم علوم التسییر، جامعة محمد خیضربسكرةمنشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، ق

 
 .242-238، ص ص1998مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، . مشاكل الإنتاج الصناعيعادل حسن، . د 2
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 III- التوزیع: 

مجموعة المؤسسات أو الأفراد الذین یقع على مسؤولیتھم القیام بمجموعة من " یقصد بقناة التسویق 

نتجین إلى العملاء في السوق أو الأسواق الوظائف الضروریة والمرتبطة بعملیة تدفق المنتجات من الم

  )1(".المستھدفة 

التي تضمن بین المنتج والمستھلك في مجموعة من العملیات الأساسیة یعتبر التوزیع ھمزة الوصل 

  .من مكان إنتاجھ حتى وصولھ إلى المستعمل النھائيالانسیاب الجید والملائم للمنتوج النھائي 

بین یالقر القناة المباشرة بدون وسطاء فیما یخص عملائھا على نتجاتھافي توزیع متعتمد مؤسسة عموري 

من  % 75حیث ،تیزي وزوصة الجزائر، الوسط، البلاد خاشمال یرتكز في م سوقھا ، لكن معظجغرافیا

والتي تمثل والمتمثلین في المؤسسات المقاولة بصفة خاصة  ،ن جغرافیا عن موقع المؤسسةیعملائھا بعید

یھتم بتقدیم  یكون وسیطا بینھا و بینھم، وعلیھ خصصت لھم المؤسسة وكیلا لھا % 86.95نسبتھم

حیث وكذا یجمع برامج التموین التي یطالب بھا ھؤلاء المقاولون  ،عروض المؤسسة للعملاء المرتقبین

كذلك ، وعلیھ تقسم إلى برامج على فترات و یتم إعلام المؤسسة بھا ،اأن الكمیات التي یطلبونھا كبیرة جدّ 

ذوي المشتریات التي تفوق ملیار سنتیم سنویا یجمع ملاحظاتھم حیث تھتم المؤسسة بملاحظات العملاء 

رسال الھاتف والفاكس لإ :ة في تصرف عملائھا وسیلتي اتصال وھماتضع المؤسس لكضافة لذإ

مصاریف النقل على حسابھا ثم ترسل ، وضمن ھذا الإطار توفر المؤسسة لعملائھا خدمة النقل الطلبیات

مختصین في تابعة لمؤسسات أخرى أو خواص ، وتستخدم في ذلك شاحنات مع الفاتورة الخاصة بالطلبیة

تكالیف المما یوفر لھا       " "sous-traitanceأي أنھا تتبع في ذلك أسلوب المعالجة الثانویةل، النق

  . ؤلاءوالاستفادة من تخصص ھ

، مستھلكین % 8.695 جملةتجار  ،% 86.95مقاولین: وأیضا بملاحظتنا لتشكیلة العملاء

یمكن اعتبارھم وسطاء غیر مباشرین وعلى نجد أنھا تحوي تجار الجملة والذین  ،%4.355عادیین

ومجالات التحسین  ،عن المنتوجمدى رضا عملائھا التنسیق بینھا وبینھم لمعرفة بالاھتمام المؤسسة 

  .الممكنة

لن  عجزا وأن العرض یعرف ،لطلب غیر مغطى رغم موسمیتھظروف الحالیة للسوق كون اإن ال

  )( .تطور كبیرةا و یحمل آفاق اب جدّ حیث أن المجال جذّ ، طولت

IV- سیاسة الاتصال: (الترویج(:  
الترویج ھو وھذا یعني أن  ،ف بھأي عرّ ج للشيء إن كلمة ترویج مشتقة من الكلمة العربیة، روّ 

ویشمل ھذا الاتصال أیضا التي بحوزة البائع، سلع والخدمات بالآخرین وتعریفھم بأنواع ال الاتصال

 على مستوى المجتمع فضلا عن تعریف العملاء المرتقبین بھاالجانب الاجتماعي أي التعریف بالمؤسسة 

                                         
 . 291.ص ، 1999، )الأردن(دار وائل للطباعة و النشر، الطبعة الأولى، عمان . ھاني حامد الضمور، إدارة قنوات التوزیع. د 1
 توضیح أكثر في مطلب آفاق السوق. 
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الترویجي، و  المؤسسة في ذلك مجموعة من الوسائل تسمى بالمزیجوتتبع  ،ضوعر نما تقدمھ م وبكل 

البیع الشخصي، : أو ما یسمى بالمزیج الترویجي على العناصر التالیةلتسویقیة یشمل برنامج الاتصالات ا

بدراستنا لحالة الدعایة، العلاقات العامة، الرعایة التجاریة، وغیرھا ولكن الإعلان، تنشیط المبیعات، 

  : تتخذ أدوات الاتصال التالیةمؤسسة عموري نجد أنھا 

-1-IVالبیع الشخصي:Personal Selling   

ترویجي، لذا فإن معظم المؤسسات تستخدمھ للمزیج التبر البیع الشخصي من أھم العناصر المكونة یع

لیس فقط من أجل زیادة المبیعات، بل مع عملائھا، وذلك للوصول إلى مستوى أداء جید، في علاقاتھا 

خبار إعملیة ": ویمكن تعریف البیع الشخصي بأنھ. صورة ایجابیة داخل مجتمعاتھایتعداھا إلى منحھا 

المباشر بین مندوب البیع و المنتظر وإقناعھ بالشراء، وذلك بالاعتماد على الاتصال الشخصي العمیل 

، وعلیھ فإن البیع )1(" من العمیل والإجابة علیھا من مندوب البیعالعمیل في إطار تبادل طرح استفسارات 

أو المشتري بیع وبین العمیل النھائي مقابلة بین رجل الجراء لشخصي ھو ذلك النشاط الذي یتضمن إا

  .أو الخدمات ومحاولة إقناعھ بشرائھا بالمنتجاتتعریفھ بغرض ، الصناعي وجھا لوجھ

یقوم بالبحث عن حیث أن وكیلھا في الشمال ھذا الأسلوب في الاتصال وتتبع المؤسسة محل الدراسة  

مقاولین ھناك، و یبعث بتقاریر وال واقتراحات على أصحاب المشاریعمرتقبین وطرح عروض عملاء 

 )2(، ت حول السوق إضافة لذلك ملاحظاتھ حول نشاط المنافسینوبمعلومالعمیل الات انشغاالبرمجة و 

  : ن المؤسسة من مجموعة من المزایاوھذا یمكّ 

   .المنتوج والرد على استفساراتھ تزوید العمیل بالمعلومات الكافیة عن -

   .والتكیف معھیمكن ملاحظة رد العمیل مباشرة  -

  .ن من إتمام عملیة البیعیمكّ  -

  .یبین و یحدد العملاء الذین لھم رغبة في الشراء و تركیز الجھود علیھم -

لتوفیر وتلبیة متطلباتھم وھذا  تزوید الإدارة بمعلومات وبیانات ھامة حول میول واتجاھات العملاء -

  .بین الإدارة والعملاءكحلقة اتصال  یعمل یعني أنھ

-2-IVعلانالإ:Advertising    

وھو ضرورة  ،الفرد الیومیة الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیةاة یشكل الإعلان جزءا أساسیا من حی

فبالنسبة للمستھلكین فالإعلان یزودھم بالمعلومات حول  ،تحقیق غایاتھ وإشباع رغباتھ حة تساھم فيلم

للمنتجین فھو أما بالنسبة  ،وأماكن تواجدھاالمعروضة وبمواصفاتھا وأسعارھا أفضل المنتجات والخدمات 

ومن التعاریف المعطاة للإعلان تعریف الدكتور  .بمثابة متحدث رسمي عن نشاط المؤسسة في كل مكان
                                         

دار وائل للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، الأردن،  .إدارة المبیعات والبیع الشخصيشفیق حداد، . دھاني حامد الضمور، . دمحمد العبیدات، . د 1
 .76.، ص1999

  .2005جانفي  5رئیس المصلحة المالیة، یوم مقابلة مع السید عطا الله محمد، 2
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یر غإلى المشتري على أساس ھدف إلى التأثیر من البائع تالإعلان عملیة اتصال " :السلميعلي  

  )1(.تصال من خلال وسائل الاتصال العامةویتم الا ،المعلن عن شخصیتھ حشخصي، حیث یفص

  :بتغطیتھ لعیوب ھذا الأخیر المتمثلة فيو یھدف الإعلان إلى دعم برنامج البیع الشخصي 

القدرة المحدودة في خدمة عدد كبیر من العملاء في الوقت نفسھ، وكذلك لأن ھذه العملیة تستغرق  -

   .وقتا

    .ولاتھمأجرھم وعمنتیجة ارتفاع تكالیف مندوبي البیع  -

  .على التكیف مع رد فعل العمیل و اعتراضاتھ عجز رجل البیع -

ذلك یخفض التكالیف عن طریق كفالإعلان یصل إلى عدد كبیر جدا مقارنة بعملیة البیع الشخصي، 

في عمل عدد أقل من الزیارات، ویمكن المؤسسة من الاتصال الدائم والمستمر مساعدة رجل البیع 

وتحفیزھم الوعي وإثارة انتباه العملاء المرتقبین وتولید الاھتمام لدیھم ن على إیجاد یساعد الإعلا.بعملائھا

وفي ھذا الجانب توظف مؤسسة عموري  .مما یولد لدیھم الرغبة للتجریبللبحث عن معلومات إضافیة، 

  :الأدوات التالیة

حلیة لولایة بسكرة خاصة الإذاعة المالإعلان عن طریق وسائل الإعلام و المتمثلة في الإذاعة،  -

   .في الجرائد لإشھاربالإضافة ل ،شھاریة یشارك فیھا المستمعوناوتقوم بمسابقات 

في الساحات العمومیة ومحاور الطرق الرئیسیة بتثبیت لافتات اشھاریة على  الإشھارحجز أماكن  -

  .جانب الطریق

یث یتم حالیا التفاوض والمساھمة في التظاھرات الثقافیة، ح يالإعلان عن طریق الدعم الریاض -

لكرة القدم لولایة بسكرة مع العلم ر شؤون الفریق الریاضي المحلي یسیتإمكانیة استلام المؤسسة حول 

  .أنھا من ممولي ھذا الفریق

-3-IVتنشیط المبیعات:Sales Promotions   

ركود مواسم ال ءأو أثناتلجأ إلیھ المؤسسة لتصریف ما لدیھا من مخزون، ھو أسلوب ترویجي غالبا ما 

 :ومن التعاریف المعطاة لھذه الوسیلة. لتشجیع الحركة البیعیة وبالتالي الزیادة في حجم المبیعات المحققة

ارتفاع سریع لكن مؤقت في مجموعة تقنیات ینتج عنھا تنشیط المبیعات في المعنى الدقیق، "  -

  )2(". ما أو خدمة لسلعةو ذلك بإعطاء میزة خاصة للموزعین أو المستھلكین المبیعات، 

على عبارة عن حوافز مؤقتة للتأثیر على سلوك المستھلك أو الوسیط التجاري أو رجال البیع "  -

تتألف من الحوافز والممیزات التي ترافق العرض المقدم وھكذا فإن ھذه العملیة  )3( ."المدى القصیر 

                                         
  ،1998، )الأردن(الأولى، عمان  ةدار مجدلاوي للنشر والتوزیع، الطبع. الدعایة والإعلان والعلاقات العامةمحمد جودت ناصر، . د 1

  .103- 102ص ص
2 Yves Chirouze, Le marketing: le choix des moyens de l'action commercial. Office des publications 
universitaires, Tome2, Alger,1998, p.141. 

 .186.، ص1998، )الأردن(دار زھران، عمان . التسویق الفندقي مدخل شاملخالد مقابلة، .د 3



 الفصل الثالث                                                  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

- 111 -

أسبابا ، فبینما الإعلان یقدم ریادة مبیعاتھا على المدى القصیزوالتي تؤدي إلى من طرف المؤسسة  

م إضافة على ھذه الأسباب دیقللإقبال على شراء المنتوج أو الخدمة، فإن تنشیط المبیعات قناعیة إ

. نشاطین متكاملینعلیھ في الحال دون التأجیل للفترات القادمة، مما یوضح أنھما الدوافع للإقبال 

ا لكمیة مجانیة زائدة عن الكمیة الحقیقیة لطلبیة بتسلیمھوتجسد المؤسسة محل الدراسة ھذه الوسیلة 

وھي بذلك تھدف  -كمیة كبیرة بطبیعة الحال-مشتریات ھذا الأخیر إلى حد معین العمیل عند وصول 

  :إلى

  .تشجیع تكرار عملیة الشراء -

  .عن طریق الكلمة المنقولةالوصول إلى عملاء جدد  -

ینتقلون بین العدید من وأیضا الذین  ،ة أخرىلمؤسستشجیع العملاء المرتقبین وكذا ذوي الولاء  -

  .ھاالمنتجین لنفس المنتوج، على تجریب منتوج

  .مكافأة العملاء الحالیین الدائمین -

  .توسیع نطاق مشتریات العملاء والوسطاء -

 .لمؤسسات منافسةالتأثیر على مدى الولاء  -

  

-4-IVالعلاقات العامة:  

لما تتمتع بھ من مصداقیة عالیة وضمانھا لعلاقات جیدة ا، جدّ تعتبر العلاقات العامة أداة اتصال فعالة 

إلى فعالیتھا من ناحیة التكالیف، فقد بین الخبراء أن فبالإضافة . مع العملاء والعاملین والمجتمع ككل

كوسیلة ترویجیة ونجاعتھا كوسیلة لبلوغ تأثیر الإعلان مما یثبت قوتھا تأثیرھا یصل إلى عشرة أضعاف 

  :ھذا النشاط كما یليوتعرف الجمعیة الأمریكیة للعلاقات العامة . مرسومةالالأھداف 

حكومة أو أي نوع آخر من الصناعة أو الاتحاد أو الشركة أو المھنة أو الھو النشاط الذي تقوم بھ " 

، الموظفین، المساھمین علاقات ایجابیة بناءة مع جمھور معین كالعملاءالمؤسسات بھدف إقامة وتعزیز 

المؤسسة وذلك من أجل التكیف مع البیئة المحیطة وتوضیح شخصیة ومھمة  ،لجمھور بصفة عامةأو ا

أن العلاقات العامة عبارة عن نشاط ترویجي یستھدف ومن خلال ما سبق یمكن القول  )1( ".للمجتمع ككل

ة والولاء بھدف كسب الثقوعملائھا وجمیع العناصر المكونة لمحیطھا، من العاملین داخل المؤسسة،  لك

مجلات خاصة بالمؤسسة، : اتصال شخصیة وغیر شخصیةوالتفاھم المتبادل وذلك باستخدام وسائل 

والاحتفالات القومیة والدینیة تحریرات صحفیة، استغلال المناسبات الخاصة كالندوات والمعارض 

كذلك الدعایة أو تمع، في بناء وتنمیة المجمدى أھمیتھا ومساھماتھا  نشاطھا وتبیانل والمؤتمرات للترویج

من طرف جھة غیر شخصیة أي لیست من الإعلان المجاني تعتبر أحد أشكال العلاقات العامة، حیث یتم 

                                         
  .380. ، ص1996، )الأردن(المكتبة الوطنیة، الطبعة الثانیة، عمان . الأصول العلمیة للترویج التجاري والإعلانناجي معلا، . د1 
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یشیر إلى ما لاحظھ سواء كان یزور خبیر المؤسسة وأثناء لقاء صحفي أو تلفزیوني معھ : المؤسسة مثلا 

أو التقاط صور متعلقة بأنشطة المؤسسة  أن یقوم صحفي بتحریر مقال: وكمثال آخرسلبیا أو ایجابیا، 

صادرة من تلقاء نفسھ لصالح أو ضد المؤسسة دون تكلیف من ھذه وینشرھا فھو بھذا یقوم بالدعایة، 

  .بالإعلان المجاني تھذا سمیلمقابل إذن فھي مجانیة حتى وإن كانت لصالحھا والأخیرة وبالتالي لا یوجد 

ین لھ الأخذ بعین الاعتبار النقاط فذوالمنالمنظمین والمخططین ولنجاح ھذا الأسلوب في الاتصال على 

  )1(:التالیة

  .أن تشمل نشاطات العلاقات العامة البعدین الداخلي والخارجي للمؤسسة -

  .أن تكون عملیة دائمة ومستمرة -

  .العمل على تقدیم معلومات شاملة وحقیقیة ودقیقة -

  .جمھور المستھدف والاستجابة لھاالردود من ال يالدینامیكیة والحیویة من حیث تلق -

  .أن تتناسب مع الظروف والمستجدات -

  .ومعتقداتھمخدمة الأھداف العامة مع احترام آراء الجمھور  -

  .من حیث إبراز دور المؤسسة ومساھمتھا في تنمیة المجتمعأن یكون لھا البعد الاجتماعي  -

الدقیقة للجمھور المستھدف، الإلمام بالمعرفة على ھذا النشاط  المسئولینعلى إضافة لذلك  -

والوسائل والأسالیب الملائمة لكل جمھور حسب والمعوقات التي یمكن أن تصادفھم والمشاكل 

من الأھداف الأساسیة التي تھدف لھا العلاقات نستطیع استنتاج مجموعة  لال ما سبقخمن  .خصائصھ

  :نوردھا فیما یليالعامة بجمیع أشكالھا 

  .عاملیھا وعملائھا ومحیطھاسة في أذھان رسم صورة جیدة عن المؤس -

  .الخدمة وتنشیط المبیعات/ الترویج للمنتوج  -

  .وتشجیع مساھماتھ وبالتالي كسب تأییده وولائھرفع معنویات العنصر البشري  -

  .كسب تأیید وثقة الجمھور الخارجي المتعامل مع المؤسسة -

، وكذلك بالنسبة للإدارة لمساعدتھا تقدیمھا للعملاء والمحیطسرعة توفیر المعلومات والدقة في  -

داخل بین مختلف الوحدات  والتنسیق " "Feed-backقرارات المناسبة بفضل التغذیة العكسیةفي صنع ال

والتعبیر الصریح المؤسسة بالاستفادة من التنظیم غیر الرسمي الذي یوفر سرعة نقل المعلومة ودقتھا 

  .عن الآراء دون تخوف أو تردد

العاملین  مادیة للأفرادمكافأة متمثلة في الترقیة لذوي الأفكار، مكافأة انب فالمؤسسة تقدم ومن ھذا الج 

اللازمة فمثلا للزواج، لشراء سلعة معینة، تقدیم التكوینات  :تدعیمیة مثلاكذلك تقدم لھم مساعدات  ،فیھا

إطارات جزائریة،  تدریبیة داخلیة یشرف علیھافي المصنع الجدید ببلدیة الحاجب تم إعداد برامج 

                                         
  .    232-227.ق، ص صمحمد جودت ناصر، مرجع ساب. د 1
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مھارات بعد البیع لتأھیل الأفراد وتمكینھم من اكتساب  ما في إطار مساعدة تقنیةمھندسین أجانب  

التفكیر الجماعي لحل المشاكل وتشجع المؤسسة  )1( في التكنولوجیا الجدیدة للتحكم "savoir-faire"فنیة

شكل المجیة، حیث یتم إعطاء المعطیات عن دفونھا أثناء عملھم وخلال العملیة الإنتاایصالیومیة التي 

تستعمل حیث أن العربات التي كانت  )2( بشكل جماعيویتم إعطاء الفكرة  ،ومحاولة التفكیر في حل لھا

من الحلول وتجریبھا لكن كانت في كل مرة الآجر كانت تعرف تشققات وتم التفكیر في العدید  في نقل

خطوط حسب  المسئولینویتم طرح ھذه الحلول على  .سافاتیص المللحل تق اتظھر التشققات ثم وصلو

  .)3(السلطة

فالمؤسسة تقدم مساعدات لأفراد المجتمع في المناسبات الدینیة، أما في علاقتھا مع المحیط الخارجي، 

تساھم المؤسسة في تمویل وفي تمویل مصاریفھم العلاجیة مثل العملیات الجراحیة للفئة المعوزة، كذلك 

ومسیرھا والآن یتم تكوین مجلس إدارة لھ وھي عضوة فیھ  ،كرة القدم المحلي لولایة بسكرة نشاط فریق

  . مرشح لرئاسة ھذا المجلس ویلقى تدعیم قوي من قبل مناصري الفریق

محمد المؤسسة في تدعیم الجانب العلمي والثقافي حیث تربطھا علاقات قویة مع جامعة كذلك تشارك 

، 2005لحضور ملتقى حول الاھتمام بالطفولة في جوان یھ دعوة لھم حیث تم توج ،خیضر ببسكرة

كذلك تھتم المؤسسة بالتغطیة الصحفیة لكل المستجدات حیث ممثلا عنھا،  طا الله محمدحضرھا السید ع

صحف والجرائد المتواجدة في الولایة لتغطیة اجتماع تم في مقر الوحدة لاحظنا شخصیا اتصالھم بال

كذلك تھتم لمستقبلي للفریق الریاضي المحلي ا رةدامجلس الإ بأعمالالخاص لحاجب الجدیدة ببلدیة ا

: من موردین فرنسیین من الخارج ھا تعمل على تورید الآلاتأنالأجانب، حیث التعامل مع المؤسسة ب

"Expertises et Technologies Ceramiques "(ETC ), CERIC, OCI، بھم یجعلھا تطلع  اواحتكاكھ

مشاریع داخل الجزائر  أصحاب أجانبكذلك تتعامل مع مقاولین جدیدات والتجھیزات الحدیثة، على الت

من تقریر المبیعات وھذا ما لاحظناه  ،محلیین حكومیین وخواصومقاولین  ،نین والمصرییمنھم الصینی

   .31/12/2004المؤرخ بـ 

  واقع وآفـاق السوق: المطلب الرابع
، فإن الحدیث عن واقع السوق الذي تنشط فیھ سیكون بوصف بما أن المؤسسة ذات نشاط صناعي

 .، شعبة مواد البناءالتي تنتمي إلیھا "La branche "الشعبة قطاع الصناعة ككل والتركیز على  أوضاع

الصادرة  2003إلى غایة  1996قدمت خلال الفترة  التيالاقتصادیة على التقاریر والتحقیقات  فبإطلاعنا

                                         
 .2005جانفي  5رئیس المصلحة المالیة، یوم مقابلة مع السید عطا الله محمد، 1
 .2005جوان 2ومسئول عن شراء الآلات، یوم  يمقابلة مع السید بن مبارك عبد المالك، مھندس میكانیك 2
  .2005جانفي  5رئیس المصلحة المالیة، یوم مقابلة مع السید عطا الله محمد،3
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وبالاعتماد على المعلومات التي حصلنا علیھا من خلال الاقتصادي والاجتماعي، عن المجلس الوطني  

  .  مع رئیس مكتب الصناعة بالولایة یمكننا وصفھ على مراحلمقابلتنا 

وانخفاض تمیز الوضع العام للصناعة في الجزائر بالتدھور  1996الثالث لسنة ففي تقییم شامل للثلاثي

     لسنةخلال الثلاثي الثاني  الإنتاجالانخفاض الذي عرفتھ مستویات  ، فبعدالإنتاجكبیر على مستوى 

 1996 في الثلاثي الثالث لسنة –  9.2، استمر ھذا الأخیر وبلغ   -  6.2 % قدر بـ يوالذ 1996

  .-  9.8، أما تقدیر ھذا المعدل خارج المحروقات فكان1995مقارنة بالفترة نفسھا لسنة 

خلال ھذه الفترة، فقد اعتبرت القطاع الوحید من الصناعات الذي  عة مواد البناءأما فیما یخص شعبة صنا

مقارنة بالفترة نفسھا لسنة  1996خلال الثلاثي الثالث لعام  2.5عرف الإنتاج فیھ ارتفاعا قدّر بـ 

ات ن ارتفاع مستویإف 1995وبالمقارنة بالفترة نفسھا لسنة 1996فخلال التسع أشھر الأولى لعام. 1995

مجال نشاط (ت بشكل خاص على مستوى شعبة المواد الحمراء والتي ارتكز  +) 4.2( قدر بـ الإنتاج

، وحسب تحقیق شمل رؤساء المؤسسات لتقییم + 11.6 بـ  ، والاسمنت +  6.4بـ ) المؤسسة

التموین الملاحظات السابقة مشكل عجز  ىھؤلاء عل، فقد أضاف الوضع العام للصناعة خلال ھاتھ الفترة

 طوالمنتجات نصف المصنعة، والذي شمل القطاع ماعدا شعبة الطاقة والمناجم التي لا ترتب ولیةبالمواد الأ

متوفرة  ، ونستطیع استثناء صناعة الآجر الأحمر لأن المادة الأولیةبشكل كبیر بالمواد الأولیة المستوردة

یؤكد جاذبیة ھذا المجال  المواد الحمراء إنتاجالنمو الذي عرفھ  لعامل معدلوھذا العامل إضافة . محلیا 

  :و كان من أسباب التراجع الذي عرفتھ معدلات الإنتاج الصناعي .من الصناعة للاستثمار

o سوء استغلال الطاقة الإنتاجیة.  

o صعوبة الحصول على التمویل البنكي.  

o تكالیف استغلال عالیة.  

o الصیانة، انقطاع التیار الكھربائي وكذا مشكل (كثرة الأعطاب على مستوى التجھیزات الصناعیة

 ).الغاز

 أین تمیز النشاط الصناعي بتحسن 1998الأول من سنة واستمر الوضع على ما ھو علیھ حتى الثلاثي 

، كذا 1997سنة في أداء بعض المؤسسات العمومیة الناتج عن بعض التعدیلات التي اتخذت خلال 

الصیدلة والصناعة  مع المؤسسات الأجنبیة، خاصة في مجال اتفاقیات شراكة بإبرامتمیزت ھذه الفترة 

، وھذا راجع لغیاب السیاسات الغذائیة، ولم تكن ھناك أي عملیات مھمة تخص الصناعة الثقیلة

  .والاستراتیجیات الصناعیة رغم تسارع تطور المحیط الاقتصادي و التكنولوجي الدولي

وشكل خطرا على المؤسسات  عام كان غیر ملائم، فإن المحیط ال2000أما بالنسبة لتقییم عام 

أما الثانیة تخلت في بعض الأحیان  ،فالأولى استمرت في التدھور سواء،العمومیة والخاصة على حدّ 

أزّم من  رض الواقعأالاقتصادیة على  الإصلاحاتواتجھت نحو إعادة البیع، فعدم تطبیق  عن التصنیع
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انخفاض معدل : التي سجلت في ھاتھ الفترة مثل وضعیة المؤسسات، رغم بعض المؤشرات الایجابیة 

  .الفائدة الذي كان من المفروض یعطي دفعا للاستثمارات

النشاط الصناعي الوطني، لكن  من 75  عرفت ھذه الفترة سیطرة القطاع العام الذي كان یساھم بـ

عن التأقلم  لعدم مرونة طرق تسییر وعمل ھذه المؤسسات أصبحت عاجزةیجة ھذا الوضع لم یستمر، فنت

  )1(.في بعض الحالات  30إلى مع انفتاح السوق، وانخفض معدل استغلال طاقتھا 

ونسبة نمو قدّرت بـ  ملیار دج، 6.3قدّر بـ  امالی ا، فقد حققت فائضأما فیما یخص شعبة مواد البناء 

7.8 نتائجھا الایجابیة لمجموعة  رت بعیدة عن مستوى الأداء الجید، حیث تعزى، ورغم ذلك فقد أعتب

  :منھا من العوامل الخارجیة

o التي تتمتع بھا وساعدھا أیضا وضعیة احتكار السوق تضخم أزمة السكن.  

o ارتفاع أسعار البیع التي غطت بھا انخفاض الإنتاج.  

o 2( .القیمة المضافة العالیة جدّا(  

، الذي یواصل تراجعھ  - 0.6بـ  أداء القطاع العام الصناعيفقد اظھر تراجع  2001أما تقییم عام 

 .ملیار دج 9بناء فقد سجلت فائضا قدّر بـ وبالنسبة لشعبة المواد ال ،6.8أمام  نمو القطاع الخاص بـ 

لوزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، فإن عدد المؤسسات في ھذه  2002سنة  إحصائیاتوحسب  )3(

 مجالات النشاط حسب عدد المؤسسات، فإن شعبة مؤسسة، وفي تصنیف لھا لأھمّ  5808شعبة قد بلغ ال

مؤثرة على  وھي شعبةالمؤسسات، من  28.93البناء والأشغال العمومیة احتلت المرتبة الأولى بـ 

وأن بعض ، خاصة ء، حیث أن نموھا یعطي جاذبیة أكثر للاستثمار في مواد البناءنمو شعبة مواد البنا

   .مما یعني تكلفة أعلى وفترة انتظار أطول المواد یتم الحصول علیھا بالاستیراد

، الخاص ظھر اتجاه الدولة نحو التخلي عن النشاط الصناعي لصالح القطاع بقةاخلال كل الفترات الس

الذي و ،وكذا توفیر مناصب الشغل المضافة، ا كبیرا من ناحیة مساھمتھ في القیمةروطوالذي عرف ت

وھو ما تبینھ  وحتى مصغرة في مختلف مجالات النشاط ظھر على شكل مؤسسات متوسطة وصغیرة

   :للوزارة المعنیة 2004إحصائیات سنة 

  2004إحصائیات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة لسنة10 :الجدول رقم

 طبیعة المؤسسة المتوسطة والصغیرة عدد المؤسسات %النسبة 
 صة مؤسسة خا 225449 72.04

 مؤسسة عمومیة 778 0.25
 مؤسسة حرفیة 86732 27.71

 المجموع 312959 100
  .2004إحصائیات وزارة المؤسسات المتوسطة والصغیرة لسنة : المصدر

                                         
  .منشورات المجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعي 1
   .المرجع الأخیر2 
 .المرجع الأخیر 3
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ائیات سنة 2004 مجتمع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة حسب إحص

مؤسسات حرفیة  

مؤسسات م ص       
عمومیة

مؤسسات م ص خاصة

72.04%

0.25%

27.71%

  
تراجع واضح للشكل ، و  72.04بنسبة  سیطرة القطاع الخاصیتضح من الجدول والرسم البیاني 

لتنشیط  من المؤسسات الناشئة التي یعول علیھا 0.25جدّا  حیث مثّل نسبة ضعیفة للمؤسساتالعمومي 

    . الاقتصاد الوطني

   :للوزارة المعنیة 2004و  2003والجدول الموالي یبین إحصائیات تطور عدد المؤسسات مابین سنتي

  2004-2003 مجتمع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مابین تطور 11 :الجدول رقم

 2003عدد المؤسسات لسنة 2004لسنةعدد المؤسسات  التطور
طبیعة المؤسسة المتوسطة 

 والصغیرة
 )1( مؤسسة خاصة  207949 225449 17500

 )2( مؤسسة عمومیة 788 778 10-
 )3(  مؤسسة حرفیة 79850 86732 6882

 المجموع 288587 312959 24372
  .2004سطة والصغیرة لسنة إحصائیات وزارة المؤسسات المتو: المصدر
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احصائیات سنة 2004 احصائیات سنة 2003
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 ،الخاصة تطور عدد المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تواصلیتضح من الجدول والرسم البیاني   

الفترة عرفت شعبة صناعة مواد البناء تطور عدد مؤسساتھا من ، فخلال ھاتھ وتراجع العمومیة منھا

حسب إحصائیات  ،مؤسسة 183، أي بزیادة 2004ة سنة مؤسس 5949إلى  2003مؤسسة سنة  5766

  .31/12/2004الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بتاریخ 

خارج المحروقات،  PIBفإن الجدول الموالي یبین تطور الدخل القومي الخام  المضافة،أما عن القیمة   

  .للإحصاءوان الوطني حسب الدی 2003إلى غایة سنة  1999 سنة نمحسب القطاعات للفترة الممتدة 

  

  جدول یوضح مساھمة القطاع الخاص في القیمة المضافة خارج المحروقات 12 :الجدول رقم

  )الوحدة ملیار دج(                                                                                 
  2003  2002  2001  2000  1999  السنة

    القیمة    القیمة    لقیمةا    القیمة    القیمة  القطاع

مساھمة القطاع 

  العام

420  24.6  457.8  25.2  481.5  23.6  505.0  23.1  550.6  22.9  

مساھمة القطاع 

  الخاص

1288  75.4  1356.8  74.8  1560.2  76.4  1679.1  76.9  1884.2  77.4  

  100.3  2434.8  100  2184.1  100  2041.7  100  1814.6  100  1708  المجموع

نقلا عن الدیوان الوطني  الصغیرة،و لمتوسطةا لوزارة المؤسسات 2004 إحصائیات سنةكشف  :المصدر

  .(ONS)للإحصاء

الصافي بعد یتضح من خلال الجدول النسب العالیة التي ساھم بھا القطاع الخاص في الدخل القومي 

حیث لاحظنا . وبوضوح سھل المقارنة بین كلا القطاعینالأمر الذي استبعاد تأثیر مدخول المحروقات، 

، أما مساھمة القطاع العام فعرفت باستمرار على مدى خمس سنواتارتفاع مساھمة القطاع الخاص 

، مما بعدھا أخذت في التراجع المتواصل على مدى ثلاث سنوات ،2000و 1999تطورا ما بین سنتي 

لصالح اط الصناعي تدریجیا عن النش ، ویوضح تنازل القطاع العامیؤكد القوة الكامنة للقطاع الخاص

  .الخواص

واد البناء، فلا بأس من تقدیم بعض مالمؤسسة محل الدراسة تنتمي إلى شعبة صناعة  أنوبما      

شكل مشترك ب أنجزوالذي  ،المؤشرات والإحصائیات التي نتجت عن تحقیق اقتصادي شمل ھذه الشعبة

الوطني للمساعدة  المركز( CNATالدراساتومكتب  من طرف وزارة المؤسسات المتوسطة والصغیرة

مؤسسة منتجة صغیرة ومتوسطة  217وشمل عینة متكونة من، 2003خلال الثلاثي الأول من سنة )التقنیة

والتي  وتم تعمیم النتائج على كل المؤسسات المنتجة من ھذه الشعبة الوطن، مختلف مناطق عبرمنتشرة 
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مؤسسة  42، و)97.6( ؤسسة خاصةم 1715، منھامؤسسة 1757بـ  2002قدّرت حسب إحصائیات  

   :كما یليوكان تقسیمھا حسب مجالات النشاط الرئیسیة . )2.4(عمومیة 

  إحصائیات مؤسسات صناعة مواد البناء حسب مجالات النشاط الرئیسیة 13 :الجدول رقم

    عدد المؤسسات  نوع النشاط

  78.31  1376  إنتاج البلاط والسیرامیك

  17.07  300  إنتاج الآجر

  4.61  81  إنتاج الاسمنت

  100  1757  المجموع

  .دراسة منشورة على موقع وزارة المؤسسات المتوسطة والصغیرة: المصدر

ویضاف إلى  .ناشئا، ویقبل استثمارات إضافیة لإنتاج الآجر لا یزایتضح من الجدول أعلاه أن مجال 

  :ما سبق المؤشرات الایجابیة التالیة

القیمة المضافة التي  أماملیون دج،  107165.5صناعة مواد البناء بـ قدّر الإنتاج الصافي لشعبة 

  .ملیار دج 35، أین كانت مساھمة القطاع الخاص بـ 2002ملیار دج لدورة  61.5حققتھا قدّرت بـ

ّق بالتشغیل فقدّر بـ  ، في الإدارة 17774في الإنتاج، و 85636عامل منھم 103410أما فیما یتعل

من مناصب الشغل الإجمالیة في شعبة  82  الخاصة بـ غیرة والمتوسطةوتساھم المؤسسات الص

  .2002صناعة مواد البناء، وذلك حسب إحصائیات سنة 

، أین 2002ملیار دج خلال دورة 120.4فقدّر بـ المحقق لھذه الشعبة )المبیعات(أما عن رقم الأعمال 

ویقسم ھذا  عمال الإجمالي للشعبة،من رقم الأ 63.7، أي ملیار دج  76.7بـ ساھم القطاع الخاص

  :الأخیر حسب مجالات النشاط الرئیسیة كما یلي

  .ملیار دج 52.1صناعة الآجر  -

  .ملیار دج 36.2صناعة الاسمنت  -

   .ملیار دج 32صناعة البلاط والسیرامیك  -

انھ لم یصل الآجر جذّاب جدّا لمبادرات الاستثمار، و مجال صناعةیتضح من خلال النتائج السابقة أن 

رقم  فیما یخص الأرباح وھذا ما یبیّنھ جدّا یزال ناشئا وكذا یحقق نتائج جیّدة التشبع حیث لا ىإلبعد 

وحسب رئیس مكتب الصناعة . خاصة وأن حصولھ على المادة الأولیة محلي ولا یشكل عائقا ،الأعمال

ع المستثمر استرجاعھا خلال فترة یستطیملیار سنتیم  50قیمة المشروع في المتوسط  بولایة بسكرة، فإن

 یتطلب تقنیات عالیة لا الاستثمار في ھذا المجال ، وحسبھ دائما فإنمع تحقیق أرباح سنوات 10إلى  5من

ّفة ، ولا یتضمن مخاطرة حیث لا توجد منافسة أجنبیة، كذلك وبالتالي فالید العاملة تكون بسیطة وغیر مكل

   .وجود استیراد للآجر مما یجعل المنافسة محلیة فقطتأكدنا من إحصائیات الوزارة من عدم 
   :الآفاق المستقبلیة للسوق
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. ، والتي منھا شعبة مواد البناءإن نوایا الاستثمار ستركز على القطاعات ذات القبمة المضافة العالیة 

  Booz, Allen, Hamilton الجزائریة لكل من لصناعةالممكنة لففي دراسة حول واقع واستراتیجیات 

، "Etude sur le développement des filières industrielles":والمعنونة بـ  2000المنجزة سنة

والقیمة المضافة للصناعة  والمنشورة حالیا على موقع وزارة الصناعة، تم تقدیر إسقاطات لرقم الأعمال

 ،2010-2005-2000 وذلك لسنوات سنویا، 4.1الجزائریة في حال تحقیق ھذه الأخیرة لنمو متوسط 

  .نوضح المؤشرات الخاصة بشعبة صناعة مواد البناء يوفیما یل

   2010-2005-2000لسنوات توقعات رقم الأعمال والقیمة المضافة  14 :الجدول رقم

  )شعبة مواد البناء(

   ملیار دج: الوحدة                                                                               
  القیمة المضافة  رقم الأعمال  

مجموع 
  الصناعة

مجموع     شعبة مواد البناء
  الصناعة

  شعبة مواد البناء

2000  896  48  100  2000  284  26  100  
  عمومي
  خاص

432  
463  

31  
17  

64.58  
35.41  

  عمومي
  خاص

184  
99  

19  
7  

73.07  
26.92  

2005  1089  43  100  2005  323  24  100  
  عمومي
  خاص

456  
615  

25  
18  

58.13  
41.87  

  عمومي
  خاص

195  
128  

18  
6  

75  
25  

2010  1368  37  100  2010  387  21  100  
  عمومي
  خاص

467  
901  

11  
26  

29.72  
70.27  

  عمومي
  خاص

205  
183  

12  
9  

57.14  
42.85  

   :المصدر       
Booz, Allen, Hamilton, "Etude sur le développement des filières industrielles", p.56.  sur le 

site du ministère d'industrie. (15/08/2005). 

عمال الإجمالي وكذا القیمة المضافة نلاحظ من خلال الجدول تزاید المساھمات المتوقعة في رقم الأ   

 من النشاط ھذا المجالل القویة جاذبیةاللشعبة مواد البناء من طرف القطاع الخاص، مما یؤكد  الإجمالیة

كل من رقم الأعمال الإجمالي والقیمة المضافة ل الذي تم التوقع لھ انخفاضوفیما یخص  .للاستثمار

، التدریجي للدولة عن ھذا النشاط لصالح القطاع الخاصككل فیرجع للتخلي  الإجمالیة لشعبة مواد البناء

ارنة بالمؤشرات نفسھا ضعیفة مق وقد تبیّن من خلال الجدول أن مؤشرات الإجمالیة لشعبة مواد البناء

الكبیر لقطاع المحروقات، وبما أن ھذا الأخیر  التأثیر، لكن لا یجب أن ننسى على مستوى الصناعة ككل

   .، ونتمسك باستنتاجنا الأولھذه الزاویة علىمن معطیات الجدول، فلا یمكن بناء أي تعلیق  لم یستبعد

  منهجية البحث الميداني: المبحث الثالث

  لمعالجتهاؤلات الدراسة و المنهج الموظف  فروض و تسا: لالمطلب الأو 
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استخلصنا منھا مجموعة فإن دراستنا ھذه بنیت على أساس فرضیة معینة والتي كأي دراسة علمیة،  

 ،مجموعة من الأدوات في جمع البیاناتعمدنا للإجابة علیھا من خلال بحثنا المیداني بإتباع  ،من الأسئلة

ومحاولة إعطاء  ،بالواقع بكل جوانبھحصائي للإلمام الإلیلي وكذا المنھج التح الوصفيوبإتباع المنھج 

إعطاء الحلول والتوصیات الصائبة لمعالجة نقاط الضعف عد حد ممكن، مما یسھل علینا بإلى أنتائج دقیقة 

ء لإثرامتفرعة عن موضوع دراستنا ومكملة لھا، وكذا تقویة نقاط القوة، وإبراز مجالات بحث ممكنة 

المؤسسات وكل الجھات المعنیة بموضوع الدراسة التقییم العلمي للواقع المعاش ومحاولة مساعدة 

بناء تساعدھا في  )des prémisses(وفروضقد تتخذھا كأولیات ت تتصف بالحیادیة عطائھا معلوماإب

خططھا الحالیة  لتعدیل كسیةوقد تتخذھا كذلك كتغذیة عخططھا المستقبلیة الاستراتیجیة منھا والعملیة، 

  .ھي حیز التطبیقوالتي 

  :فرضیة البحث

 وى التنافسيتومواكبتھا للمستدرك المؤسسة الجزائریة ضرورة تسریع تأقلمھا مع الوضع الجدید، " 
  :فع مجموعة من التحدیات أھمھارالناتج عن ذلك، مما یلزمھا ب

  .الخدمات لرغبات العملاء/ ملائمة المنتجات  -

  ".سییریة لخدمة ھذا الھدفالتتطویع معاییرھا  -

یمكن وفقط عند توفر الشرطین التنافسي،  التنافسیة وبالضبط عن الجوّ لكن في تصورنا، فإن الحدیث عن 

  :التالیین

لذلك ، وھو مدرك بأنھ یملكھا وإضافة بورتر تحدث عنھاعمیل واع، یملك القدرة التفاوضیة التي : أولا

  ...المطالبة بالمعلومة لتكوین البدائلالمفاضلة بین العروض،  ):un client conscient( فھو یمارسھا

  ما یتعلق بمحیطھا الحالي والمستقبلي وتتصرف بسرعة، تتتبع كل ةیقظ مؤسسة :نیاثا

)et Flexible Réactive  (وتحقیق ھدف الاستمراریة مع تحقیق  ،حیال المستجدات لحمایة مكانتھا

  .الأرباح

  :ت التالیةكل ما سبق یقودنا للتساؤلا

  إلى أي مدى تتلاءم عروض المؤسسة الجزائریة ورغبات عملائھا ؟ -

   ؟ الجزائریة قوتھ التفاوضیةعمیل المؤسسة  مارسیھل  -

  ما أثر ذلك على قرارات وسیاسات المؤسسة ؟ -

كالمقابلة، والتي كانت على مستوى بعض : فنا مجموعة من الأدواتوظّ  وللإجابة عن ھذه الأسئلة

طبق على عینة من العملاء، الملاحظة الاستبیان الذي  وخارجھا، محل الدراسة خل المؤسسةداالإطارات 

للمؤسسة، وغیرھا من الأدوات التي سیتم تفصیلھا في المطلب من خلال الاحتكاك بالواقع الیومي 
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والمنھج المنھج الوصفي التحلیلي : انتھجنا منھجین في الوصول إلى النتائج وھماالموالي، وكذا  

  .الإحصائي

لوصف ملائمة لطبیعة الدراسة المیدانیة وأھدافھا وظفنا ھذا المنھج : ھج الوصفي التحلیلينالم .1

والإحصائیات بحیث قمنا بتجمیع البیانات  ،واقع المؤسسة ونشاطھا وكذلك وضع السوق الذي تنشط فیھ

لما یمكن وتفسیرات ممكنة  شاملا اوالحقائق التي من شأنھا أن تعطینا وصفوالمعلومات ومختلف الآراء 

  .ملاحظتھ من متغیرات أثناء معالجة المعلومات

في الجداول تنا المیدانیة خاصة سلقد تم اعتماد المنھج الإحصائي في درا: المنھج الإحصائي .2

وتم الاعتماد في ذلك على بعض العلاقات تفریغ استمارة البحث المیداني،  عند ومختلف النسب الكمیة

الوسط : مثل ھذه الأسئلة التي تحتویھا الاستمارة مثلروف استعمالھا في معالجة الإحصائیة المع

الارتباط بین المتغیرات للمساعدة على التفسیر الصحیح الحسابي، الانحراف المعیاري، التكرارات، 

  .والكلیةللنتائج الجزئیة 

  أدوات جمع البيانات: المطلب الثاني

  :و التي نوردھا فیما یلية من الأدوات اعتمدنا في جمع البیانات على مجموع

I- یحاول فیھ تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجھة " تعرف المقابلة على أنھا   :ابلةـالمق

 ،أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرینالشخص القائم بالمقابلة أن یستشیر معلومات أو آراء 

بلة في البحوث المیدانیة لجمع البیانات وتستخدم المقا )1( ،"الموضوعیةللحصول على بعض البیانات 

وتجري في ، ...عن طریق الاستمارة أو الملاحظة أو الوثائق والسجلات الإداریةالتي لا یمكن جمعھا 

دون تقیید بأسئلة معینة، وقد وظفنا في ا ھا بأسئلة وأخرى یكون حرّ شكل حوار منظم أحیانا یكون موجّ 

  :نوعین من المقابلةبحثنا ھذا 

 -1-Iةالمقابلة الحرة الفردیة أو المقابلة المعمقL'entretien libre individuel ou entretien en 

profondeur  : ،حیث یترك لھ الحریة للتكلم حول موضوع و فیھا یتم استقصاء فرد معین بشكل منعزل

التأثیر على  أو محاولةوإظھار الانتباه دون توجیھ الانتقادات المستقصي فیكتفي بالإصغاء  معین أما

ّ  ،المجیب وقمنا بتطبیق ھذا النوع من  )2( ،بطرح أسئلة حیادیةلإعطاء دفع جدید للمحاورة  ولا یتدخل إلا

  .رئیس مكتب الصناعة بالولایة لولایة بسكرةالمقابلة مع السید عموري بشیر 

-2-I أو المقابلة المركزةالمقابلة النصف موجھّة:L'entretien semi directif ou entretien centré        

بشكل متعاقب مجموعة من المواضیع المتعلقة بالمشكل محل لمستقصي الباحث أو ا وفیھا یطرح 

ھة للمقابلة، ویتم لیجبر المستقصى منھ لمعالجة كل محور من المحاور الموجّ سة ولا یتدخل إلا الدرا

                                         
رشید . نقلا عن د. 86-85.، ص ص1995دار غریب للطباعة والنشر، القاھرة، . أسالیب وأدوات البحث الاجتماعيطلعت إبراھیم لطفي، . د 1

  .148.، ص2002الطبعة الأولى، الجزائر، . م الاجتماعیةتدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوزرواتي، 
2 Yves Chirouze, op.cit, p.26. 
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وتم اتخاذ ھذا الأسلوب  )1( ،الفردیةمن المقابلات عقب مجموعة من المقابلات الحرة تطبیق ھذا النوع  

 2005جانفي 5یوم ( المقابلتین  كلا في مقابلتنا مع السید محمد عطا الله رئیس مصلحة المالیة وذلكفي 

مبارك في المقابلة التي جمعتنا بالسید بن التي تمت معھ، كذلك نفس الأسلوب ) 2005 أفریل 27ویوم 

 :الملاحق على الترتیب رقم( .02/06/2005یوم  شراء الآلات ي ومسئول عنعبد المالك مھندس میكانیك

01 ،02 ،03.(  

II- بمصداقیةالحقائق على  في الحصولوھي أداة متممة ومكملة لبقیة الأدوات، وتساعد : الملاحظة 

وكذا التأكد مما تم الإدلاء بھ في وذلك بملاحظة سیر الأمور في الواقع، الیة بعیدا عن التصنع، ع

طریقة التعامل وما إلى بالإطلاع عن الوثائق، ملاحظة السلوك السائد، : ئھا مثلاتي تم إجراالمقابلات ال

والتي یمكن أن یستنبط منھا الملاحظ ما یقدم تحلیل لبعض المتغیرات ة للانتباه تذلك من الأمور الملف

ملنا مع العملاء بتعاقد اعتمدنا ھذه الوسیلة بشكل تلقائي سواء داخل المؤسسة أو خارجھا  .والمواقف

، وتجدر الإشارة أن الملاحظة التي تم تطبیقھا كانت بسیطة وتلقائیة دون المجیبین على أسئلة الاستبیان

  .للتركیز على بعض الجوانب أو إشعار الآخرین بذلكتخطیط 

III- على بعض الوثائق التي تخص المؤسسة والمتعلقة حیث اطلعنا : الوثائق والسجلات الإداریة

بھؤلاء تصال الا وما تحویھ من معلومات عنھم، وذلك كان في إطار بحثنا عن وسائلئھا بملفات عملا

  .لتوزیع استمارة الاستبیان) مفردات العینة ( العملاء

IV-  حیث بإطلاعنا على موقع وزارة المؤسسات : )الإحصاءات الرسمیة( الانترنتمواقع على

، 2003، 2002، 2001: نوات التالیةتخص السالمتوسطة و الصغیرة تم الحصول على إحصائیات 

، وكذلك وجدنا على ھذا الموقع دراسة حول واقع واستراتیجیات مفیدة جدا لبحثناوالتي كانت  ،2004

واقع دراك ، الأمر الذي أفادنا كثیرا في إ  Booz, Allen, Hamiltonمن كل من إعدادالصناعة في الجزائر 

 . للاقتصاد الجزائريلإحاطة بالتوجھات العامة ا السوق الذي تعمل فیھ المؤسسة وآفاقھ و

           www.pmeart-dz.org/fr/statistiques.phpئیات موقع الإحصا   www.pmeart-dz.orgموقع الوزارة 

منشورات حیث اطلعنا على     www.cnes.dz المجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعي إضافة لموقع

    www.cnes.dz/cnes/document.htm www.cnes.dz/cnes/publications.htm , :على الموقعین ووثائق

V- ستبیاناستمارة الا:  

لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع بحثي معین عن طریق إعداد وسیلة :" یعرف الاستبیان على أنھ

و تم توظیف ھذه الأداة على عینة من عملاء  )2( ".ثلة من الأفراد یتم تعبئتھا من قبل عینة مماستمارة 

والتي مجموعة من المعلومات المفیدة في الإجابة عن أسئلة البحث، المؤسسة محل التطبیق للحصول على 

صحة الأجوبة التي الأداة لتقییم  ھذهئج من غیر الممكن الحصول علیھا بالوسائل السابقة، وكذلك اتخذنا نتا
                                         

1Ibidem.  
، 1998، )الأردن(دار وائل لطباعة والنشر، الطبعة الأولى، عمان . مناھج البحث العلمي تطبیقات إداریة واقتصادیةأحمد حسین الرفاعي، .د 2

 .181.ص
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وكذا محاولة استنباط تقییم حالي للوضع ، دنا بھا أثناء مقابلاتنا مع إطارات المؤسسةزوّ  

  .مع الآفاق المستقبلیة الممكنة) ، محیطعملاء، مؤسسات(التنافسي

-1-V تحریر استمارة الاستبیان :  

 )1(دراسة الاستقصاءكما ھو معروف فإن تحریر استمارة الاستبیان تعد من أصعب المھام عند تطبیق 

ینتج عنھ أو إعداد ھذه الأخیرة بالشكل الذي یؤثر على الأجوبة / وفالأخطاء الناتجة عن سوء فھم الأسئلة 

لإتباعھا لتحریر استبیان توجد منھجیة  وفي الواقع لا. تأثیرات سیئة على نوعیة المعلومات التي تم جمعھا

استعنا في تحریر استمارة ا المجال و علیھ و لنقص خبرتنا في ھذ. بالخبرةجید ولكن الأمر یتعلق 

لأجل  والمعدّ  ،للتسییرمركز الكندي المن إعداد  Outil de mesure commun(OMC)الاستبیان بدلیل

-www.ccmd :الانترنتقع وومعرفة المجالات الممكنة للتحسین والمنشورة على مقیاس رضا العملاء 

ccg.gc.ca/Research/publications/ pdfs/guide_f.pdf ،  ضمن وثیقة موجھة إلى المؤسسات بمختلف

ومعرفة تطلعاتھم، مع إمكانیة خدمیة والصناعیة للاستعانة بھا كأداة لقیاس رضا عملائھم أنواعھا ال

في بعض إذن في الواقع اعتمدنا على ھذا الدلیل . خصوصیات كل مؤسسةتطویع ھذه الأداة حسب 

 على لأوضاع السوق والمؤسسة مع العملة والملائمة دخال التعدیلات اللازمإجوانب الاستبیان مع 

الممكنة كذلك بالنسبة لتحدید مجالات التمییز . العینة السائد وطبیعةتبسیطھا حسب المستوى الثقافي 

الشرائي في ھذا النوع من التي تمیز السلوك  "critères de choix"ومعاییر اختیار المؤسسة الممونة

مارس  8یوم تم الاستعانة بما حصلنا علیھ من مقابلتنا  ،یة الحالیة للسوقتلائم الوضع والتي ،النشاط

والتي لاحظنا فعلا بالولایة ولایة بسكرة والتي یتم توظیفھا فعلا، مع السید رئیس مكتب الصناعة  2005

. لیةكآفاق تمییز مستقببعض المعاییر الأخرى لمعرفة ما یتطلع إلیھ العمیل فنا ضوأ للواقع،أنھا مطابقة 

التي نظن أنھا خال بعض الأسئلة دالاجتھاد الشخصي في بعض الجوانب بإإضافة لما سبق وظفنا أیضا 

ولتغطیة المحاور التي بني على أساسھا ھذا الاستبیان ، مھمة ومفیدة للإلمام بكل جوانب الموضوع

  : ة فيوالمتمثل

  .درجة وعي العمیل - 1

 .تقییم لتجربة العمیل مع المؤسسة - 2

 .مؤسسة بعمیلھااھتمام ال - 3

 .مجالات التحسین الممكنة - 4

 .تقییم الرضا العام لعملاء المؤسسة - 5

  : إعداد أسئلة استمارة الاستبیان 

                                         
1 Yves Chirouze, op.cit, p.45. 
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والتي تلائم  ،عند تصمیمنا لاستمارة الاستبیان، تم الاستعانة بمجموعة من الأسئلة ذات صیغ مختلفة 

ن أنواع الصیغ التي اعتمدناھا مع جدول یبیوفیما یلي  ،من السؤال وتلغي عیوب بعضھا البعضالھدف 

  :والذي اعتمدنا في إعداده على العدید من المراجع ،یوبھاعتبیین مزایاھا و

  صیغ أسئلة الاستمارة 15 :الجدول رقم
  العیوب  المزایا  صیغة السؤال

   .الصیغة المغلقة ذات الإجابة الوحیدة -
  .صیغة الإجابة بنعم أو لا -

  .البساطة و السھولة -
  .جابات سھلة الإفراغالإ -

لا تسمح إلا بجمع معلومات بسیطة تخص  -
  .قلیلة التعقیدمواضیع 

 Qestions(مسبقا ةالسؤال ذو الأجوبة المعدّ  -
préformées (   )إجابة واحدة فقط(.   

تسمح بمعالجة مواضیع أكثر  -
  .تعقیدا من الأسئلة المغلقة

سھلة من ناحیة طرحھا و من  -
  .إفراغھاناحیة 

لم یفكر فیھا فیھا مخاطرة اقتراح أجوبة  -
  .المجیب مسبقا

 Qestions à(الخیارات المتعددةالسؤال ذو  -
choix multiples) ( اختیار إجابة أو أكثر مع

  ). لإضافات أخرىترك المجال المفتوح 

  .السماح للمجیب بأكثر من خیار -
  .معالجة المواضیع المعقدة -
  .سھولة الإفراغ -
مما یلغي رصة للإضافة إعطاء ف -

   .عیب الصیغة السابقة

  .لم یفكر فیھا المجیبیمكن اقتراح أسئلة  -
أسباب : "الجانب المفتوح من السؤال مثلا -

  .إفراغ البیانات    تضلل ..."أخرى

  .تسمح بقیاس الانطباع -  .السؤال المرفق بسلم قیاس -
تسمح بإجراء حسابات بسیطة  -

  ...، الانحرافمثل المتوسط
   . سھولة إفراغ البیانات -

  .صعوبة اختیار السلم الملائم -
  .تأثیر السلم على النتائجدائما یوجد  -
  .)بناءه ( یجب إعداد السلم  -
عندما تتعدد الفئات على السلم یصعب -

  .الاختیار
معینة من السلم لدرجة  بخطر تحیز المجی-

     .في كل الأسئلة التي تحمل ھذه الصیغة
 Qestions sous(لة على شكل جداولالأسئ -

forme de tableaux).  
  . معطیات كیفیةتسمح بمعالجة  -
توفر وضوح أكبر بالنسبة لبعض  -

  .المجیبین
  .تسھل إفراغ البیانات -
     

قد یرفض المجیب ھذه الصیاغة باعتبارھا  -
  .تمیل للعلمیة أكثر

  .تأخذ وقت في الإجابة -
   .ناء الإفراغمشكل المعطیات المفقودة أث -
  

  
  

  .المراجع من إعداد الباحثة بالاعتماد على مجموعة من: المصدر               

توظیفھا في الجوانب إعداد الاستمارة تم الأخذ بعین الاعتبار عیوب كل نوع من الأسئلة وبالتالي اء أثن

المتحصل علیھا قمنا ریغ البیانات وتف بھذه العیوب، أیضا أثناء ترمیزوالتي لا یتأثر الھدف منھا  ،الملائمة

  .بتفادي تأثیر الجوانب السلبیة في صیاغة الأسئلة

-2-Vتجریب استمارة الاستبیان :  

وسھولة فھم الكلمات تحدید الصیاغة الأولیة للاستمارة، لابد من التأكد من وضوح الأسئلة، بعد 

ویسمح بالحصول على المعلومة  ،ابةعلى الإج حفزالترتیب بالشكل الذي یوالصیاغة الھادفة الموظفة و

یلجأ الباحث عند توظیف ھذه الأداة إلى تجریبھا على وعلیھ . المراد الوصول إلیھا بدقة ومصداقیة كبیرة

لظروف معینة المحتمل انتماءھم لعینة البحث، لكن في حالة صعوبة التجریب فرد  20إلى  10عینة من 

من طرف في الواقع لم یتم تجریب استمارة الاستبیان . عرضھا على لجنة محكّمینإلى  یلجأ الباحث

بعیدة مناطق لعملاء وارتكازھم بشكل كبیر في یة لتشتت اللتكلفة العالو، الباحثة نظرا لضیق الوقت
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إطارین من في  :بعرضھا على الأستاذ المشرف ومجموعة من المحكمین المتمثلینفاكتفینا  ،جغرافیا 

و ذو ذو تكوین عالي في مجال التسییر لمدیر العام للمؤسسة مع العلم أنھ ا :المؤسسة محل الدراسة وھما

للحصول على دبلوم الشيء الذي لاحظناه في الدراسة التي قام بھا  ،لموضوع الدراسةاھتمامات مقاربة 

دراسة حالة وضع ھیكل نظام التسویق " المناجمت العمومي والمعنونة بـ الدراسات العلیا المتخصصة في 

 .2002من المعھد العالي للتسییر والتخطیط      جوان  "-بسكرة–ة الإخوة عموري لصناعة الآجر شرك

: كذلك تم عرضھا على مجموعة من الأساتذةأما الإطار الثاني فھو رئیس المصلحة المالیة في المؤسسة، 

ھت لاحظات التي وجّ وتم أخذ بعین الاعتبار كل المأستاذین من قسم التسییر ودكتور من قسم علم النفس، 

  : ونتج عن ذلك الصیغة النھائیة الموضحة في الملحق رقم ،لنا في صیاغة أسئلة استمارة الاستبیان

-3-V توظیف الاستمارة :L'administration du questionnaire 

فرضتھا علینا طبیعة وخصائص اعتمدنا في توظیفنا لاستمارة الاستبیان على ثلاث طرق أساسیة 

   :سة وھيحجم المعلومات والبیانات المتوفرة لدى المؤس العینة و

-1-3-Vإما بتوجیھ الأسئلة إلیھ و ، و تم ذلك بمقابلة المستقصى منھ وجھا لوجھ: المقابلة الشخصیة

أو مكان العمل و عنھا و كان ذلك في محل إقامتھ للإجابة تدوین الإجابات أو بتسلیمھ الاستمارة 

  .من العینة افرد 14شملت 

-2-3-Vلمفردات العینة البعیدة و و تم ذلك بإرسال الاستمارة عن طریق البرید : عن طریق البرید

ثة وعلیھ الطابع بظرف بریدي یحمل عنوان الباحقة مرف ،)فرد 33الحصة الكبیرة (جغرافیا  ةالمتشتت

 .لتحفیزھم على إعادة الاستمارة

-3-3-Vمرفقة فراد العینة الذین یملكون الفاكس وتم ذلك بإرسال الاستمارة لأ :عن طریق الفاكس

وفیما یلي أھم  ،)فرد 12(برقم فاكس وعنوان لإعادتھا، ولكن ذلك كان على جزء بسیط من العینة 

 : الصعوبات التي واجھتنا في كل طریقةالتي استفدنا منھا وأھم المزایا 

 حثالطرق المتبعة في توزیع استمارة الب صعوباتمزایا و 16 :الجدول رقم

  الفاكس  البرید  المقابلة الشخصیة  

الم
ـــ

زای
ــــ
  ا

  .الرقابة على توزیع الاستمارة -
 .معدل عدم الردّ منخفض -
الحصول على أكبر حجم من  -

السؤال، طلب تعمیق (المعلومات 
  .)تفاصیل و تفسیرات

  .تفسیر و توضیح الأسئلة -
  .لیةاتوفر مرونة ع -
  .سرعة الحصول على المعلومات -
و .توظیف أسلوب الملاحظةمكانیة إ -

  .تسجیل ردود الأفعال و الآراء
التأكد من نوعیة الإجابة بملاحظة  -

     .المجیب ومحیطھ
    

إلى أي  إمكانیة إرسالھا -
  .منطقة

كل وقتھ المجیب یأخذ  -
  .في الإجابة

یتأثر لمجیب  لا -
  .بصاحب الاستمارة

یجیب في الوقت الذي  -
    .یناسبھ

في حالة توزیع الاستمارة ایا نفس المز -
عن طریق البرید، ویتمیز عنھا بسرعة 

وصول الرد أي سرعة وصول 
  .بعد ملئھاالاستمارة 

إمكانیة التأكد من وصول الاستمارة و  -
المجیب بذلك،  بتذكیرتفقد عملیة ملئھا 

    .بعض التوضیحاتوكذا إمكانیة إعطاء 
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ص

ال
ـ

عوب
ـــ

ت
ا

  
ھد تكلف من ناحیة الوقت والج -

جھدا كبیرا في حیث بذلت الباحثة 
البحث عن مقر إقامة أفراد 

 أغلبیة عناصر العینة لا(العینة
، ثم محاولة الحصول )یملكون مكاتب

و . على موعد معھم لإجراء المقابلة
اضطرت لباحثة في بعض الحالات 

لترك الاستمارة لتعود لاستلامھا بعد 
ملئھا و التردد عدة مرات على بعض 

مما كلفھا ن لأخذ الاستمارة المجیبی
  .وقتا وجھدا كبیرین

سوء الاستقبال في القلیل من  -
  .الحالات

تغییر مقر الإقامة وبالتالي نقصان  -
    . حجم العینة

  .معدل عدم الرد عالي -
الردّ یكون فقط من  -

  .بالموضوعالمھتمین 
رجوع بعض  -

الاستمارات دون 
  .وصولھا

  .جداتكلفة مرتفعة  -
     .ي جمع البیاناتف البطء

  .تكلفة عالیة جدا -
  .المھتمین بالموضوع الرد یكون من -
    .معدل الرد كان متوسطا -

  .من إعداد الباحثة: المصدر

  مجالات الدراسة الميدانية: المطلب الثالث

فیما یخص المقابلات، فتمت على مستوى المؤسسة مع إطارین منھا مقابلتین : المجال المكاني - 1

، وكذا ملاحظة سیر عملیة الإنتاج المصلحة المالیة ومقابلة مع المھندس المیكانیكيمع رئیس 

ماكن التي تغطیھا مساحة كذا الإطلاع على الأوالشحن وتقدیم توضیحات من طرف ھذا الأخیر، 

وقمنا بمقابلة خارج المؤسسة مع  ..مكان التصنیع، المخازن، ورشة الصیانة، الإدارة :المؤسسة

الصناعة بولایة بسكرة الذي قدم لنا توضیحات ھامة عن الاستثمار في ھذا المجال، رئیس مكتب 

  .وكذا نقاط القوة التي یمكن الارتكاز علیھا حسب الوضعیة الحالیة للأسواق

  .جغرافیا بشكل كبیر عبر ولایات وبلدیات الوطن ةفتم توزیعھا على عینة متشتت ،بالنسبة للاستمارة

ابلات داخل المؤسسة تمت على فترات زمنیة متباعدة نوعا ما، حیث تعمدنا المق: المجال الزماني - 2

والحصول على كل ما دات جذلك فكل مقابلة أتت لتغطیة جانب النقص في سابقتھا، وكذا لمتابعة المست

 5المقابلة الأولى مع السید رئیس المصلحة المالیة یوم : ھو حدیث حیث كانت بالتسلسل التاریخي التالي

وتخللت ھذه الفترة محاولات لإعداد استمارة . 27/04/2005تلتھا مقابلة ثانیة معھ یوم  2005 يجانف

مع إلى مقابلة  ئناجالمؤسسة ل روفظإضافة ل قوومحاولة لضبط ھذه الأخیرة مع ظروف الس ،الاستبیان

الواقع،  ، حیث أفادتنا كثیرا في تقریب الأسئلة من2005 مارس 20یوم رئیس مكتب الصناعة  السید

في المصنع الجدید ولتلقي  ةالجدیدة الموظفبعض التفصیلات التي تخص التكنولوجیا وللحصول على 

، حیث قمنا بمقابلة معھ یوم تم توجیھنا إلى مھندس المیكانیك توضیحات أكثر لطبیعة عملیة الإنتاج

02/06/2005.  
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الأستاذ المشرف لدراستھا، ثم  علىعرضھا  مضبطھا بشكل أولي ت الاستمارة فبعدأما فیما یخص  

أحدھما یملك  من قسم التسییر أستاذینبعدھا تم عرضھا على عرضت على إطارین من المؤسسة، 

ثم عرضت على أستاذ دكتور . وكلاھما یملك الخبرة في استعمال ھذه الأداة البحث،في اتجاه  میولات

وكل ذلك كان في فترة شھر قبل  سئلة،للأفي علم النفس للتأكد من الصیاغة الصحیحة وغیر المؤثرة 

  .2005جوان 15البدء في توزیعھا یوم 

عینة من العملاء و ،من المؤسسة وإطار من الولایةالدراسة إطارین  شملت: المجال البشري - 3

  .مستھلكین عادیین 3تجار و 6مقاول و 51فردا منھا  59بلغت 

  عينة البحث: المطلب الرابع 

 بالبحث على جمیع مفردات المجتمع الأصلي، لصعوبة الوصول لھا القیامیتعذر في كثیر من الأحیان 

والتي تعتبر أھم القیود التي تتحكم  ،ترتب عن ذلك من ناحیة المال والوقتوكذا للتكالیف الباھضة التي ت

الإجابة على لإجراء بحثنا المیداني فیما یخص  الدراسة، وعلیھ لجئنا لأسلوب العینةفي تحدید مجال 

بأنھ یتكون من ثلاث سابقا  مجتمع الدراسة ھو عملاء المؤسسة والذي بیّنامارة الاستبیان، فكان است

العینة قمنا مستھلكین عادیین ولتمثیل ھذا المجتمع بدقة على مستوى مقاولین، تجار جملة، : فئات

یم المجتمع إلى حیث یتم تقس، )Startified Random Sample(باستخدام أسلوب العینة العشوائیة الطبقیة

بحیث تكون مفردات كل طبقة متجانسة بالنسبة  ،تسمى طبقات (Subpopulations)مجتمعات جزئیة

عینة عشوائیة بسیطة من كل طبقة من ھذه الطبقات یتم أخذ ختیار اللخصائص المطلوب دراستھا، وب

ر المتغیرات ذات الأھمیة بأنھ یأخذ بعین الاعتباو یتمیز ھذا النوع من المعاینة  )1(.العینة الطبقیة

  .)2(المحوریة في الدراسة

-Iتقسیم المجتمع إلى طبقات :  

 31/12/2004التي سلمت لنا في تقریر المبیعات المؤرخ بـ حیث قمنا بتقسیم قائمة العملاء 

ھذه بمساعدة رئیس المصلحة المالیة إلى مقاولین، تجار جملة، مستھلكین عادیین، حیث تضمنت 

مستھلكین، ویقابل ذلك النسب التالیة بالترتیب  3تجار، و 6، مقاول 60یل منھم عم 69القائمة 

86.95%  ،8.695%  ،4.355 %.  

-II تقدیر حجم العینة الكلي:  

مبنیة على درجة الثقة المطلوبة وكذا الخطأ  إحصائیةتقدیر حجم العینة وفقا لقوانین  في الواقع یتم

النتائج، فمثلا عند حساب حجم العینة لتقدیر متوسط یكون ذلك یم مالمسموح بھ لتحقیق القدرة على تع

  : من خلال العلاقة

                                         
 .149. أحمد حسین الرفاعي، مرجع سابق، ص.د 1
 .196.رشید زرواتي، مرجع سابق، ص. د 2
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 n = Z2
/2 S2

x  / e2 …. (1)      

    e  :نسبیة  أووالذي یعطى بقیمة مطلقة  ةخطأ المعاین               n √ / Sx  Z/2 e =       

Z/2 :  قیمة القانون الطبیعي المختصر عند عتبة ثقة  أي عند فترة-1).(  

n : حجم العینة.  

  :0.05، والذي عادة یحدد بـ مستوى الدلالة أو مستوى المعنویة.  

Sx :الانحراف المعیاري للعینة.  

ینة محدد مسبقا وبالانحراف افإن حجم العینة یتعلق بعتبة المخاطرة لمستوى خطأ مع أخرىبعبارة 

یخص معرفة الانحراف المعیاري للعینة  لكن یمكن ملاحظة تناقض واضح فیما .المعیاري للعینة

  .والذي ھو في الواقع ما یزال مجھولا ،حیث أن ھذا الأخیر یتعلق بالمتغیر المدروس

  :وفي ھذه الوضعیة أمام القائم بالدراسة حلین 

 ،طبیعي یتبع التوزیع عند العلم بأنھفمثلا  إما الإلمام بمعلومات سابقة حول المجتمع المدروس -

الانحراف  قیم المتغیر یمثل بالتقریب ست مرات تأخذهالمدى الذي  أن فمن المعروف

  .)2(المعیاري

مع العلم أن ھذا الحل الأخیر مكلف من ناحیة الوقت و  "une étude pilote" أو القیام بدراسة -

   .المال والجھد

 :یمةونقصد بطول الفترة القكذلك یمكن حساب حجم العینة بحیث نحصل على فترة بطول معلوم، 

Z/2 σx   /√n   2  حیث أن  σx  انحراف المجتمع.  

  nفإننا نختار أصغر عدد صحیح  dعن  دحیث إذا افترضنا أن طول الفترة لا یزی

   Z/2  σ x   /√n    ≤  d 2...)3(: بحیث

ویتطلب تقدیر كل  العینة،مجھولا، و كذا تشتت  σ 2یكون لكن في الكثیر من التطیبقات العملیة 

التجربة وكذا الدراسات السابقة، وفیما یخص دراستنا لم نعثر على دراسات  على لاعتمادمنھما ا

وبناء على ذلك استعنا . یمكننا الاستفادة من العلاقات المعطاة مسبقا ولھذا لا لتقدیر ھاتھ المعلمات،

بین فیھ  الذي Uma Sekaran أوما سیكارانالباحث  أعدهفي تحدیدنا لحجم العینة على الجدول الذي 

  . صليلأالحجم المناسب للعینة عند مستویات مختلفة بناء على حجم المجتمع ا

  اعتمادا على حجم المجتمع المناسب حجم العینة 17 :الجدول رقم

                                         
1 Jean-Luc Giannelloni, Eric Vernette, Etudes de marché. Editions Vuibert, Paris, 1995, p.171. 
2 Ibid, pp.171-172. 

، غیر منشورة، قسم التسییر، جامعة أعمالمقدمة لطلبة سنة ثالثة إدارة  جداعي عبد الرحمان، محاضرات شفویة في مقیاس الإحصاء التطبیقي، 3
 . 2001-2000محمد خیضر بسكرة، 
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  حجم العینة المناسب  حجم المجتمع الأصلي  حجم العینة المناسب  حجم المجتمع الأصلي 

10  10  550  226  

30  28  650  242  

70  59  900  269  

110  86  1100  285  

170  118  2000  322  

210  136  6000  362  

250  152  15000  375  

360  186  75000  382  

420  201  100000  384  

   .158أحمد حسین الرفاعي، مرجع سابق، ص . د :المصدر                          

ّ  أنوحیث    للعینة  جم المناسبعمیلا، فمن خلال الجدول فالح 69مت لنا تتضمن القائمة التي سل

   .عمیلا 59: ھو

  

  

-IIIتوزیع العینة على الطبقات:  

  )1( :الطبقیة نذكر منھا العینةكل طبقة من ھناك عدة طرق لسحب مفردات 

III -1 - التوزیع المتناسب: Proportional Allocation   

ل طبقة في العینة وفي ھذه الحالة یتم اختیار مفردات العینة من الطبقة، بحیث تكون نسبة مفردات ك

  .في المجتمع، وتسمى بالعینة الطبقیة النسبیة مساویة لنسبة مفردات نفس الطبقة

III -2 - التوزیع المتساوي: Equal Allocation   

  .وھنا یتم توزیع حجم العینة على مختلف الطبقات بالتساوي

III -3 - توزیع نیمان:Neyman Allocation      

جم حكل طبقة بحیث یتناسب تناسبا طردیا مع  عدد من المفردات مناختیار وفي ھذه الطریقة یتم 

  .الطبقة و الانحراف المعیاري للظاھرة موضع الدراسة

وفي الواقع استخدمنا الطریقة الأولى أي التوزیع المتناسب، و التي في تقدیرینا اكثر ملائمة وینتج 

یخدم أھداف الدراسة بشكل دقیق، حیث تمثیلا لواقع المجتمع المدروس، و توظیفھا  أكثرعنھا عینة 

  .سلوك العملاء قد یختلف من طبقة لأخرى حسب طبیعة العمیل كمؤثر رئیسي أن

  :وبناء على النسب المحددة مسبقا وحجم العینة تم تمثیل الطبقات كالتالي

                                         
  .150.أحمد حسین الرفاعي، مرجع سابق، ص.د 1
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 nE = 0.8695 x 59 = 51.3005≈ 51  

nR  = 0.08695 x 59 = 5.13005≈ 5 

nC = 0.04355 x 59 = 2.5694≈ 3  

nE :عدد المؤسسات المقاولة من العینة.  

nR :عدد تجار الجملة في العینة.  

nC :عدد المستھلكین العادیین في العینة.  

  .بطریقة عشوائیة باستخدام جھاز الكمبیوتر ،6منتجار  5و ،60منمؤسسة مقاولة  51وتم سحب 
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  خاتـــمـة
القیمة للعمیل، فلا یمكن امتلاك  بإنشاءمن خلال بحثنا، توصلنا إلى أن التنافسیة مرتبطة إلى حدّ كبیر 

ھذا الأخیر الذي تعدى حكمھ علیھا حدود . ما لم یتحقق رضا العمیل عن القیمة المسلمة لھمیزة تنافسیة 

ویتأثر ھذا الحكم بطریقة إدراك  .أم خدمة ن منتوجاكاأمعاملة الشراء إلى تجربة موضوع التبادل سواء 

 یتمیز بالاحترافیة في المفاضلة بین أصبحتم تجریبھا، حیث  ضة والتيولكل الخصائص المعر العمیل

ي على المؤسسة التي تسعى لكسب مركز تنافسي یؤھلھا ضرورال العروض المقدمة لھ، وبالتالي بات من

كمرجعیة لتحسین عرضھا خذ ذلك ألدى عمیلھا و الإدراكة ، الإحاطة بخصائص عملیللتفوق والاستمرار

حسین المنتجة لھذا العرض بكل خصائصھ وزوایاه العامة والدقیقة منھا، مما یمكنھا من الت وكل الأنشطة

  .الناجحالمستمر، والإبداع 

لذي یلعبھ من محوریة الدور ا القیمة للعمیل، وبالرغم إنشاءالتي یكتسیھا  وعلى الرغم من ھذه الأھمیة

خیر في التنافسیة، إلا أن الواقع المعاش لمؤسساتنا یتمیز بالتخلف في تطبیق ھاتھ الفلسفة الحدیثة ھذا الأ

والتصورات التي تعطي التوجیھ الناجح لنشاط المؤسسات وللاقتصاد ككل، حیث توصلنا من خلال ھاتھ 

  : الدراسة إلى جملة من النتائج یمكن تلخیص أھمھا فیما یلي

 لى مستوى المؤسسةع:  

جیدا لعملائھا مقارنة بالظروف الحالیة للسوق، لكنھ بعید عن التسویق تقدم المؤسسة عرضا  -

  .الحقیقي، كونھ غیر مبني على الرغبات الحقیقیة للعمیل

یسیطر على المؤسسة التصور البیعي، لكن ھذا لا ینفي وجود بعض المؤشرات الایجابیة الدالة  -

وھو خدمة العمیل كمحور لنشاطھا،  ،تقبلي الذي تنوي المؤسسة انتھاجھتیجي المسالاتجاه الاسترا على

  .بینت ذلك نتائج الاستبیانكما 

  .على مستوى تنظیمھا تعاني المؤسسة من نقص مھارات الاستعلام وھیاكلھ -

 على مستوى المحیط:  

 تأھیل المؤسسات، برنامج: ، والتي منھالا یوجد محیط تنافسي رغم الجھود المبذولة لجعلھ كذلك -

  .برنامج تحسین التنافسیة، وغیرھا

البنوك، ( التي أنشئت من اجلھا ھدافھیاكل الدولة تثبط الدینامیكیة التنافسیة على عكس الأ -

  ....)، ھیئات الدراسات والاستشاراتالإداریةالمؤسسات 

  .لمستثمریننظام معلومات وطني عاجز عن توفیر المعلومة الموافقة لاحتیاجات المؤسسات وا -

ة في في جوانب تقنیة، مما أدى إلى فقدان الثق ا، وانحصارھضعف مصداقیة المعلومة المقدمة -

   .الجھات العمومیة
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المحدودة للمؤسسات إلى نتیجة سلبیة وھي ضعف القدرة التفاوضیة للعمیل، والقدرة  أدى قما سبكل 

  .ك كلھ عروض لا تخدم رغبات العملاءونتج عن ذل ،إلا في حالات خاصة جدّاعلى التحسین والإبداع 

 للمنظمة العالمیة للتجارة، وبعد دخول اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوربي لكن في ظل سعینا للانضمام

، لابد من العمل على حیز التطبیق في الفاتح من سبتمبر المنصرم، لا یمكن المواصلة بھذا الوضع المتأزم

بالتالي و- الاقتصادیة العالمیة  ذ السریع لھا، لأن وتیرة التغیراتالضروریة والتنفی الإجراءاتاتخاذ 

ّ إذا تحقق الالتزام الصارم يمتسارعة بشكل قد لا یعط - المحلیة والجدّیة في  الفرصة لتدارك الأمر، إلا

محل  الأمر للمؤسسة ئھة في بادموعة من الاقتراحات والتوصیات الموجّ وعلیھ نتقدم بمج. التطبیق

على المستوى  ثم تلیھا توصیات واقتراحات نراھا ضروریة ومكمّلة لما تم اتخاذه من قراراتالدراسة، 

 .الكلي

 على مستوى المؤسسة:  

  .عملیة الشحنتقلیص فترة الانتظار بالتحسین على مستوى تنظیم  -

، فعلى تقدیم تسھیلات فیما یخص دفع المستحقات، مع عدم اقتصار ذلك فقط على ذوي الصداقات -

  .تیسر على العمیل عملیة التسدید ة التفكیر في طریقة تضمن بھا حقوقھا وفي الوقت نفسھالمؤسس

أن یكون ذلك على  بیتوفر في عرض المؤسسة عامل قوي وھو التكلفة المناسبة، لكن لا یج -

حساب العمیل، فعلیھا مراعاة مصلحة العمیل إلى جانب مصلحتھا، والتوفیق بینھما لتقدیم عرض 

  .واستعدادھا للظروف المستقبلیة التنافسي یقوي مركزھا

تابعة  ولیة تخضع لرقابة متخصصةبما أن المادة الأفالبحث عن سبب ضعف جودة المنتوج،  -

ّ بترخیص للدولة   .منھا، فإن المشكل أكید في سلسلة القیمة داخل المؤسسة ولا تستعمل إلا

ل التسلیم خاصة بالنسبة ، ففیما یخص مشكل تأخر آجاأقلمة الخدمات وفق ظروف العملاء -

، )سلسلة أنشطتھا(، فعلى المؤسسة معالجتھ بتحلیل سلسلة القیمة لدیھا للمقاولین البعیدین جغرافیا

، للبحث عن أسباب وسلسلة القیمة لدى الجھة المتكفلة بالنقل، وكذا تحلیل نقاط التنسیق بین السلسلتین

    .ھذا المشكل ومحاولة إیجاد حلول لھا

  .میل على التصریح برأیھ، بإعداد سیاسة ملائمة شرط أن تبنى بشكل جماعيتشجیع الع -

، أو اللجوء إلى التعاون ومكاتب ومھارات الاستعلام على مستوى تنظیم المؤسسة لتوفیر ھیاك -

  .المعلومة المعالجة يعلى توفیر المصداقیة ف الدراسات القادرة

 الممكنة وقنوات الاتصال ھ بأسالیبوتعریف تشجیع العمیل على التقدم بالشكوى في حال وجودھا، -

  .، وضمان السرعة في الردّ مشكلةظھور في حال 
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بمعرفة الجوانب الھامة والمعاییر التي یستخدمھا العملاء للحكم على  للاستفادةتحلیل الشكاوى  -

داع الجودة، ونواحي الضعف في الأداء، ومن ثم بناء الخطط التحسینیة الملائمة، واكتشاف سبل الإب

  .الممكنة

  .تقویة ثقافة خدمة العملاء بمختلف فئاتھم داخل المؤسسة -

والعمل على التحسین المستمر لھا، ومحاولة الاستفادة من  القیام بدراسات تقییمیة للجھود المبذولة -

  .ارات المتوفرة على مواقع الانترنتشتالتجارب والاس

  .توظیف المھارات اللازمة لتنفیذ ما سبق من توصیات -

 على مستوى المحیط:  

  وبالتالي تحقیق جو جنبي لإعطاء دفع للمنافسة بین المؤسساتالأ الاستثمارعلى الحكومة تشجیع ،

الإجراءات الإداریة المتناقضة وتسھیل الحصول على القروض، تنافسي، وذلك بإعادة النظر في 

وكذا  في أمریكا اللاتینیة، تستعین في ذلك بتجارب الدول النامیةوتخفیض معدلات الفائدة، ویمكن أن 

  .والشرق الأوسط )سنغافورة(شرق آسیا 

  لإجراء البحوث والدراسات اللازمة لإقامة المشاریع والتوسعات  للمؤسساتتقدیم مساعدات مالیة

  .والتحسین في مجالات النشاط المختلفةالمستقبلیة 

  ّفلا یكفي تنصیب ھیئات مختصة ریةللمؤسسات الجزائ التأھیللسیر عملیة  من المراقبة الجدّیة لابد ،

  .دون مراقبة فاعلیتھا

 من توظیف مھارات قادرة  ومساعدة المستثمرین، فلا بدّ  التأھیل العلمي للقائمین على توفیر المعلومة

  .ه التنظیماتلى تحقیق الأھداف المتوخاة من ھذفعلا ع

  بائعة  دمؤسسات منتجة لا مجرلجعل ال ،الإنتاجیةتخفیف الأعباء الجمركیة على استیراد الآلات

  .لمنتجات مستوردة

 ذلك وكذا المؤسسات، وإن تعذر والإداریة توفیر مھارات تسییریة على مستوى التنظیمات الرسمیة 

فمن الأفضل توفیر ھیئات استشاریة تتضمن  -حیث أن المالك ھو المسیر في المؤسسة الخاصة-

  .وجیھات الصائبةوتقدیم الت مھارات متمیزة في الإحاطة بالواقع

  التشریعات المنظمة إعطاء رؤیة واضحة للتوجھات الكبرى للإقتصاد، وبالتالي تحسین درجة تعقید

   .والعمل على مسایرتھا للتطورات العالمیة ،لھا

 ھا إلى الخارج توفیر شبكة اتصال على المستوى الوطني بین الھیئات والمؤسسات، وكذا مدّ حدود

اتفاقیات شراكة، صقل  ، الاستشارات،من ناحیة المعلومات أكثرفادة لتحقیق الاحتكاك والاست

فلا بدّ من الاستفادة بصورة ذكیة من  دخول في شراكة مع الاتحاد الأوربيال، خاصة بعد ...المھارات

  .ھذه التجربة
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 الملتقیات  طارات وأفراد المؤسسات بتنظیمتوفیر التوعیة، وإعطاء التكوین اللازم والمتواصل لإ

  .للاقتصاد الوطني سة تعلیم تخدم التوجھات المستقبلیةاسی إتباعالدورات التكوینیة، وكذا و

  إصلاح البنوك، وكذا توفیر بنوك مختصة تلائم ظروف عملھا خصائص المؤسسات المتوسطة

  .والمصغرة والصغیرة

  والشریكةةلدول النامیالناجحة لتجارب اللابدّ من التحسین المستمر للسیاسات المتبعة، وأخذ ، - 

   .كمرجعیة لذلك - الاتحاد الأوربي

 جانب التمویل:  

  :كما یلي بالنسبة للبنوك والمؤسسات المالیة فمساھمتھا یجب أن تكون -

  .وطنیة ودولیة ةتقدیم دعم مالي للمشاریع الجدیدة بتسھیل حصولھا على مصادر مالی -

  :المیادین التالیة تحسین مھاراتھا المھنیة للتعاون في

 والمستثمرین، لتحریك بالشراكة مع المؤسسات ) استغلال فرص( حضیر مشاریع جدیدة ت

  .الاقتصاد العام والجو التنافسي إنعاش شأنھا تنشیطالمجالات التي من 

 تحریـك الادخار.    

 توسیع العرض المرتقب للخدمات حسب خصوصیات عملائھا.  

 تقدیم خدمات مالیة للمستثمرین والمدخرین.  

 للاستثمار والشراكة في راس مال المؤسسات، وبالتالي المشاركة في إدارتھا وضع ھیاكل.  

 توإعلامیة حول تسییر المؤسسات لضمان حصولھا على القرارا ةوضع خدمات استشاری 

 .الاقتصادیة المناسبة

  

  

 

 جانب توفیر المعلومة:  

  نشاطت اللاومجا اتقطاعالالتنسیق بین الجھات المتضمنة للبیانات والمعطیات حول واقع كل 

الغرف التجاریة، الجماعات المحلیة، التعاونیات الخاصة بالمھن، مراكز الأعمال، اتحادات : مثل

  .، مكاتب الاستشارة وكذا البنوكأرباب العمل

 المكان المناسبفي توفیر المعلومة النوعیة والكمیة في الوقت المناسب، وبالشكل المناسب، و.  

 لضمان عدم  ھل لمعالجة المعلومة، مع توفیر ظروف عمل مناسبة لھتوفیر العامل البشري المؤ

  .فقدانھ

 یجب أن یتوفر على مستوى المؤسسات مھارات لجمع ومعالجة ونشر المعلومة.  
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 بمعالجة المعلومة وفق  بنوك معطیات وتشجیع استعمال المعلومة، وتوفیر عامل الثّقة إنشاء

  .مؤشرات تلائم احتیاجات المستعملین لھا

من  فتأكدنابالواقع التنافسي لمؤسساتنا، للإحاطة ولى أن ھذا البحث أتى بالدرجة الأ لاصة القولخ

تدرك ضرورة تسریع تأقلمھا مع الوضع  الجزائریة وھي أن المؤسساتصحة الفرضیة التي انطلقنا منھا 

ا تبقى محدودة من خلال نتائج البحث رغبة ناشئة لتحقیق ھذا المكسب، لكن قدرتھالجدید، حیث ظھرت 

ّز في إطار محیط غیر مشجع بكل جوانبھ والذي أثّر المتمثل في ولتنافسیتھا  سلبا على الطرف الثاني المحف

 تقراراتھم التفاوضیة بالمحدودیة، رغم توفر الوعي لدیھم ومحاولتھم لبناء حیث تتمیز قدر ،عملائھا

تخلص من ھذا الجمود التنافسي نقترح وبذلك قیّدت كل الأطراف المحرّكة للتنافس، ولل موضوعیة،

  :تملیھما الظروف الحالیة بإلحاح معالجة موضوعي بحث غایة في الأھمیة

  :على المستوى الكلي -   

  "المناخ التنافسي ؟مع الاتحاد الأوربي لتنشیط  كیف یمكن الاستفادة ایجابیا من واقع الشراكة"

  :على المستوى الجزئي یمكن طرح إشكال مكمّل -   

   "كیف یمكن للمؤسسة الجزائریة بكل أشكالھا المنتجة والخدمیة الاستفادة من الشراكة الأوربیة ؟"
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