
République Algérienne Démocratique et Populaire  

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique  

   

    

   دور التمییز العمودي في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة 

   في الجزائرصناعة الكوابل الكھربائیة 

E.N -  

 الإقتصادیة العلوم

  :اشراف الأستاذ                                                                                    

  عبد الحمید غوفي  د.وھیبة دیجـــي                                                                       أ

2019  

 رئیساجامعة بسكرة 

 مشرفا و مقرراجامعة بسكرة

 مناقشاجامعة أم البواقي

 مناقشاجامعة المسیلة

 مناقشاجامعة میلة

 مناقشاجامعة بسكرة

Université Mohamed KHIDHER-Biskra 
Faculté des Sciences Economiques, 
Commerciales et des Sciences  de Gestion 
Département des Sciences Economiques  

 

 الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةالجمھوریة 
République Algérienne Démocratique et Populaire

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique

 

 

 

  

  الموضـــــوع  

دور التمییز العمودي في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة 

صناعة الكوابل الكھربائیة  :دراسة حالة 

E.NI.CA.BISKRA -مؤسسة 

العلوم في علوم دكتوراه شھادة نیلل مقدمة أطروحة
  صناعي إقتصاد :تخصص

                                                                               

وھیبة دیجـــي                                                                       أ

13/05/2019نوقشت وأجیزت بتاریخ

 لجنة المناقـشة

التعلیم العالي أستاذ  جامعة بسكرة  

 جامعة بسكرة أستاذ التعلیم العالي

-أ-أستاذ محاضر  جامعة أم البواقي 

-أ-أستاذ محاضر  جامعة المسیلة 

-أ-أستاذ محاضر  جامعة میلة 

- أ -أستاذ محاضر  جامعة بسكرة 

  التسییروالتجاریة وعلوم 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique

  

  

  

دور التمییز العمودي في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة 

دراسة حالة 

أطروحة

                                                                               :الطالبة إعــداد         

وھیبة دیجـــي                                                                       أ  

  

 عبد الرزاق بن زاوي

 عبد الحمید غوفي

 محمد رضا بوسنة

 فواز واضح

 أبوبكر بوسالم

بن عبیدفرید   

 بسكرة -جامعة محمد خیضر
والتجاریة وعلوم  علوم الإقتصادیةكلیة ال

  قسم العلوم الإقتصادیة
  



 



I 
 

 

 

 

  

  

أھدي ثمرة جھدي ھذا إلى كل من اقترن عملھ بأخلاق سامیة و ظل من أجل 
  .ذلك یطرق أبواب العلم أینما كانت

 عمره في وأطال الله حفظھ "الحبیب أبي "إلى

 .... سماء سابع من ببرھا وجل عز الله أوصى من إلى

  .....حدود بلا یفیض الذي العطاء إلى .....قدمیھا تحت نطلب ما أعز ووضع

عمري بالحنان و ترویھا بالآمال ، إلى كل فرحة في إلى التي تسقي زھور
 عمري إلى الماضي و الحاضر و المستقبل، إلى أمي الغالیة

 .إلى كافة إخوتي و أخواتي

  .  إلى كل الأصدقاء و زملاء الدراسة والعمل

  .إلى كل من وقف إلى جانبي طیلة مشواري الدراسي

  وھیبة دیجي
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أحمده على نعمھ علي ولطفھ بي،أن  إن الحمد و الشكر كلھ � تعالى ،

  .لإتمام ھذا البحث الذي لم یكن لیرى النور لولا توفیقھ وفقني

أتقدم بالشكر إلى  ﴿ وَلاَ تنسوا الفضل بیَْنكَـم ﴾ ،:فلقولھ الله تعالى

 أستاذي

الذي لم یبخل علـیا بنصائحھ و  "غوفيد عبد الحمید /أ" الفاضل  

  .الدراسة و توجیھاتھ الذي سھل لي إنجاح ھذهإرشاداتھ 

 الدراسة ھذهالشكر إلى كل من قدم لي ید المساعدة في إنجاح 

  الذین أقدر لھم مجھوداتھم أساتذتي الكرام

كما أتقدم بالشكر إلى كل عمال مؤسسة الكوابل الكھربائیة ببسكرة 

إبراھیم :السید  ،النذیر قویزي : لي وعلى رأسھم السید على مساعدتھم

  بوراس و السیدة نبیلة بركان

و في الأخیر نشكر كل من ساعدنا من قریب أو بعید و لو بكلمة 

  .تشجیعیة
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 تتبناھا أن یمكن التي الإستراتیجیة السلوكات من واسع حجم الصناعیة المؤسسات أمام             

ومحدداتھ من أھم أنواع یعتبر التمییز العمودي للمنتجات  مخططاتھا ، وبناءا على ذلك لتحقیق

الضوء  نسلط أن وتھدف ھذه الدراسة،  إستراتیجیة التمییز الذي سنقوم بدراستھ بنوع من التفصیل

 القلة باحتكار تتسم الصناعة التي أشكال بعض في ھامة مكانة یحتل على ھذا النوع من السلوكات الذي

معرفة وومدى فعالیتھ في الإبقاء على المؤسسة و استمراریتھا  ، من جھة الاحتكاریة المنافسة أو

وذلك من خلال من جھة أخرى مدى نجاح المؤسسة في التأقلم مع متغیرات البیئة التي تنشط فیھا 

، ویرتكز ھذا النوع من الانتاجیة الكفاءة ، كالربحیة ، والحصة السوقیة:  لتقییم الأداء عدة مؤشرات

المنتجات بالدرجة الأولى فمعیار التفرقة بین منتجات المنافسین ھو الخصائص السلوكات على جودة 

  .النوعیة لكل لسلعة أي معیار أكبر جودة أو أقل جودة

 بسكرةبوبالذات مؤسسة صناعة الكوابل  الكھربائیة صناعة الكوابلاختیار وقمنا ب          

E.NI.CA.B ت وجودھا في المحیط ، خاصة التي فرض أكبر وأضخم المؤسساتمن  باعتبارھا

وأنھا حاصلة على شھادة الایزو ھذا ما جعلھا معنیة بتطویر مستوى أدائھا في مختلف المجالات 

  .خصوصا مجال تمییز منتجاتھا 

 في المؤسسة التمییز العمودي للمنتجات وأداء بین طردیة علاقة وجود الدراسة نتائج وأثبتت         

 ااستحواذھ في المؤسسة أداء تحسین في الاستراتیجیة ھذه ساھمت حیث الكھربائیة ، القطاع الكوابل

، كما )الكوابل الصناعیة و الكوابل المنزلیة(على الجزء الأكبر من السوق في البعض من منتجاتھا 

 .أنھ ساھم في تحسین انتاجیتھا و ربحیتھا بالرغم من أن ھذه المساھمة ضعیفة نسبیا

الأداء  ،التمییز العمودي للمنتجات، السلوكات الإستراتیجیة ، الاقتصاد الصناعي : احیةالكلمات المفت

  .صناعة الكوابل الكھربائیة  ،، مؤشرات تقییم الأداء 
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                                                   Résumé 

 

          Les entreprises industrielles peuvent adopter beaucoup de comportements 

stratégiques pour mener à bien leurs projets. Par conséquent, la différenciation 

verticale des produits et de leurs déterminants est l’un des types les plus importants 

de la stratégie de différenciation que nous étudierons en détail. Cette étude vise à 

mettre en évidence ce type de comportement qui occupe une place importante dans 

certaines formes de concurrence oligopolistique ou monopolistique et son 

efficacité à maintenir la continuité de l’entreprise, et dans quelle mesure cette 

entreprise parvient-elle à s’adapter aux variables de l’environnement dans lequel 

elle est active, d’autre part. Cela est à travers plusieurs indicateurs d’évaluation des 

performances tel que: la rentabilité, part de marché, efficacité productive ... Ce 

type de comportement est principalement basé sur la qualité des produits.  

        Le critère permettant de distinguer les produits des concurrents est la 

spécificité de chaque produit, autrement dit la norme de qualité supérieure ou 

inférieure. Nous avons choisi le secteur des câbles électriques, en particulier 

l’entreprise  de l'industrie du câbleE.NI.CA.B, de Biskra qui se considère  l’un des 

plus grands et importants établissements ayant imposé sa présence dans la région. 

En particulier du fait de sa certification ISO, ce qui l’a amenée à développer ses 

performances dans divers domaines, notamment celui de la différenciation des 

produits. 

          Les résultats de l’étude ont mis en évidence une relation positive entre la  

différenciation verticale des produits et la performance de l’institution dans le 

secteur des câbles électriques, ce qui a permis d’améliorer la performance de 

l’entreprise en acquérant la plus grande partie du marché de certains de ses 

produits (câbles industriels et câbles domestiques). Aussi cela a Contribué à 

améliorer sa productivité et sa rentabilité, bien que cette contribution soit 

relativement faible. 

         

Mots-clés: économie industrielle, comportement stratégique, différenciation 

verticale des produits, performance, indicateurs d'évaluation de la performance, 

industrie du câble électrique. 
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                                                                          Abstract 

 

         Industrial enterprises have a wide range of strategic behaviors that they can 

adopt to achieve their plans. Accordingly, the vertical differentiation of products 

and their determinants is one of the most important types of differentiation strategy 

that we will study in some detail. This study aims at highlighting this type of 

behavior which occupies an important position In some forms of oligopolistic or 

monopolistic competition, on the one hand, and its effectiveness in maintaining 

and sustaining the institution, and the extent to which the institution succeeds in 

adapting to the variables of the environment in which it is active, on the other 

hand. That is through several indicators of performance evaluation like: 

Profitability, market share, productive efficiency.... This type of behavior is 

primarily based on the quality of the products. The criterion for distinguishing 

between the products of competitors is the specific characteristics of each 

commodity of any standard of higher quality or lower quality. 

            We have chosen the electrical cable industry, especially the Cable Industry 

Company of Biskra E.NI.CA.B as one of the largest establishments that have 

imposed its presence in the area, especially as it has ISO certification, which made 

it concerned to develop its performance in various fields, especially the field of 

product differentiation. 

              The results of the study showed a positive relationship between the 

vertical differentiation of products and the performance of the institution in the 

sector of electrical cables. This strategy contributed to improving the performance 

of the enterprise in acquiring the bulk of the market in some of its products 

(industrial cables and household cables) and profitability, although this 

contribution is relatively weak. 

 

Keywords: industrial economy, strategic behavior, vertical product differentiation, 

performance, performance appraisal indicators, electrical cable industry. 
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ما یمیز البیئة الصناعیة الیوم، ھو التغیرات والتقلبات المستمرة في ظل ازدیاد حدة  إن            

، حیث أصبحت المؤسسات تعمل في ظل ظروف بیئیة  المنافسة بین المؤسسات في الصناعة

خارجیة وداخلیة معقدة وغیر واضحة ومتغیرة بشكل مستمر، مما خلق ضغطا كبیرا علیھا لتحسین 

 منتجات وخدماتلمواكبة ھذه التغیرات من خلال تطویر استراتیجیات عملھا، لتتمكن من تقدیم  دائھاآ

وفي ظل  متمیزة بطرق متطورة تساعد على تقلیل التكلفة وخفض نسبة الھدر في الموارد والطاقات

لمنافسة في ل الإستراتیجیاتالمؤسسات الاقتصادیة العدید من  تتوفر لدى، التغیرات المتسارعة ھذه 

الصناعة التي تنتمي إلیھا، إذ تشكل ھذه الخیارات بدائل إستراتیجیة متاحة أمام المؤسسة للاختیار 

  .بینھا من أجل مسایرة التطورات العدیدة التي أضحت تشكل إما فرصة أو تھدیدا لھا

بحیث یتلاءم الأفضل و المناسب لھا، السلوك بالتالي أصبح لزاما على ھاتھ المؤسسات اختیار و   

أصبحت ، و مع بیئتھا الداخلیة و یعزز من تكیفھا مع بیئتھا الخارجیة مما یسمح لھا بتحقیق أھدافھا

المؤسسة الیوم في موقف یحتم علیھا العمل على اكتساب میزة تنافسیة ، تضمن لھا السیطرة والنجاح 

 ضغوطاتھا، لمواجھة على المدى الطویل من خلال النمو والتوسع في الصناعة التي تنشط فی

 إمكانیاتھاالمنافسین الحالیین والمحتملین، لذلك فھي تسعى إلى اختیار البدیل المناسب والذي یتلاءم 

وحقیقة ھناك مجموعة واسعة من الخیارات الاستراتیجیة المتاحة أمام ،  الخارجیة والداخلیة 

ق وذكرنا غیر أن ھذه الاستراتیجیات المؤسسة وفقا لما تملكھ من امكانیات ووضعھا التنافسي كما سب

المختلفة یمكن أن تتم في ظل استراتیجیات أخرى تقوم على العمل والتركیز على صناعة واحدة أو 

  .التوجھ نحو العمل في أكثر من صناعة أو قطاع واحد 

راتیجیة التنافسیة للمؤسسات إحدى أكثر عملیات الإدارة الإست ةا لإستراتیجیاختیارلذلك یعد         

تعقیدا، حیث یتوقف علیھ مدى نجاح المؤسسة أو فشلھا في الصناعة، فنجد أن الإستراتیجیة التنافسیة 

ھي التي تحدد لنا مستقبل المكانة التنافسیة للمؤسسة في الأسواق المستھدفة من جھة، كما تعمل على 

لاقة التي تربط سلوك من ھنا تظھر الع، تحقیق تكییف موارد المؤسسة مع بیئتھا من جھة أخرى

بالأداء الذي تحققھ من وراء ھذا السلوك، حیث ركز المنھج الأساسي لاقتصادیات  المؤسسة 

الصناعة على العلاقات  الموجودة بین ھیكل الصناعة وسلوكات مؤسسات الأعمال وأثرھا على 

شركات الرائدة، حیث اعتمدت العدید من المؤسسات العالمیة وال تحدید أداء المؤسسة في الصناعة

إستراتیجیات مختلفة كآلیة للنمو والتوسع الخارجي، ومن ثم تحقیق التكاملیة وتعزیز أدائھا التنافسي، 

وما یلفت الانتباه ھو الانتشار السریع لھذه الإستراتیجیات بین الشركات العالمیة الرائدة، التي تسعى 

     .للبقاء والسیطرة وتبادل الإمكانات والموارد



 ــة المقدمـــ

 

 
 

 ب 

  إشكالیة البحث :أولا

من خلال ما سبق یتضح أن المؤسسة الصناعیة  كثیرا ما تكون أمام معادلة طرفھا الأول ھو     

اختیار الإستراتیجیة المناسبة أمام التطورات الھائلة وضرورة التأقلم والتكییف مع ھذه التغیرات، 

والعمل على تحسین  والطرف الثاني ھو ضرورة بقاء المؤسسة من خلال تقدیم أحسن لمنتجاتھا

نصل إلى إبراز معالم إشكالیة بحثنا التي نحاول الوصول إلى الإجابة عنھا  قأدائھا، ضمن ھذا السیا

  : من خلال ھذا البحث وتتمثل في التساؤل الرئیسي التالي

في تحسین أداء المؤسسات للمنتجات كسلوك استراتیجي  التمییز العمودي یساھم كیف

 ؟الصناعیة

ل ھذه الإشكالیة تظھر لنا مجموعة من الأسئلة الفرعیة التي یمكن أن تساعدنا في الإجابة ومن خلا  

  :على التساؤل الرئیسي وھي كالتالي

للتمییز  والثانویة الأساسیة المحدداتوماھي المفسرة لتمییز المنتجات؟  النماذج ما ھي -1

 العمودي ؟

  ز العمودي ؟ماھي شروط الواجب توفرھا لدى المؤسسة لتطبیق التمیی -2

اعتمادا على التمییز  باستحواذھا على  الجزء الأكبر من السوقھل بإمكان المؤسسة تحقیق أھدافھا  -3

 ؟العمودي للمنتجات  

بأسعار أن تقدم منتجات ذات جودة عالیة  E.NI.CA.Bتستطیع مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة ھل  -4

 تنافسیة ، وبالتالي تحقیق أرباح عالیة ؟

 العمودي للمنتجات في التمییز تطبیق واقعبین  إحصائیة دلالة ذاتارتباطیھ  قةعلا توجدھل  -5

الربحیة ، : المؤشرات( وأدائھا  ،E.NI.CA.Bمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة ببسكرة 

  ؟) الحصة السوقیة ، انتاجیة المؤسسة 

  تحدید الفرضیات : ثانیا

ا أن نطرح مجموعة من الفرضیات الأولیة في سبیل الإجابة على ھذه الإشكالیات یمكن لن   

 :والمتمثلة في ما یأتي

تعتبر الجودة المحدد الأساسي للتمییز من وجود اختلافات في السلع المعروضة ویأتي التمییز  -1

 العمودي مع وجود بعض المحددات الفرعیة؛

تج فیجب وبما أنھ یركز على جودة المنأي سلوك یمكن أن تتبعھ أي مؤسسة العمودي كالتمییز -2

 توفر إمكانات مادیة كبیرة ؛
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تھدف ھذه الإستراتیجیة إلى تقدیم سلعة مختلفة عما یقدمھ المتنافسون لتناسب رغبات  -3

وفاء عملائھا من اھتمامھم بالسعر، وبالتالي الجودة أكثر واحتیاجات المستھلك الذي یھتم 

 ؛واستقطاب عملاء جدد تھا لمنتجاالحالیین 

ییز لا یسمح للمؤسسات بالتفكیر بالتكالیف لكن في حالة تنفیذ ھذه الإستراتیجیة إن ھذا النوع من التم -4

 .قیاسا بالمتنافسین تسمح للمؤسسة بتحقیق أرباحا عالیةبنجاح فإنھا 

 العمودي كسلوك استراتیجي  التمییز تطبیق بین إحصائیة دلالة ذاتارتباطیھ  علاقة توجدلا  -5

 .وأداء المؤسسة E.NI.CA.Bببسكرة  صناعة الكوابل الكھربائیةمؤسسة  في

 مبررات اختیار موضوع البحث :ثالثا

ھناك مجموعة من المبررات التي دفعتني إلى اختیار ھذا الموضوع، منھا دوافع ذاتیة مرتبطة    

  :برغبتي، وأخرى موضوعیة، وأھمھا كالآتي

دراسات حتى نعطى نظرا لحداثة ھذا الموضوع في الجزائر، وجب علینا أن نقوم بمثل ھذه ال -1

 أھمیة أكثر لھذا العلم والمتمثل في الاقتصاد الصناعي؛

إتماما لما بدائنا بھ في مذكرة الماجستیر وذلك بالتعمق أكثر في أحد أنواع إستراتیجیة  -2

 التمییز؛

رغبتي في دراسة موضوع یحتوى على معلومات و دراسات دینامیكیة لیست ساكنة، وكذا  -3

 .الجانب التحلیلي، وھذا ما یتمیز بھ ھذا الموضوعدراسة موضوع یعتمد على 

 من أجل إثراء المكتبة الجزائریة، بمثل ھذه الموضوعات وكذا توفیر مراجع للدفعات القادمة؛ -4

تعتبر صناعة الكوابل ذات أھمیة إستراتیجیة تنبع من طبیعة المنتجات التي تقوم بإنتاجھا،  -5

لال الفرص المتاحة في بیئتھا التنافسیة من أجل فإن الأمر یقتضى اھتمام ھذه الصناعة باستغ

 .أداء جید تحقیق

  أھمیة الموضوع:رابعا 

یعتبر الموضوع ذو أھمیة كبیرة، وخاصة في الجزائر لأنھ یتسم بالحداثة، وعلیھ یمكن أن نذكر    

  :مجموعة من العناصر التي تضفى أھمیة على البحث وھي

جال العلوم، وخاصة علم اقتصادیات الصناعة الذي من أجل مسایرة التطورات العالمیة في م -1

لم یعطى الوفر الكافي من الدراسة من قبل الباحثین في الجزائر، مقارنة بدول أوروبا التي 

ظھر فیھا تقریبا في منتصف القرن الماضي، بینما تعتبر الولایات المتحدة الأمریكیة مھد ھذه 

 الدراسات؛
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اد السوق، وتحقیق المنافسة من أجل القضاء على أي توجھ الاقتصاد الجزائري نحو اقتص -2

عامل قد یؤدى إلى إخفاق السوق، أو قد یؤثر على رفاھیة المجتمع، وجب على الباحثین 

 الاھتمام بمثل ھذه الدراسات لتوضیح الرؤیة الصحیحة لاقتصاد السوق؛

ت التي یدخل في التأكید أن التمییز العمودي أحد أھم أنواع إستراتیجیة التمییز للمؤسسا -3

الاختلاف النوعي بین السلع ، لأنھ یتم تنفیذ التمییز العمودي دائما على أساس ترتیب السلع 

أو )بر أو أقل جودة أك(في مبدأ تفضیلھا من قبل المستھلكین على أساس خصائصھا المادیة 

ستوى ، والأسعار تحدد على أساس م)السلعة ذات علامة تجاریة جیدة والعكس صحیح(ذاتیة 

 جودة تلك السلع ولتوضیح المشاكل التي یطرحھا ھذا النوع من التمییز ؛

الموضوع من بین الدراسات التي تعطى للمؤسسة نتائج یمكن أن تجعلھا من بین  یعتبر ھذا -4

 .أن معظم ھذه الدراسات في الخارج المؤسسات المتفوقة في السوق، حیث

 أھداف الدراسة:خامسا

  :لدراسة، إلى تحقیق مجموعة من الأھداف، نذكر منھا ما یلينسعى من خلال ھذه ا   

إظھار أھمیة علم اقتصادیات الصناعة في تحلیلھ للأسواق وكذا سلوك المؤسسات،  -1

 والتفاعلات التي یمكن أن تظھر؛

ومحاولة  الاحتكاریةالمنافسة إبراز مدى أھمیة التمییز العمودي في المؤسسات في ظل  -2

 وفعالة ؛إظھارھا بطریقة محكمة 

عنھ الحدیث منذ افتتاح السوق ة تحسین لأداء للمؤسسات الذي كثرالتعمق في دراسة كیفی -3

الجزائریة على المنتجات الأجنبیة وحتى المنتجات المحلیة ، وبالتالي یجب اختیار إحدى 

 الاستراتیجیات التي تضمن لھا البقاء و الاستمراریة ؛ 

السابقة في ھذا المجال، والإسھامات العلمیة محاولة استقراء لمجموعة من الدراسات  -4

والدراسات المیدانیة المقدمة من طرف العدید من الباحثین في ھذا المجال، ومحاولة 

 .استغلالھا

   المتبعالمنھج :سادسا

مع  المنھج الوصفيفي دراستنا ھذه وتماشیا مع طبیعة وأھداف موضوع البحث سنستخدم    

سسة ي، فمن خلال الوصف یمكننا معرفة وجود التمییز العمودي في المؤتحلیلالسلوب الأالاستعانة ب

الجوانب المتعلقة بھ، ثم تحلیل تأثیر مختلف جوانب ھذه  ىعل ، والوقوف أكثر وتشخیص ملامحھ

  . الظاھرة على أداء المؤسسة
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 الخاصة المؤسسات في احدىارتأینا إجراء دراسة حالة  وللتعمق أكثر في جوانب الموضوع 

وقد استعنا في ھذا الإطار ببعض E.NI.CABھي مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة ببسكرة و

 من الاستقصاء أسلوب على اعتمدناكما   ، الأدوات كالملاحظة والمقابلة وبعض الأسالیب الإحصائیة

 وتوزیعھا الاستبیان استمارة تصمیم طریق عن الراھن الوضع عن والبیانات المعلومات جمع خلال

 الجاھزة الإحصائیة البرامج حزمة برنامج باستخدام البیانات بتحلیل قمنا ثم ومن ، البحث عینة لىع

، وإخراجھ من  كمحاولة منا في فھم ھذا النوع من البحوث والدراسات، SPSS الاجتماعیة للعلوم

 .خرى، وذلك حتى یكون كخلفیة أو مرآة للمؤسسات الأ المجال الأكادیمي إلى المیدان العملي

  محددات البحث: سابعا

مؤسسة صناعة الكوابل  اختیار تممن أجل الإجابة على إشكالیة البحث :  المكاني رالإطا -1

 عناصر أھم منتعتبر المؤسسة كما ، واقتصادي صناعي ثقل منھا ل لما للبحث كعینةبسكرة  

 فيؤسسة م الإنتاج وأكبر حیث منالكوابل  سوق في القائدا باعتبارھ الصناعة ھذه تدعیم

  .بل وعلى الصعید الإفریقي الجزائر

  :الزماني رالإطا -2

 تحلیل عند 2018الى غایة السداسي الأول من سنة  2010بین  الدراسة فترة اختیار تم لقد      

ثم فترة الخوصصة التي كانت ) الدولة(دمجت بین المؤسسة العمومیة  الفترة لأنھا تمثلالمؤسسة 

من أجل دراسة ) كوندور(ثم الشریك الجزائري ) جنیرال كابل(نبي على مرحلتین الشریك الأج

  . النتائج المترتبة عن كل فترة

  صعوبات البحث: ثامنا 

  :فیما یلي البحث،تتلخص أھم الصعوبات التي واجھتنا في طریقنا لإنجاز ھذا    

محدداتھ، قلة المراجع التي تناولت مثل ھذه المواضیع وبالأخص تعریف التمییز العمودي و  -1

ورغم تناول ھذا الموضوع في المراجع الفرنسیة والإنجلیزیة إلا أنھا لیست متوفرة لنا بشكل 

 نستطع الحصول إلا على البعض منھا؛كبیر، ولم 

الصعوبة التي واجھتنا في سبیل الحصول على البیانات والإحصائیات التي نحتاجھا في  -2

لقیاس وتقییم أداء المؤسسة ،مما أدى بنا الى  وخاصة الاحصائیات المالیةالدراسة المیدانیة 

اصة في ، وخباستخدام استمارة استبیان لمعرفة أداء المؤسسة  الاستقصاءاستخدام أسلوب 

بعد خوصصة المؤسسة من طرف مؤسسة كوندور التي أبت إعطائنا المرحلة الأخیرة 

  .     ) بعض المعلومات( المعلومات إلا بعد جھد جھید
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  راسات السابقةالد: تاسعا 

لقد تم الإطلاع على العدید من الدراسات التي تم تناولھا في مجال البحث العلمي، والتي لھا علاقة  

، ومن أھمھا )السلوك الاستراتیجي و أداء المؤسسة(:أي دراسة الثنائیة ولو جزئیا  بموضوع البحث

  :ما یلي

 أداء على للتنافس العامة تالاستراتیجیا تبني أثر تحلیل،)2017(دراسة ایمان نعمون  - 1

 أطروحة -الجزائر في النقال الھاتف قطاع مؤسسات حالة المؤسسات الصناعیة دراسة

 .بسكرة جامعة منشورة غیر دكتوراه

استراتیجیة القیادة بالتكلفة ، التمییز ( تھدف الى ابراز الدور الذي تلعبھ الاستراتیجیات التنافسیة       

 بین والعلاقة الاستراتیجیات لتلك تطبیقھا ظل في المؤسسات تلك أداء وواقع )و استراتیجیة التمییز

 إلى الدراسة ھذه خلال من لتصل الصناعة في المؤسسات ھذه وأداء ھذه الاستراتیجیات تطبیق واقع

  :النتائج منھا من جملة

 على لضاغطةا القوى لضعف وذلك كبیرة بجاذبیة الجزائر في النقال الھاتف صناعة تمیز         

 لتحلیل الخمس القوى نموذج اعتماد خلال من استنتاجھ تم ما وھذا في الصناعة، القائمة المؤسسات

 الجزائر في النقال الھاتف قطاع مؤسسات تطبقكما  الصناعة، ھذه ھیكل وأبعاد متغیرات

 استخداما، أكثر خفضةالمن التكلفة قیادة إستراتیجیة كانت حیث المختلفة، العامة للتنافس الاستراتیجیات

التركیز، كما أن لھذه الاستراتیجیات تأثیر على أداء  وأخیرا استراتیجیة التمییز، إستراتیجیة تلتھا

  المؤسسة بنسب مختلفة منھا ماھو مرتفع ومنھا ماھو متوسط 

 والأداء الصناعة ھیكل بین الاقتصادیة المؤسسة إستراتیجیة ،( 2016 ) واضح فواز دراسة - 2

 جامعة منشورة غیر دكتوراه أطروحة -الجزائر في النقال الھاتف صناعة خدمة حالة -

 بسكرة،

 إیجابا أو سلبا التأثیر في المنافسة قوى ومختلف الصناعة ى ابراز الدور الذي یلعبھ ھیكلتھدف ال     

 إلى وتوصل النقال،  الھاتف خدمة في قطاع العاملة المؤسسات واستراتیجیات الصناعة مردودیة على

 الصناعة مع متغیرات علاقتھا في القائمة المؤسسات طرف من المعتمدة الاستراتیجیات تحدید

القائمة  للمؤسسات الحكومیة الحمایة من ونوع كبیرة فرص وجود تبین حیث فیھا، الأداء ومؤشرات

 یرةكب مؤسسات وجود إلى أدى الذي الأمر الأداء، مؤشرات حسب الصناعة ھذه جاذبیة من بالرغم

 لدخول مانعة استراتیجیات وضع في القائمة المؤسسات تقصر لم كما دخول الصناعة ، في ترغب

  .جدد منافسین



 ــة المقدمـــ

 

 
 

 ز 

3- Bernard Caillaud ,(2016) Economie Industrielle 04 La différenciation des 

produits, Paris : 

 المؤسسةالتي تحققھا  شطةعدید من الأنللالمیزة التنافسیة ھي نتیجة حیث توصلت دراستھ الى أن  

ھم اكل نشاط یمكن أن یسھا ،  حیث أن السوق ، وتوزیع ودعم المنتج الخاص ب لتصمیمھا وتصنیعھا

 .في منتجاتھا  تمایزلل  قاعدةالنسبي من حیث التكالیف وإنشاء المؤسسة  موقف في 

4- LOK, KA HENG,(2017),Differentiation Strategy How to create a 

competitive advantage in online groceries Bachelor’s Thesis in 

International Business, Lahti University of Applied Sciences Ltd Degree 

Programme in International Business  

من  كان و PESTELتم استخدام تحلیل حیث ،  وتركز الدراسة على تحلیل العوامل الخارجیة     

وتحلیل  Bollerمن  Five Fiveتم تطبیق نموذج ، المستھلكین لرؤیة سلوكتجزئة السوق  ضروريال

SWOT  المنافسینللعثور على عوامل نجاح. 

تستند الأسئلة على الفرص  ،تم اختیار نھج كمي واستنتاجي من خلال صیاغة استبیان عبر الإنترنتو

التوصل إلى استنتاجات ملموسة وموثوق بھا بعد  الثلاثة تمالتي تم العثور علیھا من العوامل الخارجیة 

 .SPSSتحلیل البیانات الأولیة باستخدام إحصائیات 

التمایز من إستراتیجیات  وإستراتیجیةویستند ھذا النموذج إلى نموذج عملیة الإدارة الاستراتیجیة       

ابلة للتطبیق في التفریق في ق یثبت أن تحلیل العوامل الخارجیة یوفر فرصًا  ، لبورتر للتنافس العامة

توقعات المستھلكین واحتیاجاتھم كوسیلة الاستراتیجیة الأولویة لعملیات  وتعطي ،السوق الحالي

 . في القطاع  للاستفادة من المنافسین

5- Ferreira, Rodolphe Dos Santos, and Jacques-François Thisse, )1996(  

Horizontal and vertical differentiation: The Launhardt model, 

International Journal of Industrial Organization, vol 14, N° 4. 

، ز أحد المفاتیح الرئیسیة للنجاحي الأعمال التجاریة ذات خطوط الإنتاج المتنوعة ، یعتبر التمایف      

مكن تمییز المنتجات ی حیث یمكنك بیع المنتجات مع أغراض مختلفة للعملاء ذوي الاحتیاجات المختلفة

على أساس الجودة الأعلى العمودي وبشكل عام ، یكون التمییز  وفقاً للجودة أو الوظیفة أو التصمیم

   .أفقیاً أذواق المستھلكینوالأدنى ، في حین یكون التمایز القائم على 
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یمكن الذي  ،1885في عام  Launhardt وضح كیف أن الاحتكار المكاني الذي اقترحھكما  

أن یختار بطریقة بسیطة النوعین الرئیسیین للمؤسسة الوصول إلى تقنیات المختلفة ، یسمح  لمؤسساتل

  .من تمایز المنتجات ، أي الأفقي والرأسي

   نموذج الدراسة وخطة البحث: عاشرا 

 نموذج الدراسة -1

 روفالمع الثلاث تختص بدراسة التي و ، الصناعة اقتصادیات بعلم متعلق الموضوع نظرا لكون

(SCP)   ،التالي المخطط وفق الموضوع إشكالیة تم دراسةسی:  
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  متغیرات الدراسة مع ابراز SPCعن نموذج عبارة  :المخطط الاجرائي للدراسة -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خطة البحث - 2

  :و الرابع تطبیقي وقد جاءت كالآتي نظریة منھا، ثلاثة أربعة فصولإلى  الدراسة تم تقسیم ھذه

تمییز العمودي كسلوك استراتیجي ، حیث من الجانب النظري الفصل ھذا ال نا فيتطرق: الأولالفصل 

  :تم تقدیم

  الشروط القاعدیة الخاصة بالصناعة
المرونة السعریة ، : الطلب -

حلال ، نسبة النمو ، امكانیات الا
 .الشروط التجاریة 

التكنولوجیا، المواد : العرض  -
الأولیة ، مدة حیاة المنتج ، ھیكل 

 . التكالیف

  ھیكل الصناعة
 التامة ؛ المنافسة -
 المنافسة الاحتكاریة؛  -
 احتكار التام ؛ -
 .احتكار القلة -

  أداء المؤسسة
 ربحیة المؤسسة ؛ -
 الحصة السوقیة ؛ -
 .كفاءة الانتاجیة -

  السلوك الاستراتیجي
  :الاستراتیجیات التنافسیة

 استراتیجیة القیادة بالتكلفة؛ -
 استراتیجیة التركیز؛ -
التمییز ( استراتیجیة التمییز -

التمییز العمودي  ، الأفقي
 للمنتجات

  السیاسات الحكومیة

 القوانین ؛ -

 سیاسة منع الاحتكار ؛ -

 حواجز الدخول ؛ -

 الضرائب والاعانات ؛ -

 حوافز الاستثمار ؛ -

 حوافز التشغیل ؛ -

 .لتشغیل الكليا سیاسات -

 اسة العلاقــــــةدر
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  ، ثم انتقلنا فيالعامة للتنافسالسلوكات الإستراتیجیة مركزین على الاستراتیجیات  الأولالمبحث في 

ات استراتیجیة التمییز من الاستراتیجی وأنواعھا باعتبار التمییز؛ إستراتیجیةماھیة  الى الثانيالمبحث 

ؤسسة التمییز العمودي للمنتجات كسلوك یمكن للم عن فیتحدث :الثالثالمبحث أما  العامة للتنافس

اضافة الى التعریف و المحددات مركزین على الجودة كمحدد أساسي انتھاجھ ؛ تناولناه من حیث 

وائد ومخاطر فتناولنا فیھ والأخیر  الرابعأما المبحث ،كالعلامة ، التعبئة والتغلیف : عناصر أخرى

  .الحصول على التمییز

  .ات قیاسھھذا الفصل من الجانب النظري الأسس النظریة للأداء ومؤشرفي  ناتطرق: الثانيالفصل 

مفاھیم :و التعریفات المختلفة لھ ،أنواعھ ومجالاتھ ؛وفي المبحث الثاني مفھوم الأداء تناولناحیث 

 :المبحث الثالث والأخیروأسالیب تقییم الأداء، أما مفھومھ أھدافھ،أھمیتھ تقییم الأداء،أساسیة حول 

  .سواء كانت ھذه المؤشرات التقلیدیة أو المؤشرات الحدیثة تكلمنا على مؤشرات قیاس الأداء 

الاقتصاد  ربط بین المتغیرین وتحدید العلاقة بینھما من خلال نموذج عبارة عن فصل : الثالثالفصل 

  :ث قسم إلى ثلاثة مباحث بحی) ھیكل سلوك و أداء (الصناعي 

المبحث الأول ویتناول ماھیة الاقتصاد الصناعي من مفھوم و بدایات ظھوره وتاریخ تطوره إلى 

فتطرقنا إلى ھیكل الصناعة ؛و : النموذج أما المبحث الثاني  غایة العلاقة الموجودة بین عناصر

لمؤسسة من خلال التمییز تحسین أداء ا:المبحث الثالث أشكال ھیكل السوق وخصائص كل سوق ،

  .وذلك كیف یأثر كل عنصر من عناصر التمییز العمودي على أداء المؤسسة  العمودي

  :وخصص ھذا الفصل إلى الجانب التطبیقي، فتم تناول ما یلي: الفصل الرابع

 تعریف بعمالھا وھیكلھا التنظیميالنشأتھا ،  تقدیم المؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة؛: المبحث الأول

: المبحث الثالثأما  محل الدراسة ألمؤسسةأشكال التمییز العمودي في : المبحث الثانيأما  و أھمیتھا

 أي شرح الأدوات الاحصائیة المستخدمة في جمع بیانات الاستبیان المنھجي للدراسة التطبیقیةالاطار 

ن البحث المستخدمة لأسئلة استبیا عرض نتائج الدراسة:وأخیر المبحث الرابع ، وتصمیم الاستبیان

   .، وتفسیر النتائج الآراء اتجاھاتتحلیل و
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: دــــتمھی  

نتیجة للتطورات السریعة والمتلاحقة التي یش�ھدھا مح�یط المؤسس�ة وال�ذي یتس�م بع�دم الأك�ادة،  

أصبح لزاما الحفاظ على حصة المؤسسة من الس�وق، عل�ى ال�رغم م�ن أن مواجھ�ة المنافس�ین لتحقی�ق 

تف�وق عل�یھم، أي ذلك یفرض على المؤسسة أن تمتلك میزة تنافسیة انطلاقا م�ن أدائھ�ا الإس�تراتیجي لل

امتلاكھا لإس�تراتیجیات تتواف�ق والانفت�اح ال�ذي عرفت�ھ الأس�واق العالمی�ة نتیج�ة العولم�ة، بإنت�اج س�لع 

  .وخدمات تفوق تلك التي ینتجھا المنافسون والحصول على رضاء العملاء وولائھم

أنشطتھا، وتناضل  حیث أصبحت معظم المؤسسات تسعى إلى تحقیق النجاح في عملیاتھا و

باستمرار من أجل بناء مركز إستراتیجي وتنافسي متمیز عن غیرھا من المؤسسات ، یضمن لھا 

النمو والبقاء وتحسین الأداء في ظل البیئة التي تعمل فیھا ، ولإنجاز ھذه الأھداف على المؤسسة أن 

وإنما  تمتلك رؤیة بعیدة الأمد وأن لا تنظر إلى مجالات تحقیق الربحیة في الوقت الحاضر فقط ،

ة مجال تحقیق علیھا أن تفكر بعمق وشمول بالكیفیة التي ستكون علیھا ھذه الأنشطة والأعمال خاص

مؤسسة وتحلیل المتغیرات البیئیة المؤثرة ك فإن عملیة التفكیر المستقبلي للولذل ، الأرباح المستقبلیة

  . یجیةفي عملیاتھا واختیار سبل ومسارات تحقیقھا یعد جوھر الإدارة الإسترات

 وبالأخصاستراتیجیة التمییز  والمتمثلة فيأھم الاستراتیجیات  تعتمد أن للمؤسسة یمكنو         

 البدائل بین من الصناعیة المؤسسة وتتبناه تختاره فعال استراتیجي سلوك یعتبر التمییز العمودي الذي

 ممكنا سبیلا فیھ رىوت الصناعة أشكال من معین شكل في تواجدھا في ظل الأخرى الإستراتیجیة

بالزبون  الاھتمامأدائھا ، والذي یرتكز على  ھامة لتحسین وطریقة منافسیھا ومجارات أھدافھا لتحقیق

من لمنتجاتھا  وإقامة علاقات معھ، وجذبھ ومحاولة الإحتفاظ بھ عن طریق تقدیم قیمة إضافیة أكبر

المنتوج المقدم كن من خلالھا تمییز ھناك عدد كبیر من الخصائص یم،فتلك التي یقدّمھا المنافسون

  :، لذا ارتأینا تقسیم الفصل الى أربعة مباحث  للزبون 

 السلوكات الاستراتیجیة ؛:المبحث الأول 

 ماھیة استراتیجیة التمییز ؛:المبحث الثاني 

 التمییز العمودي للمنتجات ؛:المبحث الثالث 

  فوائد ومخاطر الحصول على التمییز:المبحث الرابع. 
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   السلوكات الإستراتیجیة:  الأولمبحث ال

 عن البحث ضرورة الاقتصادیة المؤسسة على یفرض الجدید التنافسي المحیط تحولات مازالت    

 وتحدید للمنافسین القوة نقاط على والتعرف ، المنافسة و الاستمرار من تمكنھا أنجع إستراتیجیة التي

 الباحثون مازال التي الإسھامات أھم أحد الاستراتیجي ویعتبرالسلوك ، استغلالھا بغیة مجالات الضعف

 التفوق تحقیق من الاقتصادیة المؤسسة تمكین في دوره و ، فعالیتھ على یؤكدون حقل الإستراتیجیة في

 السلوكات وأھم ، الاستراتیجي السلوك مفھوم بالتحلیل الإطار سأتناول ھذا ضمن على المنافسین،

یجب تحلیلھا لمعرفة  يالتنافسیة الت لإلیھا یجب دراسة السوق والعوامالتطرق  لوقب الإستراتیجیة

حیث أن جمیع المؤسسات داخل القطاع تخضع لتأثیر خمس قوى تحدد  أثرھا على مستقبل المؤسسة 

  .الحدة التنافسیة ومن ثم تحدد الأرباح الكامنة الممكن لأي مؤسسة تحقیقھا

  ي تعریف السلوك الاستراتیج:لأول المطلب ا

 في ظل المؤسسات ھذه تتبعھا التي السیاسات ما صناعة في للمؤسسات الإستراتیجي بالسلوك یقصد    

 في الصناعة لھا المنافسة الأخرى المؤسسات تجاه وسلوكھا فیھا الطلب وظروف السائد الصناعة ھیكل

 السلوكیة السیاسات أھم وتشمل ، خاصة الطویل المدى في وذلك المؤسسة أھداف تحقیق أجل من

 الإنتاج تنمیة  سیاسة ، الإنتاج كمیة تحدید سیاسة ، للمنتجات التسعیر سیاسة : الصناعة في للمؤسسات

  (1)ذلك غیر إلى ....البیع وسیاسة ، المبیعات /

 رغیالاستراتجي  والسلوك تعاوني الاستراتیجي السلوك ألاستراتیجي السلوك من نوعین نمیز حیث

  تعاوني

   التعاوني غیر الاستراتیجي السلوك:الفرع الأول 

 مع مقارنة موقفھا تحسین خلال من أرباحھا لتعظیم تھدف التي المؤسسة السلوك ھذا تنتھج    

 ، بمنافسیھا الضرر أجل من تیجیةراالإست ھذه على المؤسسة تعتمد ، عامة وبصفة ، منافسیھا

 من الحد أو السوق إلى الدخول من سینمناف لمنع عدیدة طرق ھناك حیث ، أرباحھا زیادة وبالتالي

 محاولتھا حالة في المحتملین المنافسین رأي على التأثیر إلى تھدف راتیجیاتالإست ھذه بعض ، قوتھا

  ، السوق إلى الدخول
                                                           

، ص 1994ة السعودیة ،، دار الزھران للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى ، المملكة العربی إقتصادیات الصناعةأحمد سعید باخرمة ، (1)
124.  
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 أن من تتأكد أن المھددة المؤسسة على یجب ، فعالا الاستراتیجي السلوك یكون لكي ، الواقع في و

 السلوكیات من مجموعة تتبع أن للمؤسسة ویمكن ، ضروریا ذلك دام ما امؤثر یكون قد التھدید

 سیاسة ( السعر افتراس الاستراتیجیات ھذه بین من ، السوقیة حصتھا على تحافظ لكي تیجیةتراالإس

 تكلفة لزیادة الاستثمار ، الإنتاج التكالیف من الحد مجال في الاستثمار ، السعري الحد ، ) التسعیر

 وحتى عالیة والخروج الدخول أمام كحواجز تعمل أن الاستراتیجیات لھذه ویمكن ، الخ...المنافسین

 التصرف بمقدورھا لیس الأخیرة ھذه حیث ، الجدد المنافسین تھدید فیھ بما السوق داخل الحركة

  )1(السوق في القائمة المؤسسات طریقة بنفس

  السلوك الاستراتیجي التعاوني :  الفرع الثاني

مع المؤسسات العاملة في  الإجراءاتطوي ھذه السلوكیات على القرارات التي تسھل تنسیق تن    

ھذا القطاع والحد من المنافسة كما أنھ یحد من المنافسة ، وھذا السلوك یزید من أرباح جمیع 

 التي تقوم بھا المؤسسات المنافسة لحمایة الإجراءاتالمؤسسات العاملة في السوق ، وھو یتوافق مع 

التعاوني  الاستراتیجي والسلوك) 2(أنفسھم ضد بعضھم البعض من عدم الوفاء بمستوى السعر الثابت ،

  .الإستراتیجیةقائم حول نظریة التحالفات 

وذلك لتحقیق أھداف  استغلالھكبدیل إستراتیجي یجب  الاستراتیجيویمكن تقدیم التحالف      

تعبیر غیر محدد ، تعریفاتھ متنوعة جدا وتحتاج  جيالاستراتیمشتركة لجھتین أو أكثر ، والتحالف 

أحیانا إلى الدقة ، ھذا الغموض الذي یمیز ھذه التعاریف العدیدة یعود سببھ إلى حداثة الظاھرة من 

فالتحالف  ،للصناعة من جھة أخرى الاقتصادیةجھة انعكاساتھا على المشھد الذي تتمیز بھ الوضعیة 

التعاقدیة التي تنشأ بین المؤسسات المتنافسة  العلاقاتواسعة من  ینطوي على مجموعة الاستراتیجي

یؤدي إلى تحقیق مصالح  العلاقاتمحدد معین حیث ھذا النمط من  لتحقیق ھدف ، )3( في الصناعة

تعمل المؤسسة دائما إلى تعظیم أرباحھا وذلك حسب كل سوق الذي تبیع فیھ منتجاتھا ، ،  مشتركة

التي تستطیع  الأسعارتحدید كمیة مشتریات المؤسسة ومبیعاتھا وفي تحدید وتتدخل نوعیة السوق في 

                                                           
 سنة ، الأردن ، التوزیع و للنشر الوراق مؤسسة ، الثانیة الطبعة ، العملیات و الاستراتیجیات و المفاھیم المعرفة إدارة ، نجم عبود نجم) 1(
 133،ص  2008 ،
، الطبعة الثانیة  ركات في الدول العربیةبین الش الإستراتیجیةوالتحالفات  الاندماجعلي بسیوني ، رفعت السید العوضي ،  إسماعیل) 2(

  204، ص  2007، القاھرة ، مصر ،  الإداریة، المنظمة العربیة للتنمیة 
، الملتقى الدولي لمواجھة تحدیات العولمة الاقتصادیةكاختیار للمؤسسات  الاستراتیجيالتحالف یتیم ، محمد بن عزة ،  الأمینمحمد ) 3(

  6ص ، 2005،جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، 2005ماي  4- 7، یومي الاقتصادیةسة حول التسییر الفعال في المؤس
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تحمیلھا للمستھلك ونوعیة السوق تنعكس بطریق مباشر على شكل دالة المبیعات المتوقعة للمؤسسة 

  .الكلي الإیرادأي منحنى الطلب كما تراه ومن ثم دالة 

یما بین البائعین والتي تعكس أھمیة المؤسسة یمكن تقسیم السوق تبعا لدرجة المنافسة السائدة ف     

التام ، احتكار القلة ، المنافسة  الاحتكارالمنافسة الكاملة ، : ، إلى أربعة أشكال ھي كلھ قبالنسبة للسو

لكل مؤسسة بحسب طبیعة السوق والتي من شأنھا تحد  الإستراتیجيحیث یختلف سلوك  . الاحتكاریة

قضاء على المنافسة وذلك بوضع عوائق الدخول والخروج وكذا من دخول مؤسسات جدیدة وكذا ال

  .الحركة في السوق

 نموذج قوى التنافس الخمس لبورتر  :المطلب الثاني

 الصناعة لھیكل تحلیلھ  إطار في للمؤسسة التنافسیة البیئة تأثیر تھدراس ضمن" تر بور "قدم     

 المحددة و فیھا الفاعلة المنافسة وقوى ختلفةالم النشاط لقطاعات ھیكلیا تحلیلا المتقدمة بالدول

 ھذا خلال من یؤكد إذ ،"تر بور" ل المنافسة قوى بنموذج یعرف أصبح ما ضمن وربحیتھا لجاذبیتھا

 ھذا جاذبیة في یتمثل معین قطاع ضمن ما مؤسسة مردودیة یحدد الذي الأول العامل أن على التحلیل

 النسبیة التنافسیة الوضعیة ھو الثاني العامل وأن ،ھ بداخل ةالمنافس قوى تجاذب یصنعھا التي القطاع

   .القطاع ضمن منافسیھا إزاء ما لمؤسسة

 اللعبة قواعد تحدید في كبیرًا تأثیرًا یمارس القطاع ھیكل أن نجد العاملین ھذین لتفاعل فاستجابة    

 بكثیر تتجاوز ما قطاع في افسةالمن لأن اعتمادھا، للمؤسسة یمكن التي الإستراتیجیات وعلى التنافسیة

 المنافسة قواعدھ مجتمع تحكم التي الأخرى القوى باقي إلى تتعداھم بل الحالیین المنافسین سلوك

 المدى على المستثمر المال رأس بمردودیة تقاس الربحیة درجة أن أساس على القطاع ربحیة وتحدد

  )1(  للمؤسسة المستدامة سیةالتناف المیزة على مباشر انعكاس ھل سیكون مما الطویل،

كما یوضحھا  أقسام خمسة ضمن »Porter«قدمھا  ،في الصناعة المنافسة تحكم التي ىالقو إن

  :الشكل التالي

  

                                                           
(1)Michael Porter, Compétitive Avantage: creating and sustaining superior performance, U.S.A., 
free press, 1980, p 4  
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  " Porter " ـل المنافسة ىقو نموذج :)01-01( رقم الشكل

                               

ن الداخلیتھدید                    المحتملین

  

                 

  

  

  

  

  تھدید المنتجات أو الخدمات البدیلة                                       

  

Source: Michael Porter, Choix Stratégiques Et Concurrence,Paris, 

Economica, 1986, P04 

  شدة المنافسة بین المؤسسات في الصناعة :الفرع الأول

 لتحدید بورتر نموذج في أساسیا مرتكزا الصناعة في الموجودة المؤسسات بین المنافسة شدة تمثل    

 استخدام إن ،الصناعة في المتنافسون بین فةمألو أو طبیعیة حالة تعد المنافسة وشدة الصناعة، جاذبیة

 تلك لمثل تتیح ، عالیة بجودة الخدمات أو المنتجات وتقدیم ، التنافسیة الأسعار مثل الاستراتیجیات

 مرتبطة المنافسة شدة أن بورتر ویرى المنافسون، من أفضل الصناعة في ربحیة تحقیق المؤسسات

 )1(:یلي ما أھمھا عوامل بعدة

 التنافس شدة زیادة إلى ذلك أدى كلما الصناعة، في المتنافسین عدد قل كلما :افسینالمتن عدد -1

 ؛بینھم فیما

                                                           
04 . Cit, p, Op.Choix Stratégiques Et Concurrence, Michael Porter) 1(  

الداخلون 
  المحتملون

المتنافسون في 

  .القطاع

  

  

المزاحمة بین 

المؤسسات 

  الموجودة

القوة 

التفاوضیة 

  للزبائن

القوة 

 التفاوضیة

  للموردون

  المنتجات البدیلة
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 فرص المؤسسات لمعظم یتیح فسوف سریع الصناعة نمو كان فإذا :الصناعة نمو معدل  -2

 تھدید یشكل وقد تشتد سوف المنافسة فإن بطيء الصناعة نمو كان إذا أما أھدافھا، لتحقیق

 ؛أھدافھا لوغلب للمؤسسات

 الإنتاج تكلفة كانت كلما منخفضة للمؤسسة الثابتة التكالیف كانت كلما أنھ ذلك :الثابتة التكالیف -3

 ؛بالأسعار التنافس على قدرة تملك فالمؤسسة وبالتالي أیضا، منخفضة

 عالیة قدرة تمتلك سوف فإنھا منتجاتھا، تتمیز التي فالمؤسسات :الخدمات أو المنتجات تمییز -4

 تمتلك لا التي المؤسسات من وأفضل عالیة أرباح تحقیق وبالتالي الصناعة في التنافس على

 ؛منتجاتھا في تمییز

 تحقیق أجل من إنتاجیة طاقة أقصى استخدام المؤسسات من الكثیر تفضل :الإنتاجیة الطاقة -5

 )1( ؛ الحجم اقتصادیات

 الناحیة من مكلفا الأمر كان ربما كبیرة، الخروج عوائق تكون عندما :عالیة الخروج عوائق -6

 المنافسة، من وتخرج المؤسسة تتوقف أن العاطفیة حتى أو الإستراتیجیة، و الاقتصادیة

 الكثیر علیھا یدر لا ذلك أن تعتقد كانت ولو حتى التنافس، في تستمر الشركات أن نجد وبالتالي

 وإغلاق العمال بتسریح الخاصة القوانین :یلي ما الخروج عوائق عن الأمثلة ومن الربح، من

 یشعر الذي والعاطفي الروحي الارتباط نقضھا، عند الكثیر تكلف التي العمل اتفاقیات المصنع،

  .والمدراء الملاك بھ
)2( 

  الداخلون المحتملون:الفرع الثاني

 القطاع ضمن فعلیا المتواجدین المتنافسین على یقتصر لا "بورتر" حسب الصناعة ھیكل تحلیل إن   

 السوق إلى دخولھم المحتمل المنافسین إلى الأمر یتعدى بل تنافسیة، لمیزة وراء تحقیقھم لسعيوا

 امتلاك في الرغبة مع نوعیة وموارد جدیدة قدرات لدیھم تكون أن بحیث یمكن تجاھلھم یمكن لا والذین

 تالمؤسسا تكلفة في وارتفاع العرض أسعار في عنھ انخفاض سینتج ما وھو السوق، في حصة

  .مردودیتھا تقلیص إلىى یؤد مما المتواجدة

                                                           
 الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر العلمیة الیازور دار ،دراسیة وحالات وعملیات مفاھیم الإستراتیجیة الإدارة الدوري، مطلك زكریا) 1(

2005،107  

 الملتقي ،الجزائریة الاقتصادیة المؤسسة تسییر فعالیة علي وأثرھا الخارجیة البیئة تقییم ، واضح بن الھاشمي  ، عماريعمار ) 2(

  .6 ص ، 2005، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، 2005 ماي 4 الاقتصادیة، المؤسسة في الفعال التسییر حول الأول الدولي
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 التنافسیة، البیئة إلى الدخول دون تحول التي المعوقات طبیعة على للقطاع جدد داخلین دیدتھ ویعتمد   

 لذا المتواجدین، المتنافسین قبل من الجدد الداخلون ھؤلاء لھ یتعرض أن یمكن الذي الفعل رد وعلى

 المعتمدة الإستراتیجیة فإن ثم ومن للربحیة، المرتفع للمستوى مفسرة المرتفعة حواجز الدخول تعتبر

  )1(.الطویل المدى على مرتفعة لعوائد الصناعة تحقیق إلى ىستؤد الحواجز زیادة على

 تھدید المنتجات البدیلة :الفرع الثالث

 ھناك بل حتملین،الم المنافسین وكذلك الصناعة في المزاحمین المنافسین من كل على الأمر یقتصر لا  

 أخرى مؤسسات وجود في وتتمثل البدیلة، المنتجات ھي الصناعة جاذبیة لتحدید محوریة أخرى قوى

 الطلب، ھذا لإشباع بدیل تقدم أو المؤسسة، تقدمھا التي الخدمات أو المنتجات محل تحل بدائل تقدم

 على الصناعة ربحیة على تأثیرال ھذا ویعتمد الصناعة، جاذبیة مدى على مختلفة بطرق البدائل وتؤثر

 :یلي ما منھا نذكر العوامل من عدد

 ؛قریبة بدائل توافر مدى -

 ؛السلعة لمستخدمي التبدیل تكلفة -

 ؛البدیلة السلع منتجي تشدد مدى -

 )2(.السلع من وبدائلھا الأصلیة المنتجات بین والقیمة السعر مقایضة -

  القوة التفاوضیة للعملاء :الفرع الرابع

 معین قطاع في المؤسسات على مفروضا تھدیدا ھناك أن للزبائن التفاوضیة القوة بعبارة ویقصد    

منتجات  تلقي إلى الزبائن بتطلع ذلك ویتحقق ، الزبائن جانب من للضغوطات المتزاید الاستخدام خلال

 نيوتد التشغیل تكالیف ارتفاع من عنھ یترتب ما وھذا ، منخفضة وأسعار عالیة جودة ذات وخدمات

 رفع للمؤسسة یمكن بالضعف الزبون قدرة تتسم عندما ، أخرى ناحیة ومن ، المؤسسة إیرادات

 صغیرة مؤسسات من القطاع عرض یتألف عندما الزبائن قوة وتزداد عالیة أرباح وتحقیق أسعارھا

  )3(.كبیر حجم و قلیل عدد ذو یكونوا الزبائن بینما ، ومتعددة

                                                           
، أطروحة أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةسملالي یحضیھ، ) 1(

    34،35،  ص ص 2005دولة، تخصص التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، دكتوراه 
   72ص ، 1996،مصر ،  الدار الجامعیة الأعمال، مجال في التنافسیة المیزة خلیل، مرسي نبیل) 2(
 دار ، المتعال عبد مدأح سید محمد و رفاعي محمد رفاعي د  :ترجمة ،- متكامل مدخل –الإستراتیجیة الإدارة ، جونز جاریث و ھل شارلز) 3(

  146 ص ، 2001 ، السعودیة ، المریخ
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  للموردین  القوة التفاوضیة:الفرع الخامس

عن  مردودیتھ من تقلص أن یمكن إذ للقطاع، حقیقیا دیداتھ تشكل أن الموردین مساومة قوة بإمكان   

 ھذا ویكون الموردة، للمواد الجودة مستویات بتدنیة أو الأسعار برفع یمارسونھ الذي الضغط طریق

ویكون ) 1. (التكالیف في الحاصل الارتفاع إدماج عن القطاع عجز التھدید أشد خطورة في حالة

  :الموردون في قوة في ظل الحالات التالیة

حیث كلما كانت السیطرة في صناعة ما، من طرف  :درجة تركز الموردین مقارنة مع الزبائن: أولا

، كلما كان تحكم الموردین في السعر والجودة )بمعنى وجود عدد قلیل من الموردین(الموردین كبیرة 

 وشروط البیع كبیر؛

بمعنى عدم وجود بدائل للمواد التي یقدمھا الموردون، الشيء  :عدم توفر المنتجات البدیلة: یاثان

 الذي یزید من القدرة التفاوضیة لھم؛

بحیث أن المؤسسة التي تتحول من : تمییز منتجاتھم بالدرجة التي تكلف المؤسسة كثیرا: ثالثا

  المؤسسة كثیرا؛المنتج الذي یورده المورد، إلى منتج بدیل آخر یكلف 

عندما لا یمثل قطاع المؤسسات التي تشتري من  :درجة أھمیة المؤسسة بالنسبة للمورد: رابعا

 الموردین، سوى حصة بسیطة من رقم أعمالھم، فإن القوة التفاوضیة لدى الموردین تكون كبیرة؛

ة أو السلع النصف فكلما كانت المواد الأولی :درجة أھمیة منتجات المورد بالنسبة للمؤسسة:خامسا

 مصنعة التي یوردھا المورد، ذات أھمیة بالنسبة للمؤسسة، زاد ذلك من القدرة التفاوضیة للمورد؛

بحیث یمكن للمورد الذي یزود المؤسسة بعوامل  :الموردون یشكلون تھدید التكامل الأمامي: سادسا

لتالي ھذا یمنح المورد قوة الإنتاج، أن یتحول إلى منافس لھا في الصناعة التي تنشط فیھا، وبا

 :تفاوضیة كبیرة، ومن خلال ماسبق یمكن تلخیص القوى الخمس للتنافس في الجدول التالي 

 

 

  
                                                           

  .36سملالي یحضیھ، مرجع سابق ، ص  )1( 
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  ." Porter "محددات القوى الخمسة للمنافسة حسب : )01-01( الجدول رقم

  

  

  

  الحواجز أمام الدخول

 . حویلاقتصادیات الحجم ، تمییز المنتج،العلامة التجاریة ،تكالیف الت -

سھولة الوصول إلى قنوات التوزیع، مزایا التكالیف الكاملة، ، متطلبات رأس المال

تملك منحني التعلم، سھولة الحصول على المدخلات اللازمة، سیاسة 

  .الحكومة،الانتقام المتوقع

  

  

  محددات المنافسة

 .نمو الصناعة ، التكالیف أو القیمة المضافة،الطاقة الزائدة المتقطعة -

 .صائص الممیزة للمنتج ،ھویة العلامة التجاریةالخ

تكالیف التحویل ،التركیز والتوازن ،تعقید المعلومات ،تنوع المنافسین، حواجز 

  .الخروج

  السعر أو الأداء لحالات الإحلال ، تكالیف التحویل ،نزوع المشتري للإحلال -  محددات تھدید الإحلال

  

  محددات قوة المورد

الیف التحویل من الموردین في الصناعة ،توفیر مدخلات تمایز المدخلات ، تك -

الإحلال ، تركز الموردین ، أھمیة الحجم للمورد، نسبة التكالیف إلى إجمالي 

المشتریات في الصناعة ، تأثیر المدخلات على التكالیف أو التمییز في المنتج 

  .، تھدید التكامل

  

  

  محددات قوة المشتري

،تركز المشتري ،حجم المشتري،تكالیف تحول القوة الرافعة التفاوضیة  -

المشتري ،معلومات المشتري ،القدرة على التكامل إلى الوراء، منتجات 

الإحلال ،اختیار المراحل الخطرة ،حساسیة السعر ،السعر إلى إجمالي 

الأداء / المشتریات ، تمییز المنتج ،العلامة التجاریة ،التأثیر على الجودة

  .افز متخذي القرار،أرباح المشتري ، حو

  

  بالاعتماد عما سبق   الطالبةمن إعداد : المصدر

في " Porter"ویوضح الجدول السابق أن لكل قوة من قوى المنافسة الخمسة التي طرحھا    

  .نموذجھ، مجموعة من المحددات التي تدخل ضمن ھذه القوة
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  الاستراتیجیات التنافسیة لبورتر :  الثالثالمطلب 

 إلا ،ھ حس�ب المؤسس�ة أم�ام یوج�د لا إذا ب�ورتر ق�دمھ مص�طلح للتن�افس العام�ة راتیجیاتالاس�ت    

 وحركاتھ��ا المؤسس��ة ق��رارات مختل��ف إطارھ��ا ف��ي تق��ع رئیس��یة إس��تراتیجیة خی��ارات ث��لاث

 .الإستراتیجیة

 من السوق في تنافسیتھا فتفرض التكالیف مجال في التفوق من الاستفادة على تعمل قد فالمؤسسة    

 الإنتاجیة الطاقات واستغلال التكالیف ضغط بعد على جھودھا جل تركز وبالتالي الأسعار، یثح

 ىتتبن أو ، الإستراتیجیة خططھا تنفیذ من تمكنھا التي الأسعار بتبني تناور ثم حد، أبعد إلى الممكنة

 الممیزة النوعیة هھذ من وتجعل المنافسین من غیرھا عن تفرقھا التي النوعیة فتختار التمییز، المؤسسة

 ثانویا بالتكالیف ھنا المؤسسة اھتمام یكون ما وغالبا التنافسیة، الأفضلیة إنشاء في الرئیسي العامل

 وفي ،الثانیة المرتبة في السعر ترتب المستھدفة السوق أصل لأن بالنوعیة اھتمامھا مع بالمقارنة

 أو الحجم في للاستثمار سواء معتبرة مالیة إمكانیات تتطلبان السابقتان الإستراتیجیتان أن الحقیقة

 وكبدیل المؤسسات، لكل متاحین یكونان لا اللذان الخیاران وھما الممیزة، النوعیة عن البحث لتطویر

 الجزء عن المؤسسة تبحث أي ، محددة سوق وفي معین جانب على التركیز إلى المؤسسات تلجأ عنھما

 جل فتركز بینھما، مختلطة تركیبة یشترط والذي لسابقتینا بالإستراتیجیتین المغطى غیر السوق من

 )1( .الجزء ھذا على الإستراتیجیة ومناوراتھا جھودھا

 والتركیز التمییز، التكلفة، قیادة : ھي التنافسیة الاستراتیجیات من أنواع ثلاث المؤسسة أمام أي أن

  :الي التمییز ،كما موضحة في الشكل المو أو التكلفة إلى إما المستند

  

  

  

  

  

                                                           
  (1)عبد الملیك مزھودة ، الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسات ،الدیوان الوطني للمطبوعات الجامعیة ، بسكرة ، الجزائر ، 2006،ص 126
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 الاستراتیجیات العامة للتنافس:  )02-01(الشكل رقم

  المیزة التنافسیة                                                                           

      التكلفة الأقل                  التمیز                                                                   

   مستھدف سوق                       

  واسع النطاق                        

    سوق مستھدف      النطاق                

    ضیق النطاقالتنافسي              

          

Source: Michael Porter, L'avantage  concurrentiel ,Dunod,Paris,1997، p12  

 إستراتیجیة أو التكلفة خفض إستراتیجیة تتوفر عندما حظ من الشكل السابق أنھو یمكن أن نلا         

الریادة في " في سوق مستھدف كبیر من حیث النطاق التنافسي فإنھ یمكن أن نطلق علیھا  التمییز

أو سوق (وعندما تركز ھاتان الإستراتیجیتان على قطاع صغیر في السوق ، "یزیالتكلفة والتم

التركیز على أساس التكلفة والتركیز على أساس "فإنھ یمكن أن نطلق علیھما ، )مستھدف ضیق

  )1(" التمییز

 و التنافس حلبة التنافس، طریقة وھي مكونات أساسیة، ثلاث خلال من تتحدد الاستراتیجیات وھذه

  :الآتي الشكل في موضح ھو كما التنافس أساس

    

  

 

  

 

                                                           
 2002، منھج تطبیقي ، الدار الجامعیة الإسكندریة ،  ستراتیجي و الادراة الإستراتیجیةالتفكیر الاجمال الدین محمد مرسي وآخرون ، ) 1(

 .272، ص 

التمییز ةإستراتیجی         استراتیجیة الریادة بالتكلفة 

    

     

التركیز                إستراتیجیة التركیز   ةیستراتیجإ  

        على التمییز                         على التكلفة      
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  سیةمكونات الإستراتیجیة التناف ):03- 01(الشكل

    

، 2000الأردن ،عمان ، دار وائل للنشر،الإدارة الإستراتیجیة فلاح حسن الحسیني،: المصدر

  .14ص

ومن��ھ یمك��ن الق��ول أن الإس��تراتیجیات التنافس��یة ترك��ز عل��ى تحدی��د كیفی��ة وط��رق تنفی��ذ مھم��ة 

ی��تم التن��افس، ولم��ا كان��ت ھ��ذه " كی��ف؟"و " مت��ى؟"إس��تراتیجیة معین��ة، إذ تھ��تم ب��الرد عل��ى س��ؤالین 

الإستراتیجیة قریبة من أن تكون حلقة وص�ل ب�ین ص�یاغة الإس�تراتیجیة وتنفی�ذھا فكثی�را م�ا اعتب�رت 

تكتیكات أو سیاسات، إذ أنھا یمك�ن أن تح�ول الإس�تراتیجیة التنافس�یة إل�ى مخط�ط عم�ل فعل�ي، وتقس�م 

بالإھتم�ام بالبع�د الزمن�ي وال�رد عل�ى الس�ؤال ھذه الإس�تراتیجیات إل�ى ش�قین رئیس�یین، یخ�تص الأول 

  متى؟ أما الثاني فیھتم بالموقع في السوق أي الرد على السؤال كیف؟ 

 مناسبة لخیارات الشركة لتبني نتیجة العامة الاستراتیجیات تلك من إستراتیجیة كل على ویترتب    

  )1(.لاستراتیجیات الثلاثوفي مایلي شرح مفصل ل المتمیزة والكفاءات والسوق تتعلق بالمنتج

الھدف من إعتماد المؤسسة  إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف  :إستراتیجیة القیادة بالتكلفة:الفرع الأول

كن من مھو التفوق على منافسیھا ، إنطلاقا من العمل على تخفیض تكالیف الإنتاج والتوزیع ، حتى تت

تحقیق حصة سوقیة المستوى من الأرباح ، و حقیق نفسمقارنة بمنافسیھا مع ت منخفضة أسعاروضع 

                                                           
14نفس المرجع ، ص ) 1(  

  :أین تنـافس

  إختیار السوق .  
  إختیار المنافس. 

 الطریقة التي تنافس بھـا:

 إستراتیجیة المنتج.  

  إستراتیجیة الموقع.  

 إستراتیجیة مصادر التوزیع.  

 إستراتیجیة التسعیر. 

میزة تنافسیة 

 متواصلة

الأصول والمھارات: ساس التنافسأ  
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العائدات السائدة  یؤدي إعتماد ھذه الإستراتیجیة إلى تحقیق المؤسسة عائدات تفوق متوسطعتبرة  وم

مزایا أخرى ، كان للمؤسسة حصة سوقیة مرتفعة و یمكن إعتماد ھذه الإستراتیجیة إذافي القطاع ، و

یكون لدى  أنى المواد الأولیة بأسعار تنافسیة ، أو كتوفر النقد الكافي أو حصول المؤسسة عل

المسؤولین والعاملین الحماس و الإندفاع لخفض التكالیف ، و ھذه الإستراتیجیة تعني الإستثمار 

للموارد والإنتاج بمعاییر نموذجیة و البیع بالأسعار الرائدة في السوق و ھذا یعني أن المؤسسة تنتج 

  . )1(تبیعھ بالسوق بأقل سعر على الإطلاق  المنتج بأقل  كلفة ممكنة و

   متطلبات إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف  :أولا 

یتطلب إتباع إستراتیجیة المنافسة السعریة أو السیطرة بالتكالیف القائمة على ترشید الإنفاق وضبط    

 خیارات في جسدتت ةبوسائل متعدد المركز ذلك تحقیق للمؤسسة، حیث یمكن  أساسیةالتكلفة مقومات 

    : المنخفضة التكلفة مزایا لتحقیق الطریق تمھد التي والكفاءات المتمیزة والسوق، بالمنتج، ترتبط

وجود طلب مرن للسعر، حیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى زیادة المشتریات المستھلكین  -

 للسلعة؛

 نمطیة السلع المقدمة؛ -

 عدم وجود طرق كثیرة للتمییز المنتج؛ -

 قة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشتریین؛وجود طری -

 محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودھا بالمرة بالنسبة للمشترین؛ -

أھم مس��تلزمات إس��تراتیجیة تدنی��ة التك��الیف،كون أن بی��رة لأن الق��درة الإنتاجی��ة تعتب��رإس��تثمارات ك -

 )2( .المؤسسة تطبق سیاسة الحجم من أجل التقلیل من التكالیف

لكي نفھم لماذا توجد لشركة ما تكالیف وحدة مختلفة عن تكالیف :  مصــادر میزة التكلفة: انیا ث

شركة منافسة تنتج منتجا مماثلا ، ینبغي أن نبحث دور محركات التكلفة المختلفة ، ھي العوامل 

  :)3(المحددة لمستوى تكالیف الوحدة داخل صناعھ معینة ، و سوف نشرحھا كمایلي 

ن أن كفي مجال الأعمال ، كما في الحیاة ، یم:  التعلم والحجم) أووفورات ( ات إقتصادی  -1

المعالجات : كنت تراقب الإتجاھات السعریة لأي منتج جدید  إذاویكون التكرار معلما ممتازا،
                                                           

، المنظمة العربیة التخطیط الإستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة و دورھما في تطویر القطاع العام سلیمان سلامة ابو خرمة ، ) 1(
    16، ص  2008رة ، القاھللتنمیة الإداریة ، 

  .109ص مرجع سابق ، خلیل، مرسي نبیل )2(
 (3) فلیب سادلر ، ترجمة علآ أحمد إصلاح ، الإدارة الإستراتیجیة ، مجموعة النیل العربیة ، القاھرة ، 2008 ، ص 281 . '3
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أجھزة التلفزیون ذات الشاشة المسطحة ، فأنت جھزة تشغیل الأقراص المدمجة ، أوالدقیقة ، أ

فمع تصنیع المزید والمزید من منتج ما ، و من ضمن العوامل الرئیسیة التعلم تراقب تراجعا 

ال تحسینات على تنظیم وظائفھم و یتم إدخ أداءیصبح العمال الأفراد أكثر مھارة و براعة في 

لذلك ینخفض الزمن الذي یستغرقھ العامل في إنتاج الوحدة الواحدة ، و  نتیجةالمنتج ، و

قل و صكثر وضوحا في العملیات الأكثر تعقیدا و یأتي التعلم نتیجة لتصبح وفورات العلم أ

  .تنقیح الأنماط الروتینیة التنظیمیة 

ما تكون أن تكون عن  أبعد المؤسسةالعلاقة بین تكلفة الوحدة والحجم التراكمي على مستوى  -2

ع الشركات الجدیدة و قد تستطی،التلقائیة ، فتعلم یعتمد على الاستعداد للتعلم وعلى آلیات التعلم 

 الخبرة،الوصول إلى التعلم الشركات الأخرى دون الحاجة إلى البدء عند قمة منحنى 

 :الإستراتیجیة الموصى بھا و المتمثلة في 

نفس  مؤسساتعندما تنتھج عدة صة السوقیة تكون محفوفة بالمخاطرالتنافس على الح 

الزائدة في أواخر  الإنتاجیةنتیجة الطاقة في صناعھ الصلب والمواد الكمیاویة  ، الإستراتیجیة

على الریادة في الحصة السوقیة من  المؤسساتالسبعینات والثمانینات جزئیا لتنافس جمیع 

  .والاستثمار في طاقة إنتاجیة جدیدة  الأسعارخلال خفض 

إن وفورات الحجم توجد عندما ینتج عن الارتفاعات المتناسبة في كمیات المدخلات  -3

و  ،)  الإجماليأو ( من متناسب في الناتج الكلي  أكثر اإرتفاع الإنتاجفي عملیة  المستخدمة

قد ارتبطت وفورات الحجم تقلیدیا بأنشطة التصنیع ، و خاصة تلك المعتمدة على رأس المال 

و مع ذلك فقد بدأت  ،) السیارات ( أو عملیات التجمیع المعقدة ) تكریر البترول ( بكثافة 

وفي الصناعات التصنیعیة تمثل  ، أخرىتكتسب أھمیة متزایدة في وظائف وفورات الحجم 

 .مصدر الرئیسي لوفورات الحجم تكالیف تطویر المنتجات الجدیدة ال

إن المصدر الأكثر أھمیة لوفورات الحجم ھو التكالیف الثابتة التي لابد من تكبدھا بغض      

دید أو إطلاق حملة إعلامیة قویة ، كلھا ، فتطویر منتج ج إنتاجھالنظر عن الناتج الجاري 

إزداد إحتمال  المؤسسةتتضمن تكبد مستوى معین من النفقات و كلما ازداد حجم مبیعات 

  )1(.إنخفاض التكالیف وحدة ھذه الأصناف 

  

  
                                                           

' . 283، ص المرجع السابقفلیب سادلر ،) 1(   
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   وتتمثل في:مزایا وعیوب إستراتیجیة القیادة بالتكلفة  :الثا ث

 یا إستراتیجیة القیادة بالتكلفة مزا -1

 المنافسین من أقل بأسعار منتجاتھا بیع على یساعدھا التكالیف تخفیض على المؤسسة داعتما -

 ؛السوق إلى منافسة مؤسسات دخول عوائق إقامة وبالتالي

 على المحافظة وبالتالي للمبیعات الكبیر الحجم خلال من للمؤسسة كبیرة سوقیة حصة ضمان -

 الخوض المؤسسة تستطیع كنتیجة و ، احالأرب مستویات ارتفاع ربما أو الأرباح مستوى نفس

 )1( ؛ نفسھا تطویر أجل مناستثمارات أخرى  في

 بمنتجات ألفة على ھم الذین المشترین تحول احتمال لأن وذلك ، العملاء بواسطة المخاطر تفادي -

 تلك كون حالة في إلا ، المنتج نفس من منافسة تجاریة علامة إلى بالتكالیف المسیطرة المؤسسة

 حصة على المسیطرة للمؤسسات التابعین الزبائن أن كما ومنفرداممیزا  شیئا تقدم مةالعلا

 ؛لھا شراءھم  بعد طویلة زمنیة لفترة المنتجات باستمرار شعور لدیھم یتكون كبیرة سوقیة

 داخل الأسعار حرب بدایة بعدم منافسیھا إقناع على المؤسسة یساعد السوق في القوي الوجود -

 مستوى تحقیق المؤسسات لكل تضمن زمنیة لفترة الأسعار استقرار إلى یؤدي وھذا الصناعة،

 .الربحیة من

 وب إستراتیجیة القیادة بالتكلفة عی  -2

الس�ھلة قی�ادي ف�ي التك�الیف ل�یس م�ن الأمورالواقع إن محاول�ة المؤسس�ة للوص�ول إل�ى مرك�ز         

وم��ن أھ��م ھ��ذه ، ی��د م��ن المش��كلاتحی��ث تواج��ھ المؤسس��ة عن��د رغبتھ��ا ف��ي تحقی��ق ھ��ذه القی��ادة العد

  :المشكلات

فق��د تعم��ل المؤسس��ة عل��ى تدنی��ة تك��الیف  ، تركی��ز المؤسس��ة عل��ى جان��ب واح��د م��ن جوان��ب التكلف��ة -

الإنتاج إلى أدنى حد ممكن ولك�ن ف�ي نف�س الوق�ت ونتیج�ة لتركی�ز المؤسس�ة عل�ى تكلف�ة الإنت�اج ق�د 

 مؤسسات المنافسة بصورة كبیرة؛ترتفع تكلفة التسویق والتوزیع عن تلك التي توجد في ال

 شاط المش�تریات بص�ورة أكث�ر فعالی�ة،إغفال قدرة المؤسسة على تخفیض التكالیف من خلال أداء ن -

فمعظم المؤسسات لا تكتشف ھذا المصدر التكالیفي الھام، لذلك یجب على المؤسسة أن تتع�اون م�ع 

اجھ من مستلزمات الإنتاج عند تحت المورد على خفض التكالیف إنتاجھ ومن ثم تمكینھا من شراء ما

 أقل؛سعر

                                                           
155.-op, cit, Pp .145, Avantage Concurrentiel’LPorter ,  Michael )1(  
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 إھمال بعض جوانب التكالیف من التكلفة الكلیة للمؤسسة؛ -

فم�ثلا خدم�ة س�وق ع�المي یتس�م بالإنتش�ار  ، عدم فھم الإدارة للعوامل التي تؤثر على تكلف�ة الوح�دة -

 الجغرافي قد یؤدي إلى زیادة التكالیف عند خدمة السوق المحلي ؛

إض�افة ع�دد : فم�ثلا ، امل التي تقل�ل م�ن ال�وفر الناش�ئ ع�ن الحج�م الكبی�ر للإنت�اجعدم الوعي بالعو -

متنوع من الأشكال والألوان للمنتج یؤدي إلى التقلیل من حجم الإنتاج لكل صنف ومن ث�م یقل�ل م�ن 

 الاستفادة بوفرات الحجم الكبیر للإنتاج؛ 

ففي ظل ھ�ذا  ، لمستخدمة في المؤسسةعدم توجھ محاولات تخفیض الإنتاج إلا بالعملیات الحالیة وا -

التوجھ لا تح�اول الإدارة البح�ث ع�ن ط�رق جدی�دة، أو عملی�ات جدی�دة ولك�ن تح�اول تع�دیل م�ا ھ�و 

 موجود فقط؛

قد تقع المؤسس�ة ف�ي مش�كلة عن�دما تح�اول التقلی�ل م�ن الأش�كال والأن�واع والملام�ح المختلف�ة للمن�تج  -

لى عدم وجود عناصر یمكن للمؤسسة أن تبن�ي علیھ�ا سعیا وراء تخفیض التكالیف والذي قد یودي إ

 )1(تمایز المنتج في الصناعة الذي قد یؤدي إلى عدم القدرة على المنافسة 

  إستراتیجیة التركیز :الفرع الثاني

 المستھلكین، من مجموعة( السوق من معینا جزءا المؤسسة تستھدف الإستراتیجیة ھذه وفق   

 یجعل مما  التمییز من ما درجة تحقیق أو بالتكالیف السیطرة الوقت سنف في لتحقیق )منتجات مجموعة

 نطاق على یتنافسون الذین بمنافسیھا مقارنة ناجح بشكل الضیق الاستراتیجي ھدفھا تحقق المؤسسة

 من صغیر قطاع مع تتعامل ولكن ككل السوق في تعمل لا فالمؤسسة الإستراتیجیة لھذه ووفقا )2(أوسع،

 بطریقة السوقي القطاع خدمة على قادرة المؤسسة تجعل بكونھا الإستراتیجیة ھذه تمیزوت السوق، ھذا

 لھذا تقدم أن تستطیع بذلك فھي وحده، القطاع ھذا لخدمة موجھة المؤسسة جھود و موارد فكل أفضل،

 على العالیة القدرة وكذلك للمستھلك، الخدمات من عالي قدر وتقدیم المنتجات، من متكاملا خطا القطاع

 )3(المستھلكین حاجات على یطرأ قد تغییر لأي الاستجابة

 لا وعندما متمیزة، المستھلكین متطلبات أو تفضیلات تكون عندما التركیز إستراتیجیة فعالیة وتزداد   

 مخاطر بین من ولكن المستھدف، القطاع نفس حاجات إشباع في التخصص المنافسة المؤسسات تحاول

                                                           
، ص 2000، مركز التنمیة الإداریة، جامعة الإسكندریة، مصر، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیقیة،  سیدإسماعیل  محمد) 1(

   .201،202ص
    164ص ،  2004دن،الأر عمان، والتوزیع، للنشر وائل ، داروالمنافسة العولمة الإستراتیجیة الإدارة الركابي، نزار كاظم )2(
  22 ص ، مرجع سابق ، سیدإسماعیل  محمد )3(
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 طرف من المتبعة الإستراتیجیة بمحاكاة المنافسین من كبیر عدد قیام تمالاح الإستراتیجیة ھذه

  .ككل السوق یھف یرغب الذي المنتج خصائص تجاه المستھلكین تفضیلات تحول أو المؤسسة،

 التركیز إستراتیجیة  أشكال:أولا 

 السوق اعقط في تنافسیة میزة من الاستفادة إلى ةالإستراتیجی ھذه تتبنى التي المؤسسة سعىت 

 ) التكالیف خفض على التركیز ( المنافس أسعار من أقل أسعار ذات منتجات تقدیم خلال من المستھدف

 المؤسسة أن یعني ھذا ، ) التمایز على التركیز ( الجودة حیث من متمیزة منتجات تقدیم خلال من أو ،

 )1(: شكلین تأخذ أن یمكن

 خلال من التكالیف خفض على تعتمد تنافسیة ةتیجیإسترا وھي : بالتكالیف التركیز ةإستراتیجی -1

 صغیر كقطاع خدمتھم یتم والذین ، المستھلكین من مجموعة أو السوق من معین قطاع علىالتركیز

  : یلي ما الإستراتیجیة ھذه تبني على تساعد التي العوامل بین ومن ككل، السوق ولیس

 في والتحولات التكنولوجیا طوراتالت ظل في خاصة السوق تجزئة إعادة إمكانیة قبةارم -

 ؛ المستھدفین الزبائن رغبات

 ؛والصغیرة المشبعة غیر الرغبات على الاستثمار تركیز -

 تركیز أجل من والرغبات الحاجات الواضحة الفئات یشمل الذي السوقي القطاع اختیار -

 .التكالیف

  ( التمییز إستراتیجیة تخطوا نفس تتبع أن یحب المؤسسة الحالة ھذه وفي : بالتمایز التركیز -2

 أو السوق من معین قطاع على فقط اقتصارھا مع ) المنافسین منتجات عن یتمیز منتج إنتاج

  ؛ المستھلكین من مجموعة

  )2(: یلي ما الإستراتیجیة ھذه نجاح عوامل أھم ومن:  عوامل نجاح إستراتیجیة التركیز :ثانیا

 الربح؛ خلالھا من یحقق أن یمكن التي رجةبالد كبیرا المستھدف السوقي القطاع یكون أن -

 المستھدف؛ السوقي للقطاع مرتفعة نمو احتمالیة ھناك تكون أن -

 المنافسین؛ لنجاح وھام حاسم مجال المستھدف السوقي القطاع یكون ألا -

 ؛ فعالة بصورة القطاع بذلك للعمل اللازمة والموارد القابلیة المؤسسة لدى یكون أن -

                                                           
161.-, op, cit, 159L’Avantage ConcurrentielPorter ,  Michael )1(  

  .165، مرجع سابق ، ص  الركابي نزار كاظم) 2(
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 ىالتركیز عل خلال من المنافسین أمام مصالحھا على الدفاع على درةقا المؤسسة تكون أن -

 .عملائھا أمام التجاریة سمعتھا وعلامتھا

  مزایا وعیوب إستراتیجیة التركیز:ثالثا 

  :و تشمل النقاط التالیة  :المزایـا  -1

بالحمایة  المؤسسةلإستراتیجیة التركیز في تمتع ھذه  المتبنیة للمؤسسةتتمثل المزایا التنافسیة   -

لا یستطیع المنافسون تقدیمھا  للعملاءمن المنافسین ، نظرا لقدرتھا على تقدیم منتج أو خدمة 

قدرا من القوة والتأثیر على عملائھا ، لإنھم لا یستطیعون  للمؤسسةو تمنح ھذه القدرة  ،

  )1(؛ الحصول على نفس الشيء من مصدر آخر

، وإمكانیة  على الإستجابة أحسن لمتطلبات العملاءتمنح ھذه الإستراتیجیة المؤسسة القدرة   -

 ؛ تحقیق التجدید والإبتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتجھ إلى كل السوق

، وتكسب الولاء لدیھم من خلال خدمتھم  كما أنھا وبالتقرب أكثر لتلبیة إحتیاجات العملاء -

  .خول المنافسةبشكل لا یحصلون علیھ من أي مصدر آخر، وتنشئ بذلك عوائق لد

 عیـوبال -2

 تواجھ لا أنھا بالضرورة یعني لا التركیز ةلإستراتیجی تبنیھا نتیجة مزایا المؤسسة امتلاك إن    

 ما المخاطر تلك أبرز ومن ، فیھ الفصل یصعب خیارین أمام تكون المؤسسة أن وخاصة مخاطر

 : یلي
)2(

 

 الصغیر للحجم نظرا ، الموردین هاتجا الملائمة غیر المؤسسات من النوع ھذا وضعیة تعتبر -

 ؛ معھم التفاوض قدرة یضعف ما وھذا المؤسسات تلك طرف من شرائھ یتم الذي

 ) بالتمییز أو بالتكلفة التركیز ( المیزتین من واحد اختیار مشكلة المؤسسات من النوع ھذا یواجھ -

 السیطرة ةلإستراتیجی المتبنیة المؤسسات خطر تواجھ المؤسسة فإن الأولى المیزة اختارت فإذا

 مشكلة تواجھ فإنھا الثانیة المیزة اختارت إذا و بإنتاجھ تقوم الذي الصغیر للحجم نظرا بالتكالیف

 حجم مع یتناسب مالا وھذا كبیرة استثمارات یتطلب التمییز وأن خاصة التكالیف ارتفاع

 ؛إمكانیاتھا و مواردھا

                                                           
زامى، الطبعة الأولى، دار الفجر عبد الحكم الخ:، ترجمة بناء المیزة التنافسیة –الإدارة الإستراتیجیة بتس وآخرون، .أ.روبرت) 1(

 .349،ص 2008للنشر ، مصر، 
  . 67ص ، 2004 سنة ، مصر ، الأولى الطبعة ، العربیة النیل مجموعة ، التنافسیة المزایا صناعة ، الخضیري أحمد محسن) 2(
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 التكنولوجیا لمواكبة قدرتھا عدم بسبب ماإ ،السوقیة لشریحتھا المفاجئ الاختفاء احتمال -

 إستراتیجیة تتبع التي المؤسسة على فیصعب ، المستھلكین أذواق تغیر بسبب أو المتطورة

 ؛وكفاءتھا إمكانیاتھا و مواردھا لخصوصیة أخرى أجزاء إلى التحول التركیز

 ھذه فتصبح ،حجمال اقتصادیات من الاستفادة من المؤسسة یمكن لا ضیق المستھدف القطاع كون -

 ؛جدا مكلفة الإستراتیجیة

 .  عدیدة سوقیة قطاعات على القطاع احتواء حالة في تنافسیة میزة من الاستفادة عدم -

  إستراتیجیة التمییز:الفرع الثالث

تنافسیة على الإبتكار والتطویر في المنتج أو الخدمة عل�ى النح�و الستراتیجیة الإ وتنطوي ھذه         

ویتمث��ل التمیی��ز بالنس��بة للمؤسس��ات الت��ي تتب��ع ھ��ذه  ،اك��ھ عل��ى أن��ھ ش��يء فری��د أو ممی��زال��ذي ی��تم إدر

الإس��تراتیجیة ف��ي تص��میم المن��تج، الج��ودة والمواص��فات، المن��افع أو الممی��زات، التكنولوجی��ا، خدم��ة 

إن مث��ل ھ��ذه الإس��تراتیجیة التنافس��یة تمك��ن المؤسس��ات م��ن تحقی��ق عائ��د عل��ى  ، العم��لاء وغی��ر ذل��ك

ار یفوق المستوى المتوسط، وذلك في صناعة معینة بس�بب وج�ود م�ا یع�رف ب�الولاء للمارك�ة الإستثم

ھ��ذه م��ن جان��ب العم��لاء وال��ذین یقل��ل حساس��یتھم للس��عر، كم��ا أن إرتف��اع التك��الیف الن��اتج ع��ن إتب��اع 

 إضافة إلى أن الولاء للعلامة من جانب المشتریین یمكن أن یك�ون أح�دالإستراتیجیة یتحملھ المشتري 

الحواجز الأساسیة لدخول المنافسین الجدد للصناعة التي تنتمي إلیھ�ا المؤسس�ة الت�ي تتب�ع إس�تراتیجیة 

 .الثاني المبحثفي ، وسوف یتم التطرق إلیھا بالتفصیل  )1(التمییز

من كل ما سبق یمكن الخروج بالجدول المقارن التالي، الذي یلخّص مختلف الاستراتیجیات التنافسیة 

  :تي یمكن للمؤسسة تبنیّھا في حالة دخولھا في تنافس مع مؤسسات أخرىالعامة، ال

  

  

  

  

 

                                                           
  .256، ص2006ة، مصر، ، دار النشر للثقافالإدارة الإستراتیجیة مفاھیم ونماذج تطبیقیةثابت عبد الرحمان إدریس، ) 1(
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  .مقارنة الاستراتیجیات التنافسیة المختلفة المتاحة للمؤسسة: 01-02الجدول

  جوانب التمییز والتفرد  المجال  تمیز المنتج  الاختیارات الاستراتیجیات

  السعر ىالتركیز عل:منخفض  قیادة التكلفة
 كامل السوق

  التصنیع وإدارة الموارد

 تمییز المنتج
  عدة مجالات من السوق  تقدیم منتج متمیز: مرتفع

البحث والتطویر، المبیعات 

  والتسویق

  التركیز

  مرتفع/ منخفض

  / من خلال السعر

  أو تقدیم منتج فرید

مجال واحد أو عدد محدود 

  )القطاعات(من المجالات 

أي نوع من الجوانب التي 

  التفردتسمح بالتمیز و

  

 و التب�غ مؤسس�ة ،حال�ةالجزائری�ة للمؤسس�ة كخی�ار الاس�تراتیجي التح�الف، أحم�د زغ�دار: المص�در

   .37، ص 2004 ، الجزائر ،جامعة دكتوراه الكبریت،أطروحة

 باختیار القیام المؤسسة من تتطلب السابقة الاستراتیجیات من إستراتیجیة كل بأن القول یمكننا    

 على یجب آخر وبمعنى التنافسیة، المیزة لتحقیق المتمیزة والمھارات ءاتوالكفا السوق/المنتج

 اھتمام تتضمن الإستراتیجیة اختیار وان للإستراتیجیة، الثلاثة المكونات بین تطابق تحقیق المؤسسة

 مدراء تتطلب عامة تنافسیة إستراتیجیة تبني في الناجحة والإدارة التنافس، خطة عناصر لجمیع جدي

 بالظروف درایة على وكذلك ومتطلباتھا، الداخلي المؤسسة بموقف عالیة معرفة على جییناستراتی

  .التنافسیة المیزة تحقق التي الإستراتیجیة اختیار من تتمكن كي التنافس وبیئة بالمؤسسة المحیطة البیئیة
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التمییز إستراتیجیةماھیة  :الثانيالمبحث   

من بین أھم الاستراتیجیات التنافسیة التي قدمھا بورتر ییز التم  الإستراتیجیةتعتبر          

ووحیدة للمؤسسة التمییز عن منافسیھا عندما تكون قادرة على كسب خاصیة فریدة  والتي تحقق

حیث تركز على الخصائص التي یریدھا أو  وتتمیز فیھا المؤسسة،الزبون راغبا فیھا  یكون

 ة التي تتیح لھا بأن تكون المنتجمؤسسة على الوضعییرغب فیھا الزبون في المنتج ثم تبحث ال

 . الوحید لھذه الخصائص في القطاع

  التمییز إستراتیجیةماھیة  :الأولالمطلب 

بھیكل الصناعة وكیف یمكن أن تكون  االمطلب تعریف إستراتیجیة التمییز وعلاقتھسنتناول في ھذا 

  :الصناعةھذه الإستراتیجیة عائقا للدخول في 

  التمییز وتعرف إستراتیجیة :التمییزتعریف إستراتیجیة :لأولاالفرع 

منتج المؤسسة عن  والتي تمیزللزبون  ومھمة بالنسبةإعطاء المنتج خصائص متمیزة  بأنھا"       

وضعیة منافسة احتكاریة تملك من خلالھا حصة  إنشاءالمؤسسة تبحث عن  إذن المنافسة، المنتجات

حیث تستطیع المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركزا تنافسیا ممیزا من  ،یزفي السوق نتیجة العامل المم

یز یمكن یخلال إیجاد درجة عالیة من التمییز لمنتجاتھا عن تلك التي یقدمھا المنافسون و مثل ذلك التم

للمؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسبا ، و كذلك زیادة عدد الوحدات المباعة ، و تنمیة درجة 

یز، الوسیلة الأولى تتمثل في یء المستھلك لعلاماتھا ، و ھناك وسیلتان لتحقیق ھذا التمعالیة من ولا

محاولة المؤسسة تخفیض درجة المخاطرة و التكلفة التي یتحملھا المستھلك عند شراءه للسلعة ، أما 

لك التي تتمثل في محاولة المؤسسة في خلق مزایا فریدة في أداء المنتج عن ت فإنھاالوسیلة الثانیة 

  )1(" توجد في منتجات المنافسین

تمتلكھا المؤسسة فالأصل یعبر  والمھارات التيیز على كل الأصول یحیث یعتمد تحقیق التم        

مثل اسم العلامة أما المھارة عنصر تقوم المؤسسة بأدائھ أفضل من  المؤسسةعن شيء تحوزه 

ھي جعلھا كعوائق أو  لمھارات الصحیحةواالمنافسین أما الغرض من اختیار المؤسسة للأصول 

                                                           
(1)Jean-Jacques lambin et Ruber Chumpitaz, marketing stratégique et opérationne ,l 5ème 
édition,dund,paris,2002.p2  
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وقبل الشروع في مصادر وأنواع التمییز یجب تحلیل التمییز ، حواجز أم المنافسین لا یمكن تقلیدھا 

  )1(:أولا وذلك من خلال

و الموائمة بین  المستھلكینینشأ التمییز الناجح من قدرة المؤسسة على فھم طلب  :جانب الطلب :أولا

شيء خاص و قدرتھا على تقدیم خواص فریدة لمنتج أو الخدمة و تزخر السوق  على المستھلكطلب 

و مع ذلك فالقضایا الأصعب و الأكثر تحدیا لیست تحدید  المستھلكینبطرق لدراسة و تحلیل طلب 

بل تحدید العلاوة السعریة التي سیدعمھا التمییز ، و مع  المستھلكینالخواص و الأداء الذي یریده 

مییز الأكثر إبداعا و نجاحا لا ینشأ من بحوث السوق بل من القدرة على استبصار حاجات ذلك فان الت

من إبداع الخیال والتجربة و ) مثلا(من التجریب ، فلقد ولد الكومبیوتر كمنتوج الشخصي  المستھلكین

  .الخطأ و لعب نفاذ البصیرة و لیس لنتائج السوق دور حیوي في ھذا الصدد 

لدى تحدید مدى قدرة المؤسسة على توفیر التمییز من الضروري فحص  :ضجانب العر: ثانیا

أنشطة المؤسسة وبحث إمكانیة إضافة كل نشاط التفرد والتمییز إلى السلع أو الخدمات المقدمة 

  :الاحتمالات ویوضح الجدول التالي بعض تلك للمستھلكین

فرص خلق التمییز لدى المؤسسة :)03- 01(رقمجدول   

293ادلر،مرجع سابق ،صفلیب س: المصدر  

                                                           
  202ص مرجع سابق، ، سیدإسماعیل  محمد) 1(

 النشاط فرص التمییز

.جودة المكونات والموارد المطلوبة-  

.لجاذبیة الجمالیة، قوة الأداء، سھولة الصیانةا-  

تقلیل العیوب إلى الحد الأدنى، المطابقة مع مواصفات التصمیم تحسن الأداء عند 
.الاستخدام  

.سرعة تنفیذ طلبیات العملاء في تسلیم الأصناف المتفق علیھا-  

.یحسن التدریب ویزید من القدرة على خدمة العملاء-  

.ة لاحتیاجات العملاءتسمح بسرعة الاستجاب-  

.بناء سمعة المنتج والمؤسسة من خلال الإعلان-  

.تقدیم معلومات للعملاء قبل البیع-  

الشراء-  

التصمیم-  

التصنیع-  

 

التسلیم-  

إدارة الموارد البشریة-  

نظم المعلومات-  

التسویق-  

خدمة العملاء-  
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من خلال الجدول السابق نستطیع أن نستنتج أن التمییز لا یكون على جانب واحد من النشاط،      

فقد یكون من خلال الشراء أو التصمیم المتمیز أو التصنیع أو غیرھا أو من خلال مختلف ھذه 

  .المجالات مجتمعة

   (1)تكالیف التمییز: ثالثا

الیف، فھو یتضمن خواص إضافیة وقدرا أكبر من تطویع المواصفات للوفاء یضیف التمییز تك     

بمتطلبات العملاء الفردیة وإضافة خدمات مساعدة وزیادة في الإنفاق على التدریب والإعلانات 

والترویج، ومن الممكن أن یكون بعض ھذه التكالیف متواضعا فلقد لوحظ بالفعل أنھ في كثیر من 

تحقیق تحسینات في الجودة وكفاءة التكالیف في آن واحد ومع ذلك بالرغم من  أنشطة التصنیع، یمكن

 فإن عند نقطة ما تؤدي التحسینات في الجودة" إن الجودة مجانیة"التي تقول " كروس بي"مقولة 

حتمیا إلى تكلفة أعلى، والتكالیف غیر المباشرة للتمییز كبیرة أیضا وقد كان المبرر المنطقي وراء 

وھو یعظم وفرات ) یمكنك اختیار أي لون طالما أنھ الأسود(القیاسي الذي قام بھ ھنري فورد التوحید 

الحجم، ویقدر ما یتطلب التمییز تقسیم الأسواق إلى قطاعات وإنتاج منتجات حسب مواصفات العملاء 

یل فإنھ یحد من إمكانیة استغلال وفرات الحجم، أیضا تتم التضحیة بوفرات منحنى الخبرة في سب

  . الابتكار وتنویعات المتكررة أو النماذج الجدیدة

وقد نجحت بعض المناھج الجدیدة في الإنتاج في خفض تكالیف التمییز، ویتجلى ذلك بوضوح      

شدید في التصنیع حیث سمحت التكنولوجیا بمعدلات مرتفعة وبشكل غیر مسبوق لإعادة التزوید 

عم اقتصادیا سرعة النتاج وكفاءتھ وإجراء تغیرات في تد Re-toolingبالعدد والأدوات اللازمة 

المنتجات، وبعد التصنیع المعتمد على استخدام الحاسب الآلي المثال الأكثر بروزا للتكنولوجیا 

الحدیثة، حیث یعوض تكلفتھا ازدیاد طلب العملاء، وبالتالي القدرة على خفض التكالیف في نواحي 

  .الإنتاج الأخرى مثل العمل

   علاقة إستراتیجیة التمییز بھیكل الصناعة: الثاني الفرع

  (2):ھیكل القطاع ما یليبشكل عام یتطلب تحلیل 

                                                           
  .291،292فلیب سادلر، مرجع سابق، ص (1) 

,ED Vuibert,paris,1995, p 02.ielle Appliquée Economie IndustrGedefroy,Dang Ngueyien ,)2(   
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حجم السوق عدد المؤسسات وأحجامھا النسبیة، نمو المبیعات، تمییز المنتجات، طبیعة المبادئ        

ة وھناك العدید من العوامل التكنولوجیة في الإنتاج، التقدم التقني، أثر التنظیمات والمساعدات العمومی

التي تحدد ھیكل الصناعة ومن ثم یجب على كل مؤسسة أن تتعرف على ھذه العوامل وما تمثلھ من 

ویعتبر التمییز في المنتجات أحد أبعاد ھیكل الصناعة والشكل رات على عملیاتھا واستراتیجیاتھا، تأثی

          :التالي یوضح أقسام ھیكل الصناعة

  أشكال ھیكل الصناعة في السوق:)04- 01(الجدول رقم 

 ھیكل المنافسة

 خصائص

 الاحتكار المطلق احتكار القلة المنافسة الاحتكاریة المنافسة التامة

عدد 

 المؤسسات

عدد كبیر جدا من المنتجین 

وصغر نصیب كل منھم في 

 السوق

عدد كبیر من المنجین ولكن 

أقل مما موجود في المنافسة 

 التامة

البائعین  من لعدد قلی

وكبر نصیب كل منھم 

 في السوق

 منتج واحــد

قد تكون متجانسة وقد  غیر متجانسة متجانسة طبیعة السلعة

 تكون غیر متجانسة

السلعة لیس لھا 

 بدیل

سھولة الدخول والخروج من  عوائق الدخول

 والى الصناعة

صعوبة الدخول من والى 

 الصناعة

وجود عوائق من والى 

 الصناعة

خول استحالة د

مؤسسات أخرى 

 للصناعة

التحكم في 

 السعر

عدم قدرة المؤسسة على 

 التحكم في السعر

القدرة على التحكم في 

 السعر

 التحكم في السعر التحكم في السعر

طلب غیر متناھي المرونة  مرونة الطلب

 منحنى الطلب أفقي

مرونة الطلب منخفضة 

منحنى الطلب منحدر من 

 الیسار إلى الیمین

طلب قلیل منحنى ال

 المرونة

مرونة الطلب 

متناقصة لدى 

 المحتكر

 الاقتصاد الجزئي الوحدوي مبادئ عمر صخري ،:من إعداد الطالبة بالاعتماد على  : المصدر

  .197،231،ص ص  2001،دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ،
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حتكاریة فیأخذ من المنتجات یكون في سوق المنافسة الاومن الجدول نجد أن التمییز في       

الاحتكار التام قدرة المنتج على إیجاد سوق مستقل، عن طریق الدعایة والإعلان، حیث أن المنتجات 

  .متشابھة من ناحیة المضمون ومختلفة من ناحیة الشكل

ومما لا شك فیھ أن الخاصیة الأساسیة في ھذا النموذج ھي التمییز بالمنتجات على عكس       

التي تنتج منتجات معیاریة، كما أن الأسعار السائدة على مستوى المنافسة الاحتكاریة،  المنافسة التامة

  (1).تكون دائما أعلى من الأسعار على مستوى المنافسة التامة وأقل منھا في الاحتكار المطلق

كما نجد تمییز المنتجات في سوق احتكار القلة وتوجد ھناك أنواع من احتكار القلة ھناك      

 مالات عدم التجانس في السلعة أو ما یسمى بمنافسة القلة التمییزیة، ھنا المؤسسات المتنافسة التياحت

تنتج سلعا متباینة، تستخدم الطراز والإعلانات والتمیز التكنولوجي كأسلحة للمنافسة فیما بینھا وھذه 

  (2).المیزات لاحتكار القلة المتمایز فھو أحیانا یشابھ المنافسة الاحتكاریة

  التمییز وعوائق الدخول: ع الثالثالفر

یمكن تحلیل عوائق الدخول من خلال التمایز وقدرة المؤسسات على تھیئة منتجاتھا إلى حد        

معین مقارنة بالمنتجات الخارجة عن مجال عملھا والمتواجدة في السوق فتظھر عوائق الدخول 

لعوامل عدیدة والتي تؤثر في نفس الوقت على  بسبب وجود الاختلاف بین المنتجات والخدمات نتیجة

المصادر الأخرى لعوائق الدخول وتكون مشتركة، فالداخل الجدید الذي لا یقوم بالتمییز لمنتجاتھ 

مستقبل مؤسستھ لأنھ سوف یتبع سیاسات أخرى قد تأخذ شكل أسعار أدنى  یشكل بذلك خطرا على 

  (3). أو تكالیف أعلى في المبیعات

تستطیع المؤسسة من خلال ھذه الإستراتیجیة أن تحافظ على تفضیل أو ولاء الزبائن  كما       

لسلعتھا وبالتالي تجعل من الصعوبة بمكان على الراغبین في الدخول إلى الصناعة أن یفعلوا ذلك من 

ة قد دون أن یتحملوا تكالیف إضافیة في الإنتاج، أو أن یبیعوا بأسعار أقل من أسعار المؤسسات القائم

  (4).تصل عند الضرورة إلى أقل من التكلفة المتوسطة للإنتاج

                                                           
 .120، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، التحلیل الاقتصادي الجزئيسھیر محمد السید حسن،  (1)

., centre de publication universitaire Tunis, 2003, p 214MicroéconomieMokhtar Amani, ) 2(   
 السعودیة العربیة المملكة الریاض، للنشر، المریخ دار الأولى، الطبعة طاھر، بشیر فرید تعریب ،الصناعة قتصادیاتاروجر كلارك،  )3(
  .137، ص  1994،

  .112، ص 111، ص مرجع سابق ، أحمد سعید باخرمة) 4(
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لقد اعتمدت البحوث الاقتصادیة عند   :تفسرة لإستراتیجیة تمییز المنتجاالنماذج الم: المطلب الثاني

تحلیل خاصیة تمییز المنتجات على مجموعة من النماذج تختلف عن بعضھا من خلال نظرة كل 

وجھة نظر المستھلك، أي خصائص تفضیلات المستھلك ویمكن ذكر  نموذج لمفھوم المنتج من

  :النماذج التالیة

 Lancasterنموذج : الفرع الأول

من أولى النماذج الفضائیة أو المكانیة والتي حاولت وصف أذواق  :Lancasterنموذجیعتبر      

على ذلك الوصف ومتطلبات العملاء على أنھا مرتبطة بخصائص المنتجات وبالتالي فھي تعتمد 

،  )1(للمنتجات المتمیزة فیما بینھا على أنھا عبارة عن مزیج مختلف لنفس المجموعة من الخصائص

أجھزة التلفاز فھم ینظرون إلیھا على أنھا : حیث أن المستھلكین عندما یقبلون على شراء منتج ما مثل

ة الصورة والحجم ومدى مجموعة من الخصائص كخاصیة التكنولوجیا المستخدمة بھا وكذلك خاصی

استھلاك الطاقة وغیرھا من الخصائص الأخرى، وھو ما علیھ الحال أیضا في حالة رغبة أحد 

العملاء في شراء منزل مثلا فإنھ یحاول التعبیر على المنزل الذي ینوي الحصول علیھ عبر مجموعة 

ي بنائھ، ألوان ونوع من الخصائص مثل المساحة، المظھر الخارجي للمنزل، المواد المستخدمة ف

  .الطلاء المستخدم

یرى بأن منحنیات الطلب لتلك المنتجات مرتبطة فیما  Lancasterومن جھة أخرى فإن نموذج      

بینھا وبالتالي فإن أي تغییر في سعر أحد تلك المنتجات سوف یؤثر على كمیة الطلب للمنتجات 

زة للمنتجات وكذلك عدد المنشآت العاملة الأخرى تتعلق شدة ذلك الارتباط بعدد الخصائص الممی

داخل الصناعة، حیث أنھ كلما قل عدد تلك الخصائص وكذلك عدد المؤسسات كلما أدى ذلك إلى 

  .زیادة الارتباط بین المؤسسات

بتقدیم ملاحظة رئیسیة حول Archibald and Rosenbluthعلى ما سبق قام كل من  وبناء        

ي أنھ كلما كانت الخطوط الممثلة للمنتجات متباعدة فیما بینھا كل ذلك تمثلت ف Lancasterنموذج 

دل على تراجع حساسیة مجموعة المنتجات للتغیر في الأسعار أحد المنتجات المجاورة لھا وبالتالي 

فإن تغیر كبیر في سعر تلك الخطوط متباعدة فیما بینھا كلما زادت إمكانیة ظھور منتجات جدیدة في 

                                                           
)1( Kevin Lancaster, socially optimal product Differentiation, the American economic Reviw, vol 65.N° 

4, sep, 1975, p 570. 
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نجد أنھ من بین استراتیجیات إعاقة الدخول ھو قیام المؤسسات الحالیة بطرح تشكیلة  السوق ولھذا

كبیرة ومتقاربة من المنتجات حتى لا تدع مجالا لدخول منتجات جدیدة ذات خصائص متمیزة عن 

  )1(.منتجاتھا الحالیة

   Salopنموذج : الفرع الثاني 

مؤسسات والمستھلكین یتوزعون جغرافیا في بأن ال 1979الذي طوره سنة  Salopیرى نموذج      

شكل محیط دائرة، ومن بین الأمثلة التي یمكن صیاغتھا على ھذا الشكل نجذ قطاع الخدمات النقل 

الجوي الذي یضم مجموعة من المنشآت توفر رحلات إلى أماكن مختلفة وفي أوقات مختلفة، وھذا 

فضل للقیام برحلاتھ وعلى ھذا الأساس فكلما ساعة، كما أن كل زبون لدیھ الوقت الم 24على مدار 

قارب وقت الرحلات لإحدى المنشآت للوقت المفضل للزبون كلما دل ذلك على زیادة المنفعة التي 

یحصل علیھا ذلك الزبون، وبالتالي فإن كل منشأة سوف تحاول خلق تمیز لخدماتھا عبر تحدید 

اختلافھا إلى أقصى حد ممكن عن  إلىبالإضافة أوقات لرحلاتھا تكون أكثر ملائمة لطلبات العمال 

  .أوقات رحلات المؤسسات المنافسة

سوف ننطلق من صناعة الخدمات النقل الجوي تضم ثلاث  Salopومن أجل تبسیط فھم نموذج      

مؤسسات فقط، ویمكن تمثیل تلك الصناعة على شكل دائرة بحیث تتموقع تلك المؤسسات على 

، 3/1ینھا على تلك الدائرة، وبالتالي إذا اعتبرنا أن محیط تلك الدائرة یساوي مسافات متساویة فیما ب

ویفترض أن المستھلك یفضل اقتناء المنتجات ذات الخصائص القریبة من متطلباتھ، وبالتالي فإن 

تكالیف التنقل الناتجة عن بعد تلك الخصائص عن الخصائص التي یتوقع الحصول علیھا یكون 

تمثل تكالیف النقل لكل نقطة  kتمثل إحدى تلك المنتجات عن المستھلك و  dث أن حی Kd2مساویا ل 

  )2(.من نقاط المسافة التي تفصل موقع كل منتج عن موقع المستھلك

وبالرجوع إلى المثال السابق فإن أقصى بعد لأقرب منتج من المنتجات المؤسسات السابقة عن      

بار أن المنفعة التي یحصل علیھا المستھلك یفترض أنھا وباعت d=1/2Nالمستھلك یمكن أن یساوي 

 =P فإن أقصى سعر یمكن أن یقبلھ المستھلك من أجل اقتناء منتجات المؤسسة الأقرب منھ 1تساوي 

                                                           
)1( B.Curtis, Eaton and Richard G, lipsey, Product Differentiation chapter in : Richard Schmalensee 

and Robert Willig, the handbook of industerial organization, vol 1, elsevier, UK.1989, P 751. 
)2( Salop, Steven C, Monopolistic competition with out side goods, the Bell Journal of economics, vol 

10.N°1, 1979, Pp 141-156, P 144. 
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1-K/(2N) +²  حیث أنھ عند ھذا المستوى من الأسعار یصبح المستھلك یرى بأنھ لا فرق بالنسبة لھ

لم یقم، خاصة إذا قامت بقیة المؤسسات بفرض نفس السعر على  سواء قام باقتناء ذلك المنتج أو

  .منتجاتھا

  ییز أنواع إستراتیجیة التم:المطلب الثالث

  : ھناك عدة أنواع لإستراتیجیة التمییز فھي تصنف حسب عدة معاییر نذكر منھا

 .معیار نطاق التمییز -

 .معیار مصدر التمییز -

  :ة التمییزوفي ما یلي شرح مفصل إلى أنواع إستراتیجی

  :ویضم الأشكال التالیة :تمییز المنتجات حسب معیار نطاق التمییز: الفرع الأول

  التمییز العمودي للمنتجات: أولا

إن مبدأ التمییز العمودي یدخل في الاختلاف النوعي بین السلع لأنھ یتم تنفیذ التمییز العمودي      

قبل المستھلكین على أساس خصائصھا المادیة دائما على أساس ترتیب السلع في مبدأ تفضیلھا من 

السلعة ذات علامة تجاریة جیدة والعكس صحیح، والترتیب ھو مشترك (أو ذاتیة ) أكبر أو أقل جودة(

بین جمیع الوكلاء والمستھلكین دائما یفضلون السلع ذات النوعیة الجیدة والأفضل والأسعار تحدد 

  )1(.على أساس مستوى جودة تلك السلع

  التمییز الأفقي للمنتجات: اثانی

ونقصد بالتمییز الأفقي تمییز المنتجات التي تنتمي لنفس المجموعة بحیث أنھ لھا نفس النوعیة        

ونفس السعر، وتستھدف زبائن محددین وھنا یكون اختیار المستھلك بین المواصفات المختلفة لھذه 

لأكثر تفسیرا للتمییز الأفقي ھو المجموعة السلع وفقا لأذواقھم ومتطلباتھم الشخصیة والمثال ا

 الإرسال، والمتمیزة بنفس نوعیة FMالمتنوعة من محطات البث الإذاعي المقدم على موجة 

  .والاستقبال فالأذواق وحدھا ھنا تملك القدرة على اختیار محطة دون أخرى

  
                                                           

)1( Gerry.Johnson, Chevalier, Industie, Enccyclopédie, économique, P 1548. 
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  التمییز السعري للمنتجات: ثالثا

سعار مختلفة على نفس المنتج الذي لھ نفس التكلفة یقصد بھ قدرة المؤسسة على فرض أ      

المتوسطة والحدیة تحت كل الظروف وبالتالي فإن ھذا یجعل من التمییز السعري عبارة عن قرار 

المؤسسة فرض أسعار مختلفة على نفس المنتوج والذي یكون موجھ إلى فئات سوقیة مختلفة من 

بحجم المشتریات لكل فرد حیث یعد التمییز جھة ومن جھة أخرى تكون الأسعار أیضا مرتبطة 

السعري محاولة من المؤسسة على فرض أسعار تتناسب مع حاجات وقدرات كل فئة من الفئات 

السوقیة التي تتعامل معھا ومدى قابلیة تلك الفئة السوقیة على دفع السعر المفروض من قبل 

  )1(.ةالمؤسسة، مما یسمح بزیادة رضا العملاء على منتجات المؤسس

  )2(: ویمكن أن یكون التمییز السعري من الدرجة الأولى، الثانیة أو الثالثة كما یلي

وفیھ یتم بیع المنتج من زبون إلى آخر وتكون المؤسسة  :التمییز السعري من الدرجة الأولى -1

عارفة بالكمیة القصوى من النقود التي یكون الزبون مستعدا لدفعھا للحصول على كمیة 

نتجاتھا، وعلى ھذا الأساس تقوم المؤسسة بتحدید سعر المنتج بحیث تتمكن من معینة من م

امتصاص كل فائض المستھلك الذي یعتبر تاما من وجھة نظر المؤسسة فقط، ویعتبر التمییز 

السعري من الدرجة الأولى حالة نادرة لأنھ یفترض أن المؤسسة تواجھ عددا قلیلا من 

طنة لملاحظة أقصى الأسعار التي یكون باستطاعة الزبائن الزبائن وأن تكون في منتھى الف

 .دفعھا

في ھذه الحالة تستولي المؤسسة على جزء من فائض  :التمییز السعري من الدرجة الثانیة -2

المستھلك الذي یتمتع بھ زبائنھا ولیس كل فائض المستھلك، ففي ظل ھذا النوع من التمییز 

فة على أسس موضوعیة ونترك للزبون حریة تقوم المؤسسة بعرض المنتج بأسعار مختل

اختیار السعر الذي یراه مناسبا لھ ومن الملاحظات المھمة حول التمییز السعري من الدرجة 

الثانیة ھو أنھ یقتصر على تلك الخدمات المباعة على شكل مجموعات من الوحدات الصغیرة 

، ...ئق من المكالمات الھاتفیةمثل أقدام مكعبة من الغاز، كیلواطات ساعة من الكھرباء، دقا

 .التي من السھل احتسابھا وتسجیلھا بالعدادات ومن ثم اظھارھا بفاتورة الكھرباء
                                                           

)1( Armstrong, M.Recent developments in the economics of Price discrimination in Blundell R. and 
Neury.W.K. and Person, T, Advances in economics and econometries : theory and application Ninth 
world congres. Vol II, Cambridge university, press, UK, 2006, Pp97-141. 

دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، بدون سنة النشر،  ،)التحلیل الاقتصادي الجزئي(النظریة الاقتصادیة ضیاء مجید الموسوي، ) 2(
  .258، 253: ص ص
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ویقصد بھ أن تقوم المؤسسة بتصنیف زبائنھ حسب  :التمییز السعري من الدرجة الثالثة -3

طبیعتھم وخصائصھم إلى مجموعتین أو ثلاثة ومن ثم قیامھا بفرض أسعار مختلفة لكل 

  .مجموعة وتنظر إلیھا على أنھا تمثل سوقا منفصلة

 تمییز المنتجات حسب معیار مصدر التمییز: الفرع الثاني

 )1(إستراتیجيویصنف ھذا المعیار تمییز المنتجات إلى تمییز طبیعي وتمییز 

وھو الذي یكون مصدره عوامل خارجیة عن المؤسسة ولا تستطیع المؤسسة  :التمییز الطبیعي: أولا

حكم فیھا كلیا ومن بین مصادر التمییز الطبیعي للمنتجات یمكن ذكر المصادر التالیة على سبیل الت

  :الذكر لا الحصر

ویتعلق الأمر بالمنتجات التي تتأثر بخصائص الموقع المعروضة فیھ من  :التباین الجغرافي -1

لاك ، خصوصا في حالة السلع والخدمات واسعة الاستھ حیث قربھ وسھولة الوصول إلیھ

والتي تكون عملیات الشراء بھا تتم باستمرار، وكذلك یؤثر الموقع من حیث شھرة الحي أو 

الشارع الذي یضم مركز العرض وكذلك الطبقة الاجتماعیة التي تسكن ذلك الموقع وھذا ما 

نجذ في سوق العقار حیث أنھ یمكن التمییز بین نفس النوع من المنازل من حیث الموقع 

 .ة بھوالحي الموجود

ھو التكنولوجیا المحیطة بالمنظمة ولیس تلك التي  والمقصود ھنا:التكنولوجیا الحدیثة -2

تطورھا المؤسسة وتستخدمھا في منتجاتھا ومن بیت الأمثلة على ذلك نجد تكنولوجیا النقل 

والاتصال والتي تحاول المنشأة الاستفادة منھا من أجل إعطاء تمییز  الإعلاموتقنیات 

 .ن بقیة المنتجات الأخرى التي لا یمكن الاستفادة من تلك التكنولوجیالمنتجاتھا ع

عندما تكون المنتجات متشابھة من حیث الخصائص ولا یجد  :الماركات والعلامات التجاریة -3

الزبون اختلافا بینھا فإن العلامة تبقى عامل التمییز الوحید الذي لا یمكن تقلیده فالمؤسسات 

 )2(.إنشاء علامة تتیح لھا التمیز وسط المنافسین تعمل كثیرا حتى تصل إلى

یمكن أن یتم تمییز المنتجات في بعض الحالات بناء على : الخصائص القومیة أو الوطنیة -4

خصائص دول المنشأ لھا وھذا راجع في الأساس إلى المزایا التنافسیة على مستوى الدول، 

                                                           
- 2004(دراسة حالة الصناعة المصرفیة في الجزائر خلال الفترة : تحلیل العلاقة بین ھیكل الصناعة والأداءمحمد رضا بوسنة، ) 1(

  .38، ص 2015/2016، أطروحة دكتوراه ، الجزائر، )2014
)2( Frédéric Lovoy, Les Stratégies de l’Entreprise. Dunod. Paris. 2002, P 41. 
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ذین یعملون فوق ترابھا وبالتالي تصبح والتي قد تكون في كثیر من الأحیان مفیدة للمنتجین ال

مجموعة المنتجات المنتجة بھا متمیزة في نظر العملاء وھذا ما نجده مثلا في تصامیم 

 )1(.الملابس الإیطالیة

إن أحدث ما تستعملھ المؤسسة الیوم لجذب الزبون ونیل  :أذواق وتفضیلات المستھلكین -5

ات المنافسة الأخرى، تلك القیمة التي تخلقھا تفضیلھ واختیاره لمنتجاتھا دون منتجات المؤسس

 .في السلع والخدمات فتمیزھا وتجعلھا تفوق كل التوقعات

وینظر إلى القیمة المحققة في السلعة أو الخدمة على أساس أبعاد مختلفة وبذلك یختلف       

شأن إدراكھا من زبون لآخر حسب الزاویة التي ینظر منھا كل منھم فما یراه زبون معین ب

منتج ما، قد لا یراه زبون آخر بالصورة ذاتھا، لذا لا توجد معاییر محددة ودقیقة یمكن 

  )2(.الركون إلیھا بشأن قیمة المنتوج، لا سیما أن ھذا الأخیر یتسم بصفات متعددة

یمكن النظر إلى المنتج على أنھ مجموعة من :إدراك المستھلك بقیمة جودة المنتجات -6

نتج أنھ ذو جودة عالیة متفوقة عندما یدرك المستھلكون أن ھناك قیمة الصفات ویقال على الم

أكبر في صفات منتج معین، مقارنة بنفس الصفات في منتجات منافسة وتحصل المؤسسة 

على منتوج ذو جودة عالیة باستخدام تقنیات حدیثة تسھل لھا عملیة تركیب الأجزاء المعقدة 

 :مییز المنتجات في بعدین ھماللمنتوج وتؤثر الجودة المرتفعة على ت

إن توفیر منتجات مرتفعة الجودة یزید من قیمة ھذه المنتجات في أعین  :البعد الأول -

 .المعزز للقیمة یعطي للمؤسسة خیار فرض سعر أعلى لمنتجاتھا الإدراكالمستھلكین وھذا 

كفاءة العالیة إن تأثیر الجودة على المیزة التنافسیة للمؤسسة، فیصدر عن ال :البعد الثاني -

 )3(.والتكالیف المنخفضة للوحدة المصاحبة للمنتجات التي یمكن الاعتماد علیھا

   یز الاستراتیجي للمنتجاتیالتم: ثانیا

یعتبر كنتیجة لبعض السلوكیات الإستراتیجیة للمؤسسات ومن بین مصادر التمییز الاستراتیجي 

  : للمنتجات یمكن ذكر

 طریقویكون عن  :الخدمات التكمیلیة -1

                                                           
  .38محمد رضا بوسنة، مرجع سابق، ص )1(
  .74، ص 2000، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، إدارة الجودة وخدمة العملاءخضیر كاظم حمود، )2(
  .204، ص 2008، دار المریخ، الأردن، ارة الإستراتیجیةالإدمحمد سید أحمد عبد المتعال، إسماعیل علي بسیوني، )3(
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سرعة تقدیم الخدمة واحترام آجال التسلیم تضمن للمؤسسة تحقیق التمیز بأن المنتج المسلم  -

 صال بالزبائن والتأكد من التسلیم؛یطابق تماما طلب الزبون والاھتمام بالات

عملیة التصلیح وخاصة في المنتجات الصناعیة والسلع المعمرة فالعدید من مشتري السیارات  -

ة شرط تقدیم خدمات عالیة الغ إضافیة إذا كانت ھناك حاجة لإصلاح السیارمستعدون لدفع مب

 المستوى؛

خدمات ما بعد البیع وذلك لمداومة العمیل على الاستمرار في الحصول على المنفعة المنتظرة  -

من المنتج بتوفیر قطع الغیار اللازمة وإصلاح السلعة وصیانتھا بالإضافة إلى قبول 

 )1(؛ وتوصیل البضاعة للمشتري وغیره المردودات والائتمان

تقوم بعض الشركات بتقدیم ما یسمى بضمان الرضا المطلق والذي یعطي للعمیل  :الضمان -

الحق في استرداد أموالھ متى شعر بأن أداء المنتج الذي اشتراه لا یرقى إلى توقعاتھ حتى ولو 

 .لم تكن ھناك أي عیوب فنیة فیھ

 نتاجالإ مدخلات عملیةالاختلاف في  -2

 من كل المدخلات تلك وتشمل التمییز للمؤسسة مصادر أھم من الإنتاج عملیة مدخلات تعتبر    

المؤسسة  لدى عملاء القیمة خلق في بینھا فیما تساھم والتي المادیة، وغیر المادیة البشریة، الموارد

 المنشأة تستعملھا التي المادیة الموارد أن نجد أخرى جھة التمیز؛ ومن من المزید تحقیق وبالتالي ،

 ما أما المنشود، التمیز المؤسسة تلك تعطي ما وغیرھا كثیرا ومباني الإنتاج ومعدات أولیة مواد من

 التي الخبرة وكذلك المنظمة، قبل من  المستخدمة التكنولوجیا فإن المادیة غیر العوامل یخص

ومنھ یمكن تلخیص ) 2(.بھا تنشط لتيا الصناعة داخل للتمیز المھمة المصادر بین من تعتبر تمتلكھا

  :  أنواع إستراتیجیة التمییز في الشكل التالي 

  

  

  

  

  

                                                           
، جزء أول أساسي، مؤسسة حورس الدولیة، النظریة والتطبیق) الاستراتیجیات-المفاھیم(التسویق عصام الدین أمین أبو علفة، )1(

  .281، ص 2002مصر، 
   .58محمد رضا بوسنة، مرجع سابق، ص )2(
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  .التمییزإستراتیجیة  أنواع : )04-01( الشكل رقم

  

  

 

 

  

 

  .اعتماد عما سبق  الطالبةمن إعداد  :المصدر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

نطاق التمییزمعیار   معیار مصدر التمییز 

التمییز العمودي  -1

 للمنتجات 

 التمییز الأفقي  -2

 التمییز السعري  -3

 تمییز طبیعي  -1

 تمییز استراتیجي  -2

أنواع إستراتیجیة 

 التمییز
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  للمنتجاتالتمییز العمودي  :الثالثالمبحث 

 مرتبطین عملاء لوجود یؤدي أن شأنھ من ھذا فإن خصائصھا في البدیلة نتجاتالم تختلف عندما    

 بنوع المستھلكین رتباطازداد ا وكلما ، تفضیلاتھم و أذواقھم لاختلاف وفقا المنتجات ھذه من منتج بكل

 العملاء ھؤلاء وتجذب السوق تدخل أن جدیدة مؤسسات على الصعب من كان كلما المنتجات من معین

  .ومن ھنا یظھر التمییز في منتجات  ، القائمة ؤسساتالم من

ھم نوع ھو التمییز وبمأن أ تمییز في المبحث السابق بأنواعھا،بعد أن قمنا بدراسة إستراتیجیة ال

وأھم محل الدراسة سنقوم بدراستھ بالتفصیل في ھذا المبحث من خلال تعریفھ  عنصرالعمودي وھو 

  .محدداتھ

  :ویعرف التمییز العمودي للمنتجات:  للمنتجاتتمییز العمودي تعریف ال :الأولالمطلب 

 أغلب فإن وبالتالي الكلیة للمنتجات، الجودة حیث من الاختلاف عبر یكون المنتجات تمییز أن 

 تلك حالة كون وفي المنتجات، تلك بین الجودة في الفرق على یتفقون المستھلكین جمیع أو

 ذو المنتج اقتناء إلى الجمیع یتوجھ سوف الغالب في إنھف متساویة، بأسعار معروضة المنتجات

 بعض أن حیث العالم، في السیارات صناعة نجد ذلك على مثال وخیر الجودة المرتفعة،

 التجاریة العلامات من العدید على الجودة حیث من متفوقة أنھا على متفق المشھورة العلامات

 تلك أن ولو الآسیویة، لسیاراتا علامات وبعض Porsche و Jaguar، مثل الأخرى،

 سوف المستھلكین اغلب فإن ؛Renault و Ford الأسعار بنفس معروضة كانت السیارات

 )1(الأولی النوعین اقتناء إلى یتوجھون

 متمیزا  منتج تقدیم على المؤسسة قدرة وھو ، العالیة الجودة میزة كذلك النوع ھذا على ویطلق

 للمنتج خاصة خصائص ، أعلى جودة( المستھلك نظر وجھة من مرتفعة قیمة ولھ وفریدا

الشركة  وكفاءات قدرات وتوظیف المنتج لتمییز المحتملة المصادر فھم من لابد فلذلك ،.....)،

 )2(.التمیز جوانب لتحقیق

 التعبیر إلى بالمستھلكین المنتجات خصائص يتؤد عندما للمنتجات العمودي التمییز یحدث 

 المنتجات ھذه من نوعین عرض تم إذا أنھ بمعنى المنتجات، لمختلف مماثل تفضیل عن

 أفضل ھو الجودة فمعیار وبالتالي واحد، منتج سیختارون المستھلكین جمیع فإن واحد، بسعر

                                                           
 (1)Ferreira, Rodolphe Dos Santos, and Jacques-François Thisse, Horizontal and vertical 
differentiation: The Launhardt model, International Journal of Industrial Organization, vol 14, N° 4, 
1996. Pp 485-506 

  . 86، 85خلیل مرسي ، مرجع سابق ، ص ص  نبیل)2(
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 من المصنوعة المجوھرات یختار سوف المستھلك أن وذلك العمودي، التمییز حول مثال

 غیر الخالص الذھب من المصنوعة تللمجوھرا المطابقة المجوھرات على الخالص، الذھب

  )1(.السعر بنفس عرضھما تم ما إذا بالذھب مطلیة أنھا

  تصنف وفقا لاقتراح مستویات معینة من النوعیة و بالمنتجات،في حالة ھذا النوع من التمایز

في ھذه الحالة یكون المنتج ذات النوعیة الأفضل مستخدما لقدر أكبر من و، )2( الجودة

كالصلابة، منتجات معینة لكنھا مرتبة رأسیا من حیث معیـار معین المثال؛ بیل المواردعلى س

 . الخ....الأمان 

 للعلامات تسمح فإنھا وبذلك بحتة، ذاتیة معاییر إلى یستند أن التمییز العمودي أن نستنتج وأخیرا     

 عن معینة تجاریة علامة ذات منتجات تفضیل من ذلك یتضح كما( الرأسي التمییز بإظھار التجاریة

 )           مماثلة أخرى منتجات

 التفرد تدعى بعوامل والتي عوامل تراعي أن یجب الإستراتیجیة ھذه على المؤسسة تحصل وحتى     

 بصفة التعلم عندما یمارس معین لنشاط التفرد خاصیة تنجم قد حیث ، بثھ وآثار التعلم بینھا من ونمیز ،

 بشكل امتلاكھ الذي یتم التعلم فإن ثم ومن ، تعلمھا یمكن الإنتاجیة العملیة في الثابتة فالجودة ، جیدة

یتوازن السوق في حالة وعلى أساس التعاریف السابقة، ، )3(متواصل تمییز إلى یؤدي بأن كفیل شامل

  :التمییز العمودي 

بینما في سیاق   متساویة الجودة ،أنواعًا مختلفة، لكن التمییز الأفقينموذج ل وفقا المؤسساتتنتج 

ھل ف، جودة عالیة ومورد ذو جودة منخفضةمورد ذو : تماثل التمییز العمودي ھناك بالضرورة عدم

   نتیجة التمییز القصوى صالحة؟ تبقى

 .  s1و s2  -  تنتجان سلع ذو جودة مختلفة 2و  1شركتان:  

c؛  للإنتاج ھي  الحدیةالتكلفة  -     

منعدمة ؛تكلفة إنتاج الجودة  -  

  

                                                           
(1)Kim Huynh, Damien Besancenot, ,Economie Industrielle, Bréal ,Paris,2004, p76.  
(2) Ibid, p117.  

  . 67، ص 2001، دار غریب للنشر والطباعة ، القاھرة ،  إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة علي سلمي ،)3(
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ثم یقوم المستھلكین بتثمین الجودة لكن بدرجات 

                                                                 

 

                                                                   :                           

                                                                                                   

                                                                                     

              .ذات الجودة المنخفضة

                             

                                                              .

                                             .

                                                       .

                                    .

(1)Kim Huynh, Damien Besancenot
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ثم یقوم المستھلكین بتثمین الجودة لكن بدرجات  المنتجات،تحدد المؤسسات الجودة أولا ثم تسعیرة 

                     

 و إلا   iاذا كان الشراء في المؤسسة 

ستھلكین النوعӨ                                                                موزع بالتساوي على 

مع         

                                                                   :

                                                                                                   

                                                                                             

ذات الجودة المنخفضة المؤسسةوإلا فانھ یتم استبعاد  ،عدم تجانس بین المستھلكین

: السوق المغطى لتحقیق التوازن

                                           :المنافسة منالسعر 

.                                                              نحدد أولا المستھلك الھامشي

.                                             المؤسساتمن  مؤسسة

.                                                       اعلبعد ذلك یتم تحدید وظائف التف

.                                    تعطي توازنا للأسعارالتكالیف 

                                        
Besancenot, op. cit, p. 118. 

 الفصل الأول 
 

تحدد المؤسسات الجودة أولا ثم تسعیرة 

  )1(متفاوتة

 

اذا كان الشراء في المؤسسة 

ستھلكین النوعلدى كل الم    
 

      

:                                                                   فرضیات أخرى

                                                                                                    s2 > s1 

        s = s2 _ s1 

  أننلاحظ 

 عدم تجانس بین المستھلكین

 السوق المغطى لتحقیق التوازن

 

السعر   التوازن بحل نبدأ  

نحدد أولا المستھلك الھامشي -1  

مؤسسة الطلب لكل -2  

بعد ذلك یتم تحدید وظائف التف -3  

التكالیف نقطة التقاء -4  
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  :توازن لتحقیق  الجودة خیارات نحدد ثم

:  یكونالتوازن في السعر   

                                                                        
          

  )1(:للمؤسساتإن التمییز العمودي كالتمییز الأفقي یعطي قوة السوق 

 

أعلى من سعر الشركة ذات الجودة المنخفضة )  2شركة(سعر الشركة ذات الجودة العالیة 

  ):1شركة(

 

     المؤسستین  تمییز بینال من ھناك نوع إذا, : الفرق في السعر یساوي

في التمییز العمودي السوق توازن خیارات الجودة أنض لنفتر  

:                      

.  ،و الأخرى تقدم الحد الأقصى  للجودة الأدنى الحد تقدم شركة مثل ، توازن ناش من نوعان ھناك  

.الجودة العالیة أولاً باختیار تلعب التي المؤسسة تقوم ، تسلسلي بشكل اللعبة لعبت إذا  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)Ibid, p119. 
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مفھوم القیمة بالنسبة للزبون وطرق إنشائھا :الثانيطلب الم  

التمییز یعتمد أساسا على القیمة التي یقدّمھا للزبون، والمؤسسة تبحث عن إنشاء القیمة لھذا  إن     

الأخیر حتى تحقق النجاح و الإستمراریة في السوق، لذا وجب علینا شرح كل ماھو متعلق بالقیمة 

  .المدركة لدى الزبون 

  )1(القیمة المدركة لدى الزبون :ول الأ الفرع

یمكن تعریف القیمة المُدْرَكة من طرف الزبون بأنھا الفرق بین القیمة الكلیة للزبون والتكلفة     

الكلیة، حیث تعبرّ القیمة الكلیة للزبون على مجموع المزایا التي تجذب الزبون نحو المنتوج أو 

مجموع التكالیف المالیة والوظیفیة والنفسیة التي یتحمّلھا الزبون، الخدمة، والتكلفة الكلیة تتضمّن 

  :والشكل التالي یوضح ذلك

  محددات القیمة المقدمة للزبون:  )05-01(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

, Pearson Marketing managementPhilip Kotler et Bernard Dubois,  : Source

édition, 11emeédition, Paris, 2003, p. 67. 

  :للزبون فإن أمامھا ثلاث خیارات وحتى تعظم المؤسسة القیمة

                                                           
(1)Philip Kotler et Bernard Dubois , op. cit, p. 67. 

 

 قیــمة المنتــوج

 قیــمة الخدمــة

 قیــمة الأفــراد

 قیــمة الصــورة

 القیـمة

 الكلــیة

ةالتكلــفة النفســی  

 التكلــفة النقــدیة

 تكلــفة الوقـــت

 تكلــفة الطـــاقة

 التكلـفة
 الكلـیة

 القیــمة

 المقدمة للزبون
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  لمنتوج، الخدمة، الأفراد، الصورة؛زیادة القیمة الكلیة للزبون عن طریق تحسین ا -

 یة المرتبطة بالحصول على المنتوج؛تخفیض التكالیف غیر النقد -

  .تخفیض السعر -

لمُدْرَكة من خلال تحسین ستة عناصر ومن وجھة نظر أخرى فإن المؤسسة تبحث عن زیادة القیمة ا

  :موجودة في الشكل التالي

  القیمة المُدْرَكة من طرف الزبون :)06-01( الشكل رقم 

  

  

  قیمة مرتبطة بالمنتوج

  

  

  .موردین/قیمة مرتبطة بالعلاقة مع الزبائن    

Source :Marie- Camille Debourg, Joël Clavelin et Olive Perrier, Pratique du 

marketing, BERTI édition, 2éme édition, Alger, 2004, p. 107. 

تمت ) حاجات(كما یمكن القول أن القیمة المُدْرَكة من طرف الزبون تتكوّن من إنتظارات 

إنتظارات لم تتم تلبیتھا  ، و)نتیجة نقص في الخدمات المقدّمة(تلبیتھا وإنتظارات لم تلبى بشكل جید 

یمة المقدّمة من طرف المؤسسة تشمل إنتظارات تمت تلبیتھا مطلقا، وفیما یخص الق

( ن طرف الزبائن، وخدمات دون فائدةفیھا نقص، قیمة لم یتم إدراكھا م) prestation(وخدمات

 1).   ( )تمثل أیة قیمة بالنسبة للزبون لأنھا لا

  

  

                                                           
(1)Marie- Camille Debourg, Joël Clavelin et Olive Perrier , op. cit, p. 107. 

 آداء المنتوج 
 آداء خدمة العملاء  
 صورة العلامة 

 سعر المنتوج 
  تصاللإا(إمكانیة وصول المنتوج(  
  الظروف 

 القیــمة المدركـة



 الفصل الأول  التمییز العمودي للمنتجات  كسلوك استراتیجي
 

 
 

41 

  طرق إنشاء القیمة للزبون: أولا

من طرف الزبون، وأن ھذا الأخیر یبحث عن تعظیم  بعد التطرّق إلى مفھوم القیمة المُدْرَكة  

ھذه القیمة عند إتخاذ قرار الشراء، وأیضا أن المؤسسة تحاول تقلیص الفرق بین القیمة التي تقدّمھا 

أي القیمة المقدّمة من (للزبون وتلك التي تصل إلیھ ویدركھا، نبحث الآن في كیفیة إنشاء ھذه القیمة 

ھوم القیمة وخلق القیمة یرتبط بمفھوم المیزة التنافسیة للمؤسسة، ، ونجد أن مف)طرف المؤسسة

وسوف نستعرض ،  )1( إلى تحلیل مصادر إنشاء المیزة التنافسیة وبالتالي فإن تحلیل القیمة یرجع

  .نموذج سلسلة القیم ونموذج الموارد: كیفیة إنشاء القیمة في المؤسسة من خلال مدخلین أساسیین ھما

مصادر بإعتباره أداة لتحلیل  Michael Porterإقترح ھذا النموذج : قیمنموذج سلسلة ال -1

إنشاء القیمة من طرف المؤسسة، حیث تنشأ ھذه المیزة من خلال ممارسة المؤسسة 

لنشاطاتھا إما بتكلفة أقل أو بكیفیة متمیزّة عن المنافسین، كما تقوم كذلك بتحدید مجموع ھذه 

أن المؤسسة یمكن إعتبارھا  Porterحیث یرى  اء القیمة ،التي تساھم أكثر في إنشالنشاطات 

وأنشطة  أساسیةأنشطة : سلسلة من النشاطات القاعدیة المترابطة فیما بینھا، وھي على نوعین

 : داعمة، كما ھو موضّح في الشكل التالي

  سلسلة القیم: )07-01(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

,  p. 53.op. cit  , tielL'avantage concurren, Michael Porter: Source  

                                                           
( 1 )Octave Jokung- Nguéna, Jean-Luc Arregle, Yves de Kongé, Wofgang Ulaga, Introduction au 
management de la valeur, Edition Dunod, Paris, p. 61. 

 المنشآت القاعدیة للمؤسسة

ارد البشریةتسییر المو  

 التطویر التكنولوجي

 التموین

التسویق  الخدمات 

 والبیع

الإمداد 

 الداخلي

الإمداد  الإنتاج 

 الخارجي
ھامش 

 الربح

ھامش 

 الربح
الأنشطة 

 الداعمة

 الأنشطة الأساسیة
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إستلام وتخزین المواد الأولیة، ترتیبھا، (وتتضمّن الإمداد الداخلي  :الأنشطة الأساسیة  - أ

، الإمداد )آداء الآلات والصیانة، التجمیع، التعبئة والتغلیف، رقابة الجودة(، الإنتاج )مراقبتھا

إختیار منافذ (، التسویق والبیع )تخزین المنتوج النھائي، التسلیم، معالجة الطلبیات(الخارجي 

  ).التركیب، التصلیح، توفیر قطع الغیار، التكوین(، الخدمات )التوزیع، الإعلان، الترویج

ن المنشآت القاعدیة ساھم في الأداء الأفضل للأنشطة الأساسیة وتتضمّ تو :الأنشطة الداعمـــة  - ب

تسییر الموارد البشریة  ،)…،الإدارة العامة، التخطیط، المالیة، المحاسبة ( للمؤسسة

ر ، التطوی)التوظیف، التفاوض مع النقابات، التكوین والتدریب، المكافئات والأجور(

شراء الآلات، تجھیز المكاتب، (، التموین )التكنولوجیاوالإجراءات، الطرق(التكنولوجي 

  )1(.)المواد الأولیة والمواد المستھلكة

ستمر للتكالیف المرتبطة بكل نشاط یتعلق بخلق إن الدور الأساسي للمؤسسة ھو الفحص الم  

القیمة وتعمل بصورة مستمرة على التحسین والتطویر، كما یجب علیھا معرفة أنشطة المنافسین، 

لا یتوقف نجاح المؤسسة فقط على نجاح كل نشاط في كذلك علیھم المؤسسة،  فوّقوالعمل على أن تت

التنسیق بین مختلف الأنشطة والذي یؤثر بدوره على أداء عملھ، ولكن یجب أیضا مراعاة التكامل و

  .الأداء الكلي للمؤسسة، وتقدیم أعلى قیمة للزبون

بأنھ لتحقیق میزة تنافسیة یجب على المؤسسة التنسیق بین سلسلة القیم الخاصة  Porterو أضاف 

  .ھ نظام القیمبھا، وسلسلة القیم الخاصة بالموردین والموزعین وكذلك الزبائن، وھذا ما یطلق علی

ستراتیجي في تحلیل عملیة إنشاء القیمة للمؤسسة، إإن نموذج سلسلة القیم لھ دور أساسي و  

مثلا البنوك ومؤسسات ( غیر أنھ یعاب علیھ صعوبة تطبیقھ في تحلیل تنافسیة المؤسسات الخدمیة

في حالة القیام بھذا ، وكذلك صعوبة تحدید وتحلیل النشاطات الأساسیة لسلسلة القیمة، وحتى )التأمین

فقد تظھر أحیانا النتائج خلط في الكشف عن عملیة خلق القیمة للمؤسسة، كذلك تجاھل ھذا  ،التحلیل

وأھمیتھا في إنشاء القیمة للزبون ) الموارد المعنویة للمؤسسة(النموذج العوامل غیر الملموسة 

  .)2( وتحقیق میزة تنافسیة دائمة للمؤسسة

  

                                                           
61.-op. cit, pp. 57 L'avantage concurrentiel,, terMichael Por )1(  

2)Octave Jokung-Nguéna et autres, op. cit, p. 68.(  
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  نموذج الموارد  -2

، الذي Porterظھر ھذا النموذج في نھایة الثمانینات، وقد طرح رؤیة مختلفة تماما عن نموذج    

كان ینظر للمؤسسة على أنھا مجموعة من النشاطات المرتبطة في شكل سلسلة قیم، إلا أن ھذا 

، أو كحافظة )المادیة وغیر المادیة(النموذج ینظر إلى المؤسسة كمجموعة فریدة من الموارد 

  . ھارات المتمیزّة التي تساھم بشكل أساسي في إتمام المنتجات وتمییزھاللم

وبالتالي یمكن إعتبار ھذا النموذج مدخلا مكملا لسلسلة القیم، وحسب ھذا النموذج فإن إنشاء القیمة 

ل مما یحقق میزة تنافسیة یرتبط أساسا بھذه الموارد والمھارات، وكیفیة إستغلالھا بشكل أفض

في المدى الطویل، تنشأ تنافسیة للمؤسسة من "بأنھ Hamel et Prahalad  منرى كل ویللمؤسسة، 

بتكلفة أقل وبسرعة أكبر من المنافسین التي ینتج  الإستراتیجیةقدرتھا على بناء وتكوین المھارات 

  .)1("عنھا منتجات الغد

دیة أن موارد المؤسسة في لحظة معینة، ھي مجموع الأصول الما Warnerfeltیرى و 

  .)2(وغیر المادیة المرتبطة بأنشطة المؤسسة خلال فترة طویلة نسبیا

إلى الموارد على أنھا مجموع الأصول، قدرات المؤسسة، العملیات  Berneyكما ینظر 

التنظیمیة، المعارف والممارسات، والتي تقوم المؤسسة بمراقبتھا وتسمح لھا بإعداد وتطبیق 

  .)3(كفاءة المؤسسة وفعالیتھاإستراتیجیات تنافسیة، تحسّن من 

تمییز العمودي للمنتجاتمحددات ال: المطلب الثالث  

تجدر الإشارة إلى أن تبني المؤسسة لنوع معین من التمییز إنما یتوقف على طبیعة نشاطھا ومن      

 ثم طبیعة المنتوج الذي تقوم بإنتاجھ، ولقد تطرقنا في المطلب السابق إلى تعریف التمییز العمودي

للمنتجات والقیمة المدركة لدى الزبون بحیث تستطیع المؤسسة تمییز منتجاتھا عن المنافسین 

بإستخدام خصائص المنتوج في حد ذاتھ، ویعتبر ھذا النوع من التمییز الأكثر إنتشارا ومن أھم 

                                                           
(1) Ibid, p. 27. 
(2) Hervé Laroche et Jean-Pierre Nioche, Repenser la stratégie (fondement et perspectives), édition 
Vuibert, Paris, 1998, p 170. 
(3) Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, édition Deboeck université, Bruxelle, 
1995, p 37. 
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ب عناصر المنتوج نجد الجودة التي تعتبر محفز أساسي في إتخاذ المستھلك قرار الشراء، إلى جان

  :علامة المؤسسة ویمكن شرحھا كما یلي 

    ة كمحدد الأساسي للتمییز العموديالجود:الأولالفرع 

تشكل الجودة المحور والقاعدة التي تبنى علیھا التمییز العمودي للمنتجات ونقطة الأساس فیھا،     

الجودة  لذلك لابد أن نتعرف أولا على المعنى الذي یتضمنھ مفھوم الجودة حیث تعددت تعاریف

باختلاف النظرة إلیھا وباختلاف وتطور مفھومھا في حد ذاتھ لذلك نجد من التعاریف من یعرف 

الجودة على أنھا مجموعة من المواصفات والخصائص التي تحددھا المؤسسة، والتي یجب أن 

  یتضمنھا المنتوج أثناء عملیتي التصمیم والتصنیع، 

  :عاریف نورد ما یليومن بین ھذه الت :تعریف الجودة : أولا 

 » الجودة ھي المطابقة لمواصفات ومعاییر مخططات تضعھا المؤسسة فیكون المنتوج ذو

  .)1(»جودة إذا كان یمتثل لھذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنیة

 » ،الجودة تعني إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقدیم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتمیزة

لھا على الوفاء باحتیاجات ورغبات زبائنھا، بالشكل الذي یتفق مع یكون قادرا من خلا

توقعاتھم، وتحقیق الرضا والسعادة لدیھم ویتم ذلك من خلال مقاییس موضوعة سلفا لإنتاج 

 . )2(»السلعة أو تقدیم الخدمة وإیجاد صفة التمیز فیھا

 3(»لیة الإنتاجتعني الجودة تلك المواصفات التي یجب توفرھا في المنتوج أثناء عم( 

  وتشیر الجودة إلى مجموع خصائص المنتوج أو الخدمة التي تعطیھ قابلیة لتلبیة الحاجات

المعلنة أو غیر المعلنة للمستھلك ، كما تعني أیضا تطابق المنتوج مع حاجات الزبون 

 وتوقعاتھ، وبالتالي ھناك علاقة بین الجودة والرضا والمردودیة، حیث أن المستوى المرتفع

من الجودة یؤدي إلى الرضا لدى الزبائن وھذا یسمح برفع السعر مما یؤدي إلى زیادة 

 .)4(الأرباح

                                                           
)1 ( J- C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 

1998, P236 
  .17، ص 2001ائل للنشر عمان، الطبعة الأولى ، ، دار والمنھجیة الكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقیلي ،) 2(
  .19، ص 1976وكالة المطبوعات، الكویت،  الضبط المتكامل لجودة الإنتاج،محمود سلامة عبد القادر، ) 3(

لكة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سید أحمد عبد المعتال، دار المریخ للنشر، المم: ، ترجمةالإدارة المعاصرةراتشمان وآخرون،  ددافی(4)
  .361، ص 2001العربیة السعودیة،
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إذن من خلال ما سبق نستنتج أن مفھوم الجودة ینحصر في مدى مطابقة وامتثال منتوج 

معین لمجموعة من المواصفات والمقاییس الموضوعة سلفا من طرف المؤسسة في شكل مخططات 

معینة، یفترض فیھا أن تتفق مع احتیاجات ورغبات المستھلكین، مما یمكنھا من أو تصمیمات 

اكتساب صفة التمیز عن بقیة منتجات المؤسسات المنافسة، لھذا كان التنافس حول قدرة المؤسسة 

على وضع أفضل المقاییس وأفضل التصمیمات والمواصفات والالتزام بھا، والمحافظة علیھا طالما 

  .ستھلكتلبي رغبة الم

ولكن نظرا لما أحدثتھ ظاھرتي العولمة والشمولیة من تداعیات من بینھا ضرورة توحید        

وتنمیط ھذه المقاییس، والتي یمكن من خلالھا الحكم على جودة الخدمة أو السلعة، بحیث تأخذ الطابع 

 ISO (Internationalالعالمي، وھذه المقاییس أو الخصائص تسمى بمقاییس الجودة العالمیة 

Standard Organisation) وفي ھذا الإطار فإن جودة المنتوج توقف على مطابقتھ لمجموعة ،

  :من المواصفات الدولیة والعالمیة، لذا فإن الجودة حسب ھذا المفھوم ھي

 » وفي بعض (عبارة عن مجموعة من القواعد التقنیة المتفق علیھا بین المنتجین

، بھدف تخصیص، وتسھیل، وتوحید السلعة أو الخدمة )الأحیان المستعملین والزبائن

 .)1(»المقدمة

 » ،مجموعة من المعاییر العالمیة المحددة للجودة في كل نشاط من أنشطة المؤسسة

 )2(»الالتزام بھا من أجل تحقیق مستوى أداء وجودة عالیان بوالتي یج

 »3(».تھلكعبارة عن مجموعة من المواصفات المتفق علیھا بین المنتج والمس( 

فإن الجودة ترتبط بمجموعة من المعاییر والمواصفات الدولیة التي تلتزم بھا  ھذه التعاریفحسب 

مة العالمیة للمواصفات القیاسیة ة وضعھا وإنشائھا للمنظالمؤسسة في منتجاتھا، والتي تعود مھم

ISO وتعمل من خلالھا على توحید مواصفات المنتجات.  

نتجھ من كل ما سبق ذكره أنھ على الرغم من الاختلاف في مفھوم مصطلح إن ما یمكن أن نست     

  : الجودة، إلا أنھ یمكن ملاحظة أنّ الجودة

                                                           
)1(  J-P- HUBERAC: GUIDE  DES  METHODES QUALITE, MAXIMA, PARIS, 1998, P83. 

 .63عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص)2(
)3( L.Krawseki et L.Ritzman: Operations management- Stratégie and analysais- ed. West publishing 

campany, USA, 1993, P91. 
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 ھي مجموعة من المواصفات والخصائص التي لابد من توفرھا في المنتوج؛  

 تعطى لمنتوجات المؤسسة صفة التمّیز عن الغیر؛ 

 نة منھا والضمنیة؛تھدف إلى تلبیة حاجات المستھلك والزبون المعل 

 تشترط تطابق المنتوج مع مجموعة من المواصفات والمعاییر العالمیة؛ 

 علاقة نسبیة بین الجودة والتكالیف في المؤسسة؛ 

 ترتبط بأبعاد تصمیم ومطابقة وأداء المنتوج.  

  جودة المواد الأولیة :ثانیا 

اد اللازمة لعملیاتھا على توفیرھا تحدید احتیاجات جمیع الأقسام وشعب المؤسسة من المو إن         

أصناف المواد أثناء ستخدام وسھولة او الأبعاد الخاصة بالمنتج  والكیمائیةبالخصائص الطبیعیة 

عملیات التشغیل وإمكان توفیر المواد المطلوبة بسھولة ، وتلبیة متطلبات نشاط فحص المواد الواردة 

د من أن الأیدي العاملة في مجال الشراء مؤھلة وقادرة للتأكد من مطابقتھا للمواصفات المحددة والتأك

على تطبیق أبعاد الشراء بالجودة المناسبة والموازنة بین الاعتبار الفني و الخاص بمدى صلاحیة 

لوبة في وملائمة المواد للوظیفة المؤداة والاعتبار الاقتصادي الخاص بالتكلفة ومدى توفر المواد المط

المواصفات الفنیة وذلك في ضوء عدد من العوامل ومنھا مدى توفر في الأسواق وإعادة النظر 

المواد المطلوبة في الأسواق، واحتمال وجود مواد بدیلة أو في ضوء مقترحات الموردین وتكلفة 

والتأكید على التحسین المستمر لجودة المواد الأولیة الحصول على المواد بالجودة المطلوبة وغیرھا ،

ستراتیجیة شراء مناسبة للمؤسسة ، لتحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة وذلك عن طریق من خلال إعداد إ

تطویر التحالف مع الموردین وبالاستخدام الأفضل للمعلومات المتعلقة بجودة المواد الأولیة للوصول 

إلى أھداف واقعیة والتأكید على وضع الخطط والسیاسات الكفیلة بتحسین جودة المواد الأولیة 

أحد مدخلات عملیة الإنتاج واستخدامھا بشكل سلیم في عملیات الإنتاج لضمان الحصول  بوصفھا

  )1(.على مخرجات جیدة 

  تكالیف الجودة :ثالثا 

لطالما اعتبرت الجودة مكلفة على أساس أنھا مرادف للرفاھیة والفخامة والتمییز المبالغ فیھ       

لكن واد الأولیة ذات الجودة العالیة تكنولوجیات والموالذي یتطلب استثمارات ثقیلة في المعدّات وال

                                                           
،دار الحامد للنشر  شراء المواد بالجودة المناسبة وتطویر المنتج وأداء العملیاتأكرم أحمد الطویل ، ندى عبد الباسط كشمولة ،  )1(

  .27،ص 2014والتوزیع ،الأردن ،
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اتضح فیما بعد أنھا تعني ببساطة المطابقة للمواصفات الموضوعة نتیجة التحدید الدقیق لحاجات 

العملاء وتوقعاتھم لتجنب الفشل في تلبیتھا وبالتالي تجنب الفشل في المیدان التنافسي، وبھذا أخذ 

یحي كما كان یعتقد سابقا إذن الجودة لیست سببا للتكالیف وإنما المفھوم منحى وقائي ولیس تصح

تعني العمل على تجنب الأخطاء وبالتالي تجنب التكالیف الناتجة عنھا، حیث تؤدي الجودة الردیئة أو 

إلى زیادة أنواع معینة من التكالیف التي تتحملھا المؤسسة إضافة " اللاجودة " كما یسمیھا البعض 

العادي ، خاصة تلك التي تتعلق بالوحدات المعیبة والمعادة  الفحص والتعامل مع  لتكالیف لنشاط

  )1(.شكاوى العملاء غیر الراضین والخصم

    المدركةالجودة : رابعا

في الواقع إن إدراك العمیل لجودة المنتجات والخدمات المعروضة قد یكون إیجابیا أو سلبیا،      

  : ن سببینوھذا الأخیر ناتج في اعتقادنا ع

الخدمة یتمتع بخصائص ممتازة توافق ما یطلبھ العمیل أو یمكن أن تفوق ذلك، لكن / المنتوج  -1

الطریقة التي عرض بھا أدت إلى وجود خلل في عملیة الإدراك، وبالتالي فإن حل ھذا المشكل 

أي یجب أن تعرف المؤسسة صاحبة العرض الطریقة  اتصاللا یتعدى كونھ حلا لمشكلة 

 لا یقتصر الأمر فقط على" حة التي تسھل على العمیل إدراك ما یمیز عرضھا حیث الصحی

بل لابدّ من "    proposition de valeur"تحدید انتظاراتھ وتقدیم عرض للقیمة على أساسھا 

 . )2(" فعل ذلك بطریقة یدركھا 

توج، بحیث یوجد فعلا تقصیر من جانب المؤسسة في عرضھا سواء تعلق الأمر بخدمة أو من  -2

یوجد انحراف معین بین الخصائص التي حققتھا وتلك التي یطالب بھا عمیلھا، ھذا الانحراف قد 

یكون بسیطا أو كبیرا، لكن في كلا الحالتین علیھا تحدیده بدقة مع تحدید النقاط التي تمكّنھا من 

ملائھا بفھمھا تغطیتھ بشكل جید وبأسرع وقت ممكن، ھذه الأخیرة لابدّ من البحث عنھا لدى ع

مع التأكید على المتابعة المستمرة  –سیر عملیة الإدراك لدیھم وكل ما من شأنھ التأثیر في ذلك 

سبق انتظارات وتوقعات العملاء مع حظوظ كبیرة جدّا في  ، وقد یمكّنھا ھذا الفھم أیضا من-

  ؟  إذن نتساءل الآن ماذا نعني بالجودة المدركة. النجاح

                                                           
   . 27، ص2002، الدار الجامعیة، مصر، الجودة الكلیةسونیا محمد البكري، ) 1(

( 2 )Laurent Tournois, Michel Montebello, " La création de valeur pour le client, source de la 
performance concurrentielle des entreprises". W.p.n°623, p.11. www.uvsq.fr/news/maaoe-
conference/programme.htm l..  (02/11/2016). 
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حكم تقییمي شامل حول التفوق النسبي لمنتوج معین أو خدمة : "المدركة بأنھّاتعرّف الجودة و  

 La qualité perçue "وھناك من یطلق على ھذا المفھوم الجودة المدركة النسبیة  )1("معینة 

relative "عبارة عن قیاس لجودة المساھمة الشاملة للمؤسسة في : " ، ویعطي لھا التعریف التالي

                 )2(". كما یقیمّھا ھؤلاء مقارنة بما یقدمھ منافسیھا  ,نشاط عملائھا

إذن فالجودة المدركة تعبرّ عن الجانب الذاتي، وذلك بأنھّا حكم تقییمي صادر عن العمیل على   

، والتي یبني علیھا توقعات للمستوى الذي سیتلقاه من ھوانتظارا تأساس إدراكاتھ وخبراتھ وتجاربھ 

تي أیضا یعمل على إسقاطھا على ما یتعرّض لھ من مثیرات، وبالتالي تكوین صورة الجودة وال

القیمة المدركة من طرف " وتظھر أھمیة تحدید ھذا المفھوم من الناحیة العملیة في كون  .مدركة لھا

الاختلاف في إدراك الجودة والتغیرات " وأن ، )3(" العمیل تتعلق أو ترتبط بمفھوم الجودة المدركة 

 التي تطرأ على تحدید مفھومھا نقطتان مھمتان جدّا، حیث یمكن استغلالھما من طرف المؤسسات

إذن یتمیز ھذا المفھوم بتأثیره على أداء المؤسسة وبطابعھ  ،)4(" أثناء بحثھا عن میزة تنافسیة 

ربھم، الدینامیكي، حیث أن إدراكات العملاء تتأثر بشكل مستمر بعملیة التعلم التي تنتج عن تجا

  . وأیضا بالجھود المتخذة من طرف المنافسین والمطبقة على مؤشرات الجودة

وعلیھ فإن الانتباه المستمر والمتواصل للجوانب المكونة للجودة المدركة یعتبر جانبا مھما جدّا من 

  ".  la veille concurrentielle "الیقظة التنافسیة 

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1 ) 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. (29/03/2017). 
(2) Daniel Michel, Robert Salle, Jean-paul Valla, Marketing industriel (stratégie et mise en œuvre), 
Edition Economica, 2e édition, Paris, 2000, p.165.  
(3 ) Laurent 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. (04/01/2016), p.04. 
(4 ) Richard D'aveni, Hyper compétition, Ed Vuibert, Paris 1995, p.47. 
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المنطق الاستراتیجي للجودة المدركة  :)08- 01(الشكل رقم                                         

 

 

 

 

 

Source : Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla, Op.cit, p.167 

  أھمیة الجودة:  خامسا

تعُد الجودة من بین الاھتمامات الكبرى للمؤسسات، خاصة مع ظروف المنافسة التي تعیشھا       

ھا تأقلم وتكیف دائم مع أذواق ورغبات الزبائن والمستھلكین، الذین أصبحت الجودة والتي استدعت من

ھي العامل المحرّك لسلوكھم بدل الأسعار، وھذا ما یعكس أھمیة الجودة لدى المؤسسة والمستھلك 

  :أھمیة الجودة من خلالتظھر على حدّ سواء ، و 

  )1(:ونذكر منھا: ا وتحقیقھا للجودةالمخاطر التي قد تتحملھا المؤسسة جرّاء عدم اھتمامھ -1

  زیادة شكاوى الزبائن والمستھلكین، بسبب عدم تلبیة المؤسسة لحاجاتھم ورغباتھم؛ -

 تأثر سمعة المؤسسة في السوق؛ -

 تراجع حجم الطلب على منتجاتھا؛ -

طابقة، والانحرافات، والإصلاحات زیادة التكالیف الناتجة عن حالات عدم الم -

 عنھا؛والتعویضات الناتجة 

 .تراجع أرباح المؤسسة وحصتھا في السوق -

  )2(:ونذكر منھا: المزایا التي تستفید منھا المؤسسة جرّاء اھتمامھا وتحقیقھا للجودة -2

  تلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستھلكین وكسب ثقتھم ورضاھم؛ -

 تحسین سمعة المؤسسة في السوق؛ -

                                                           
 .79- 77، ص ص1998، مطابع الدّار الھندسیة، مصر، 9000إدارة الجودة الشاملة و الإیزو أحمد سید مصطفى،  )1(
 .54- 53، ص ص2001، 1باعة والنشّر، عمان، ط، دار صفاء للطإدارة الجودة الشاملةمأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون،  )2(

جودة مدركة 

 متفوقة

ربح حصة 

 سوقیة

الحفاظ على 

دیمومة العلاقات 

 مع العملاء

أسعار أعلى 

سبیان  

تكلفة أقل 

 نسبیا

تخفیض تكالیف 

 التسییر

 أرباح أعلى
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 جذب أكبر عدد من المستھلكین والزبائن؛ -

 تكالیف، بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتعویضات الناتجة عنھا؛انخفاض ال -

 تحقیق میزة تنافسیة في السوق من خلال الجودة؛ -

 القدرة على رفع الأسعار؛ -

 .تحسن مردودیة نشاطات المؤسسة، وبالتالي زیادة أرباحھا وارتفاع حصتھا في السوق -

حالة إھمالھا لجانب الجودة في منتجاتھا، ستكون مما سبق فالمخاطر التي قد تتحملھا المؤسسة في     

سبباً في سعیھا للاھتمام أكثر بھذا الجانب لتجنب ھذه المخاطر، وللاستفادة من مجموع المزایا 

التي قد تستفید منھا نتیجة ھذا الاھتمام، وھذا ما یعكس لنا أھمیة الجودة  - السابق ذكرھا–والفوائد 

حدّ سواء باعتبارھا مصدر لتلبیة حاجات ورغبات المستھلكین  بالنسبة للمؤسسة والمستھلك على

 .والزبائن وكسب ثقتھم ورضاھم، ومصدرا لتمیز المؤسسة وضمان بقائھا واستمراریتھا في السوق

  :ومن مجمل ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة

  التي لابد من توفرھا في المنتوج؛ مجموعة المواصفات والخصائص .1

 ین والزبائن؛لجذب المستھلكمصدر  .2

 اجات ورغبات الزبائن والمستھلكین؛مصدر لتلبیة ح .3

 .مصدر للمیزة التنافسیة للمؤسسة، وزیادة أرباحھا وتحسین مكانتھا التنافسیة في السوق .4

وعلیھ فقد أصبحت الجودة مسعى العدید من المؤسسات التي حاولت تجسیدھا في كامل نشاطات 

الجودة "ج النھائي، أي إضفاء صفة الشمولیة علیھا لتحقیق وعملیات المؤسسة بدل حصرھا في المنتو

 ،"الشاملة

  العلامـة :الفرع الثاني

  وفي مایلي تعریفھا وأشكالھا وأھمیتھاتعتبر العلامة من بین محددات التمییز العمودي للمنتجات 

ارة أو ، بأنھا إسم أو مصطلح أو إش)La Marque(یمكن تعریف العلامة و: تعریف العلامة : أولا 

رمز أو شكل أو مزیج منھا جمیعا، بھدف تعریف المنتوج أو الخدمة التي یقدّمھا بائع أو مجموعة 

  .)1( من البائعین وتمیزّه عن المنتجات المنافسة

                                                           
(1)  Md Seghir Djitli, Marketing, édition Berti, Alger, 1998, p. 123. 



 الفصل الأول  التمییز العمودي للمنتجات  كسلوك استراتیجي
 

 
 

51 

كما یمكن أیضا تعریف العلامة بأنھا إسم أو مجموع إشارات منتوج، خدمة أو مؤسسة والقادرة على 

والقیمة المضافة التي تقدّمھا على جزء محدّد من السوق، وتعتمد فرض شھرتھا وحصتھا في السوق 

العلامة على قیم ملموسة وقیم غیر ملموسة، ومجموع ھذه القیم تحدث صدى في ذھن الزبون، 

، أما القیم غیر الملموسة فھي تركز )الجودة، الإبداع والسعر(وتركز القیم الملموسة على المنتوج 

  )1(: على

  ...الألوان، الرائحة، المذاق، الصوت الممیزّ : علامةالجانب الحسي لل -

  ...تاریخھا، أشخاصھا، أسطورتھا الإعلانیة: الجانب القصصي للعلامة -

  ..أي دورھا في المجتمع، ضمان الأمن، الصحة، الوقایة: الجانب الإرتباطي للعلامة -

منتجات المنافسة، وھي تمیزّ منتوج المؤسسة عن ال) empreinte(أثر أو بصمة  ھي أیضاالعلامة و

  .)2(أیضا عقد بین المنتج والمستھلك على خصائص المنتوج والإنتظارات التي یلبیّھا

وفي الأخیر نقول أن العلامة ھي أكثر من العناصر المادیة للمنتوج، لأن قیم�ة العلام�ة تظھ�ر 

ة ف��ي ذھ��ن م��ع م��رور ال��زمن وم��ع مختل��ف المجھ��ودات الت��ي تق��وم بھ��ا المؤسس��ة لترس��یخ ھ��ذه الأخی��ر

  .المستھلك وذاكرتھ وأفضلیاتھ، وتضمن وفاءه الدائم لھا

  أشكال العلامة: ثانیا

وترتبط ھذه الأشكال بإشارات الحواس أي النظر والس�مع والت�ذوق واللم�س، وھ�ذه الإش�ارات   

لھا أھمیة كبیرة لأنھا تمیزّ العلامة بشكل واضح، كما تعطي نقاط مرجعی�ة للمس�تھلكین عن�د الإختی�ار 

ین المنتجات المتشابھة، وبالتالي فھي أداة أساسیة لتذكر العلامة ولأنھ م�ن الس�ھل إستحض�ار علام�ة ب

  ، ... إسم، صوت، صورة، رائحة: مرتبطة بإشارات متعددة

  :وتتمثل ھذه الإشارات فیما یلي

وھو أول خاصیة للعلامة ومھم جدا لتكون العلامة معروف�ة وس�ھلة الت�ذكر م�ن  :اسم العلامة  -1

 .)3( ف المستھلكین، وھناك عدة أنواع من الأسماءطر

                                                           
(1) Georges Lewi, La marque, édition Vuibert, Paris, 1999, pp.  6-7. 
(2) Jean-Pierre Bernadet et Antoine Bouchez, Stephane Pihier, Précis de Marketing, édition Nathan, 
France, 1996,  p. 70. 
(3) Ibid, p. 19. 
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وتلجأ المؤسسة إلى عدة أنواع م�ن الإش�ارات المرئی�ة الت�ي تمیّ�ز العلام�ة  :الإشارات المرئیة  -2

ال��ذي یمث��ل مجموع�ة م��ن العناص��ر الخطی�ة الت��ي تس��مح ) logotype(منھ�ا الرم��وز والش�عار 

ر ممیزا وخاصا بالمؤسس�ة ولا یتغی�ر بتمییز إسم أو علامة أو مؤسسة، ویجب أن یكون الشعا

عب��ر ال��زمن ب��ل یتط��ور وتط��رأ علی��ھ تع��دیلات، كم��ا یمك��ن إعتب��ار الش��عار أو الرم��وز عَلَ��م 

للمؤسسة أو العلامة تض�ع م�ن خلال�ھ لنفس�ھا موقع�ا ف�ي ذھ�ن المس�تھلك والع�الم المرجع�ي ل�ھ 

، الأس��د Lacosteل��ـوالتمس��اح  Mercedesل��ـالنجم��ة : وتك��ون العلام��ة م��ن تفض��یلاتھ، مث��ل

  ...Appleلـ، التفاحة Peugeotلـ

وتعبرّ ع�ن الأص�وات الموس�یقیة للعلام�ة، والت�ي تس�تخدم ف�ي الإعلان�ات  :الإشارات الصوتیة -3

  ... Dim, Darty: التلفزیونیة خاصة كأداة تمییز ھامة للعلامة وتكوّن عالما صوتیا لھا مثل

التص��میم كعنص��ر : منت��وج مث��لوتتمث��ل ف��ي الخص��ائص الملموس��ة لل :الإش��ارات الملموس��ة  -4

أساس�ي یمیّ�ز العلام�ة ویض�یف قیم�ة للمنت�وج، وبالت�الي ف�إن الزب�ون یقب�ل ب�دفع س�عر إض�افي 

ش�كل وحج�م المنت�وج، : للحصول على التصمیم الفری�د وأیض�ا نج�د ع�دة عناص�ر أخ�رى مث�ل

حمایتھا وكل ھذا یؤدي إلى تفضیل العلامة و... الغلاف، المواد المستعملة في صناعة المنتوج

  .من المنافسین

وتعتب��ر الرائح��ة العام��ل الأساس��ي لنج��اح الكثی��ر م��ن العلام��ات  :الإش��ارات الش��میة والذوقی��ة  -5

خاص�����ة المؤسس�����ات المنتج�����ة لل�����روائح والعط�����ور وك�����ذلك الص�����ابون ومنظ�����ف الش�����عر 

)Shampooing( وكل أنواع المنتجات المنظف�ة الأخ�رى الت�ي تركّ�ز عل�ى الرائح�ة وقوتھ�ا ،

ال�ذي یرك�ز عل�ى الرائح�ة  المنعش�ة  Colgateعن المنافسین مثل معجون الأس�نان  في التمیزّ

كم�ا یعتب�ر الت�ذوّق أو ممی�زة ، الذي یعطي رائح�ة  Doveللفم بعد الإستخدام، وأیضا صابون 

 Coca-Colaش�ركة : الطعم أداة ھامة لتمییز العلامة خاصة في المأكولات والمشروبات مثل

الت�ي تركّ�ز عل�ى الطع�م   Pizza Hutصلي للك�ولا، وأیض�ا مؤسس�ةالتي تركز على الطعم الأ

  .)1(الذي لا یقاوم للبیتزا

  العلامة أھمیة ووظائف: ثالثا

  :إن للعلامة أھمیة كبیرة لأنھا تخلق القیمة لكل من المستھلك والمؤسسة من خلال الوظائف التالیة

                                                           
(1) Georges Lewi, op. cit, p.  27. 
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ھة، والت�ي لا یمك�ن للمنافس�ین تقلی�دھا إن العلامة تعتبر الأداة الأساسیة لتمیی�ز المنتج�ات المتش�اب -

وخاصة ف�ي ظ�ل التط�ور الكبی�ر للتكنولوجی�ا الحدیث�ة ال�ذي جع�ل معظ�م المنتج�ات متش�ابھة م�ن 

  حیث الشكل والخصائص الوظیفیة؛

تسھیل عملیة تعرّف الزبون على المنتوج والحصول علیھ بسھولة وسرعة، خاصة في المحلات  -

 دد المنتجات المعروضة إلى الآلاف؛التجاریة الضخمة التي یصل فیھا ع

حمایة خصائص المنتوج من التقلید، لأنھ بإمكان المن�تج التس�جیل الق�انوني للعلام�ة بخصائص�ھا  -

 الممیزّة وحمایتھا من التقلید من طرف المؤسسات المنافسة؛

إرتب��اط العلام��ة ب��الجودة الأفض��ل، فھ��ي ن��وع م��ن الض��مان تقدّم��ھ المؤسس��ة للزب��ائن ع��ن ج��ودة  -

جاتھا، ویلجأ المستھلك إلى شراء منت�وج یحم�ل علام�ة لحمای�ة نفس�ھ م�ن الأخط�ار وتخف�یض منت

اللایقین المرتبط بالمنتج�ات الت�ي لا تحم�ل أي علام�ة، وك�ذلك نظ�را لإنخف�اض الق�درة الش�رائیة 

 للمستھلكین؛

ش�أ خلق وفاء الزبائن لمنتج�ات المؤسس�ة نظ�را لأن معرف�ة الزب�ون للمنت�وج وإقتناع�ھ بجودت�ھ ین -

عنھ ظ�اھرة تك�رار ش�راء نف�س المنت�وج، للث�ـقة والأم�ان والمص�داقیة الت�ي تن�تج ع�ن الإس�تخدام 

ویعتبر وفاء الزبائن مصدر قوة ذا قیم�ة كبی�رة لأن�ھ یحم�ي المؤسس�ة ف�ي  الأخیرالمتواصل لھذا 

 كل الأسواق وعلى كل الجبھات؛

الرجوع إلى المنتج الأصلي تمكین الزبون من التعرّف على مصدر وأصل المنتوج، حتى یمكنھ  -

 .)1(لأي سبب من الأسباب كإصلاح المنتوج في حالة تعطلھ أو خدمتھ، أو شراء قطع الغیار

  تصمیم المنتج :الفرع الثالث 

  :ھذه كلھا عناصر تدخل في التمییز العمودي للمنتجات وفي مایلي شرحھا 

  تصمیم المنتوج  :أولا

نتجات المنافسة من خلال طریقة تصمیمھ وھناك بعض یمكن تمییز المنتوج عن الم          

یسمى  المؤسسات نالت استحسان الزبائن لمنتجاتھا من خلال التصمیم الخارجي أو ما

اللمسات الأخیرة أو التشطیبات النھائیة ، والتي تعتبر بحد ذاتھا أسلوبا جذابا ،   finishingب

إذ أن النموذج  Style جوالنموذ  Dedign توضیح الفرق بین التصمیم إلىھنا  الإشارةتجدر 

مواصفاتھا ، وكمثال على ذلك أن  إلىیركز فقط على الشكل الخارجي للمنتجات دون التعرض 

تقوم الشركة بصناعة قلم یكون منظره جمیل جدا ،ولكن عند الكتابة فیھ تشعر بعدم الراحة على 

                                                           
 .174، ص 2001، دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، مبادئ التسویقنسیم حنا، ) 1(
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ارجي والجوھر أیضا إذ یفترض أن العكس من ذلك التصمیم الذي یقوم بالتركیز على الشكل الخ

میم على جذب انتباه المستھلكین یتم استعمال القلم براحة تامة من قبل المستھلك ،حیث یركز التص

  )1(.وتحسین انجازه للعمل وتخفیض تكلفة الإنتاج  ومنح المنتوج مجالا كبیرا للمنافسة في السوق ،

  من الأدوار و التي تتمثل في النقاط التالیة یقدم التصمیم مجموعة : أدوار التصمیم:ثانیا     

 ؛ عملي في تقدیم المنتج في شكل داخل تغلیفھ  -

 ؛ یساھم في تموقع المنتج  -

 ؛ یساعد على الاتصال المرئي  -

 ؛ یساعد على مقاومة المنافسة  -

 ؛ یساعد في زیادة المبیعات -

 . یساھم في التعریف بالمؤسسة  -

 :  ن التصمیم ناجح و فعال یجب أن یتعاون مع عدة عناصرلكي یكو : مكونات التصمیم: ثالثا 

 ؛الشكل و ھنا نقصد بھ شكل المنتج  -

 ؛ اللون  و ھنا یمكن الاختیار و المفاضلة بین ألوان التغلیف -

 ؛ كقطعة صابون تتماشى مع قبضة الید الاستعمالو نقصد بھ تشكیل منتج سھل  التناغم  -

 ؛ الخ... ، و كذلك المستعملین و المستھلكین ثقافة المؤسسة حول التصمیم ،الثقافة  -

  .الخ...الألوان، الأحجام یط المنتج من أجل تحدید الشكل، ویجب الأخذ في الحسبان مح المحیط  -

  :ھنالك اختلاف بین الثلاثة وفي مایلي تعریف لكل منھم:والتبیین التغلیفالتعبئة و  :الفرع الرابع 

  یعرف التغلیف على أنھ: أولا 

حمایة المنتج ووسیلة نقل، وحلیة التسویق، ورھان بیئي، بل ھو أكثر من ذلك ھذا التعریف ضمان 

حیث أصبح یرفع من قیمة المنتج، وصار ھو الجزء الأساسي في عملیة البیئي ركز على البعد 

 .لعملیة التغلیف إضافة إلى حمایة المنتج واعتبار التغلیف جوھر عملیة التدویر التدویر

الذي یحافظ علیھا بكامل قواھا الأدائیة ار الخارجي الذي یحیط بالعبوة، والإط بأنھفھ ویمكن تعری

  )2(.   مؤثر في النشاطات الترویجیةراضي، كما یستخدم كمساعد فعال،وطوال عمرھا الافت

  

  

                                                           
  (1) محمد سلطان حمو ، أسس واستراتیجیات إدارة المنتج ، دار الرایة للنشر و التوزیع ،عمان ، 2015 ، ص 23.

  (2)محمد حافظ حجازي، مقدمة في التسویق، دار الوفاء للطباعة و النشر، مصر، 2007 ،ص 120        
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  أما التعبئة فتعرف:ثانیا 

المتجر، والتعبئة إذن  لتعبئة ھي غلاف البیع الخاص بالوحدة و الذي یقدم على خطوط عرضا       

وفیما یخص اختیار مواد التعبئة حسب المواد  ،ھي الغلاف الأولي للمنتج قصد البیع بالتجزئة

المستعملة وشكل مختلف أنواع الأغلفة، وحسب الجانب المادي للمنتج وكذا المعلومات المحددة 

ى كمیة صغیرة من المنتج صندوق غیر محكم الغلق، یحتوي عل : وتعرف العبوة على أنھا .لمرافقتھ

، أو كمیة أكبر من المنتج أو عدد من الوحدات أو العبوات الصغیرة للنقل )عبوة تستھلك(للتجزئة 

والتخزین أي عملیة وضع منتج داخل عبوة أو عمل عبوة حول المنتج وتتضمن التعبئة عملیة تطویر 

 ھا تسھل عملیة تداول واستعمالحیث تمثل العبوة جزء حیوي لأنو تصمیم الوعاء الخاص بالمنتج،

  . ).1( المنتج

سائل أو (ویمكننا كباحثین تعریف التعبئة على أنھا غلاف أولي یحتوي المنتج حسب طبیعتھ          

   ویظھر شكلھ وحجمھ في أماكن البیع وتعمل التعبئة على حمایتھ من التلف إلى غایة استھلاكھ) جامد

  :لتعبئة والغلاف والجدول التالي یبین الفرق بین ا

 دور كل من التعبئة والتغلیف: )05- 01(الجدول رقم 

 التغلیف التعبئة  أوجھ المقارنة

تقوم بالتثبیت والتقدیم الثابت  من الجانب التقني والمادي

 للمنتج

 یقوم بتجمیع المنتج في غلاف

 من الجانب النظري

 

ھي غلاف أولي یحتوي على 

عبر عن وحدة للبیع یمنتج 

قارورة : زئة والذي ي مثالبالتج

سل 33عصیر تحتوي   

قوم ویسمح بضمان أحسن 

ظروف للحمایة والتخزین والنقل 

مثال. للمنتج صندوق یحتوي  :

قارورة عصیر 24على   

تقدیم وتعریف المنتجات من أجل  من الجانب التجاري

 البیع

غلاف من المواد والأشكال 

 المختلفة التي تغلف للنقل أو البیع

  

, Dalloz, Paris, France, 2ème MarketingClaude Demeure, :  eSourc

édition, 1999, P :99   

                                                           
 1998، مكتبة عین شمس، القاھرة، مصر، الطبعة الثانیة، سلوك المستھلك المفاھیم و الاستراتیجیاتعائشة مصطفى المنیاوي، (1)

 163،ص 
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من خلال ھذا الجدول یمكن تحدید أن التعبئة ھي التي تكون على اتصال أولي بالمنتج من خلال       

ً تقوم بتقدیم وتعریف المنتجات للبیع، في حین أن الغ لاف تقدیم المنتج في شكل ثابت، وھي أیضا

بصفتھ التجمیعیة للوحدات ودوره الحمائي والمساھم في النقل والتخزین لا یقل أھمیة عن التعبئة في 

  .الجانب التجاري و البیعي للمنتج

 )1(و التغلیف  التعبئة أھمیة: ثالثا 

لاف تظھر أھمیة التعبئة والتغلیف من الفكرة القائلة أقصر طریق بین المنتج و المستھلك ھو الغ        

والعب��وة الت��ي تحم��ل المن��تج و لإب��راز ذل��ك، س��وف نتط��رق إل��ى أھمیتھ��ا بالنس��بة للمن��تج والم��وزع 

  : والمستھلك

للتعبئة والتغلیف مجموعة من الفوائد یستمد منھا أھمیتھ بالنسبة للمنتج، یمك�ن   :بالنسبة للمنتج -1

 :تلخیصھا فیما یلي

الكسر أو التلف أو التبخر بالنسبة لمحتویات تقلیل نفقات التسویق لانخفاض الخسائر الناتجة عن  -

 من المنتج إلى المستھلك؛  انسیابھاالسلعة أثناء 

 الإعلان عن السلعة بصفة دائمة أثناء عرضھا في متاجر التجزئة، مما یؤدي إلى شرائھا تلقائیا؛  -

تعمل الإعلان عن الس�لعة بص�فة دائم�ة ل�دى المس�تھلك، نظ�را لأن العب�وة تس�تمر لدی�ھ طالم�ا یس� -

السلعة، ومن ثم فإن الرسائل الإعلانیة الموجودة على الغ�لاف الخ�ارجي تس�تمر ف�ي الت�أثیر ف�ي 

 علیھ مرة كل یستخدم فیھا السلعة ؛ 

اس��تخدم خص��ائص العب��وة والغ��لاف م��ن حی��ث س��ھولة الاس��تعمال والنظاف��ة، والمحافظ��ة عل��ى  -

 محتویات السلعة، أو كمغریات إعلانیة؛ 

ف�التغلیف ، حال�ة ع�دم تغلیفھ�ا نالممك�ت التمییز بالنسبة للس�لع ل�م یمك�ن ف�ي إمكانیة استخدام أدوا -

 یؤدي إلى تباین السلع المعروضة، مما یجعل للمنتج المرونة والحریة في تسعیر سلعھ؛ 

یمكن إتباع سیاسة التشكیل عن طریق تعبئة السلعة في عبوات مختلفة الأحجام، وذل�ك لإرض�اء  -

 یث القدرة والعادات الشرائیة، وأیضا نظرا لاختلاف أسباب الشراءالمستھلكین المختلفین من ح

 ؛ زیادة على ذلك

ف��ي أذھ��ان  ومنتجاتھ��ایلع��ب الغ��لاف دورا ب��ارزا ف��ي مج��ال تعزی��ز وتأكی��د شخص��یة المؤسس��ة  -

المستھلكین، وإن كان من شأن الغلاف المناسب أن یؤثر إیجابیا على الس�لوك الاس�تھلاكي، ف�إن 

                                                           
، مذكرة دكتوراه في العلوم  أثر المتطلبات البیئیة للتعبئة والتغلیف على صادرات الجزائر من المنتجات الغذائیةمیة سرحان ،سا (1)

   08ص  2016/2017الاقتصادیة ، سطیف الجزائر ، 
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فالصورة الذھنی�ة الإیجابی�ة الت�ي یس�ھم الغ�لاف الج�ذاب ، ب أثرا سلبیا أیضا للغلاف غیر المناس

 في تكوینھا، تقابلھا صورة ذھبیة سلبیة یمكن أن یسھم الغلاف غیر المناسب في تكوینھا أیضا؛ 

یعتب�ر التغلی��ف م��ن أكث��ر العناص��ر فعالی��ة ف��ي الت�أثیر عل��ى س��لوك المس��تھلك، فھ��و یس��اعد عل��ى   -

 المستھلك عن السلعة، كما یمثل أحد أنواع الجاذبیات البیعیة؛ تشكیل إدراك وتصور

ت�اریخ الإنت�اج وانتھ�اء الص�لاحیة،  ب :الخاصة بالسلعة، والمتعلق�ة  والإرشاداتتدوین البیانات  -

 ؛  الخ....السلعة، طریقة الاستعمال مكونات

ة وب��اختلاف یس��اعد عل��ى التمیی��ز الس��عري، أي تطبی��ق أس��عار متع��ددة ب��اختلاف درج��ات الج��ود  -

  . الصنف والمكونات والتكلفة

 )1(: بإیجاز فیما یليھا وظائف الغلاف بالنسبة للمستھلك یمكن توضیح -2

سھولة حمل ونقل وتداول الس�لعة، إل�ى جان�ب س�ھولة اس�تھلاكھا م�ن خ�لال الاس�تخدام الص�حیح  -

 ؛لھا

ح��ب التف��اخر  ملائمت��ھ م��ع احتیاج��ات المس��تھلك، إذ یش��بع الغ��لاف بع��ض الحاج��ات النفس��یة مث��ل -

، وبعض الحاجات العملیة ك معرفة العلامة، والتعرف على مكونات السلعة من خلال  روالظھو

 المعلومات المكتوبة على الغلاف ؛ 

تمییز الس�لعة وتف�ادي خل�ط المس�تھلك بینھ�ا وب�ین الس�لع الأخ�رى، بالإض�افة إل�ى تس�ھیل عملی�ة   -

 شرائي؛الالمقارنة بین السلع والسرعة في اتخاذ القرار 

اس��تفادة المس��تھلك ف��ي أحی��ان كثی��رة م��ن العب��وة لأغ��راض واس��تخدامات أخ��رى، وھ��ذا بع��د نف��اذ  -

 محتواھا من السلعة،أو إعادة تدویرھا ؛ 

لمحافظ�ة عل�ى خصائص�ھا لح�ین ال�خ وا...حمایة السلعة من الرطوبة، الحرارة، التل�وث والتل�ف  -

 ؛نفاذھا

 طرف المستھلك ؛ تسھیل الاحتفاظ بالسلعة بعد استخدامھا من   -

 للسلعة؛  جذابایعطي مظھر ا  -

الم��واد  المج��وھرات ،، خاص��ة بالنس��بة لس��لع مث��ل مستحض��رات التجمی��ل بجودتھ��اكم��ا ی��وحي  -

 ،الخ وبالتالي فھو من یزید قیمة السلعة من وجھة نظر المستھلك ؛ ... الغذائیة المحفوظة

 .موجھة للاستھلاك السریعالمحافظة على المنتجات وإبقائھا طازجة خاصة المنتجات ال  -

  
                                                           

10 ،9،ص  سامیة سرحان ، المرجع السابق ، ص)  1) 
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   :)1( تعریف التبیین وفوائد استعمالھ: الفرع الخامس 

على غلاف  ك أو المستعمل الصناعي و المثبتةھي تلك المعلومات التي یزود بھا المستھلالتبیین     

 :الیةأي یشمل البیانات الت واستعمالھجودتھ و كیفیة و فترة موضحا لھ، نوعیة المنتج و شكلھ والمنتج 

 ؛مواصفات المواد الداخلة في تركیب المنتج، فیكتب مثلاً التركیب الكیماوي للمواد بالمقادیر -

 ؛الأغراض و الفوائد التي یمكن أن یؤدیھا المنتج  -

حجم العبوة و الوزن و عدد الوحدات التي تحتویھا الوحدة إن كانت تحتوي على أكثر من   -

 ؛ وحدة

تخدام المستھلك أو المستعمل للمنتج كالمواد الغذائیة المعلبة و طریقة الاستعمال، أي كیفیة اس  -

 ؛ الأدویة

طریقة المحافظة على المنتج، إذ تبین حفظھ في الأماكن المناسبة و في درجة حرارة مناسبة و  -

 ؛الضوء و طریقة تنظیف المنتج و فترات الصیانة و استبدال قطع الغیار

ید فترة زمنیة معینة یكون فیھا المنتج صالحا للاستعمال فترة صلاحیة المنتج للاستعمال و تحد  -

لا یمكن تجاوز تلك الفترة، كما ھو الحال بالنسبة للأدویة و المواد المحفوظة، و قد ألزمت 

الحكومات المنتجین یوضح ھذه المعلومات على غلاف المنتج لدرء المخاطر التي ربما تواجھ 

 ؛ المستھلك

و مخاطر الاستعمال الناتجة عن استخدام المنتج كما ھو الحال في الآثار الجانبیة للمنتج أ  -

ضررا یوضح أن استعمالھا یلحق التدخین بالمدخنین حیث یكتب تحذیر على غلاف السجائر، و 

 . كبیرا

 )2(:فوائد استعمال التبیین:  أولا

و النصائح و  یساعد التبیین على المبیعات و ذلك من خلال تزوید المستھلكین بجمیع المعلومات  -

على المعلومات  التوجیھات مما یجذب المستھلك و یقنعھ بأفضلیة المنتج عن غیره من المنتجات

  ؛الموضحة على عبوات المنتج و أغلفتھا

عندما یتخذ المستھلك قرار الشراء بناءا فإن نسبة الشكاوي سوف تنخفض الأمر الذي یؤدي إلى  -

 ؛انخفاض تكالیف التسویق

                                                           
  (1) زكي خلیل المساعد، التسویق في المفھوم الشامل، دار زھران للنشر، عمان ، الأردن، 1997 ،ص،ص 265 ، 266 .

  (2) محمد صالح المؤذن، مبادئ التسویق، دار الثقافة، الأردن، 2007 ،ص 263 .  
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ن في التغلب على عدم معرفة المستھلكین بخصائص وصفات المنتج الذي یقومون یساعد التبیی  -

 ؛  بشرائھ و كیفیة و مجالات استعمالھ مما یجعل من قرارات الشراء قرارات عقلانیة

یسھل التبیین عملیة البیع حیث یقلل الوقت اللازم لإقناع المستھلك بشراء المنتج و شرح  -

 ؛لوقت اللازم للرد على استفسارات المشتري و اعتراضاتھاستعمالاتھ و خصائصھ و كذلك ا

یساعد التبیین على تثقیف المستھلك، و زیادة معارفھ و بالتالي قدرتھ على المفاضلة بین   -

 .الأصناف البدیلة في حالة عدم توافر الصنف الذي یفضلھ

  

  محددات التمییز العمودي: )09- 01(لشكل رقم ا

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  .بالاعتماد عما سبق  الطالبة دادإعمن :المصدر 

  

  

 

 

 

 

  

 الجـــــــــــــــــــودة

جودة المنتج ، جودة 

 المواد الأولیة

 

 تصمیم المنتج

 

ــــــةالعلامــــــ  

 

 التعبئة و التغلیف

محددات التمییز 

 العمودي
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  التمییز فوائد ومخاطر الحصول على :الرابعالمبحث 

تھ���دف ھ���ذه الاس���تراتیجیة ال���ى تق���دیم من���تج مختل���ف عم���ا یقدم���ھ المتنافس���ون لتناس���ب رغب���ات        

 لازمة، وبالتالي یجب توفر بعض الشروط الالذي یھتم بالجودة بالدرجة الأولى  واحتیاجات المستھلك

 .لھا  ئمن أجل تطبیق ھذا النوع من التمییز بنجاح ، كما أن لھا مخاطر في حالة التطبیق السی

  العمودي للمنتجات متطلبات تطبیق التمییز: المطلب الأول

  :الإستراتیجیة یجب توفر عدة شروط نذكر منھامن أجل تطبیق ناجح لھذه 

  الاستجابة لحاجات العمیل: الفرع الأول

حقق الاستجابة المتفوقة لاحتیاجات العمیل متى كانت المؤسسة قادرة على أداء المھام بشكل تت      

أفضل من منافسیھا وبالتحدید فیما یتعلق بإشباع احتیاجات عملائھا، مما یؤدي إلى خلق قیمة أكبر 

یتطلب توفر إن تحقیق الاستجابة المتفوقة للعمیل  ،وزیادة مستوى الولاء للعلامة  لمنتجات المؤسسة 

  :ثلاثة شروط 

  التركیز على العمیل من خلال التركیز على معرفة احتیاجاتھ ورغباتھ؛    -

 التركیز على إشباع احتیاجات العملاء؛  -

 .التركیز على وقت الاستجابة   -

    )1(الاستجابة المتفوقة یتم من خلال كما أن تحقیق

كون بشكل یمؤسسة ، أي أن وعدت بھ الحسب ما  المنتجعلى تقدیم  القدرةوھي  : الإعتمادیة -1

یمكن الإعتماد علیھا ، ویكون بدرجة عالیة من الصحة والدقة ، فالعمیل یتوقع أن تقدم لھ 

من حیث الإلتزام بالوقت والأداء كما تم وعده من قبل بالإضافة إلى إعتماده على  ادقیق منتجا

یكي في إصلاح وصیانة السیارة في أداءھا كأن یعتمد صاحب السیارة على المیكان المؤسسة

  . في الوقت المحدد وإصلاحھا بشكل یمكن الإعتماد علیھ

 المنتجوتتعلق بمدى قدرة ومحاولة المؤسسة تقدیم  :المنتجمدى إمكانیة وتوفر الحصول على  -2

الذي یریده العمیل وكذلك توفرھا في المكان الذي یرغبھ ، بالإضافة إلى حصولھ  الوقتفي 

                                                           
  (1) ھاني حامد الضمور ، تسویق الخدمات ، دار وائل للنشر ، الطبعة الثالثة ، عمان ، 2005 ، ص ص 446-443 
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وسھولة  المنتجمتى طلبھا كذلك وقت إنتظار العمیل للحصول على  لعةعلى السعلى 

 .المنتجالوصول إلى مكان تقدیم 

أي أنھ لابد من توفر  المنتجوتتمثل في درجة الثقة التي یضعھا العمیل بمقدم  : المصداقیة  -3

لن وإلتزامھ بالوعود التي یقدمھا مثل ثقة المریض في الجراح بأنھ  المؤسسةمصداقیة لدى 

  . یلحق بھ أضرار عند إجراء العملیة

من حیث مھارتھم وقدرتھم على التحلیل  المؤسسةوتتعلق بكفاءة وجدارة : الكفاءة والجدارة -4

والمعرفة التي تمكنھم من أداء مھمتھم بشكل جید، فالعمیل عادة ما یلجأ إلى  والاستنتاج

 )1(. المنتجات ذو علامة معروفة

عند استخدام السلعة مطلوبا من قبل العملاء الیوم، حیث یعتبر  أصبح توفیر الأمن :الأمن  -5

، إلا إذا كان قادرا على ضمان  معیارا في حد ذاتھ فلا یمكن أن یكون نظام ذو جودة عالیة

في  .عدم حدوث أخطار وحوادث تؤدي إلى الموت أو تسبب أضرارا أو خسائر في البضائع

ستحیل الوصول إلیھ، لذلك یجب توفر أدنى مستوى الواقع تحقیق الأمن المطلق یعتبر أمرا ی

فبالنسبة للعمیل یعتبر  ،  متعلق باحتمال وقوع حوادث ناتجة عن عملیات الإنتاج أو المنتوج

الأمن مطلبا ضمنیا، لا یرتبط فقط بالمنتجات وإنما یرتبط أیضا بضرورة احترام البیئة أو 

ى للحصول على أحسن التجھیزات المحیط الذي یعیش فیھ لذلك فأغلب المؤسسات تسع

والموارد التي تمكنھا من إنتاج منتجات لا تخلف آثارا سلبیة على البیئة التي یتواجد فیھا 

من الواضح جدا أن متطلبات الجودة أصبحت حالیا  و جمیع الأطراف التي یتعامل معھا

جد المؤسسة في بیئة یتعین الإلمام بھا ولكن مع توا مكونا ھاما في تشكیل مفھوم الجودة التي

تمتاز بالتغیرات السریعة والمتلاحقة أصبحت الجودة لا تقتصر على تحقیق التطابق مع ھذه 

المتطلبات واحترام معاییر التصنیع وإنما یجب إدارتھا من اجل رفع القیمة الإجمالیة 

 2).( لنشاطات المؤسسة بطریقة تمكنھا من الصمود في وجھ المنافسة

  ظروف عوامل الإنتاج  : الفرع الثاني

أكثر شمولا من المفھوم التقلیدي المتداول،  Porter یعتبر مفھوم عوامل الإنتاج من منظور      

فھو یتضمن بالإضافة إلى عوامل الإنتاج التقلیدیة من موارد بشریة وطبیعیة ورأسمال عوامل 
                                                           

.446 ، ص بقمرجع ساھاني حامد الضمور ،   (1)  
(2)Jacques clauier , qualité et qualitique , téchnique de l’ingénieur traité l’entreprise industrielle , 
A8750 , Paris , 1997 , P5  
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 ، ة والخبرات الإداریة الحدیثة كالمعرفة التكنولوجیة والفنی أخرى كالبنیة التحتیة وعوامل متقدمة 

متھا، طرق ئعوامل الإنتاج، ملا وحسب بورتر فإن المنافسین یختلفون من حیث مدى وفرة

مزجھا، وكذا من حیث التكلفة ، ومن ثم فبقدر ما تتوفر ھذه العوامل وتنخفض تكلفتھا بقدر ما 

  .استخدامھا وتطویرھا لكن قد یكون ذلك غیر كاف ما لم ترتبط بكفاءة للتمییزتكون محققة 

تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمیة المدخلات المستخدمة        

لإنتاج وحدات معینة من المخرجات، فالمؤسسة ما ھي إلا أداة لتحویل المدخلات ممثلة في 

خرجات التي تتمثل في إلى م... الأرض، رأس المال  ، العوامل الأساسیة للإنتاج مثل العمالة

السلع والخدمات ، وكلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة كلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات 

تستطیع المؤسسة أن ترفع مستوى الكفاءة من خلال  ، معینة وبذلك تكون المؤسسة أكثر تنافسیة

 :عدة عوامل وتشمل على سبیل المثال لا على سبیل الحصر

یمكن أن تساھم وظیفة إدارة المواد في تحسین كفاءة المؤسسة :  لتخزین اللحظيتطبیق نظام ا -

من خلال تبني نظام التخزین اللحظي ویقوم على فلسفة أساسھا الاقتصاد أو التوفیر في تكالیف 

التخزین حیث لاتصل المواد أو السلع إلى المؤسسة إلا فور الاحتیاج إلیھا وبالتالي فإن الوفر 

ف یتحقق من زیادة معدل دوران المخزون الذي یترتب علیھ تخفیض تكالیف في التكالی

 المخزون؛ 

یمكن للمؤسسة استغلال أنشطة البحوث والتطویر لتحقیق كفاءة أكبر وتخفیض ھیكل التكلفة   -

  )1(  من خلال تصمیم منتج سھل التصنیع

  ظروف الطلب المحلي  :الثانيالفرع 

و تدعیمھ ولا یرتبط ذلك بحجم الطلب  تحقیق التمییزا في مھم دوراالطلب المحلي  یلعب     

یشتمل أیضا على ھیكل الطلب الذي یعكس طبیعة احتیاجات المستھلكین ممثلة في  وإنماونموه فقط، 

إن وجود طلب محلي كبیر نسبیا یسمح للمؤسسات العاملة ،  وأنماطھا المختلفة ةالسلع المطلوبنوعیة 

ي السوق المحلي وزیادة المردودیة، كما أن ارتفاع الطلب المحلي بتحقیق اقتصادیات الحجم ف

توجھ تركیزھا إلى السوق المحلي،أما إذا كان الطلب المحلي یتسم  المؤسساتتدریجیا قد یجعل 

بالتباطؤ فإن ذلك غالبا ما یدفع المؤسسات إلى البحث عن أسواق خارجیة، كما یمكن أن یشكل الطلب 

                                                           
287، 259، مرجع سابق ، ص ص شارلز وجاریث جونز) 1  )  
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بالتالي والتجدید والابتكار لتحسین مستوى الجودة وإنتاج منتجات مبتكرة المحلي ضغوط تدفع نحو 

  )1(.فإن فھم عوامل الطلب المحلي من شأنھ أن یساعد المؤسسات على التوقع

  وضعیة الصناعات المرتبطة والمساندة :الثالثالفرع 

شط فیھا المؤسسة ویقصد بالصناعات المرتبطة تلك الصناعات التي تشترك مع الصناعة التي تن     

 التكنولوجیا المستخدمة أو قنوات التوزیع وكذا الصناعات التي تنتج موادلمدخلات أوسواء من حیث ا

مكملة لھذه الصناعة، أما الصناعات المساندة فھي تلك الصناعات التي تقدم الدعم للصناعة المعنیة ؛ 

النوع من الصناعات من شأنھ أن یسمح إن ھذا  ،تتطلبھا العملیة الإنتاجیة  من حیث المدخلات التي

للمؤسسة بتكوین علاقات وتكاملات أمامیة وخلفیة وما ینجم عنھا من امتیازات لا تتوفر للمؤسسة 

من تسھیلات إنتاج مشتركة،  التي لا تستفید من ھذه العلاقات مثل وفورات في التكلفة بفعل الاستفادة

  ....، أو منافع توزیع أو خبرة فنیة

  ھیكل المؤسسة والمنافسة  :لرابعالفرع ا

ھو الھیكل التنافسي بین المؤسسات داخل دولة  Porter في نموذج للتمییزالرابع  العنصرإن        

أن  شأنھاتبني إیدیولوجیات ومناھج إداریة مختلفة من  مزایاما، وأن الدول في سعیھا لاكتساب 

ى سبیل المثال سیطرة المھندسین على ، فھو یرى علمؤسساتھاتنعكس على ھیكل و إستراتیجیة 

مستویات الإدارة العلیا في الدول التي تركز على تحسین عملیات تصنیع وتصمیم المنتج بالنسبة 

ون على الإدارة مریكیة التي یسیطر فیھا المالیُّ للشركات الألمانیة والیابانیة، بعكس المؤسسات الأ

ئد المالیة في الأجل القصیر على حساب الاھتمام بتحسین العلیا، الأمر الذي قد یؤدي إلى تعظیم العوا

الأمریكیة في الكثیر من  عملیات التصنیع وجودة المنتج، وھو ما نجم عنھ خسارة نسبیة للمنافسة

أن ھناك ترابط قوي  Porter أما من حیث المنافسة المحلیة فیرى، الصناعات ذات القاعدة الھندسیة 

المیزة التنافسیة في صناعة ما والمحافظة علیھا، إذ أن المؤسسات التي بین المنافسة المحلیة وخلق 

تنشط في بیئة تنافسیة محلیة تتسم بالدینامیكیة وتراكم المزایا والخبرات سیؤھلھا لدخول الأسواق 

                                                           
، أطروحة دكتوراه علوم غیر منشورة اردھا الخاصة وبیئتھا الخارجیةالمیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة بین موبلالي أحمد،  )1(

   95: ،ص 2007في العلوم الاقتصادیة، كلیة الاقتصاد وعلوم التسییر جامعة الجزائر، 
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تعُتبر محددات رئیسیة عندما تتفاعل مع  إن المحددات الأربعة السابقة ،الخارجیة والتفوق دولیا

 )1(یبقى محكوما بمدى تفاعل ھذه العناصر التمییزض بشكل دینامیكي، بمعنى أن تحقیق بعضھا البع

  :كما توجد عوامل أخرى والتي سنشرحھا كما یلي

  عالیة على البحث والتطویر نزعة إبداعیة ومقدرة  :الخامسالفرع 

لأدنى في الأسبقیات لقد زاد اھتمام المؤسسات بالإبداع والتركیز علیھ إلى درجة اعتباره الحد ا     

والذي  التمییزالتنافسیة إلى جانب التكلفة والجودة، وأصبحت القدرة على الإبداع مصدرا من مصادر 

تولید أفكار جدیدة في مجال الإنتاج وتقدیم منتجات ذات جودة عالیة ومتمیزة، على أن "یقصد بھ 

یمكن للمؤسسة تحقیق الإبداع من ، و"یكون للمؤسسة الأسبقیة في ذلك بالنسبة للمنافسین الآخرین

خلال عملیات البحث والتطویر التي تساھم في تحسین الكفاءة من جھة، ورفع مستوى جودة 

المنتجات من جھة أخرى، كما تستطیع عملیات البحث والتطویر الرفع من كفاءة المؤسسة بجعلھا 

تنافسیة، ومنھ نجد بأن الإبداع الرائدة في تطویر عملیات التصنیع والمنتجات، وھو ما یعطیھا میزة 

للمؤسسات، حیث یمكنھا من فرض أسعار عالیة وذلك لكونھا  یساھم في تحقیق المزایا التنافسیة

  )2(.المورد الوحید لذلك المنتوج الجدید

  جودة المنتجات  :السادسالفرع 

لبقاء والاستمرار نتیجة لزیادة حدة المنافسة الأمر الذي فرض على المؤسسات التي ترغب في ا      

خدمات ذات جودة عالیة، ومن ثم الاھتمام بتلبیة رغبات المستھلكین / العمل على توفیر منتجات

والحرص على إرضائھم في الوقت الذي لم یعد فیھ السعر وحده العامل المحرك لسلوك المستھلك؛ 

الخدمة / نقول أن المنتج و، علیھا والجودة الاھتمام الأول لھ حیث أصبحت القیمة التي یرید الحصول

خدمة معین مقارنة بنفس / في صفات منتج رك المستھلكون أن ھناك قیمة أكبرذو جودة عندما ید

إن تأثیر الجودة المرتفعة للمنتج على المیزة التنافسیة ذو  الخدمات المنافسة / الصفات في المنتجات

  :بعدین 

                                                           
(1)Michael Porter, "New Global Strategies for Competitive Advantage", Planning Review, May/Jun 
1990; ABI/INFORM Trade & Industry, P. 5  

   201،ص مرجع سابق شارلز وجاریث جونز، ) 2(
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وأن ھذا  ،ید من قیمتھا في أعین المستھلكینأن توفیر منتجات مرتفعة الجودة یز :البعد الأول  -

 ؛ تھاالإدراك المدعم للقیمة یمنح للمؤسسة خیار فرض سعر أعلى لمنتجا

إن التأثیر الثاني للجودة مصدره الكفاءة العالیة التي تؤدي إلى تخفیض التكالیف  :البعد الثاني -

سبیل المثال اختصار  إلى حد كبیر من خلال العمل على سلامة العملیة الإنتاجیة ، فعلى

وعلیھ فإن ،  الموظف لعامل الوقت یرفع من مستوى إنتاجیتھ وتخفیض تكالیف الوحدة أو المنتج

ولكن یؤدي إلى خفض التكلفة أیضا  منتجاتھاالمنتج عالي الجودة لا یسمح للشركة فقط بتمییز 

 )1( .مما یعزز خلق القیمة للمنتج

  ات وتھدیدات المنتجات البدیلةإمكانیة إحلال المنتج :السابعالفرع 

یعتمد بصورة جزئیة على وجود أو عدم وجود بدائل للتمییز العمودي  إنَّ النجاح الاستراتیجي 

، لذلك فإنَّ أھمیة كل  المؤسسةبنفس النوعیة أو أفضل نوعیة و لكن بأقل تكلفة لمنتجات أو خدمات 

د أو المنتجات الصناعیة وإمكانیة استبدالھا من المنتوج أو المشتري یعتمد مباشرة على أھمیة الموا

بمواد أو منتجات أخرى بأسعار مناسبة مع وجود ضمانات عملیة باستمرار تدفق ھذه المواد أو 

، فوجود منتجات بدیلة أو منافسة یعمل على تغییر قوة المؤسسة المنتجات من مصادر التجھیز إلى 

ات البدیلة و الشبیھة كلما زادت معھ قوة التنافس في داخل الصناعة فكلما زاد عدد المنتج المنافسة

الصناعیة تتنافس دائما فیما بینھا عندما تعمل في نفس مجال نشاط الأعمال،  فالمؤسساتالصناعة، 

وعندما توجد دائما فرصة استبدال المنتجات النھائیة التي تقوم بتصنیعھا، كما ھو الحال في صناعة 

مع الشَّركات الیابأنیة في نفس الصناعة  Appleو IBMرار شركات الكمبیوتر، إذ تتنافس باستم

  .كمبیوتر- وبالأخص في قطاع صناعة أجھزة المیكرو

التي تقوم بتصنیع منتجات أو خدمات  المؤسساتبصفة عامة، ففي كل صناعة یوجد العدید من 

م والتأثیر حیث یوجد متساویة الأھمیة، الحج المؤسساتمشابھة أو بدیلة، بطبیعة الحال لیس كل ھذه 

-Cocaدائما منافس قوي الذي یتمتع بموقع القیادة في السوق من أمثال الشَّركات الصناعیة الكبرى 

Cola, IBM... المنافسة الكبرى وتحلیل عناصر القوة والضعف  المؤسسات، إنَّ معرفة استراتیجیات

والصغیرة الحجم من تقلیل  المتوسطة المؤسساتالموجودة في ھذه الاستراتیجیات تمكن إدارة 

  .المخاطر، وحالات عدم التأكد الموافقة للقرارات الإستراتیجیة

  

                                                           
.208نفس المرجع ، ص   (1)  
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  تبني التمییز العموديو مخاطر فوائد : المطلب الثاني

  :نذكر منھا ومخاطر ككل الاستراتیجیات فان تبني ھذه الإستراتیجیة لھا فوائد  

  فوائد تبني التمییز العمودي  :الأولالفرع 

فإنھا تتیح للمؤسسة تحقیق أرباح تتجاوز وتتلاءم مع قوى  دما تنجح إستراتیجیة التمییزعن    

  :المنافسة الخمس وذلك من خلال

  زاحمة بین المتنافسین في الصناعةالم: أولا

یعتبر تمییز المنتجات من أكثر العوامل أھمیة عند تحدید شدة المنافسة بین المتنافسین فھناك      

ع والخدمات لا یمكن تمییزھا وفي مثل ھذه الحالة لا یمكن لأي مؤسسة أن تدعي بأن نوعیة من السل

ما تقدمھ للمستھلكین یعتبر أفضل مما یقدمھ المنافسون الآخرون وھنا یعتمد قرار المستھلك بصفة 

كلیة على السعر، مما یعني ظھور حروب سعریة، ومن جانب آخر فإن أي محاولة لتمییز المنتج 

عتمد على خصائصھ فالتفكیر الصائب غالبا ما یؤدي إلى توفیر فرص لتحقیق خبرة تنافسیة یجب أن ت

في الخدمة وشروط التمویل وزمن التسلیم، مھارات التسویق، وخصائص أخرى تعتبر فریدة 

  (1).ومتمیزة من وجھة نظر المستھلك

    تھدید الداخلین الجدد إلى الصناعة: ثانیا

ین الجدد للقطاع على طبیعة المعوقات التي تحول دون الدخول إلى البیئة ویعتمد تھدید الداخل     

التنافسیة وعلى رد الفعل یمكن أن یتعرض لھ ھؤلاء الداخلون الجدد من قبل المنافسون المتواجدون، 

لذا تسمح إستراتیجیة التمییز بوضع المؤسسة في مأمن وذلك بسبب وفاء العملاء والتزامھم لمنتجات 

حیث یسمح إخلاص العملاء لمنتجات المؤسسة ورغبة المنافسین في التغلب على تمییز المؤسسة 

  (2).منتجات المؤسسة إلى خلق ما یسمى بعوائق الدخول

  

  

                                                           
  .69، 68نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص  (1)
شارف مصطفى، بن دولي عبد القادر، مقالة حول التنافسیة بالتمییز، منتدى طلبات البحوث والمذكرات والدروس في  (2)

 .04/04/2016تم الاطلاع علیھ في  .http/etudhantdz.net/VB/F52.htmlالموقع
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  قوة مساومة الموردین: ثالثا

یمكن لقوة مساومة الموردین أن تشكل تھدیدا حقیقیا للقطاع، حیث یمكن أن تقلص من       

الذي یمارسونھ برفع الأسعار أو بتدنیة مستویات الجودة للمواد الأولیة، مردودیتھ من خلال الضغط 

ویكون ھذا التھدید أشد خطورة في حالة عجز القطاع عن إدماج الارتفاع الحاصل في التكالیف ولكن 

  .إستراتیجیة التمییز تضمن تحقیق ھامش ربح عال مما یسمح بمجابھة سلطة الموردین

   لةتھدید السلع البدی: رابعا

إن المنتجات البدیلة تؤثر سلبا على مردودیة الصناعة، ما عدا إذا تم الرفع من جودة المنتج أو     

تمییزه بطریقة أو بأخرى وتقوم المؤسسة بتحمیل التأثیرات المختلفة على الدخل وحتى على حساب 

  .النمو

حاجزا أمام تحول كما أن المؤسسات التي تتمیز عن طریق عناصر التمییز الأخرى تشكل     

  الزبائن إلى المنتجات البدیلة عن طریق عامل التمییز الذي یضمن وفاء الزبائن لمنتجات المؤسسة 

إن التمییز في المنتجات یخلق نوع من الولاء لدى المستھلك لسلعتھا وھناك : بالنسبة للعملاء: خامسا

  : وسیلتان ھما

اتھا عن تلك الموجودة في منتجاتھا عن تلك محاولة المؤسسة خلق مزایا فریدة في أداء منتج -

 الموجودة في منتجات المنافسین وبصورة محددة وواضحة؛

المستھلك عند شراء محاولة المؤسسة تخفیض درجة المخاطر والتكلفة التي یتحملھا  -

  )1(.السلعة

  مخاطر تبني التمییز العمودي: الفرع الثاني

الرئیسي إبعاد خطر المنافسة مع المؤسسات الأخرى ،  على الرغم من أن ھدف التمییز العمودي     

إلا أن تطبیقھا یترتب علیھ بعض المخاطر التي یمكن أن تحدث نتیجة سلبیة على أداء المؤسسة وفي 

  : مایلي عرض لبعض أھم ھذه المخاطر
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  مقاومة المستھلك :أولا

، وذلك لعدة أسباب المتمیزة تجات إن من الصعب عادة اجتذاب انتباه المستھلكین نحو أفكار المن     

أبرزھا الدخل، فالمستھلـكین ذوي الدخـل الضعیف ینفقون الجزء الكبیر من دخلـھم على المنتجات 

، كما أن كثرة البدائل في المتمیزة یجدون الفرصة في تجریب المنتجات  لا، وبالتالي ھم الأساسیة

 الولاءإلى  بالإضافةن من طرف المنافسین، السوق تجعل ھناك منافسة في جذب انتباه المستھلكی

، وھذا من ھم بسبب رضاء المستھلكین على منتجات المتمیزة المنتجاتوالخوف من  للمنتجات المعتادة

المؤسسات تتخلى عن البحث والتطویر خوفا من عدم إقناع المستھلك بما  المخاطر التي تجعل اغلب

  )1(.تقدمھ من ابتكارات

  الیة التكلفة الع:ثانیا

، ویظھر لھتتطلب مبالغ ضخمة في مختلف مراح من أجل التمییز إن عملیة البحث والتطویر       

، وذلك نتیجة  المتمیزةالخاصة بالمنتجات  الأفكارذلك في المبالغ الضخمة المنفقة على دراسة وتنقیة 

 دراساتت، وعلى وغیر ذلك من لمعظم المنتجا ةالتجریبیالتعقید الفني المتزاید نشأ المحطات 

، والتأخیرات روالتطوی، والدراسات بسبب عدم التأكد من نتائج البحث الأفكارالجدوى المختلفة لھذه 

كثیرة تتطلب توظیف موارد أكبر بكثیر من الموازنة  حالاتالغیر متوقعة في إنجاز المشروع في 

، كل ھذا روالتطویلبحث لتمویل عملیة ا الأموالتكلفة الحصول على  لارتفاعالمتوقعة، وأیضا 

ینعكس على ارتفاع التكالیف، مما یؤثر بالتالي على أرقام المبیعات المطلوبة لتحقیق الربح، وكذلك 

التي تنعكس على زیادة المخاطر التي  الأمورالتكالیف، كلھا من  لاستردادطول الفترة الزمنیة 

  )2(.الفشل لاتتتحملھا المؤسسة، في ظروف عدم التأكد العالیة أو إحتما

  سھولة تقلید منتجات المؤسسة :اثالث

قدرة مؤسسات أخرى على توفیر منتجات مماثلة أو أفضل من منتجات المؤسسة المتبنیة للتمییز     

میم أو السمات الطبیعیة للمنتج تكون ز من التص؛ ونستطیع القول أنھ عندما ینبثق التمییالعمودي 

لص على أثر ذلك أھمیة التمییز عندما یصبح الزبائن أكثر حساسیة عملیة التقلید والمحاكاة سھلة وتتق

تجاه السعر ،أما عندما ینبثق التمییز من الجودة أو الخدمة أو الموثوقیة أو أي مصدر معنوي ، 

                                                           
 (1) أحمد شاكر عسكري ،دراسات تسویقیة متخصصة ،دار زھران للنشر ، عمان ، 2000، ص 45    

  (2          42، ص نفس المرجع ) 
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فیترتب على ذلك تأمین وضع المؤسسة بشكل أكبر ، ومن الصعوبة بمكان محاكاة التمییز المعنوي ، 

المجال لفترة طویلة من یز أن یجني الثمار و الأرباح بھذه الاستراتیجیة في ذلك وبإمكان المنتج المتم

  . )1( الزمن

  تضییع جاذبیة التمییز في نظر الزبون :رابعا 

یعرض التمییز المؤسسة الى أن تصبح منتجاتھا أمورا مألوفة وشائعة ، فعندما یدخل المنافسون 

التي لم تعد  ما ھو متاح یمضي الوقت ، المؤسساتالجدد السوق ، ویصبح الزبائن أكثر معرفة ب

قادرة على استدامة مبادرتھا القیادیة القائمة على التمییز ، مع ابتكارات مستقبلیة للمنتج وتدعیمات 

للخدمة أو اوجھ أخرى ، سوف تجد نفسھا في حالة خطیرة ، من عیوب التكلفة عندما یتحول عدد 

تطیع انتاج نفس المنتج بتكلفة أقل لذلك یتطلب التمییز أن تبقي كبیر من الزبائن للمؤسسات التي تس

المؤسسة على التجدید والجودة اللذین یوفران المیزة الفاصلة لتسریع تطویر المنتج ، لكي تبقى قریبة 

  )2( .من احتیاجات الزبون واتجاھات السوق

  )المبالغ فیھ(التمییز المفرط :خامسا 

ن استیعاب الآلیات التي تؤثر بواسطتھا على القیمة المدركة من طرف ان لم تتمكن المؤسسة م      

الزبون ، قد یؤدي ذلك الى الافراط في التمییز ، فمثلا اذا كانت جودة المنتج یفوق حاجة الزبون ، 

بالنسبة للمنتجات ذات الجودة المناسبة والسعر الأكثر انخفاضا كون المؤسسة في موقع تنافسي سیئ ت

لغة في التمییز تؤدي الى تآكل المیزة التنافسیة وربحیة المؤسسات ، حیث أن تكالیف ،لأن المبا

 )3(. التشغیل المتصاعدة تلتھم علاوة السعر التي یدفعھا الزبائن بطواعیة

  تمییز المنتجاتمني لالمدى الز :الثالثالمطلب 

دورة حیاة  ت المتمیزةللمنتجاومثلما ھو الحال بالنسبة لدورة حیاة المنتجات الجدیدة فإنَّ 

بمرحلة التقدیم أو النمو السریع، ثم یعقبھا مرحلة التبني  المنتجات المتمیزةوتبدأ دورة حیاة  ،تشبھھا

المنافسة بتقلید ومحاكاة  المؤسساتالمنافسة، ثم مرحلة الركود في حالة قیام  المؤسساتمن قبل 

مرحلة الضرورة وبمعنى الحاجة إلى تقدیم ، وأخیراً تظھر لة التفوق علیھومحاو المنتوج المتمیز

                                                           
  (1) رشاد أحمد موسى ، اقتصادیات المشروع الصناعي ، دار النھضة العربیة ، مصر ، 1971، ص 134.  

   .340ص  مرجع سابق ،أ بتس ودیفید لي ، . روبرت )2(
)3(  Michel Porter,L'avantage  concurrentiel,Op.cit,pp198,200.   
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في تجدید أو تطویر  المؤسسةتكنولوجي جدید لتخفیض التكلفة أو تدعیم تمییز المنتج ومن ھنا تبدأ 

وتحسین المیزة الحالیة أو تقدیم میزة جدیدة تحقق قیمة أكبر للمستھلك أو العمیل، و یمكن تلخیص 

  :ھذه المراحل كالآتي

، لكونھا تحتاج الكثیر من التفكیر  للمؤسسةأطول المراحل بالنسبة  تعد: مرحلة التقدیم  - أ

تشارا أكثر فأكثر، یعزى ذلك انوالاستعداد البشري، المادي والمالي، وتعرف المیزة مع مرور الزمن 

إلى القبول الذي تخص بھ من قبل عدد متزاید من الزبائن، وبقدر تعلق الأمر في الجانب التسویقي 

الفترة یتطلب توافق كبیر مع عناصر المزیج التسویقي، لما لھا من أثر كبیر على زیادة فإنَّ في ھذه 

حجم تأثیر المیزة في السوق وارتفاع المنحنى بأقل فترة زمنیة ممكنة، ویتأثر الأمر بشكل خاص في 

لك ، وكذتمیز المنتوجعنصر التوزیع ومدى الدعم المتحقق من قبل الوسط والموزعین لتعزیز المیزة 

الأمر بالجانب الترویجي والمؤشر بفاعلیة الحملات وتأثیرھا في الجمھور والسوق المستھدف، فضلاً 

  من عملیات التخطیط للمنتج وسیاسات التسعیر المعتمدة

، باعتبار أنَّ المنافسین بدئوا الانتشارتعرف ھنا استقرارا نسبیا من حیث : مرحلة التبني  - ب

ھنا أقصى ما یمكن، فعندما تمتلك الشركة التأثیر الأكبر في التحكم یركزون علیھا، وتكون الوفورات 

 )1(، لمنتج متمیزبالفرص المتاحة في السوق فإنَّھا بذلك یعني امتلاكھا 

وتتجھ شیئا فشیئا إلى الركود، لكون المنافسین قاموا  التمیز یتراجع حجم  :مرحلة التقلید  - ت

 .تھا علیھم، ومن ثمة انخفاض في الوفورات، وبالتالي تراجع أسبقیالمؤسسةبتقلید میزة 

تأتي ھنا ضرورة تحسین المیزة الحالیة وتطویرھا بشكل سریع، أو  :مرحلة الضرورة  - ث

من  المؤسسةشاء میزة جدیدة على أسس تختلف تمامًا، عن أسس المیزة الحالیة، وإذا لم تتمكن نَإ

تمامًا، وعندھا یكون من الصعوبة العودة  التحسین أو الحصول على میزة جدیدة، فإنَّھا تفقد أسبقیتھا

قد أصبحت تقلیدیة وفقدت قوتھا التأثیریة في  المؤسسةإلى التنافس من جدید، لأنَّھ المیزة التي تمتلكھا 

السوق،  ویتأشر ذلك بانخفاض حجم المبیعات المتحققة، وقد یرجع ذلك إلى أسباب كثیرة ومن أھمھا 

وقد یكون بمجال السّعر أو الجودة  أو السرعة في  المؤسسةا تمتلكھ امتلاك المنافسین لمیزة أفضل ممَّ 

  )2(الخ....عملیات التسلیم  أو الإیصال للمنتج أو المرونة في التعامل مع متطلبات الإنتاج والتسویق 

  

  

                                                           
 .99، ص مرجع سابقنبیل محمد مرسي، ) 1(
  .196، ص .262، ص 2006الأردن،  عمان، الیازوري، دار ،الصحیة الخدمات تسویق البكري، ثامر) 2(
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  :خلاصة الفصل

 ،اتیجي للتمییز العمودي للمنتجات كسلوك استر المفاھیمي الإطار لوضع الفصل ھذا جاء          

 الصناعة في بالتنافس علاقة لھا التي الأساسیة المفاھیم بعض إلى بدایتھ في التطرق تم حیث

 التحدي من حالة تعكس فالمنافسة للتنافس العامة الاستراتیجیاتكالسلوكات الاستراتیجیة وبالأخص ،

 التنافسیة أما ، شاطالن قطاع ضمن جید تنافسي موقع وتحقیق السوق المؤسسات في بین القائم والصراع

 المیزة أما لمجابھة في السوق وتحقیق موقع تنافسي جیدبا لھا تسمح التي المؤسسة بقدرات فتتعلق

 إلى تطرقناكما  ؛السوق في مدعما قویا تنافسا توفر التي الخصائص أو السمات في فتتمثل التنافسیة

ودي للمنتجات الذي یرتكز على جودة وأشكالھا وبالتحدید التمییز العم التمییز ستراتیجیةإ مفھوم

اضافة الى عناصر أخرى لھا ارتباط بالجودة كالتصمیم المنتوج ، علامة المنتوج بالدرجة الأولى 

المؤسسة وأسالیب التعبیئة و التغلیف الخاصة بھ، كما أن جودة المنتج لھا علاقة بالقیمة المدركة لھذه 

 .الجودة لدى العمیل 

الشروط  من جملة توفر على تستند للإستراتیجیة الناجح التطبیق أن مفادھا ةنتیج إلى لنصل      

 آثار من الاستراتیجیات من كغیرھا  ھذه الاستراتیجیة تخلوا ولا أخرى إلى إستراتیجیة من تختلف

 سلبي ھو ما ومنھا استغلالھ المؤسسة على إیجابي ھو ما منھا ، الھ المتبنیة المؤسسة تلك تنعكس على

 .فیھ الوقوع عدم ل المؤسسةتحاو

 والكفاءات السوق المنتج، باختیار القیام المؤسسة من تتطلب ستراتیجیةھذه الإ بأن القول یمكننا      

 بین تطابق تحقیق المؤسسة على یجب آخر وبمعنى ، التنافسیة المیزة لتحقیق المتمیزة والمھارات

 خطة عناصر لجمیع جدي اھتمام تتضمن ستراتیجیةالإ اختیار وان ، للإستراتیجیة الثلاثة المكونات

ي استراتیجیة تنافسیة عامة على معرفة عالیة بموقفھا الداخلي تبنی في الناجحة والمؤسسة التنافس،

 اختیار من تتمكن كي التنافس وبیئة المحیطة البیئیة بالظروف درایة على وكذلك ،ومتطلباتھا 

 .المثلى الإستراتیجیة

 حالة في خاصة علیھا المحافظة ھو الأھم بل تھاذا بحد المیزة على الحصول فقط لیس والمھم    

 .استمراره على والعمل أداء أحسن تحقیق بغرض كلھ وذلك ، المنافسین قبل من تقلیدھا سھولة
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  :تمھیـــد

مجد والدول، غیر  للمؤسساتلاستراتیجي في عصر سمي بعصر المعرفة، أضحى التشرنق ا      

وازداد استعمال  لحمایة خدماتھا ومنتجاتھا، فالأسواق بمفھومھا الواسع انطوت على منافسة شدیدة،

المعاصرة تواجھ  المؤسساتتكنولوجیا المعلومات والاتصالات بشكل لم یسبق لھ مثیل، وأضحت 

العدید من عوامل الضغط الداخلیة منھا والخارجیة، وھي ما تدعى بالأطراف الآخذة متمثلة في 

قلب اھتمامات المساھمین، الأفراد العاملین، الدولة والعمیل، ھذا الأخیر الذي أصبح یتوضع 

، وذلك بتركیز كل جھودھا على تلبیة رغباتھ وحاجاتھ وعلى الوفاء بتطلعاتھ وتوقعاتھ، المؤسسات 

 .      أكثر من أي وقت مضى

حیث  السعي الحثیث إلى التحسین والتطویر المستمرین في أدائھا المؤسساتمما فرض على        

المؤسسات الاقتصادیة في الوقت الراھن حیث تتوقف علیھ  یعد الأداء من أھم المداخل التي تھتم بھا

قیمة المخرجات أو المنتجات النھائیة التي یتم تسویقھا ومن خلالھا یتحدد مصیر المؤسسة ومقدار 

تنتجھ أین تظھر تنافسینھا ففعالیة الأداء تسمح للمؤسسة بتوفیر ھامش أمان في تسویقھا لكل ما 

واء في الكمیات أو التكالیف والوقت أو حتى الجودة، وانخفاض التحسین س مداخل ومعاییر ھذا

مستوى الأداء للمؤسسة یجعل التحكم في المداخل السابقة الذكر صعب وغیر ممكن وبالتالي فقدانھا 

لظروف المنافسة وحتى البقاء، من ھنا یتضح جلیا مدى أھمیة ارتفاع مستوى الأداء للمؤسسة 

الأھم في ھذا الإطار ھو كیفیة تحدید المعاییر التي یمكن من خلالھا  الاقتصادیة لكن یبقى التساؤل

تحسین الأداء وتحلیلھا ومعرفة المستویات التي یظھر علیھا ھنا الأداء وقیاس مؤشراتھا، وقبل كل 

يء من التفصیل والتحلیل للأداء ھذا التحدید بدقة ماھیة الأداء وھذا ما سنحاول التطرق إلیھ وبش

  :خلالمؤسسة من ال

  ؛أنواعھ ،مفھوم الأداء :الأولالمبحث  

  ؛تقییم الأداء مفاھیم أساسیة حول : الثانيالمبحث  

  مؤشرات قیاس الأداء :الثالثالمبحث.  
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 و أنواعھ  مفھوم الأداء :الأولالمبحث 

وانطلاقا من الأھمیة  الاقتصادیعتبر الأداء من أھم الموضوعات التي تحدد درجة  وتنظیم      

الكبیرة للأداء  فقد أدركت الدول المتقدمة ذلك وبدأت الدول النامیة في التركیز علیھ لتحقیق معدلات 

ومن أجل  ؛الإنتاجیة لدیھا نمو أعلى في مستویات الإنتاجیة والعائد وزیادة نسب الانتفاع من الطاقات

المفاھیم  الضروري إبرازسات الاقتصادیة نجد من إیضاح أھم المفاھیم في تقدیم كفاءة الأداء للمؤس

 .والأسس التي یتناولھا ھذا الموضوع

  ومستویاتھ الأداءمفھوم : المطلب الأول

سوف نتطرق أولا إلى مفھوم الأداء ذلك نظرا للأھمیة التي یحظى بھا في میدان الأعمال ثم 

  :مستویاتھ

  تعریف الأداء: الفرع الأول

یعد الأداء مفھوما شمولیا وھاما بالنسبة لجمیع المؤسسات بشكل عام ویكاد یكون الظاھرة    

الشمولیة لجمیع فروع وحقول الدراسات الاقتصادیة، ویعود أصل مصطلح الأداء للكلمة اللاتینیة 

''performance ''ولكن اللغة الإنجلیزیة ھي التي أعطت لھ معنى واضح ومحدد''to 

perform''على القیام بفعل یساعد  ى تأدیة عمل أو انجاز نشاط أو تنفیذ مھمة أو بمعنىبمعن

وكما تعددت مفاھیم مصطلح الأداء حسب تعدد استخداماتھ سنقدم (1)الوصول إلى الأھداف المسطرة

  :مجموعة من التعاریف التي قدمھا الباحثین لمفھوم الأداء

  حسب ''M.Y.Lebas''  فیشیر إلى الأداء أنھ اتجاه نحو المستقبل من خلال القدرة على

الذھاب إلى أین نرید أن أذھب، ویشیر أیضا إلى أنھ یمكننا القول على أن المنشأة حققت 

 (2)الأداء إذا قامت بتحقیق الأھداف التي قامت بتسطیرھا

 السلوك الذي یغیر أن الأداء ھو نشاط یؤدي إلى نتیجة وخاصة '': أما مصطفى عشوي فیرى

 (3)''المحیط بأي شكل من الأشكال

                                                           
  .5، ص 1999، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد الله،  (1)

(2) Lamia Berrach, L’indicateur de performance, ed Cepadués, France, 2002, p 21.  
  .244، ص1992، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، أسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي،  (3)
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ھذا التعریف أن الأداء نتیجة أي نشاط والتي تتجسد في تغییر المحیط لذا فالأداء قد  ویعتبر

حسب النتیجة، إلا أنھ عند ذكر مصطلح الأداء یتصور الذھن تلقائیا فكرة یكون جیدا أو سیئا 

 .الأداء الجید

 ومن الباحثین كذلك مثل : ''J.Castelnau '' المنشأة حیث  بإستراتیجیةمن یقرن الأداء

یعتبرون أنھ حتى تحقق المنشأة أداء متمیزا علیھا أن تكون أولا تنافسیة في السوق وفقا 

، وبعبارة أخرى فھم یعرفون الأداء بأنھ التفوق الاستراتیجي الإستراتیجیةلاختیاراتھا 

وجود  ت موافقة لرغبات الزبائن دون إھمالوالمتمثل في عرض المنشأة لمنتجات وخدما

 (1) منافسین أساسیین في السوق

  ویلخصpierre Bexos  و  Carla Mendoza (2):مفھوم الأداء في البعدین التالیین 

فلیس من  تكلفة،-قیمة: الأداء في المؤسسة ھو كل وفقط ما یساھم في تحسین الثنائیة'' 

 ''.الضرورة حسب رأیھما أن نسمي أداء ما یساھم في تخفیض التكلفة أو زیادة القیمة لوحدھا

، أي الإستراتیجیةالأداء في المؤسسة ھو كل وفقط ما یساھم في تحقیق وبلوغ الأھداف '' 

 ''.الأھداف ذات المدى المتوسط والطویل

المؤسسة حیث تتمثل القیمة  وإستراتیجیةإن ھذا التعریف للأداء یستند على مفاھیم القیمة والتكلفة      

على منفعة الخدمات والمنتجات التي تعوضھا المؤسسة، ھذا ) الزبائن(الذي یتبناه السوق  في الحكم

صورة العلامة  الحكم الذي یتجسد من خلال أسعار البیع، الكمیات المباعة، حصة السوق، الأرباح،

لإنتاج المنتجات والخدمات في حین ....) مالیة، بشریة(والسمعة، أما التكلفة فھي الموارد المستھلكة 

  .ھي الرھانات التي اختارت مؤسسة العمل لبلوغھا الإستراتیجیةأن الأھداف 

لتي یتداخل معناه مع بعض المصطلحات الأخرى ا إن مصطلح الأداء في كثیر من الأحیان      

تعتبر قریبة منھ مثل مصطلح الكفاءة والفعالیة حیث یرتبط الأداء بالكفاءة والفعالیة معا لأنھما في 

إذا  الأصل وجھان متلازمان بحیث لا یمكن الحكم على المؤسسة التي بلغت أھدافھا بارتفاع الأداء

تمكنت من توظیف كامل  كان ذلك قد كلفھا الكثیر من الموارد یفوق مثیلاتھا ولا على المؤسسة التي

  .مواردھا دون بلوغ الأھداف المسطرة أو الاقتراب منھا بنسب مرضیة

                                                           
(1) Jacques Castelnau et autres, pilotage stratégique, 2ème édition, édition d’organisation, Paris, 2001, p 
77. 
(2) P.Bexos, C.Mendoza, Le management de performance, éd comptable Malesherbes, Paris, 1994, 
P219. 
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بھذا المعنى یمكن الحدیث عن الأداء حیثما توجد موارد مسخرة وأھداف مسطرة فقد یكون جزئیا     

میة، وظائفھا أو ھیئاتھا التنظی أو على مستوى نظام فرعي من المؤسسة والذي غالبا ما یكون إحدى

كما یمكن أن یكون شاملا للمؤسسة بمختلف أبعادھا ویتجسد بالانجازات التي ساھمت جمیع العناصر 

  .والوظائف أو الأنظمة الفرعیة للمؤسسة في تحقیقھا وھذا ما یضفي علیھ الطابع الاستراتیجي

التموقع حاضرا  ومن ھذا المنظور الاستراتیجي فإن الأداء یرتبط ارتباطا وثیقا بالقدرة التنافسیة و

قدرة المؤسسة على الاستمرار بالشكل المراد في سوق تنافسیة متطورة أي '': ومستقبلا ویعبر عن

  (1)''بتحقیق الكفاءة والفعالیة معا في نفس الوقت

  : وھذا یقودنا نحو البحث عن تحدید مفھوم كل من الكفاءة والفعالیة كما یلي

  Efficience:(2): الكفاءة: أولا

 ''المتاحة للمؤسسة الكفاءة على أنھا القدرة على خفض أو تحجیم الفاقد في الموارد  تعرف

  ''.الموارد بالقدر المناسب وفق معاییر محددة للجدولة استخداموذلك من خلال 

 '' أو ھي القدرة على القیام بالعمل المطلوب بقلیل من الإمكانیات والنشاط الكفء ھو النشاط

الأقل تكلفة ویتضح لنا من ھذا التعریف أن الكفاءة صفة ملازمة لكیفیة استخدام المؤسسة 

لمدخلاتھا من الموارد مقارنة بمخرجاتھا، حیث ینبغي أن یكون ھناك استغلال عقلاني 

  (3).بعملیة مزج عوامل الإنتاج بتكلفة أقلیام ورشید أي الق

  Efficacitéالفعالیة : ثانیا

یمكن القول بأن الفعالیة ھي قدرة المؤسسة على تأسیس الموارد المتاحة واستخدامھا لتحقیق    

وھي بعبارة أخرى درجة تحقیق الأھداف وتقاس  إلى الأھداف،أھداف محددة، بمعنى مدى الوصول 

من خلال العلاقة بین المخرجات الفعلیة والمخرجات المقدرة فكلما زادت مساھمة المخرجات في 

ملازمین ) الكفاءة والفعالیة(لذا یعتبر ھذین المفھومین  (4)تحقیق الأھداف كانت المؤسسة أكثر فعالیة

ة أي ون المؤسسة فعالة ولكنھا لیست كفوءما بالتبادل فقد تكلبعضھما البعض ولكن لا یجب أن یستخد

تحقق أھدافا ولكن بخسارة وعدم كفاءة المؤسسة یؤثر سلبا على فعالیتھا ویمكن اعتبار الكفاءة أنھا 

                                                           
(1) Dupuy et autre, Les systèmes de gestion, édition organisation, Paris, 1989, p 50. 

  .68، ص 2001، دار النھضة العربیة، مصر، الأولىطبعة ال، المدیر وتحدیات العولمةأحمد سید مصطفى،  (2)
، ص 2009، 07، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة الجزائر، العدد تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداءالشیخ الداوي، (3)

220.  
  .03، ص 1998دار النھضة العربیة، مصر، ، مجلة الباحث، تقییم الأداءمحمد،  عبد المحسن توفیق(4)
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على أنھا انجاز العمل بشكل صحیح بینما الفعالیة ھي انجاز العمل الصحیح وھكذا فإن المفھومین 

  .یكمل كل منھما الآخر

وبالتالي بعد تطرقنا لمفھوم كل من الكفاءة والفعالیة وجدناھما مصطلحات إذا اجتمعا حققا الأداء       

المرغوب أي بمعنى أن الكفاءة والفعالیة ھما شیئان مكونان للأداء الجید فبدونھما یكون الأداء 

  :ليمنخفضا وبالتالي یؤثر ھذا على المؤسسة ونموھا، وھذا ما یوضحھ الشكل التا

  

  

  

  

  

 

  

  

  

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء الاستراتیجيمقاربة الأداء ، مزھودةعبد الملیك : المصدر

 مارس 9و 8المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 

 .278، ص 2005

  

على العدید من المفاھیم  ومما سبق نستنتج بأن الأداء مفھوم واسع ویشتمل في مضامینھ       

المتعلقة بالنجاح أو الفشل، والكفاءة والفعالیة والمخطط الفعلي والكمي والنوعي وغیرھا ولذلك فإن 

وقدرتھا على  استمراریتھا الأداء یمثل ذلك النشاط الشمولي المستمر والذي یعكس نجاح المؤسسة و

التكیف مع البیئة أو فشلھا وانكماشھا وفق أسس ومعاییر محددة تضعھا المؤسسة وفقا لمتطلبات 

ویمكن شرح الأداء في العلاقة بین ھاتھ المعاییر  ،ھا وعلى ضوء الأھداف طویلة الأجلنشاط

  :والموضحة في الشكل التالي

  

 الكفاءة الفعالیة

 القیمة

المعارف 
 والمھارات

 رأس المال

 العمل

 الموارد الأولیة

 المعلومات

 الثقافة

 التكنولوجیا

 

 الإنتاج

 الربح

 القیمة المضافة

 رقم الأعمال

 عائد الأسھم

السوق الملكیة في  

 الأداء

الأداء من منظور الكفاءة  ): 01-02( الشكل رقم 
 والفعالیة
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  .للأداءالمعاییر الأساسیة المشكلة  :(02-02)الشكل رقم 

 

 

 

      

  

   
 
 
 Source GERARD DONNADIEU,La performance globale: quels 
déterminants, quels mesures ?, Editions  d'organisation,99,2003,p243. 

     

فإن الأداء قد حظي باھتمام استثنائي وذلك لكونھ یعكس نجاح  الإستراتیجیةوعلى صعید        

كما  التوجھ الاستراتیجي للمؤسسة واختبارا فعلیا وواقعیا لمصداقیة الخیار الاستراتیجي المعتمد،

وقد اتفق معظم الاستراتیجیین على أن یوضح أبعاد وحالات التكیف الاستراتیجي للمؤسسة مع بیئتھا 

والتنفیذ الاستراتیجي  الإستراتیجیةوالتي تشمل ثلاث مراحل ھي الصیاغة  الإستراتیجیةعملیة 

اء ومن خلال الأداء ھذه الأخیرة تتم من خلال الأد الإستراتیجیةوالمرحلة الثالثة ھي مرحلة الرقابة 

تعتمد المؤسسات أسلوبا محددا للتغذیة العكسیة، وذلك بھدف إعادة النظر سواء بالاستراتیجیات أو 

  .   الأھداف المحددة أو في صیغ وأسالیب التنفیذ والرقابة

  مستویات الأداء:الفرع الثاني

خلالھا التعرف على مستوى للمؤسسة الاقتصادیة من توجد مجموعة من المستویات للأداء یمكن      

والمقاییس التي یتبناھا ھذا المجال أدائھا ولعل ھذا الاختلاف یعود كما أشرنا لاختلاف المعاییر 

  (1): وتتمثل ھذه المستویات في

                                                           
- 385، ص 2007، دار الیازوري، الأردن، الاستراتیجيوالتخطیط  الإستراتیجیةخالد محمد بن حمدان، وائل محمد صبحي إدریس،  (1)

386.   

جــــنتائ  

دافــــأھ  

عةـــــمنف  

اءةــــــكف  

ةـــالیـــفع  

ةــواءمـــم  

 أداء

لــــــوسائ  
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والذي یتمثل في الأداء دون المعدل بكثیر، مع وضوح لنقاط الضعف في جمیع : الأداء الضعیف: أولا

عن وجود صعوبات خطیرة في استقطاب الإطارات المؤھلة، مع مواجھة  المحاور تقریبا فضلا

  .مشاكل خطیرة في الجوانب المالیة

یمثل سیرورة أداء دون المعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في  :الأداء المعتدل: ثانیا

  .لبقاء والنموالمنتجات أو الخدمات وقاعدة العملاء، مع صعوبة في الحصول على الأموال اللازمة ل

یكون فیھ تمیز للأداء وفق معدلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف في  :الأداء الجید: ثالثا

  .المنتجات أو الخدمات وقاعدة العملاء مع امتلاك وضع مالي غیر مستقر

بالوضع  یبین مدى صلابة الأداء واتضاح الرؤیة المستقبلیة إلى جانب التمتع:الأداء الجید جدا: رابعا

  .المالي الجید

إطارات ذات كفاءة،  امتلاكیكون فیھ الحصول على عدة عقود عمل كبیرة، :الأداء البارز: خامسا

  .امتلاك مركز ووضع مالي متمیز

یبین التفوق في الأداء ضمن الصناعة على المدى البعید والعقود  :الأداء الاستثنائي: سادسا

  .بل الأفراد ووفرة السیولة وازدھار الوضع المالي للمؤسسة، وكذا الالتزام الواضح من قالمربحة

 )1()مصادره(أنواع الأداء  :الثانيالمطلب 

إن تصنیف الأداء كغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواھر الاقتصادیة یطرح إشكالیة اختیار     

المعیار الدقیق والعملي في الوقت ذاتھ الذي یمكن الاعتماد علیھ لتحدید مختلف الأنواع وبما أن 

یف ھذه الأداء من حیث المفھوم یرتبط إلى حد بعید بالأھداف فإنھ تقل المعاییر المعتمدة في تصن

الأخیرة واستعمالھا في تصنیف الأداء كمعاییر الشمولیة والطبیعة، حسب معیار المصدر وحسب 

  .المعیار الوظیفي

 حسب معیار الشمولیة :الأولالفرع 

یقسم الأداء داخل المؤسسة حسب ھذا المعیار إلى أداء كلي وأداء جزئي حیث تسمح المعاییر الكلیة 

سسة ككل مثل القیمة المضافة وحجم المبیعات الإجمالي وغیرھا في حین بقیاس الأداء الإجمالي للمؤ

                                                           
، مجلة العلوم الإنسانیة كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة الأداء بین الكفاءة والفاعلیة مفھوم وتقییمعبد الملیك مزھودة،  (1)

  .89، ص 2001بسكرة، العدد الأول، 
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أن معاییر الأداء الجزئیة تتولى تقییم أداء أحد أجزاء أو عناصر المؤسسة مثل إنتاجیة العامل 

  ...وإنتاجیة الآلات والأصول المادیة الأخرى

یتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساھمت جمیع عناصر المؤسسة أو  :الأداء الكلي -1

الأنظمة التحتیة في تكوینھا دون انفراد فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة یعني الحدیث عن 

قدرة المؤسسة على تحقیق أھدافھا الرئیسیة بأدنى التكالیف الممكنة مثل الریحیة التي لا یمكن 

 (1).لوحدھا تحقیق ذلك بل یتطلب تضافر جھود جمیع المصالح أو الوظائفلقسم أو وظیفة 

وھو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره إلى : الأداء الجزئي -2

عدة أنواع تختلف باختلاف المعیار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة حیث یمكن أن ینقسم 

 (2)...یفة مالیة، أداء وظیفة الأفراد، أداء وظیفة التموینحسب المعیار الوظیفي إلى أداء وظ

  حسب معیار الطبیعة: الفرع الثاني

  (3).الخ...أما حسب معیار الطبیعة فینقسم إلى الأھداف الاقتصادیة، اجتماعیة، تقنیة، سیاسیة

یعتبر المھمة الأساسیة التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة بلوغھا ویتمثل   :الأداء الاقتصادي -1

في الفوائض الاقتصادیة التي تجنیھا المؤسسة من وراء تعظیم نواتجھا ویتم قیاسھ باستخدام 

 .مقاییس الربحیة

یعد الأساس لتحقیق المسؤولیة الاجتماعیة، حیث یتمیز ھذا النوع بنقص :الأداء الاجتماعي -2

س الكمیة المتاحة لتحدید مدى مساھمة المؤسسة في المجالات الاجتماعیة التي تربط المقایی

 .التقییم الاجتماعي للأداء إجراءبینھا وبین الجھات التي تتأثر بھا مما یزید من صعوبة 

یتمثل الجانب الثالث من جوانب الأداء في المؤسسات في الأداء الإداري : داء الإداريالأ -3

والتشغیل بطریقة ذات كفایة وفعالیة ویتم تحقیق ذلك بحسن اختیار أفضل  للخطط والسیاسات

البدائل التي تحقق أعلى المخرجات الممكنة ولتقسیم أداء الإداري یمكن استخدام الأسالیب 

 .المختلفة لبحوث العملیات وكذلك البرمجة الخطیة

  :الأداء إلى نوعین وھما وفقا لھذا المعیار یمكن تقسیم :حسب معیار المصدر: الفرع الثالث

                                                           
  .89، مرجع سابق، ص الأداء بین الكفاءة والفاعلیة مفھوم وتقییمعبد الملیك مزھودة،  (1)

(2) A. Establier Et si nous partions de la performance dans votre entreprise ? ed Eyrolles, Paris, 
1988.P23. 

، الشارقة، الإمارات العربیة المتحدة، المؤسسيقیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،  (3)
  .117 ،116، ص ص 2009
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ویتمثل في أداء المؤسسة في مجموعھا بفعل الجھود التي یبذلھا القادة (4):الأداء الداخلي -1

والمرؤوسین في العمل واستغلال موارد المؤسسة وھو ما ینتج من تولیفة من الأداءات 

 :التالیة

وھو أداء أفراد المؤسسة الذین یمكن اعتبارھم مورد استراتیجي قادر على  :الأداء البشري  - أ

 .صنع القیمة وتحقیق الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر مھاراتھم 

 .ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتھا بشكل فعال :الأداء التقني   - ب

ثماراتھا بشكل فعال، إذن فالأداء ویكمن في قدرة المؤسسة على استعمال است: الأداء المالي  - ج

ھو أداء متأتي من مواردھا الضروریة لسیر نشاطھا من موارد بشریة، ) الذاتي(الداخلي 

 .مالیة وموارد مادیة

 )الظاھري: (الأداء الخارجي -2

یتمثل الأداء الظاھري في الفرص التي توفرھا البیئة الخارجیة للمؤسسة والتي من خلالھا        

انفتاح أسواق جدیدة واعدة، أسعار : إدراكھا واستغلالھا تحقق المؤسسة أداء من ھذه الفرص نذكر

مغریة لمؤسسات أخرى، براءات اختراع یتم استثمارھا، أزمات تعاني منھا مؤسسات منافسة، 

أداء (أساسا لأداء المؤسسة  إسنادھاالخ، ھذه الفرص مع أنھ لا یمكن ...قوانین حكومیة مدعمةظھور 

، لأنھ لیس للمؤسسة دور في خلقھا ولھذا یطلق علیھ أداء ظاھري أو غیر حقیقي ورغم ذلك )داخلي

على فإن مبادرة المؤسسة باكتشاف ھذه الفرص واستغلالھا یدل على أداء ذاتي أما قدرة المؤسسة 

تجنب التھدیدات التي تظھر في البیئة الخارجیة فیدل على أداء داخلي بفعل العمل الذي تقوم بھ 

 : المؤسسة لمواجھتھا، ویمكن توضیح النوعین السابقین من خلال الشكل التالي

 الأداء الذاتي والأداء الخارجي):  03- 02( الشكل رقم 

 

 

   

 

                                                           

(1) Bernard Martory, op, cit p, 236. 

الذاتي والأداء  الأداء):  03-03( الشكل رقم   المحیط

 الأداء الخارجي

 أداء المنظمة

 الأداء التقني الأداء المالي

 أداء بشري

, libraire Vubert, Paris, 1999, p estiongcontrôle de Martory,  Bernard: Source
237.   
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 ظیفيحسب المعیار الو: الرابعالفرع 

حسب ھذا التصنیف ینظر لأداء كل وظیفة على حدى مركزین بذلك على تلك التي تكتسي أھمیة       

  .قنتاج، الأفراد، التموین، التسویكبرى والتي تعتبر أساسیة في المؤسسة وھي المالیة، الإ

وتعتبر وظیفة الموارد البشریة من أھم وأصعب الوظائف في تحدید  :أداء وظبفة الأفراد -1

مفھوم الأداء، إذ أن العنصر البشري عنصر متغیر على مؤشرات المستوى العلمي والمھارة 

الفنیة إلا أنھا تبقى جد قاصرة عن إعطاء التقییم الكامل فالجانب النفسي كالعمل تحت الضغط 

للدراسة أو الوصف الذي یمكن معھ تحدید الأسباب بشكل والتوتر عوامل لا یمكن إخضاعھا 

 (1).دقیق

یتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما یتمكن من تحقیق معدلات مرتفعة :أداء وظیفة الإنتاج -2

للانتاجیة مقارنة بمثیلاتھا أو نسبة القطاع الذي تنتمي إلیھ وانتج منتجات بجودة عالیة 

ة منافسیھا وتخفیض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبیة وبتكالیف منخفضة تسمح لھا مزاحم

 .الطلبات

یتمثل ھذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أھدافھا المالیة بأقل : الوظیفة المالیة أداء -3

التكالیف الممكنة فالأداء المالي یتجسد في قدرتھا على تحقیق التوازن المالي وتوفیر السیولة 

 .ا وتحقیق معدل مردودیة جید وتكالیف منخفضةاللازمة لتسدید ما علیھ

یتمثل أداؤھا في القدرة على تحقیق درجة عالیة من الاستقلالیة عن : أداء وظیفة التموین -4

الموردین والحصول على المواد بجودة عالیة وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضیة 

ملاء وتحقیق استغلال جید والحصول على آجال تسدید الموردین تفوق الآجال الممنوحة للع

 (2).لأماكن التخزین

یتمثل في القدرة على بلوغ أھدافھا بأقل التكالیف الممكنة، ھذا الأداء : أداء وظیفة التسویق -5

یمكن معرفتھ من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظیفة التسویق، كالحصة السوقیة، 

 (3).إرضاء العملاء، السمعة

  

                                                           
  .150، ص 2007دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  الإدارة المالیة،محمد إبراھیم،  (1)
  .90مرجع سابق، ص  الأداء بین الكفاءة والفاعلیة مفھوم وتقییم، مزھودة عبد الملیك، (2)
  .150محمد إبراھیم، مرجع سابق، ص  (3)
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  العوامل المؤثرة في الأداء :الثالثالمطلب 

لمؤسسة والبعض ھناك العدید من العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة قد یكون البعض منھا داخل ا

  :كما في الشكل الموالي  الآخر یكون خارجھا

  العوامل المؤثرة في الأداء:)04- 02(الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

 أطروحة ،الجزائر :حالة المنظمة أداء على ثیرھاتأو التنظیمیة الثقافة سھولي، سھام :المصدر

  .56،ص 2005/2006بومرداس،الجزائر ، جامعة تسییر، تخصص منشورة، غیر دكتوراه

  العوامل الداخلیة المؤثرة في الأداء: الفرع الأول 

تتمثل العوامل الداخلیة في مختلف المتغیرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلیة والتي     

تؤثر على أدائھا، ویمكن للمسیر أن یتحكم فیھا ویحدث فیھا تغیرات تسمح بزیادة آثارھا الجانبیة أو 

  :یطرة المؤسسةومن أبرز ھذه العوامل أو المتغیرات التي تخضع لس (1)التقلیل من آثارھا السلبیة

تحتاج جمیع المؤسسات إلى شكل من أشكال الھیكل التنظیمي : الھیكل التنظیمي للمؤسسة: أولا

تصور أو تخیل للدور الرسمي للمؤسسة، (إذ یعرف الھیكل التنظیمي بأنھ  إستراتیجیتھالتنفیذ 

                                                           
، مداخلة مقدمة أھمیة التكامل بین أدوات مراقبة التسییر في تقییم أداء المنظمات وزیادة فعالیتھایحیاوي ،  نعیمةبریش ،السعید  (1)

، ص 2011نوفمبر  23و 22ورقلة، الجزائر، ضمن الملتقى العلمي الدولي الثاني حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة 
298.  

 العوامل المؤثرة في الأداء

 السیاسیة؛ العوامل

  القانونیة؛ العوامل

  الاقتصادیة؛ العوامل

  الاجتماعیة والثقافیة؛ العوامل

 التكنولوجیة العوامل

 البشري؛ المورد

  الإدارة؛

  التنظیم؛

  العمل؛ وبیئة طبیعة

 .الفنیة العوامل

 العوامل الخارجیة العوامل الداخلیــــــة
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إذ ) الأحكام وآلیات الرقابة وكذلك مستوى السلعة والمسؤولیات وعملیات صنع القرار الإجراءات،

بالشكل المطلوب  إستراتیجیتھایمثل ھذا العامل أحد أھم العوامل المؤثرة في نجاح المؤسسة وتنفیذ 

 (1)والصحیح

  العوامل التقنیة: ثانیا 

ي في المؤسسة وتضم على الخصوص وھي مختلف القوى والمتغیرات التي ترتبط بالجانب التقن

  (2):ما یلي

  ؛سواء المستخدمة في الوظائف الفعلیة أو المستخدمة في معالجة المعلومات االتكنولوجینوع  

 ؛الآلات بالمقارنة مع عدد العمال نسبة الاعتماد على 

 ؛ازن، الورشات، التجھیزات والآلاتتصمیم المؤسسة من حیث المخ 

 ؛وشكلھ ومدى مناسبة التغلیف لھ وجنوعیة المنت 

 ؛منتجات المؤسسات ورغبات طالبیھا التوافق بین 

 ؛ي المؤسسةالتناسب بین طاقتي التخزین والإنتاج ف 

 ؛مواد المستخدمة في عملیة الإنتاجنوعیة ال 

 ؛مستویات الأسعار 

 الموقع الجغرافي للمؤسسة. 

 المالیة والإستراتیجیة العوامل:ثالثا 

تحدید الأداء المستھدف قصیر وطویل الأمد إذ تركز الأھداف القصیرة الأمد على  وتتضمن 

الاھتمام التنظیمي المرتبط بتحسین الأداء المالي أما الأھداف طویلة الأمد فھي تلك الأھداف التي 

 (3).توجھ الإدارة نحو ما یجب عملھ الآن كجعل المؤسسة ذات أداء أفضل وبشكل دائم

  ھي مختلف القوى والمتغیرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري : البشریة الموارد:رابعا 

  

                                                           
(1) Hitt. M, Ireland.R, Hokisson R E, Strategic Management:   Compétitivités and globalisation, 4thed, 
2001, p 109. 

  .94، مرجع سابق، ص  الأداء بین الكفاءة والفاعلیة مفھوم وتقییمعبد الملیك مزھودة،  (2)
دراسة تطبیقیة في (أثر عملیة خفض كلفة المزیج التسویقي في تقویم أداء منظمات الأعمال علي قاسم حسن العبیدي وآخرون،  (3)

  .09، ص 2010، جامعة كربلاء، العراق، 2، العدد 18، المجلد )العلوم الإنسانیة(، مجلة جامعة بابل )شركة بغداد للمشروبات الغازیة
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 (1):في المؤسسة وتضم على الخصوص

 ؛ھیكل القوى العاملة 

 ؛نظام الاختیار والتعیین 

 ؛التدریب والتأھیل والتنمیة 

 ؛نظام الأجور والمكافآت 

 نظم تقییم الأداء. 

 موارد المنظمة: خامسا 

تمثل الموارد جمیع المدخلات التي تستخدمھا المنظمة في عملیاتھا لتولید المخرجات المطلوبة 

 .وتعني أیضا ما تتطلبھ أو تحتاجھ المنظمة لتحقیق أھدافھا ورسالتھا في المجتمع

الأساسیة للمؤسسات الناجحة وذلك لوجود علاقة  إن الثقافة أحد المكونات:ثقافة المنظمة:سادسا 

أي مساھمة العاملین في اتخاذ (قافة والأداء أي أن المنظمة التي تمتلك ثقافة المشاركة بین الث

 (2).تتمیز بمستوى أداء متمیز ومتطور) القرارات

   العوامل الخارجیة: الفرع الثاني

فھي بذلك تنتمي إلى  وتتمثل في مجموعة المتغیرات والقیود التي لا تستطیع المؤسسة التحكم فیھا،   

المحیط الخارجي الذي لھ تأثیر كبیر في الأداء والتخفیف من التأثیر السلبي للمحیط في الأداء یكون 

  :بالتأقلم بسرعة ویشمل

  العوامل الاقتصادیة -1

الظرف  تتمثل في مجموعة العوامل كالنظام الاقتصادي الذي تتواجد فیھ المؤسسة،      

الاقتصادي كالأزمات الاقتصادیة وتدھور الأسعار، ارتفاع الطلب الخارجي فالظرف الاقتصادي 

قد یتیح عناصر إیجابیة للمؤسسة كحالة تلك التي یرتكز نشاطھا على التصدیر وتستفید من 

 (3).ارتفاع الطلب الخارجي كذلك الأسواق والمنافسون

                                                           
  .20، 19، ص ص  للتنمیة الإداریة، مرجع سابقالمنظمة العربیة  (1)
  .10علي قاسم حسن العبیدي وآخرون، مرجع سابق، ص  (2)

(3) Gilles Bressy, Chrstian Konkuyt, Economie d’entreprise, édition sirey, Paris, 1990, p 16. 
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 بدایة الثمانینات فلم تعد سوق المنتج أي أن المنتج لیس  إن شكل السوق بدأ یتغیر عند: الزبائن

ھو صاحب الید العلیا المؤثرة، حیث أصبح السوق سوق الزبائن إد أصبح الزبون یفرض 

رغبتھ على المنتج ویحدد نوع وتصمیم المنتوج كما أصبح ھو الذي یحدد مواعید التسلیم 

 .وطریقة الدفع

 المنافسون  

وم بصفة التغیر المتسارع بسبب التعقیدات البیئیة وتصاعد حدة المنافسة یوصف العالم الی       

والصراع للاستحواذ على حصص سوقیة في الأسواق العالمیة ولغرض مواجھة التحدیات التي 

متكاملة تستند إلى فلسفة  إداریةتجابھ منظمات الأعمال ینبغي على تلك المنظمات اعتماد رؤیة 

فسي للمؤسسة إذ أصبحت المنافسة الشدیدة من الصفات البارزة الممیزة واضحة تعزر المركز التنا

لبیئة الأعمال في الوقت الحاضر فبعد أن كانت منظمات الأعمال تواجھ منافسة محلیة من منافسین 

محلیین یواجھون نفس الظروف التي تواجھھا المنظمة أصبحت تواجھ في الوقت الحاضر منافسة 

 (1).تعمل في ظروف بیئیة أفضلحادة من منظمات عالمیة 

 عوامل سیاسیة وقانونیة -2

ھي الأخرى عناصر خارجیة لا یمكن التحكم فیھا وتتمثل عموما في الاستقرار السیاسي       

وكل العوامل ... والأمني للدولة، نظام الحكم، العلاقات مع العالم الخارجي، القوانین والقرارات

أو مخاطر تفرض على  الإجماليقد تشكل فرصا تستفید منھا المؤسسة لتحسین أدائھا  الذكرالسابقة 

 .المؤسسة التأقلم للتخفیف من حدتھا

  العوامل الاجتماعیة والثقافیة -3

تشیر ھده العوامل إلى اتجاھات المجتمع والقیم الثقافیة والتي تعتبر الحجر الأساس للمجتمع      

تغیرات الاقتصادیة والسیاسیة والقانونیة والتكنولوجیة إذ أن التغیرات ولذلك فھي تقود الظروف والم

الحاصلة في النواحي الاجتماعیة والثقافیة تتطلب من المؤسسة المرونة وتبني أسالیب متطورة 

 (2).تتناسب مع التطور الحاصل في المجتمع

  :یلي كما یجب أن یأخذ المسؤولون في اعتبارھم عند تقییم الأداء للمؤسسة ما

                                                           
  .11علي قاسم حسن العبیدي وآخرون، مرجع سابق، ص  (1)

(2) Hitt.M,  Ireland. R Hoskisson, R E, op, cit, p 60. 
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  الاختلاف الموجود والملحوظ في حجم العمل قد یؤثر على الأداء، فالمؤسسة التي تعالج

أخرى لدیھا حجما كبیرا من العمل قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إلیھ 

 ؛حجم أقل من نفس العمل

  وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد یؤثر في معدل الانتاج إذ أن القدر الضئیل من

الأعمال غیر المنجزة یعتبر بصفة عامة أمرا عادیا بل ومتطلبا لتأمین تدفق العمل المستمر 

للعاملین في المؤسسة ویختلف الحجم المرغوب من المتأخرات إذ یتوقف علیھ ثبات انسیاب 

ودرجة التقلبات فیھ، ویسبب النقص في العمل المتاح وقت الانتظار لدى العمل وكمیة 

وعلى النقیض فإن كثرة العمل المتأخر عن المعتاد یمكن  الإنتاجالعاملین انخفاضا في معدل 

أن تسبب تعجلا ومعدلا أعلى للانتاج مثل ھذا المعدل قد لا یمكن تحقیقھ دائما ویتولد عنھ 

 )1(.النھائيانخفاض في نوعیة المنتج 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .7، ص مرجع سابق عبد المحسن توفیق محمد ، )1(
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  تقییم الأداء مفاھیم أساسیة حول  :الثانيالمبحث 

 أنشأت التي وظائفھا دیةتأ في المؤسسات وكفاءة فعالیة بمدى الحاضر الوقت في الاھتمام ازداد       

 الأھداف إلى الوصول لھا تضمن بصورة مواردھا إدارة على التركیز اقتضى الذي الأمر أجلھا، من

 كل" القول حسب على بھ ومسلم معروف شيء القیاس إلى والحاجة ،الاستمراریة والتطور لھا وتكفل

 القدم، منذ المؤسسي الأداء تقییم بعملیة الاھتمام كان ولھذا "تحسینھ أو إدارتھ یمكن لا قیاسھ یمكن لا ما

 البیئة بسبب بھ، أنواعھا مختلف على والمؤسسات الدول وعنایة اھتمام زاد التسعینات بدایة ومع أنھ إلا

 كلھ وذلك ، الوقت نفس في وتفلس تفنى أن لھا یمكن كما تنمو وتكبر أن للمؤسسة فیمكن الثابتة، غیر

 ودور الداخلي التنظیم العمال، شخصیة ئن،باالز الطلب، تنوع تغیر التكنولوجیا، تطور على اعتمادا

  . ، وفي في مایلي التعرف على تقییم الأداءالشركاء

  مفھوم تقییم الأداء: لمطلب الأولا

لذلك  المقاییس، من عدد على اعتماداً  تتحقق التي ، الرقابیة العملیة مراحل احد الأداء تقییم یمثل   

  :سوف نتطرق إلى تعریف تقییم الأداء و أھمیتھ 

  الأداءتعریف تقییم  :الفرع الأول

لفئة  وكذلك الأعمال إدارة میدان في الباحثین من العدید اھتمام محور الأداء تقییم عملیة شكلت لقد      

 الوضعیة تحدید في العملیة أھمیة ھاتھ إلى ارجع وھذا الشركات، من للعدید والمسیرین المدیرین

 التي الكفؤة القرارات اتخاذ أجل من وكذلك المخططة، الأھداف تحقیق مقابل للمنظمة في الحالیة

 ونظرا الإستراتیجیة أھدافھا تحقیق سبیل في دائما وذلك المنظمة، تلك توجد بھا التي والوضعیة تتناسب

 وضعیة عن والجید الكلي بالتعبیر تسمح التي المؤشرات عملیة وضع فإن الأداء جوانب لتشعب

 عملیة فعالیة من زیدی  الذي الأحسن البدیل عن مستمر، بحثا تطور وفي صعبة عملیة كانت المنظمة

 .الأداء تقییم

التطور  على بالاعتماد الأداء تقییم المحاسبة مجال في المتخصصین الباحثین فئة حاولت ولقد     

 المحاسبیة النتیجة حساب في المحاسبیة النظم استخدام خلال من وھذا للمنظمة، المالیة للنتائج التاریخي

 جانب بكل الخاصة المالیة النسب من مجموعة عبر الأداء عن بالتعبیر القیام ثم ومن والمالیة للمنظمة،

 .دوران الأصول ومعدل والسیولة الربحیة مثل لھ الجوانب المالیة من

على  یركزون خاصة، بصفة الإستراتیجیة والإدارة عامة، بصفة الإدارة مجال في الباحثین أن غیر     

 أھم أن یرون حیث المنظمة، مستوى على وتنفیذھا اتخاذھا تم الإستراتیجیة التي القرارات كفاءة
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 داخل والبقاء المقاومة على قدرتھا ھو الإستراتیجي للمنظمة الأداء عملیة فإن في وبالتالي عنصر

 علیھ اتفق الذي الرأي وھو منھ، الجانب ھذا على تركز سوف الأداء الصناعة وبالتالي فان عملیة تقییم

  )1954()1(Drucker و) Bernard)1938 من كل

 : معناه لإیضاح منھا مجموعة على الاقتصار وسنحاول الأداء، لتقییم تعاریف عدة وھناك

 مطابقة معینة مدة نھایة في انجازھا تم التي العملیات أن من للتحقق وسیلة ھو" الأداء تقییم 

 والمبادئ الصادرة والتعلیمات والبرامج المحددة الخطط وفق أرید إنجازھا التي للأعمال

 الانحرافات  والاختناقات عن الواضحة العلاقة الصورة ذات الجھات إعطاء لغرض المعتمدة

  )2( "تلافیھا ثم ومن لمعالجتھا والعملیة العلمیة المقترحات تقدیم لغرض أسبابھا تشخیص مع

 استخدام أفضل المتاحة الموارد استخدام كفایة من التأكد " بأنھ الأداء تقییم تعریف تم كما 

 الأھداف یحقق بما بالمؤسسة الأنشطة مسارات بتوجیھ وذلك ،المخططة لتحقیقھ الأھداف

  )3("منھا المرجوة

 سواء المختلفة النشاطات تنفیذ مستوى على للتعرف بالسعي یتمثل" الأداء تقییم أن یرى من وھناك

 استخدام كفاءة ورفع لإزالة الاختناقات والفعالة المطلوبة الخطوات إلى وصولا بشریة مادیة أم كانت

 ووضع الفاعلیة من اكبر بدرجة الأھداف وتحقیق والضیاع الھدر خلال تقلیص من الموارد تلك

 واقتصاد وفاعلیة كفاءة تحقیق نحو الأداء توجیھ سبیل في والإسراف الانحرافات تعالج التي المقترحات

  )4(.أكثر

 الخطط ومراجعة تحلیل عن عبارة ھي:  الأداء تقییم عملیة بأن القول یمكن السابقة التعاریف من

 إلى تؤدي بحیث كفاءة وأعلى استغلال أحسن والمادیة والبشریة المالیة الموارد والأھداف واستخدام

تكرار ھذه  وعدم موفقة قرارات اتخاذ لنا لیتسنى الناشئة استخراج الانحرافات ومن ثم الأھداف، تحقیق

 : یلي ما نستنج أن ویمكن،  المستقبل في الانحرافات

 ؛ مستمرة عملیة ھي التقییم عملیة أن أي دوریة، بصفة تتم عملیة ھي الأداء تقییم عملیة -

 محددة؛ أھداف ضوء على مبنیة تكون أن یجب التقییم عملیة -

                                                           
)1( Robert B. Carton and Charles W. Hofer, Measuring Organizational Performance: Metrics for 

entrepreneurship and strategic management research, Edward Elgar Publishing, Northampton, MA, 
USA, 2006. P 43. 

 العدد الرافدین ، تنمیة مجلة ،الموصل في والخمیرة السكر معمل على بالتطبیق الصناعي الأداء تقییم حسن، كنعان الغفور عبد )2(
  65، ص  7،2002
  .121 ص ، سابق مرجع ، الإداریة للتنمیة العربیة المنظمة )3(
 ،  1997، بغداد جامعة ، دكتوراه أطروحة ،الأداء في وأثرھا العملیات ةوإإستراتیجی وأبعاد واقع تحلیل ، العقیدي جھاد إبراھیم )4(

  .07ص
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 في العاملین جمیع یشمل الأداء تقییم أن أي والشمولیة، بالعمومیة تمتاز الأداء تقییم عملیة -

 بنزاھة المنشأة في من جمیع تشعر التقییم فشمولیة الإداریة، المستویات في كافة المنشأة

  .الأداء تقییم وعدالة

 الأداء تقییم عملیة أھداف ووظائف : الثاني الفرع

 یرتبط نظریا ھدفا جوانبھا إحدى في تأخذ التي أھمیتھا خلال من التقییم عملیة أھداف تأتي      

 و الإدارة ونظریات أبحاث بأن القول ویمكن ، عموما والرقابیة والإداریة بالدراسات الاقتصادیة

  . بأخرى أو بصورة الأداء كفاءة تقییم موضوع بحث مكتملة دون غیر تبقى الاقتصاد

التقییمیة  العملیة لطبیعة نسبة آخر عن ما لھدف تقربت قد كثیرة أھدافا الأداء لتقییم أن یتبین ذلك من

 فإن ذلك ومع ، خدمیا أو إنتاجیا للتقییم الخاضع المشروع : یكون وطریقتھ كأن التنفیذ ومستلزمات

 )1(: یلي ما منھا كفاءتھا تقاس التي الأنشطة أوجھ لمختلف مشتركة تبقى الأھداف العامة

 طبقا تم قیاسھا أن من التأكد لغرض الأھداف من ابتداء الاقتصادیة الوحدة على التعرف یتم -1

 ؛ لتلك الأھداف

 ؛ الداخلي نظامھا أو تأسیسھا قانون في لھا المحدد ھدفھا تحقیق نحو تسیر المنشأة أن من التأكد -2

 ذلك ویساعد لتكرارھا منعا الإجراءات التصمیمیة واقتراح أسبابھا ومعرفة الانحرافات اكتشاف -3

 ، بالاستثناء الإدارة مبدأ طریق عن الرقابیة الوظیفة ممارسة على الإداریة بمختلف المستویات

 ؛الأخرى لمھامھم یتفرعون الوقت وفي نفس الانحرافات المكتشفة علىالمسییرین  یركز إذ

 ؛ المستقبلیة الخطط إعداد في الإدارة ترشید -4

 جید؛ بشكل المتاحة لمواردھا المنشاة استخدام كیفیة متابعة طریق عن الإخفاق ترشید -5

  .لجھودھم موضوعي تقییم لوجود الإبداع على العاملین تحفیز -6

  :فيأما وظائف عملیة تقییم الأداء تتمثل 

وذلك للتعرف على مدى تحقیقھا  متابعة تنفیذ الأھداف الاقتصادیة للمؤسسة الكمیة والقیمیة -1

للأھداف المحددة لھا مسبقا وللفترة المحددة استنادا إلى البیانات والإحصاءات التي توفرھا 

الجھات المختصة عن سیر النشاط الإنتاجي في تلك المؤسسات علما أن البعض منھا قد تلجأ 

ب الى ما ھو مخطط إلى خفض أھدافھا التي تخطط لتحقیقھا من اجل جعل ما ھو منفذ أقر

                                                           
  .20، 19ص ،  2008عمان، ،  01الطبعة والتوزیع، للنشر آیلة دار ،الخدمیة المؤسسات في الأداء محاسبة البیاتي، رشید فارس) 1( 
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. تلافیا للمساءلة و الحساب الناجم عن ابتعاد المنفذ من المخطط في حالة حصول العكس

  في تحدید الأھداف المخطط تحقیقھا؛وعلیھ لابد من تحقیق عنصر الدقة 

الرقابة على كفاءة الأداء الإنتاجي للتأكد من قیام المؤسسة بممارسة نشاطاتھا وتنفیذ أھدافھا  -2

رجة من الكفاءة، وذلك بتشخیص الإنحرافات وأسبابھا والعمل على إزالتھا مستقبلا، بأعلى د

  لاتھا المتاحة بأعلى كفاءة ممكنة؛وھنا یجب التأكد من أن المؤسسة قد استخدمت كافة مدخ

  نحرافات التي تحدث نتیجة التنفیذ؛تحدید الجھات والمراكز الإداریة المسؤولة عن حصول الا -3

عن الحلول والوسائل المناسبة لمعالجة الانحرافات مع ضرورة اختیار البحث والتحري  -4

  .البدائل المتاحة وبأقل التكالیف

  :یمكن تلخیص أھمیة تقییم الأداء كالتالي :أھمیة تقییم الأداء: الفرع الثالث

  ؛إن تقییم الأداء یتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادیة - 1

بین المشروعات والالتزام بھا، فیساعد تقیـیم الأداء على التحقق في یوضح العلاقات التبادلیة  - 2

 ل كفاءة ممكنة؛قیام المؤسسة بوظائفھا بأفض

 ط على كافة المستویات في المؤسسة؛ترتبط أھمیة تقییم الأداء ارتباطا وثیقا بالتخطی - 3

 :یساعد تقییم الأداء على - 4

 توجیھ العاملین في أداء وظائفھم؛ 

 ارة العلیا؛توجیھ إشراف الإد  

 ؛توضیح سیر العملیة الإنتاجیة  

 ج أو التسویق التمویل تحقیق التنسیق بین مختلف أوجھ النشاط  للمؤسسة سواء ما تعلق بالإنتا

  أو الأفراد؛

 1(.تحدید معاییر الجودة للإنتاج على أساس المواصفات المحددة للمنتج( 

إن تقییم الأداء یرتبط ارتباطا وثیقا بالمؤسسة موضوع التقییم، مما یستدعي دائما أن تكون         

عملیة اختیار المؤشرات أو المعاییر متفقة مع تنظیم المؤسسة وإمكانیاتھا المتاحة، لما یتناسب مع 

بھا الصناعة طبیعة النشاط الذي تزاولھ وحسب النظام الذي تعمل فیھ، والخصائص الفنیة التي تتمیز 

التي تنتمي إلیھا المؤسسة، إضافة إلى ذلك فان تحدید منھ المؤشرات یتوقف إلى حد كبیر على نوعیة 

                                                           
(1) Robert Houdayer , évaluation financière des projets, économica édition , France, 2ème édition, 1999, 
P32. 
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ومقدار البیانات والمعلومات المتوفرة، ویجب أن تتم عملیة التقییم حتى یمكن أن تتحقق نتائج 

 .موضوعیة وواقعیة

    أسالیب تقییم الأداء:المطلب الثاني

ء حسب الأسالیب المستخدمة فیھ بعدة مراحل استخدم في كل مرحلة أسلوب معني، مر تقییم الأدا

  )1(نوجزھا حسب التسلسل التاریخي للاستخدام فیما یلي

  استخدام أسلوب التحلیل المالي:الفرع الأول 

وتعتبر النسب المالیة من أھم أدوات  یعتبر التحلیل المالي أول الأسالیب المستخدمة في تقییم الأداء، 

القیاس الذي یعبر عن نجاح المؤسسة في بلوغ " أن J.P.Angelierالتحلیل المالي حیث یرى 

أھدافھا الإستراتیجیة تترجمھ حساباتھا وھو ما تظھره سلسلة من النسب المالیة، بل أن بعض 

نواتج والتكالیف المحققة خلال فترة الباحثین یعتقد أن الأداء الاقتصادي یتمثل في الفرق بین ال

   (2)معینة

والتحلیل المالي على الرغم من أھمیتھ في تقییم الأداء إلا أنھ یظل أسلوب غیر كافي نظرا للنقائص 

  (3):التي تشوب استخدامھ وأھمھا

  جمالیات وھي غالبا ما تكون مظللة؛أن بعض النسب المالیة تعالج إ -

لى إظھار جانب معین في أوجھ نشاط المؤسسة وعدم قدرتھا عاقتصار ھذه النسب على تقییم  -

 أثار العناصر الإنسانیة؛

أن النسب المالیة بشكل عام لا تقیس الأداء الفعلي لعناصر محددة في المشروع، وإنما تعكس  -

  ة لأنشطة الشروع خلال فترة زمنیة؛الآثار المتجمعة والمتراكم

متباینة وغیر موحدة الأمر الذي ینتج عنھ تضارب  المفاھیم المستخدمة في تكوین تلك النسب -

  .في التفسیرات والأحكام التي یمكن التوصل إلیھا في استقرائھا 

   استخدام أسلوب المراجعة الإداریة في تقییم الأداء: الفرع الثاني 

لأداء، وقد لتغطیة النقص الذي یسود التحلیل المالي تم اللجوء إلى المراجعة الإداریة في تقییم ا      

  :اتفق معظم الباحثین أن المراجعة الإداریة تستعمل المجالات التالیة

                                                           
 .43علي عبد الله ، مرجع سابق، ص)1(
  .96مرجع سابق، ص الأداء بین الكفاءة والفعالیة، مفھوم وتقییم،عبد المالیك مزھودة، ) 2(
  .43علي عبد الله ، مرجع سابق، ص )3(
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 عناصر النشاط الإداري؛  

 المراجعة التسویقیة؛  

 مراجعة الأفراد؛    

 المراجعة المالیة والمحاسبیة؛  

 الھیكل التنظیمي؛  

 البحوث والتطویر.  

ھذا الأسلوب وان كان اشمل من سابقھ إلا أنھ یعتبر بمثابة تصویر للمؤلف المالي والاقتصادي  إن  

  .للمؤسسة في تاریخ معني مما یجعلھ قاصرا على التعبیر على أداء المؤسسة

 )1(استخدام الأھداف والمؤشرات في تقییم الأداء: الفرع الثالث 

یعتمد ھذا الأسلوب على مقارنة الانجازات المحققة مع المؤشرات والأھداف المحددة المسبقة،     

ویعتبر الأسلوب الأكثر استخداما في تقییم الأداء الاقتصادي للمؤسسات، حیث لكي یكون الأداء 

سھلا وموضوعیا یجب على المسیرین أن یحددوا ماذا ینتظرون من مرؤوسیھم ثم الحكم علیھم 

لاقا مما حققوه وأھم المؤشرات المستخدمة في تقییم الأداء ھي الربحیة، الاستمراریة، الابتكار، انط

المركز السوقي، الإنتاجیة، والمسؤولیة الاجتماعیة، لا یستخدم ھذا الأسلوب من توفر الشروط 

  :التالیة

 تحدید الأھداف بشكل كمي وتفصیلي؛  

 لمختلفة؛نتائج للمناصب الإداریة اتخصیص مجالات ال 

  تعني   و) الملاحظة الشخصیة أو إعداد التقاریر(تحدید أسلوب القیاس للأداء الفعلي

  المسؤولیة عن ھذا القیاس؛

 تجمیع البیانات اللازمة للتقییم؛ تحدید دورة  

 مخطط قارنة ما أنجز فعلا مع ماھو توافر مراكز للمعلومات لم. 

 الاستراتیجي في تقییم الأداءاستخدام مدخل التحلیل : الفرع الرابع 

مع ظھور التفسیر الاستراتیجي أخر تقییم الأداء منحنى أخر حیث أصبح یستخدم مدخل التحلیل   

  :الاستراتیجي والذي یتناول أداء المؤسسة في جوانب أخرى، غیر انجازاتھا ومن أھم ھذه الجوانب
                                                           

  .96، مرجع سابق، ص الأداء بین الكفاءة، والفعالیة، مفھوم وتقییمعبد المالیك مزھودة ،) 1(
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 والسیاسیة والتكنولوجیة؛تماعیة مراقبة الاعتراضات عن الاتجاھات الاقتصادیة والاج  

 لصناعة التي تنتمي إلیھا المؤسسة؛تحلیل ا 

 تحلیل البیئة التنافسیة؛ 

  دراسة أوجھ القوة والضعف بالنظام الداخلي وتشمل ھذه الدراسة كافة الأنظمة بالمؤسسة

كالنظام التسویقي، الإنتاجي، المالي، الأفراد، الھیكل التنظیمي وقد ظھرت في ھذا الإطار 

والتي یقترحھا كنموذج لتقییم أنشطة المؤسسة ومعرفة مردودیة ) M.Porter(ة القیم سلسل

  )1(. كل منھا وبالتالي تحدید أیھا أكثر أھمیة

بالطابع التعویضي سالیب تقییم الأداء لم یكن یتمیز ونشیر إلى أن ھذا التطور الحاصل في أ

   .اللاحق یحوي الأسالیب السابقة لھبقدر ما تمیز بالطابع التكاملي وھو ما جعل الأسلوب 

  ومعوقاتھ مراحل تقییم الأداء وشروط نجاحھ: المطلب الثالث

تمر عملیة تقییم الأداء بعدة مراحل مھمة وضروریة ومن أجل نجاح التقییم یجب توفر بعض     

وھذا لأن عملیة التقییم لھا عدة مشاكل وصعوبات قد تؤدي إلى  الشروط الضروریة واللازمة لذلك،

  .فشل التقییم

  : تمر عملیة التقییم بثلاث مراحل ھي: مراحل تقییم الأداء: الفرع الأول

   مرحلة جمع البیانات الإحصائیة: أولا 

الخ، إلا ...والأجور وعدد العاملین اللازمة لعملیة التقییم مثل القیمة المضافة، مستلزمات الانتاج     

یجب أن یؤخذ بعین الاعتبار السلاسل لا تقتصر على فترة زمنیة معینة أن ھذه البیانات یجب أن 

 )2(.الزمنیة للوقوف على طبیعة التطور الصناعي لكافة أنشطة المؤسسة

  تحلیل ودراسة البیانات والمعلومات الإحصائیة:ثانیا 

للوقوف على مدى دقتھا وصلاحیتھا لحساب المعاییر والنسب والمؤشرات اللازمة لعملیة التقییم،     

 .وقد یتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائیة لتحدید مدى الموثوقیة بھذه البیانات

  اجراء عملیة تقییم الأداء:ثالثا 

الاقتصادیة على أن تشمل عملیة  حدةلائمة للنشاط الذي تمارسھ الوباستخدام المعاییر والنسب الم     

إلى حكم التقییم النشاط العام للوحدة أي جمیع الأنشطة مراكز المسؤولیة فیھا بھدف التوصل 

 .موضوعي ودقیق یمكن الاعتماد علیھ

                                                           
  .96سابق، صالمرجع نفس ال) 1(
  .252، 251، ص ص   2001، الأردن عمان، والطباعة، للنشر وائل دار الأولى، ،الطبعة الصناعي الاقتصادمدحت كاظم القریشي، )2(
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  اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقییم:رابعا 

كون نشاط الوحدة المنفذ كان ضمن الأھداف المخططة وأن الانحرافات التي حصلت في  في     

النشاط قد حصرت جمیعھا، وأن الحلول اللازمة لمعالجة ھذه الانحرافات قد اتخذت وأن الخطط قد 

 .وضعت للسیر بنشاط الوحدة نحو الأفضل في المستقبل

  حیحیة للانحرافاتتحدید المسؤولیات ومتابعة العملیات التص:خامسا 

التخطیطیة والجھات المسؤولة عن المتابعة  الإداراتوتزوید  الإنتاجیةالتي حدثت في الخطة     

بالمعلومات والبیانات التي نتجت عن عملیة التقییم للاستفادة منھا في رسم الخطة القادمة وزیادة 

 )1(.فعالیة المتابعة والرقابة

 م الحكم على الانحرافات التي تتحقق في مجال التطبیق سواء كانتوفي ھذه المرحلة أیضا یت        

أو  ؛انحرافات نوعیة، حیث لا تتطابق الوحدات المنتجة مع المواصفات النوعیة والأنماط المحددة لھا

أو فنیا بسبب اختلال العلاقات الصناعیة  قد یكون الانحراف قیمیا بسبب انخفاض الكمیة المنتجة،

وھذا الانحراف الفني یعني وجود . المتداخلة بین المشروع وبقیة المشاریع ضمن القطاع الصناعي

وللتوصل لھذه الانحرافات لا بد من عمل المقارنات اللازمة وحصرھا . اختناقات في المنشأة

ا ما وجد انحراف عند تقییم الأداء الصناعي فإذ ،بابھا ودراسة العلاج المناسب لھاواستقصاء أس

فلا بد من الوقوف على أسبابھ كضعف الكفایة الإنتاجیة للعامل نتیجة لوجود ) مثلا(لعنصر العمل 

بطالة مقنعة، وفي ھذه الحالة یكون العلاج في تقدیر فائض القوى العاملة الواجب التخلص منھ أو 

  )2(.في أنشطة صناعیة أخرى توجیھھ

  

  مراحل تقییم الأداء :)05 - 02( الشكل رقم

  

  

  

  

   بالاعتماد على ماسبق الطالبةمن إعداد :  المصدر

  

                                                           
  .39، ص 2007، دار المناھج للنشر والتوزیع، الأردن، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیةمجید محمود الكرخي، ) 1(

  .255، ص 1979، وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، العراق، الاقتصاد الصناعيحمید جاسم وآخرون، ) 2(

تحدید المسؤولیات 
ومتابعة العملیات 

 التصحیحیة

اتخاذ القرار 
المناسب عن 
 نتائج التقییم

إجراء عملیة 
 التقییم

تحلیل ودراسة 
البیانات 

 والمعلومات

مرحلة جمع 
البیانات 
 الإحصائیة

 )5(المرحلة  )4(المرحلة  )3(المرحلة  )2(المرحلة  )1(المرحلة 
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 الأداء تقییم نجاح متطلبات :الثانيالفرع 

 الشروط بعض توفر تتطلب ، الاقتصادیة المؤسسة في الأداء تقییم عملیة نجاح ضمان قصد      

 اتخاذ على یساعد الذي ، الدقة من مقبول مستوى إلى التقییم بدرجة الوصول شأنھا من التي الأساسیة

 المستویات إلى بالنتائج الارتقاء وكذا المسؤولیات وتحدید ، الانحرافات في تصحیح السلیمة القرارات

 )1 (:  یلي ما الشروط ھذه ومن ، المرغوبة

 والصلاحیات المسؤولیات دقة فیھ تتحدد واضحا الاقتصادیة للوحدة التنظیمي الھیكل یكون أن - 1

 ؛بینھم تداخل أي بدون ومشرف مدیر لكل

 ؛سھولة بكل للتنفیذ قابلیتھا قصد الإنتاجیة الخطة أھداف وواقعیة وضوح - 2

 ھذا مثل غیاب لأن ، معنویة أو مادیة الحوافز ھذه كانت سواء فعال حوافز نظام وجود - 3

 الإنتاجیة العملیة في المسار تصحیح بشأن المتخذة القرارات وجدیة قوة من یضعفالنظام 

 ؛المرسوم إلى المستوى بھا والارتفاع

 اللازمة والتقاریر البیانات و للمعلومات متكاملا فعالا نظاما الاقتصادیة للوحدة یتوفر أن - 4

 على المسؤولین تساعد ، ومنتظمة سریعة المعلومات انسیابیة تكون بحیث ، الأداءلتقییم 

 لتصحیح ، المناسب الوقت وفي والسریع السلیم القرار اتخاذ من الإداریةمستویاتھم  اختلاف

 .في العملیة الخسائر وتفادي الأخطاء

 تحدید السلوك المؤدي لنجاح تنفیذ المشروعات الاستثماریة الصناعیة؛ -5

العمل  إنتاجیةضرورة تسعیر السلع الصناعیة بشكل یضمن الكفایة الصناعیة سواء من حیث  -6

 )2(رأس المال؛ إنتاجیةأو 

 وجود أسالیب كفیلة بمعالجة الانحرافات؛ -7

 د یركز البعض على معاییر الكفاءةاختیار المؤشرات المناسبة وترتیبھا حسب أھمیتھا، فق -8

الاقتصادیة، وفي واقع الأمر لا یمكن فصل الوضع الاقتصادي للمشروع عن الوضع المالي 

 )3(.لھ

ویجب ملاحظة أن تقییم الأداء لا یقتصر على الھدف المباشر للمعیار المستخدم لأن ذلك یعتبر نقصا 

في التقییم، فإذا كان المعیار الاقتصادي خاص بحجم الطاقة الإنتاجیة للمشروع فإن تقییم الأداء یجب 

                                                           
   42 ص سابق، مرجع الكرخي،محمود  مجید) 1(

  129، ص 2000، مركز التعلیم المفتوح، مصر، اقتصادیات الصناعة والطاقةفرج عبد العزیز عزت، ) 2(
  .235مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق، ص ) 3(
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ھو الكفایة ، لأن الغرض من التقییم  یقتصر على بلوغ الطاقة القصوى بل یتعدى ذلك أن لا

  .الاقتصادیة

   تقییم الأداءمعوقات  :الثالثالفرع 

 تواجھ عملیة تقییم الأداء كثیرا من الصعوبات التي تحول بینھا وبین التقییم الدقیق وتتمثل        

الصعوبة في تحدید وتطویر معاییر لقیاس الأداء خاصة وأن لكل مؤسسة أھداف وخصائص تختلف 

الذي یجعل من اعتماد معاییر لقیاس الأداء في غایة الصعوبة وعموما تتمثل  عن غیرھا ، الأمر

  :الصعوبات في 

 الصعوبة في تحدید نموذج متكامل واضح على درجة من الدقة والموضوعیة لتقییم الأداء ؛ - 1

 الصعوبة في تحدید المتغیرات المرغوب قیاسھا والعلاقات التي بینھا ؛ - 2

 ات تشخیص ودراسة وتحلیل الانجاز بھدف تقییمھ؛الصعوبة في تحدید بدایة عملی - 3

 ؛یة و النوعیة لقیاس أداء المؤسسةصعوبة تطویر معاییر كمیة ونوعیة لقیاس المخرجات الكم - 4

النقص في الكوادر البشریة المدربة للقیام بقیاس الأداء وتقییمھ حیث تتطلب ھذه العملیة درجة  - 5

 )1(عالیة من الخبرات والكفاءات ؛

 الاجراءات والنماذج المستخدمة ؛نعقد  - 6

الاعتماد الأساسي على النتائج المالیة في التقییم واھدار الجوانب الأخرى مثل تطور المبیعات  - 7

 والمركز التنافسي ورضا الزبائن ، استقرار العلاقات مع الموردین ؛

الانحصار في تقییم الأداء عن فترات ماضیة لاتعكس بالضرورة الظروف الحالیة أو  - 8

المستقبلیة والقدرة على توقع الأخطاء أو المتغیرات ذات التأثیرعلى نتائج الأداء ،ومن ثم 

 یصعب تفادیھا؛

التاخیر في علاج المشكلات نتیجة الانتظار لحین انھاء الحسابات المالیة ، واعداد المیزانیة  - 9

تفتقر الى میزة قبل التعرف على طبیعة المشكلات التي تعاني منھا المؤسسة ، وبذلك السنویة 

  )2(.الانذار المبكر

  

  

  

                                                           
  .212، ص  2002، دار وائل للنشر ، الأردن ،  التنظیم وإجراءات العمل موسى اللوزي ، )1(

 .102بدون سنة النشر ، ص  ، دار غریب ، القاھرة ، خواطر في الادارة المعاصرة علي السلمي ، )2(
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  الصناعي مؤشرات قیاس الأداء :الثالثالمبحث 

على دقة وملائمة المؤشرات والمعاییر وعلى قابلیتھا  یعتمد نجاح مھمة تقییم الأداء الصناعي      

ھناك العدید من المؤشرات والمعاییر العامة و ، على القیاس والاحتساب لتؤدي الغرض المطلوب

والتحلیلیة التي یمكن بھا الاستعانة لتقییم الأداء في المؤسسات ، وبالرغم من أن كل مؤشر فیھا یعبر 

ستدلال على مستوى أداء عن جانب معین من الأداء إلا أنھ من مجمل ھذه المؤشرات یمكن الا

  . المؤسسة

  المؤشرات التقلیدیة :المطلب الأول

 المثلى التولیفة إیجاد على الأداء تقییم في ومتابعتھا مراقبتھا في ترتكز ، التقلیدیة الأدوات كانت لقد    

 جھة من الخ... والتكنولوجیا المال رأس من المدخلات استخدامات وكذا جھة من التكالیف تدنئة بین

 أرقام صورة في تترجم الأخیرة ھذه و عامة بصفة الأھداف وتحقیق الأرباح تعظیم بغیة وذلك ، أخرى

وقبل التطرق الى بعض ، الاقتصادیة المؤسسة طرف من المسطر الھدف بلوغ مدى تعبرعن

  :تجدر الاشارة الى تعریف المؤشر التقلیدیة  المؤشرات 

 " اللاتینيكمصطلح ذو العدید من الدلالات وھو مأخوذ من الفعل " Indicateur "المؤشر" -

Indicare  ،"والذي یقابل Indiquer  وحسب المعجم  ،دل وأشار وبین : والذي یعني

مفھوم عام یبین ویخصص أداة للقیاس ، أو معیار لتحدید حالة " الاقتصادي فإنھ عبارة عن 

  :، بینما عرف آخرون  " ظاھرة في وقت محدد

رد أو الجماعة على قیادة سیرورة عبارة عن معلومة تسمح وتساعد الف"  المؤشر على أنھ  -

 1) " ( العملیة نحو الوصول إلى الأھداف، وبما یسمح تقییم النتائج

  : من خلال ھذین التعریفین یتبین لنا أن للمؤشر دلالتین

 ؛ )مقارنتھ(من أجل قیاس ظاھرة ما : المؤشر یتعلق بالقیمة   -

وبذلك فإن المؤشر لا یعكس قیاس موضوعي للظاھرة المراد ؛ المؤشر ھو كأداة للقیاس -

قیاسھا، وإنما یتم تحدیده من خلال العملیة التي یتم تبنیھا، والأھداف المراد الوصول إلیھا، 

 . فھو بمثابة أداة للقیاس تقدم ملاحظات مفیدة

 ولفترة معینة رقم ذو دلالة لوضعیة اقتصادیة لبلد ما" على أنھ الاقتصادي  المجالویعرف في 

  )1(...البطالة كالناتج القومي الخام، مؤشر السعر، معدل 

                                                           
(1) Philippe Lorino. Méthodes et pratiques de la performance. Le pilotage pour les processus et les 
compétences 2eme édition. Edition d’organisation. Paris. 2001. P 148 . 
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تجدر الإشارة إلى أن ھناك فروقات بین المعاییر والمؤشرات، فعملیة القیاس لا یمكن أن تتم إلا    

مجموعة من المعاییر ،التي ھي الأخرى تفسَر من خلال مجموعة من المؤشرات ، فالمعیار  بتوافر

و أداة للقیاس أما المؤشر فھ، )2( "تستند علیھا عملیة تقییم الأداءالأساس أو الركیزة التي  "یعني 

، كما أن  وتفسیره من خلال مجموعة من المؤشرات ذا فإن المعیار یتم قیاسھ ھبو ؛وتفسیر المعیار

ستراتیجیة عوامل النجاح، والأھداف الإ المؤشر یحدد العلاقة بین"ھناك من عرف المقیاس على أنھ 

، وتقدم ھذه المؤشرات  )3("فمن خلالھ یمكننا الحكم على سیر ونشاط عملیة محددة ، للمؤسسة

مرجعیات تسمح بقیاس التقدم في تحقیق الھدف الإستراتیجي ، وھي بذلك مھمة جدا في عملیة تحویل 

ھامة ترتكز  الخطط الإستراتیجیة إلى سلوكات و تصرفات ، كما تقدم للمسئولین دلالات ومؤشرات

على قیاس التقدم في العملیات، ومدى تنفیذھا ومقارنة النتائج مع المعاییر ،لھذا أصبحت المؤشرات 

لأداء المتوازن من اومقاییس الأداء ذات أھمیة في قیاس الرؤیة والأھداف الإستراتیجیة ،وتعد بطاقة 

لتي تسمح بقیاس درجة تحقیق بین الأدوات الحدیثة لقیاس الأداء ومتابعتھ من خلال المعاییر ا

ا أداة للتفكیر ، وسیتم التفصیل ھنالأھداف الإستراتیجیة ومدى جعل الرؤیة وأھداف إلى جانب كو

   .أكثر في ھذه المؤشرات والمقاییس 

  معیار الإنتاجیة: الفرع الأول

م أي كیفیة استخدا إن الإنتاجیة تعكس درجة الرشد في الأداء سواء كان العمل فنیا أو إداریا،     

في قیاس ) الفئة الثانیة من التعاریف( نتائج، وھي من المعاییر الكمیة أسالیب وطرق الإنتاج المؤدیة ل

الأداء، وھذا ما یعطیھا صفة الموضوعیة والدقة في الحكم على الأداء، إلا أن الإنتاجیة تبقى من 

ة تباطھا أكثر باستخدام الموارد في العملیمقاییس الحكم على الأداء في المدى القصیر فقط نظرا لار

  :وھناك نوعان من الإنتاجیة،  الإنتاجیة أي ما یتم القیام بھ

   )الإجمالیة(الإنتاجیة الكلیة :أولا

 العملیات المستخدمة في ومستلزماتھ الإنتاج عناصر كافة بین العلاقة قیاس بموجبھا یتم والتي      

 : یعبر عنھا كالآتي) 4(الأعمال مشروع بھا یقوم التي الإنتاجیة العملیات من المتحقق والإنتاج ، الإنتاجیة

  
                                                                                                                                                                                           
(1)  Le Petit LAROUSSE Editions Larousse .Paris. 2008 .P 532. 
(2) Brigitte Darioth. Control de gestion .Dunod .Paris.2000 P 124. 
(3) Hurbert .k.Rampersad : Total performance scorecard réconcilier l’homme et l’entreprise Ed : 
Springer. Paris. 2005..P9 

  .22، ص 1982، دار الطلیعة، بیروت، الإنتاجیة، مفھومھا، قیاسھا، العوامل المؤثرة فیھاوجیھ عبد الرسول العلي، )4(
  .ینبغي التنویھ بأن المقصود بتعبیر رأس المال ھو قسط الاندثار المحتسب على الأصول الثابتة*: 
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  المخرجات

  = الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج 

  المدخلات

  :أو بالعلاقة التالیة 

  الناتج

    = الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج 

  العمل+ المواد *+ رأس المال

  )1(:وذلك كما یلي) الإجمالیة(ھذا الصدد یمكن أن نمیز بین مدخلین لمفھوم الإنتاجیة الكلیة  وفي

  إجمالي المخرجات

  =الإنتاجیة الكلیة 

  الخدمات+ المواد + رأس المال +العمل 

عنصر العمل وھي  وعلى ھذا الصدد یتم تقسیم المدخلات إلى أربعة مجموعات وھي مدخلات     

مرتبطة بالمواد البشریة المستخدمة في إنتاج المخرجات خلال الفترة ومدخلات عنصر رأس المال 

وھي مرتبطة بالأموال المستخدمة في شكل أصول ثابتة أو متداولة ومدخلات عنصر المواد التي یتم 

لطاقة والتخزین والنقل استخدامھا خلال الفترة وأخیرا مدخلات عنصر الخدمات المساعدة وتتضمن ا

  .بالإضافة إلى بعض التكالیف غیر المباشر

 تفاعل عنصري العمل ورأس المال في خلق قیمة مضافة للمواد المستخدمة وذلك كما یلي: 

  

  القیمة المضافة               المواد والخدمات المشتراة –إجمالي المخرجات

  =                                                     =الإنتاجیة الكلیة 

  رأس المال+ العمل  الخدمات+ المواد + رأس المال +العمل 

                                                           
  .63، ص 1999الدار الجامعیة،  ،)مدخل اتخاذ القرارات(إدارة الإنتاج والعملیات محمد توفیق ماضي، ) 1(
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المستخدمة خلال الفترة الزمنیة من إجمالي ) المواد والخدمات(وفي ھذه الحالة نستبعد المستلزمات 

  .رالمخرجات للتعبیر عن قیمة المضافة التي حققتھا باقي العناص

   لانتاجیة الجزئیةا:ثانیا

وتعتبر الإنتاجیة الجزئیة عن العلاقة بین حجم الناتج وواحد من عوامل الإنتاج حیث یعبر عنھا 

  :بالمعادلة التالیة

  الناتج

  =الإنتاجیة الجزئیة 

  أحد عوامل الإنتاج

وبالنظر لتعدد عوامل الإنتاج فعلیھ تتعدد أنواع الإنتاجیة الجزئیة فتأتي لتعبر في إنتاجیة العمل أو     

إنتاجیة المكائن أو إنتاجیة المواد أو إنتاجیة الأرض وغیرھا ومن السھولة في ھذه الحالة احتساب 

  )1(.نسبة التغیر الحاصلة نتیجة للتغیر في أحد عوامل الإنتاج

  مل المؤثرة في الإنتاجیةالعوا:ثالثا

  )2(ھي ةتقسم منظمة العمل الدولیة العوامل المؤثرة على الإنتاجیة إلى ثلاثة مجموعات رئیسی

  مجموعة العوامل العامة؛ -

 مجموعة العوامل الفنیة و التنظیمیة؛ -

 .مجموعة العوامل البشریة -

:)3(و نورد ھذه العوامل ملخصة في الجدول التالي  

 

 

 

                                                           
  .203، ص 1999المجدلاوي للنشر، الأردن، ، )الإطار نظري وتطبیقي(تقییم المشروعات  عقیل جاسم عبد الله ،)1(
، أطروحة دكتوراه  العلوم الاقتصادیة ، جامعة نحو تحسین الإنتاجیة وتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسةعبد الرحمان عنتر، ) 2(

 .29،ص 2004الجزائر، 
 .31نفس المرجع ، ص) 3(
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العوامل المؤثرة في الإنتاجیة: )01-02(الجدول رقم  

  العوامل البشریة  العوامل الفنیة والتنظیمیة  العوامل العامة
الظروف الجویة (الطقس - 1

المناخیة، الأمطار والریاح 
  .وغیرھا 

التوازي الجغرافي للموارد  - 2
 .والخامات الطبیعیة

السیاسة المالیة ، والائتمانیة  - 3
 التي تتبعھا الدولة 

التنظیم العام لسوق العمل في  - 4
 . الدولة 

نسبة القوى العاملة إلى مجموع  - 5
 السكان نسبة البطالة

توافر مراكز البحث العلمي  - 6
 والتكنولوجي

 التنظیم التجاري وحجم السوق - 7
نشر نتائج البحوث والدراسات  - 8

 العلمیة والتقنیة 
التغیرات في تركیبة أو بنیة  - 9

 المنتجات  
أثر المشروعات ذات الكفاءة  -10

المنخفضة ونسبة إنتاجیتھا إلى 
  الحجم الكلي للإنتاج      

  درجة التكامل في الإنتاج - 1
معدل استغلال الطاقة - 2

  الإنتاجیة في المشاریع المختلفة
  حجم الإنتاج ودرجة استقراره - 3
جودة المواد الأولیة وانتظام - 4

  تدفقھا 
التقسیم الفرعي للعملیات - 5
  .  ةلإنتاجیا

  . جتوازن خط الإنتا- 6
  . تعدد أنمطة المكائن- 7
  . ةالأجھزة والوسائل الرقابی- 8
  ترشید وتنمیط العمل والحوار- 9

الترتیب الداخلي والموقع -10
  الجغرافي للمصانع 

الصیانة والخدمات الھندسیة -11
الخاصة بالأمان، التھویة، 

  ....... الإضاءة
نوعیة أدوات الإنتاج -12

وسھولة الحصول علیھا وتداولھا 
  بین العمال 

درجة إستھلاك المكائن و  -13
  .الأدوات 

القوة (كمیة المكائن -14
  .المتاحة لكل عامل) المحركة

التناسب بین القوة العاملة  -15
المخصصة للأعمال الصیانة 

والقوة العاملة المخصصة 
  للأعمال الإنتاجیة و غیرھا  

طول مدة ساعات العمل  -16
  الیومي وكیفیة توزیعھا 

  طرق اختیار الأفراد     -17

العلاقة بین الإدارة و - 1
  العامل 

الأحوال الاجتماعیة و  - 2
  النفسیة

  الأجور الشخصیة  - 3
درجة التوافق والتكیف  - 4

  مع العمل والارتباط بھ
التعب الجسماني أثناء  - 5

  العمل 
من  تركیب القوى العاملة - 6

حیث السن، الجنس، 
  المھارات

تنظیم المباریات وروح  - 7
  في ) المحاكاة ( التنافس 

  مجال الإنتاج 
  دور التنظیمات العمالیة  - 8

  .31.، صمرجع سابق عبد الرحمان بن عنتر، : المصدر
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  الكفاءة :  الفرع الثاني

الكتاب یستعملون مفھومي الكفاءة والإنتاجیة كمفھومین مترادفین، لذلك سنتطرق إلى  إن بعض       

  : تعریف الكفاءة بالتفصیل

ویقصد بمفھوم الكفاءة قدرة المؤسسة على العمل في اتجاه الموارد المتاحة غیر مبددة في العملیة 

 .الإنتاجیة

  )1(:والنواتج بمعنى آخر یمكن القول بأن الكفاءة تقیس بین المدخلات'' Efficiency''وتربط الكفاءة 

 الخ أي مدى حسن أو الرشد في استخدام ...استخدام الموارد البشریة والمادیة والمالیة والفنیة

 .الموارد المتاحة

تستطیع أن تنتج ) A(أو أن المؤسسة ) B(أكثر كفاءة بالنسبة للمؤسسة ) A(مثلاأن المؤسسة  فنقول

ولكن باستخدام ) B(ولكن باستخدام نفس كمیة مدخلات المؤسسة ) B(من المؤسسة  مخرجات أكثر

الكفاءة تتعلق بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة أي كیف نستعمل ''إذن ) B(موارد أقل من المؤسسة 

 )2(.''الموارد بطریقة أحسن في إنتاج شيء ما

 الإنتاجیةالعلاقة بین كمیة الموارد المستخدمة في العملیة  '': الكفاءة بأنھا كما یعرف علي السلمي

كما  الإنتاجیةوبذلك ترتفع الكفاءة  ،وبین الناتج من تلك العملیة الإنتاجیةوبین النتائج من تلك العملیة 

والكفاءة  الإنتاجیةولتوضیح الفرق بین مفھوم  )3(.''ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدم من الموارد

  :لة الإنتاج المبینة في الشكل التالينسوق دا

  

  

  

  

                                                           
  .14عبد الرحمن بن عنتر، مرجع سابق، ص )1(
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة ، الجزائر، نحو تسییر استراتیجي فعال بالكفاءة لقطاع إسمنت الجزائرالشیخ داوي، )2(

  .04، ص  1999
  .21القاھرة، بدون سنة نشر، ص مكتب غریب،  إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة،علي السلمي، )3(
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 الإنتاجیة والكفاءة): 06-02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 مرجع سابق ، نحو تسییر استراتیجي فعال بالكفاءة لقطاع إسمنت الجزائر، الشیخ الداوي  :المصدر

  .08ص ،

وذلك بافتراض أن رأس المال ثابت، نلاحظ أن  )PML(یمثل المنحنى الإنتاجیة المتوسطة للعمل       

فلو . الإنتاجیة المتوسطة تتصاعد في بدایة الأمر ثم تتناقص بعد ذلك وھذا تبعا لسریان تناقص الغلة

تمثل ) B(فإن النقطة ) L0(تمثل إنتاجیة العمل الحالیة للمؤسسة وعدد حجم العمل ) (كانت النقطة 

 ). (وواضح أنھا أعظم من النقطة ) L0(لحجم العمل  للإنتاج بالنسبة  المستوى الكفء

بینما الكفاءة تتعلق بما یجب ) L0(نستنتج مما سبق أن الإنتاجیة تتعلق بالمخرجات الحالیة المنتجة ب 

إذن فالكفاءة تتعلق وتترجم مبدأ الانتفاع من الموارد البشریة والمادیة المتاحة إلى  ،)L0(أن ینتج 

  .ھا تدل على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحةأقصى حد ممكن أي أن

وعلیھ فإن الكفاءة تقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجیة المتاحة للمؤسسة أو أنھا ترتبط بعنصر 

  :والنواتج، وبصفة عامة یمكن قیاس الكفاءة كالآتي) عناصر الإنتاج(التكلفة والعلاقة بین المدخلات 

  )كمیة أو قیمة(النواتج 

  )1(          .………………………=الكفاءة 

  )كمیة أو قیمة(المدخلات  

                                                           
  .25علي عبد الله، مرجع سابق، ص )1(
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بصورة عامة یقصد بالكفاءة درجة استغلال المنشأة في صناعة ما للموارد الاقتصادیة المتاحة لھا  

   .السلعةفي إنتاج وحدة واحدة من 

  معیار القیمة المضافة:  الفرع الثالث 

القیمة الإنتاجیة التي تضیفھا المؤسسة أو تساھم بھا مع غیرھا من "القیمة المضافة بأنھا  تعرف    

  )1(، "المؤسسات في خلق الناتج الوطني أو ھي عوائد عوامل الإنتاج

  . قیمة مستلزمات الإنتاج –قیمة الإنتاج = وعلیھ فإن القیمة المضافة الإجمالیة 

استبعدنا منھا الاھتلاكات فإن الصافي یشكل القیمة المضافة  وھي القیمة المضافة الإجمالیة، ولو

  :الصافیة، أي أن

  )الاھتلاكات+ قیمة مستلزمات الإنتاج (  –قیمة الإنتاج = القیمة المضافة الصافیة 

  :ویمكن حساب القیمة المضافة طبقا للخطوات المتتابعة الآتیة

  نیة معینة؛تحدید قیمة الإنتاج الإجمالي للمؤسسة خلال فترة زم -

نستبعد من الإنتاج الإجمالي كافة العناصر والمنتجات الخاصة بمؤسسات أخرى والتي استخدمت  -

  في سبیل إخراج ھذا الإنتاج؛

  نطرح من القیمة المضافة الإجمالیة اھتلاكات الأصول الثابتة لنصل إلى القیمة المضافة الصافیة؛ -

لتي تكون القیمة المضافة الصافیة، فھذه القیمة وھي الخطوة الأخیرة، تبویب العناصر الرئیسیة ا -

  :الأخیرة تنطوي على مایلي

  وھو نصیب صاحب رأس المال مقابل إسھام رأسمالھ في الإنتاج؛) العائد( الفائدة  -

  الأجور والرواتب، وھي نصیب العامل نظیرة إنتاجھ؛ -

  .الربح، وھو الذي یحصل علیھ صاحب المقدرة التنظیمیة -

  مؤشر الربحیة  :الفرع الرابع
  

یھدف تحلیل الربحیة إلى تحدید الموقف الربحي للمؤسسة بصفة كلیة مع إمكانیة التخطیط         

المستقبلي لھا، ویمكن تطبیق ھذا التحلیل على كافة المؤسسات بصرف النظر عن طبیعة نشاطھا 

ونجد أن ھذا التحلیل یفید بالدرجة الأولى الجھاز المالي والإداري  الاقتصادي وشكلھا القانوني،
                                                           

  .212عقیل جاسم عبد الله، مرجع سابق ، ص )1(
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للمؤسسة فھو یعمل بمثابة الضوء الكاشف الذي یعكس فعالیة الأداء مما یتیح فرصة إجراء مقارنة 

بین فترات معینة لاكتشاف معدلات النمو أو التراجع وكذا معرفة الموقف التنافسي للمؤسسة، إضافة 

 )1(...لجھات المتعاملة معھا من مقرضین، موردین إلى ھذا یفید ا

 تعریف الربحیة : أولا 

مؤشر الربحیة من أھم وأبرز مؤشرات الأداء للمؤسسات في الصناعة نظرا لارتباطھ المباشر      

بمدى نجاح أو فشل المؤسسة الصناعیة في تحقیق ھدفھا الرئیسي المتعارف علیھ في النظریة 

م ، ویعرف الربح بأنھ الفرق بین الإیراد الكلي من حج )2( الاقتصادیة وھو تحقیق أقصى ربح ممكن

إنتاج معین والتكلفة الكلیة لھذا الحجم، غیر أن الربح كقیمة مطلقة في حد ذاتھ لیس لھ أھمیة كمؤشر 

فإن ھذا لا یعني بالضرورة أن ) ب(أكبر منھ للمؤسسة ) أ(لأداء المؤسسة، فإذا كان ربح المؤسسة 

اجعا للاختلاف في ، فقد یكون الاختلاف في حجم الربح ر)ب(أكثر كفاءة من المؤسسة ) أ(المؤسسة 

 )3(. حجم المؤسسة، ولذلك فلابد من قیاس الأداء باستخدام مؤشر الربحیة

مفھوم واسع ولھ مجالات عدیدة، وأن قیاسھا "ھي  Pierre Conseإن الربحیة عند بییر كونسو       

وھي مفھوم  "یعتبر مسألة دقیقة وھذا القیاس لا یكون ذا دلالة إلا إذا نسب إلى فترة مرجعیة معینة

یطبق على كل عمل اقتصادي تستعمل فیھ الإمكانیات المادیة والبشریة والمالیة، ویعبر عنھا بالعلاقة 

 )4(.بین النتیجة والإمكانیات المستعملة، وتعتبر القیاس النقدي للفعالیة

  مؤشر قیاس الربحیة  :ثانیا

یمكن القول بأن الربحیة تعبر عن العلاقة القائمة ما بین النتائج المحققة والوسائل المستخدمة        

لتحقیقھا خلال فترة زمنیة معینة فھي بمثابة المعیار أو المقیاس للكفاءة النسبیة الناتجة عن مدى 

للربحیة وفق تحقیق النتائج من خلال استغلال الوسائل استغلالا أمثلا، وتتحدد الصیغة العامة 

 )5(: المعادلة التالیة

100= الربحیة                                       ∗
النتائج

الوسائل المستخدمة
 

                                                           
، مجلة أداء  أثر استراتیجیة البحث و التطویر على ربحیة المؤسسة الاقتصادیةعبد اللطیف مصطفى ، عبد القادر مراد ، )1(

  36، ص  2013، ، الجزائر 04العدد  –المؤسسات الجزائریة 
  .214أحمد سعید باخرمة ،مرجع سابق ، ص ) (2

  .155عبد القادر محمد عطیة ،مرجع سابق ، ص )(3

 .34، مرجع سابق ،صعبد اللطیف مصطفى ، عبد القادر مراد) (4

 .35نفس المرجع ، ص  )(5
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  :ویمكن تحسید ھذه المعادلة باستعمال عدة مؤشرات نوجز أھمھا فیما یلي   

 نسب الربح إلى المبیعات -1

ھذه المجوعة من النسب مدى نجاح المؤسسة في الرقابة على عناصر التكالیف، بھدف  تقیس    

 1:تولید أكبر قدر من الأرباح من المبیعات، وتتضمن ھذه المجموعة عدد من النسب من أھمھا

 الإجمالي ھامش الربح   - أ

وحیث أن كل من  ، یتم حساب ھامش الربح الإجمالي بقسمة الربح الإجمالي على المبیعات     

بسط ومقام النسبة یتضمن رقم المبیعات، فإنھا تعتبر مؤشرا لمدى كفاءة الإدارة في التعامل مع 

العناصر التي تكون تكلفة المبیعات أي تكلفة البضاعة المباعة، كما تعتبر مؤشرا عن المدى الذي 

 .ة سالبةیمكن أن تخفضھ حصیلة المبیعات قبل أن یتحول الربح الإجمالي إلى قیم

= ھامش الربح الإجمالي                             
 الربح الاجمالي

المبیعات
 

  ھامش الربح الصافي   - ب

یتم حساب ھامش الربح الصافي بقسمة صافي الربح بعد الضریبة على صافي المبیعات       

رض المؤسسة وتوضح ھذه النسبة المدى الذي یمكن أن یخفضھ الربح الصافي المتولد قبل أن تتع

 .لخسائر فعلیة، أي قبل أن یتحول صافي الربح بعد الضریبة إلى قیمة سالبة

= ھامش الربح الصافي                            
صافي الربح بعد الضریبة

المبیعات
 

 نسب الربحیة إلى الأموال المستثمرة  -2

المستثمرة، ومن أبرز نسب ھذه تقیس ھذه النسب مدى قدرة المؤسسة على تولید الأرباح من الأموال 

 .المجموعة القوة الإیرادیة، معیار العائد على رأس المال المستثمر، ومعدل العائد على حقوق الملكیة

یتم حساب القوة الإرادیة بقسمة صافي ربح العملیات على مجموع الأصول  :القوة الإیرادیة  - أ

 .المشتركة في العملیات

=القوة الإیرادیة                                
صافي ربح العملیات

مجموع الاصول المشتركة في العملیات
 

                                                           
، ) الاسكندریة (المكتب العربي الحدیث ، مصر  ، الطبعة الخامسة ، الادارة المالیة مدخل تحلیلي معاصرمنیر ابراھیم ھندي ، ) 1(

 .97، 96،ص ، ص  2003
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ویقصد بصافي ربح العملیات المبیعات مطروح منھا كافة بنود التكالیف اللازمة لتولید ھذه     

بمعنى آخر یقتضي حساب صافي ربح المبیعات عدم الأخذ في الحسبان عناصر الإیرادات . المبیعات

ومن أمثلتھا أرباح استثمارات في أوراق . ي لا تتعلق بالعملیات العادیة للمشروعوالمصروفات الت

 .مالیة، وإیرادات أصول مؤجرة للغیر، وفوائد القروض، والضریبة

  )1(معیار العائد على رأس المال المستثمر  - ب

  :ویعبر عنھ بالصیغة التالیة یكتسب ھذا المعیار أھمیة كبیرة في دراسة تقییم أداء المؤسسة،

  = معدل العائد على الاستثمار 

وكلما كانت نسبة ھذا العامل مرتفعة كان الأداء الاقتصادي كفؤا ویوضح ھذا المؤشر السرعة أو 

  :الكفاءة التي تجري بھا عملیة استخدام أصول المؤسسة في عملیاتھا التشغیلیة، وھناك معاییر أخرى

  التكالیف؛ -

 المالیة، وتقسم إلى السیولة ورأس المال؛ -

 المبیعات؛  -

 درجة التصنیع؛  -

 جة الاعتماد على المستلزمات السلعیة المستوردة؛در  -

 درجة المساھمة في التصدیر؛  -

 المخزون السلعي من السلع الجاھزة؛  -

 نسبة الأیدي العاملة لقیمة الإنتاج؛  -

 .الانحرافات  -

   )2(أھمیة مستوى الربحیة في المؤسسة  :ثالثا

 :تظھر أھمیة مستوى الربحیة فیما یلي

الصناعة بمیكل الصناعة السائد فیھا، حیث یعتبر مؤشرا على  یرتبط مستوى الربحیة في -

 ؛درجة السیطرة أو السلطة التي تستحوذ علیھا المؤسسة في الصناعة

یعكس مستوى الربحیة في الصناعة درجة الكفاءة الإنتاجیة في المؤسسات، وذلك من خلال   -

 ؛یةكلفتھا المتوسطة والتكلفة الحدھامش الربحیة بین سعر السلعة وت
                                                           

  .97، مرجع سابق ، ص  منیر ابراھیم ھندي) (1

  .218أحمد سعید باخرمة ، مرجع سابق ، ص ) 2(

رأس المال 
 المستثمر

 الربح
 المبیعات

 المبیعات
رأس المال 

 المستثمر

 الربح
= × 



  الثانيالفصل  الأسس النظریة للأداء ومؤشرات قیاسھ
 

 
 

109 

یرتبط مستوى الربحیة بالمركز المالي للمؤسسة خاصة عندما یكون جزء من الأرباح  -

ویؤثر ذلك ، فھذا یدعم رأسمال المؤسسة) أرباح غیر موزعة(المحققة للمؤسسة محتجزا 

المساھمة في السوق وكذلك یقلص من احتمالات الاستحواذ علیھا (على قیمة أسھم المؤسسة 

 ؛ ؤثر على مستوى التركز في الصناعةا یمن قبل مؤسسات أخرى مم

یكون مستوى الربحیة المرتفعة حافزا للتوسع في المؤسسات، لأنھا تسعى إلى تحقیق أھداف  -

أخرى غیر أقصى ربح كالنمو في المبیعات أو نمو حصتھا في السوق، تحتاج غالبا إلى حد 

 ؛لكي تتمكن من تنفیذ ھذه الأھداف أدنى من الربحیة

لربحیة المرتفع إمكانیات أفضل للمنشأة لتمویل نشاطات البحث والتطویر، یوفر ھامش ا -

 . الأمر الذي ینعكس مستقبلا على كفاءتھا الإنتاجیة من خلال تخفیض تكالیف الإنتاج

  )1(معیار الحصة السوقیة  :الخامسالفرع 

أو علامة أو لمؤسسة  لتحدید الوضعیة التنافسیة لمنتوج حصة السوق مؤشر مستعمل بكثرة    

  :ویحسب بالعلاقة التالیة

  .المبیعات الإجمالیة/ مبیعات منتوج أو علامة =حصة السوق 

  :ویعبر عن ھذه النسبة بوحدات عینیة أو بالقیمة ویمكن توضیح ھذا المؤشر كما یلي

  

  

 

  

  

  

 

  

  
                                                           

  14عبد الرحمن بن عنتر، مرجع سابق، ص )1(

حصة السوق 

 Xللمنتوج 

أو العلامة  

Y  المؤسسة

Z 

حصة السوق 
  بالحجم

حصة السوق 
 بالقیمة

, Editions Dalloze, MercatorLendrevie, Denis lindon,  Jacques; Source
6édition, Paris, 2000, p 6. 

 كیفیة حساب حصة السوق ): 02-07(  رقم الشكل

 أومبیعاتYأوXعدد الوحدات المباعة من 

  المحقق  Z أو YأوXرقم الأعمال ل

 Tالفترة 

 T الفترة
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  محدودیة أنظمة القیاس التقلیدیة : المطلب الثاني

یھدف قیاس وتقییم أداء المؤسسة إلى تعلم كیفیة أداء العمل بطریقة صحیحة ، حیث یتم ھذا       

رت العدید القیاس في ضـوء المدخل التقلیدي من خلال القیاس المالي ومعاییر مالیة مختلفة، وقد ظھ

، ونظرا للتطور السریع )نماذج القیاس التقلیدیة(م ھـذا النمط من القیاس اسـتخدامن القیود عند 

الممكن الاعتماد على ھذا المدخل قصد قیاس الأداء  للتكنولوجیا واشتداد حدة المنافسة أصبح من غیر

  )1( :ھا فیما یلي التي أصبحت تواجھھ والتي أھم نظرا للعیوب

  م التاریخیةاستناد المدخل التقلیدي على القی - 1

ستند ھذا المدخل في أغلب الحالات على البیانـات المنشـورة والمتاحة بالقوائم المالیة، وجمیع ھذه ی  

ولا  البیانات حددت لفترات سابقة في ظل ظروف اختلفت تماما عن الواقع الحالي أو المستقبلي ،

كما أن تغـیر و اخـتلاف ظروف  ،یمكن اعتماد ھذه البیانات واستخدامھا لإدارة الأداء لفترات قادمة 

وبیئة العمل في الوقت الحالي أصبح عائقا أمام قیام البیانات والمعلومات المتحصل علیھا بـأداء 

 دورھـا في اتخاذ القرارات ؛ 

  ذات قیم حددت بأسس وسیاسات معینةاعتماد المدخل التقلیدي على قوائم مالیة   - 2

ة تشمل بعض التكلفة التاریخیة ومبدأ الحیطة یأعدت القوائم المالیة في ظل قیود وسیاسات محاسب   

والحذر، وتجاھلت تطور القیمة السـوقیة للعدید من عناصر الأصول من مخزون أو أوراق مالیة أو 

فاع أو انخفاض بعض المؤشرات تبعا لھذه نقدیة وغیرھا، كل ھذ ا من شأنھ أن یؤدي إلى ارت

  أي وفق فرضیة استقرار وثبات العناصر الأخرى ؛( الظروف

  العملاءا تجاھل أثر العوامل الخارجیة من منافسین ورض - 3

إن غیاب إستراتیجیة التعامل مع المنافسین ومحاولـة تحقیق إشباع ورضى كامل للعملاء       

فأداء  ، الحالاتلأسواق ، یصعب عملیة قیـاس الأداء في ھذه ومقترحات إدخال منتجات جدیدة با

المؤسسة في مواجھة المنافسین من حیث تقدیم منتجات جدیدة وسیاسات التسـعیر ومختلـف 

الإستراتیجیات ما زالت غائبة تماما عن مضمون ومكونات المدخل التقلیدي القائم على القیاس المالي 

یما یخص المنافسین والعملاء لم یتم ترجمتھا بعد إلى مؤشرات ، كمـا أن أھداف المؤسسة ف فقط

  یمكن قیاسھا ؛ 

 

                                                           
كتب المدیر ورجال الأعمال، الشركة العربیة للإعلام  خلاصات ،"لوحة تسجیل الأداء وقیاسھ "، روبرت كابلان، دافید نورتن) 1(

  02: ،ص 1997، القاھرة ، العدد الثاني،)شعاع( العلمي 
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 تجاھل ظروف عدم التأكد واحتمالات الخطر المختلفة عند قیاس الأداء الماضي  - 4

مع عدم  یعتمـد مـدخل القیـاس التقلیدي على افتراض ثبات ظروف البیئة المحیطة بالمؤسسة،      

افتراض لاحتمالات التغیر المفـاجئ أو غـیر المتوقع، ولذلك فإن قیاس الأداء في ھذه الظروف 

یتجاھل أثر التغیرات التي حدثت أثناء فترة التنفیذ لخطط العمـل وطبیعة الأخطار التي واجھتھا 

إدخال مثل ھذه  المؤسسة خلال تلك الفترة ومن ثم الأمر یتطلب الاستعانة بأسلوب أكثر قدرة على

 العوامل ضمن عملیة اتخاذ القرار من خلال نظم التغذیة المرتدة ؛ 

  التعامل مع الأھداف في الأجل القصیر دون الأجل الطویل - 5

یتعامل المدخل التقلیدي لقیاس الأداء على مدى نجاح المؤسسة في تحقیق الأھداف المحددة لھا     

تكون سنة واحـدة ، بمعـنى أن تقییم أداء المؤسسة والأنشطة  خلال فترة زمنیة معینة ، والتي عادة ما

یتم في ضوء المدى القصیر فقط، في حین قد تكون المؤسسـة اتخـذت قرارات بإنفاق  عادة ماالمختلفة

استثماري ضخم لا یتحقق منھ عائد في الأجل القصیر بل یتحقق بعد مرور سنوات، ومن ثم فـإن 

 مع الآخر طویل الأجل یعتبر غیر متوافر بشكل واضح في ھذا المدخل ؛ تداخل البعد القصیر الأجل 

 غیاب البعد الإستراتیجي - 6

لدى كل مؤسسة غایة معینة وأھداف تسعى إلى تحقیقھا في ضوء إستراتیجیة عمل طویلة الأجل،    

مثل ھذه الملامـح الإسـتراتیجیة لا  ویترتب على ھذه الإستراتیجیة تطلعات قد تتحقق مرحلیا و ،

 تتضمنھا المؤشرات المالیة للمدخل التقلیدي ؛ 

  غیاب عناصر التداخل بین محاور قیاس الأداء - 7

أداء  أداء العاملین داخل المؤسسة،: یتضمن قیاس الأداء المؤسسي أھمیة قیـاس تـداخل أي      

الإدارات والأقسام ضمن الإطار العام للبیئة الداخلیة للمؤسسة، أداء المؤسسة داخـل المنظومة 

فالمدخل التقلیدي یمكنھ قیاس أداء الوحدة الاقتصادیة من محاور  بھا، الاقتصادیة والبیئة المحیطة

وترابط ھذا الأداء بین منفردة على حدة، وقیاس أداء الإدارات والأقسام على حدة، في حین أن تداخل 

  ). غیاب التعاضد(الأطـراف المختلفـة كأفراد ومؤسسات وبیئة محیطة لا یتوفر في ھذا المدخل 

 غیاب التنبؤ بالمستقبل - 8

المحاسبة التحلیلیة ھي علم تقریري ولیس علم تقدیري فھي تقرر ما حدث بالفعل ولا تقدر ما    

 )1(.بالماضي دون المستقبل أنھا تھتمیمكن أن یحدث في المستقبل، أي 

                                                           
  03: ص،  مرجع سابق، روبرت كابلان، دافید نورتن) 1(
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أكثر  أخرىو یتضح مما سبق ، أن لھذا المدخل عیوب وحدود كثیرة مما ألزم ذلك وجود أنظمة 

نتناولھ في س ھي ماالأسالیب  وھذهاء المالي على قیاس الأد ةھذ ه الأسالیب القائمملائمة و دقة من 

  .يالعنصر الموال

  )1( الحدیثةمؤشرات قیاس الأداء  :الثالث المطلب

إقامة وإنشاء إستراتیجیة بنجاح حیث كانت  ألاحتمالیةھي عبارة عن آلیات تعمل على تحسین        

في الماضي تركز في قیاس الأداء على المؤشرات المالیة وغیر المالیة، ولكنھا كانت  المؤسسات

وكان الاعتماد على المؤشرات غیر المالیة في  تعتمد اعتمادا أساسیا على المؤشرات المالیة،

  .بالمؤسسةمستویات دنیا 

وتوالت الدراسات والأبحاث لاقتراح بعض الآلیات لقیاس الأداء المؤسسة، والملاحظ أن كلھا      

لھا طابع إستراتیجي، وتحاول أن تكون لھا نظرة مستقبلیة تركز من خلالھا على منافع الأطراف 

 :سواء في محیطھا الداخلي أو الخارجي، و من أھم تلك الآلیات مؤسسةالالمتعاملة مع 

   جدول القیادة الإستراتیجي :الفرع الأول

، في بدایة الثمانینات، جدول للقیادة )D.Norton et S.kaplan ( )2 (إقترح نورثن وكابلان      

الذي یھدف إلى التكفل بمؤشرات الأداء التي تعكس إضافة إلى جانب البعد  وصفاه بالإستراتیجي،

المالي أبعادا أخرى ذات صبغة إستراتیجیة في نشاط المنظمة، خصوصا في ظل ازدیاد أھمیة 

المعلومة والأصول غیر المادیة، فأكملا بھذا الجدول، المؤشرات المالیة بمؤشرات تقییم تعكس 

، ویوزع جدول القیادة الإستراتیجي )المساھمون، العاملون، العملاء(خذة تطلعات أھم الأطراف الآ

  :تلك المؤشرات على الأبعاد التالیة

  رضى الزبون و الربح السھمي؛ -

  القدرة على التمویل الذاتي واعتماد التكنولوجیا الحدیثة؛ -

  .الإبداع -

                                                           
)1( AOUDIA.M et REZAZI.O, les cadres de conception des systèmes de mesure de performances 

(PMS) :                              
لة، ڤ، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ور2005مارس   9/8حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات،  المؤتمر العلمي الدولي 

            .35-28ص ص 
العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و  المؤتمر ،مفھوما و قیاسا :المقاربة الإستراتیجیة للأداءعبد الملیك مزھودة، )2(

  .491- 490، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة، جامعة ورڤلة ، ص ص 2005مارس  9/8الحكومات، 
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  مؤشر الأداء:الثانيالفرع 

، الذي یحوي خمسة أوجھ تؤثر على الأداء )Neely et Adams(اقترحھ كلا من نیلي و أدامس 

  : تأثیرا مباشرا، وذلك لارتباطھا الوثیق بھ وھي

 رضى المساھمین؛  - 1

 الإستراتیجیات؛ - 2

 الأنظمة المعتمدة في تطبیق تلك الإستراتیجیات؛ - 3

 القدرات اللازمة لعمل تلك الأنظمة؛ - 4

  .مساھمات الشركاء كحتمیة لتنمیة تلك القدرات - 5

  )1(مربع النتائج و المحددات:الثالثالفرع 

من خلال دراستھما لقیاس الأداء  ،)Fitzgerald et Al( قام باقتراحھ فیجیرالد وآخرون      

خاصة في قطاع الخدمات، وتنطلق فرضیتھما أن ھناك نوعین قاعدیین لقیاس الأداء في كل 

  .المحددة لتلك النتائج  ، بالنتائج والأسبابتالمنظما

 .مربع النتائج و المحددات: 02-08) ( رقمالشكل 

 

Source :Adudia.M et Rezazi.Omar, les cadres de conception des systèmes 
de mesure de performances (PMS) : op.cit ,  p 35. 

  

  

  

                                                           
(1) Adudia.M et Rezazi.Omar op.cit ,  p 35 

    الأداء المــــالــي
  تنـــــافسیة  النتائـــج

  جـــــــودة

    لیـــونــــة
  مـــواد مستــخدمة  المحـددات

  تطویــــــــر
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 المتوازن الأداءبطاقة  :رابعاالفرع 

جاءت بطاقة الأداء المتوازن منسجمة مع التطورات الحاصلة في جوانب الإدارة، ومصاحبة           

والتي انعكست بشكل ایجابي لتعطي میلاد بطاقة سمیت بالبطاقة المتوازنة  للعدید من المداخل ،

وتزامنت مع  Norton.P .David and Kaplan.S .Robert ،وترجع بوادرھا إلى جھود الباحثین

تطور العدید من المفاھیم خلال فترة التسعینات من القرن الماضي ، ولا تعد بطاقة الأداء المتوازن 

ق في أسالیب التقییم وإنما كرد فعل وتماشیا مع المعطیات الجدیدة والتحولات عملیة تجدید مطل

ومنذ بدایة .الحاصلة سیما منھا في إطار التنافسیة، وظھور فترة جدیدة سمیت باقتصاد المعرفة 

استخدامھا في بدایة التسعینات ،كان الباحثان یعقدان اجتماعات كل شھرین جملموعة من المؤسسات 

من أجل تحدید الخطوط الرئیسیة لوسیلة التوازن بین المدى الطویل  Norton and Nolan في معھد

  .والمدى القصیر ، وبین النتائج والعملیات ، وبین المقاییس المالیة وغیر المالیة 

وإستراتیجیتھا  رؤیتھاظام إداري یھدف إلى مسـاعدة المنشــأة علـى ترجمـة ن:" وتعرف بأنھا        

 إلى مجموعة من الأھداف والقیاسات الإستراتیجیة المترابطة، حیث لم یعد التقریر المـالي یمثـل 

  )1(." المسـتقبلیة تھاالطریقة الوحیدة التي تستطیع المؤسسات من خلالھا تقییم أنشطتھا ورسم تحركا

بدایة الأمر لتتحول تدریجیا كأداة  تطور البطاقة كأداة للقیاس في ویمكن عرض ثلاثة أجیال لمراحل 

   :للتفكیر الإستراتیجي كما یلي

  الجیل الأول للبطاقة -1

تم وصف البطاقة كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقیاس الأداء، حیث تم إضافة قیاسات غیر       

من خلال الأخذ بعین الاعتبار عملیات ربط  مالیة ومؤشرات أخرى ،إلى جانب المقاییس المالیة،

التوجھ الإستراتیجي بالممارسات العملیة وقد ولدت فكرة ربط أھداف المنظمة بالمنظورات، إلى 

 causalité) إمكانیة بناء علاقات السبب والنتیجة ،فھي مترابطة فیما بینھا من خلال سلسلة السببیة

de chaine لا محصلة وكھدف ھنائي مشروط بمدى إرضاء العملاء حیث أن الأداء المالي ما ھو إ

                                                           
(1)R.Kaplan ،D.Norton ،"The balanced scorerad, measures that drive performance", Harvard business 
review, Jan- Feb, 1992, P. 71 
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ترتكز على ) المنظورات السابقة(،والذي یرتبط ھو بدورھا الآخر بالعملیات الداخلیة ، وجمیعھا 

 )1(.    تحفیز الأفراد والمھارات وأنظمة المعلومات

   الجیل الثاني للبطاقة -2

المتوازنة في العدید من المنظمات على الرغم من  )الجیل الأول(من خلال تطبیق البطاقة        

لاحظا أن البطاقة تستعمل من طرف المسیرین بشكل تلقائي،  kaplan and Norton أن الباحثین

سواء تعلق الأمر بتقییم الأداء أو نشر الإستراتیجیة ،لذلك عمل الباحثین على ضبط كیفیة اختیار 

ھة ، ومن جھة أخرى تحدید المؤشرات المناسبة التي القیاسات الملائمة لھذه المنظورات من ج

تنطوي تحت إطار أي من المنظورات السابقة،وھذا ما دفعھا إلى التساؤلات السابقة المرتبطة بكل 

أن  1996منظور وتطویر أكثر للعلاقة السببیة بین المنظورات ، لذلك اعتبر الباحثین في سنة 

قیاس الأداء، إلى اعتبارھا جوھر نظام الإدارة لنشر وتنفیذ البطاقة انتقلت من كوھنا نظام لتحسین 

الإستراتیجیة ،من خلال العمل على الربط بین الإستراتیجیة والأھداف الواردة في إطارھا 

 . والأنشطة العملیاتیة للمنظمة

  للبطاقةالجیل الثالث  -3

میم العملیات المؤدیة إلى تم العمل على إمكانیة تص للبطاقة،تماشیا مع التوجھ الإستراتیجي      

  : تحدید الأھداف في إطار التوجھ العام للمنظمة من خلال النقاط الآتیة

 ؛ والذي یحدد شمولیة القرارات وتنظیم الأنشطة: تحدید التوجھ العام .1

من خلال ترجمة إستراتیجیة المؤسسة في شكل  :تحدید الأھداف الإستراتیجیة .2

أھداف مترابطة في ظل نظام من التفكیر المنھجي وعلاقات السببیة والنتیجة بین 

 ؛ ھذه الأھداف

حیث أن تحدید الأھداف الإستراتیجیة :  نموذج الربط الإستراتیجي والمنظورات .3

وعین من یتم بشكل منفصل بین المنظورات الأربعة وھنا یتم الفصل بین ن

 :المنظورات 

                                                           
المنظور الاستراتیجي لبطاقة التقییم  -سلسلة إدارة الآداء  ،وائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن منصور الغالبي )1(

  150-143ص ص . 2009دار وائل للنشر، عمان،  الجزء الأول، ،المتوازن
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المنظور الداخلي للبطاقة ویتعلق بالعملیات الداخلیة والنمو والتعلم أما المنظور الخارجي للبطاقة  

  ؛ یتضمن كل من العملاء والمنظور المالي

وھي تبین أنھ بین الاتفاق على الأھداف وتصبح القیاسات :  المقاییس والمبادرات .4

من خلال  اللازمة لتحقیق الأھداف المبادرات لابد من تحدید) المؤشرات(محددة 

التطورات الحاصلة بالنظر إلى ھذه البطاقة ، نلاحظ أھنا انتقلت من أداة للقیاس 

والتقییم لأداء المؤسسة إلى نظام للإدارة الإستراتیجیة ومنھجیة متكاملة للرقابة 

  )1(. الإستراتیجیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  150-143ص ص ، مرجع سابق ،طاھر محسن منصور الغالبي وائل محمد صبحي إدریس ، )1(
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  خلاصة الفصل 

  

 نظرة باختلاف أخرى إلى دراسة من یختلف والذي الأداء مفھوم توضیح الفصل ھذا في حاولنا         

 والتمیز التفوق إلى الوصول الصناعة في الصناعیة المؤسسة بأداء یقصد عامة وبصفة القائم الباحث

 الأجل طویلة أھدافھا بلوغ بإمكانھا التي ھي الجید الأداء ذات فالمؤسسة ، لھا المنافسة المؤسسات عن

  .والنمو في الصناعة  البقاء في رینالمفك بإجماع والمتمثلة

كما تحتاج جمیع المؤسسات الى استخدام معاییر ملائمة للحكم على أدائھا ، وقد أثبتت التجارب        

أنھ لایمكن تحدید معیار واحد للحكم على مستوى الأداء ولذا وجب التفكیر في استخدام معاییر تقییم 

یدة ومتنوعة في كل مستویات المؤسسة للأن عملیة التقییم لیست نظاما جامدا بقدر ماھي أسلوب عد

ومنھج تشخیصي مبسط یدعم ویساھم في تصمیم سیاسات واستراتیجیات فعالة تدفع بالمؤسسة الى 

  .قمة الأداء

وعیة والدقیقة عن وبالنسبة للمؤسسة فان عملیة تقییم الأداء تزود المؤسسة بالمعلومات الموض      

نقاط القوة ونقاط الضعف القابلة للتحسین في أدائھا في فترة زمنیة معینة ، الى جانب معرفة مدى 

التقدم في تنفیذ سیاستھا والتي تعطیھا القدرة على تصمیم استراتیجیة تسیرھا، والتخطیط لتطورھا 

  .القرارات المستقبلیة مستقبلا كما تعتمدھا كمقیاس لتوجیھھا نحو تحسین أدائھا واتخاذ

المادیة ، المالیة والبشریة ، فما علیھا إلا اختیار : وبما أن المؤسسة تمتلك العدید من الموارد         

أحسن مورد یستخدم في تحسین أدائھا ، فمن خلالھ یمكن للمؤسسة أن تكون أقدر على المنافسة 

لذلك یجب أن تدار ھذه الموارد بأكثر فعالیة وأن تستخدم التقنیات الأنجع  أسرع في النمو ،و

        .ولممارسات الضروریة وبالتالي أعلى أداء و أحسن
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  :تمھید

 حجم كبر و الصناعة ظھور مع ظھرت التي الحدیثة العلوم بین من الصناعي الاقتصاد یعتبر        

 الصناعة تحلیل في یعتمد بحیث عملھا، وطریقة الصناعة حركیة حول العلم ھذا یركز حیث السوق،

 الاقتصاد أن بمعنى الأداء، -السلوك - الھیكل بـ الصناعي الاقتصاد في المعروف النموذج على

 من المؤسسة ویأخذ السوق، و المؤسسة ھما أساسیین محورین على التحلیل في یركز الصناعي

 انعكاس و جھة، من الصناعة لھیكل المختلفة الأنواع وفق السوق في لھا المختلفة السلوكیات خلال

 یأخذ بینما أخرى، جھة من فیھا تنشط التي الصناعة في وتطورھا المؤسسة أداء على ذلك كل

 سلوكیات منھا نوع كل یتطلب التي ، المختلفة أنواعھ خلال من السوق في والمتمثل الآخر المحور

 على التأثر سبیل في الدولة تتبعھا التي السیاسات أخرى جھة ومن جھة، من المؤسسة قبل من معینة

  .فیھ العاملة المؤسسات سلوك توجیھ أجل من كلھ السوق، وذلك ھیكل

 ھیكل أھمیة مدى نلاحظ أن یمكن الصناعي الاقتصاد علیھ یعتمد الذي التحلیل خلال ومن        

 أداء على الصناعة ھیكل یؤثر حیث التحلیل، في علیھا یرتكز التي المحاور أھم باعتباره الصناعة

 السوق، في المؤسسة نجاح أجل من فانھ وعلیھ معین، سلوك اتخاذ علیھا یحتم وبالتالي المؤسسة،

 نجاح فإن وبالتالي ، الشكل ھذا مع یتماشي الذي السلوك وتحدید الصناعة ھیكل شكل معرفة من لابد

  .      السوق لھذا المناسبة الإستراتیجیة السلوكات وتحدید السوق بتحلیل مرھون المؤسسة

إلى ثلاث مباحث من أجل توضیح العلاقة بین السلوكات  لھذا الفصتقسییم ارتأینا وعلیھ 

  :معین من خلال  صناعةالاستراتیجیة والأداء في ظل ھیكل 

  ؛ماھیة الاقتصاد الصناعي:المبحث الأول  

  الصناعة؛ھیكل تحلیل  :الثانيالمبحث  

  بأداء المؤسسةللمنتجات علاقة التمییز العمودي : المبحث الثالث.  
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  ماھیة الاقتصاد الصناعي:الأول  المبحث

و  بشكل عام یھتم الاقتصاد الصناعي ، بدراسة الظروف الھیكلیة الس�ائدة ف�ي أس�واق ص�ناعة م�ا     

،و دراس�ة الق�وى المحرك�ة للصنـ�ـاعة )البح�ث و التط�ویر و الإنت�اج (أیضا دراسة سلوك المؤسس�ات 

  .والتشغیل و الأداء

إلى  يو یھدف الاقتصاد  الصناع یرات المتبـادلة بین ھذه العناصردراســـة التأثو یتعدى ذلك إلى 

من أجل فھم و دراسة العلاقة دولة ـ مؤسسات،التي تشوشت بالإجراءات العالمیة و الاندمــاجـات

وتاریخ  مفھوم الاقتصاد الصناعي، ىأسلوب التحلیل الذي سنتناولھ في ھذا العمل لابد من التطرق إل

  .ظھور ھذا العلم، ومنھجیة التحلیل التي یعتمد علیھا، وھذا ما سنتناولھ في ھذا المبحث

  وأھمیتھمفھوم الاقتصاد الصناعي : المطلب الأول 

  :وفي مایلي بعض التعاریف للاقتصاد الصناعي 

  تعریف الاقتصاد الصناعي :  الفرع الأول

نقطتین  من وانطلقوا ، الصناعي للاقتصاد مفاھیم وضع في الاقتصادیین من الكثیر اجتھد لقد    

  :نجد ھذه المفاھیم ومن بحیث الصناعة و الأسواق ھما؛ أساسیتین

 :"والأسواق الصناعیة لتحلیل المشاریع الجزئیة الاقتصادیة للنظریة تطبیقا یمثل بأنھ 

 (1)".الإنتاجقطاعات  من متمیز كقطاع الصناعة وتطور بنشوء ویرتبط والصناعات،

كذا  و فیھ المتواجدة السوق أي ، بالمنشأة یتعلق ما كل بدراسة یقوم الصناعي الاقتصاد أن بمعنى

 .الصناعي أداءھا على السلوكات ھذه تأثیر وكیفیة ھا،سلوك

  ھو فرع من فروع علم  :"الاقتصاد الصناعي: (2) بالتعریف التالي كذلك الأخذكما یمكن

الاقتصاد الذي یتعامل مع المشكلات الاقتصادیة للمؤسسات والصناعات، ویكون من جانبین 

  : ھما أساسین

 وھو متعلق بتوفیر المعلومات للصناعیین حول كل ما ھو متعلق بالصناعة؛ :الجانب الوصفي

ناعة من أجل الخروج المتعلقة بالص الأبعادوھو جانب تحلیلي یتعامل مع : اتخاذ القرار 

  ".بقرار

                                                           
  .   8،صمرجع سابق القریشي، كاظم مدحت (1)

(2) R. R. Barthwal, Industrial Economics: An Introductory Textbook, New age international 
publisher, 3rd edition, India, P 116  
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  ىفإن الاقتصاد الصناعي ینطلق من وجھة النظر القائلة بأنھ عل" :تحلیل الاقتصاد الجزئيفي 

الأقل في الأسواق الصناعیة المنافسة في الأسواق لیست تامة، ففي بعض الأسواق قد یعمل 

وعلیھ یمكن ھنا تطبیق التحلیل  عوائق دخول عالیة، ىالمحتكر الوحید في بناء والمحافظة عل

الاعتیادي للاحتكار، بینما في معظم الأسواق الصناعیة تكون عوائق الدخول غیر كافیة لمنع 

أو التقلیل من عدد المؤسسات العاملة في السوق، وفي ھذه الحالات /دخول المنافسین الجدد و

ھذه  ىیغلب عل وبالتالي ،)الفعلیة أو الممكنة(سوف تكون ھناك درجة معینة من المنافسة 

تحلیل النتائج  ىعلم اقتصادیات الصناعة إل ىالأسواق طابع المنافسة غیر التامة، وعلیھ یسع

 غیر ىالحالات التي تجمع بین المنافسة والاحتكار، ومن جانب آخر وعل ىالمترتبة عل

یعة الشاملة التسعیر في الصناعة، فإن اقتصادیات الصناعة یقر بالطب ىالمعھود التركیز عل

للمنافسة في الأسواق الواقعیة والتي یلعب فیھا تطویر المنتج وعملیة الإنتاج وتصمیم المنتج، 

ذلك دورا ھاما، وفي بعض الأسواق قد یكون  ىوالإعلان وإستراتیجیات الاستثمار وما إل

 (1)."التنافس في ھذه المجالات أكثر أھمیة عن المنافسة السعریة

السابقة تتبین لدینا العناصر التي یقوم علیھا التحلیل في الإقتصاد الصناعي و ھي من خلال التعاریف 

أداء ، و ھو المفھوم السائد منذ المنتصف الثاني من القرن العشرین و الذي  –سلوك  -ھیكل: العلاقة 

علاقة و یمكن تبسیط ھذا المفھوم القائم على انھ لى الفكر في الاقتصاد الصناعي ، لا یزال یسیطر ع

  .وھي علاقة ثلاثیة الأبعاد  سببیة قائمة و تبدأ من ھیكل السوق إلى السلوك و من ثم إلى الأداء

  دینامیكیة نموذج ھیكل ، سلوك ، أداء:)01- 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 .بالاعتماد على ما سبق الطالبةمن إعداد : المصدر

  
                                                           

   . 17،18 ص ص ،مرجع سابق كلارك، روجر (1)

 الأداء 
  السعر -

 الكفاءة الإنتاجیة -

 كفاءة التشغیل -

 الخدمات/ نوعیة المنتجات  -

 .المحیط -

 التقدم التكنولوجي -

 الربح -

 ھیكل الصناعة
 

  عدد المشترین والبائعین -

 عوائق الدخول -

 تمییز المنتج -

 التكامل العمودي -

 

 السلوك
  السعر -
كمیات / الإستثمارات  -

 الانتاج
 الإشھار -
 البحث والتطویر -
 اختیار المنتجات -
 الاندماج، التحالف -
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  أھمیة الاقتصاد الصناعي :  الفرع الثاني

النظریة  الناحیتین من ورئیسیا مھما إطارا یشكل إذ ، متخصصا علما الصناعي الاقتصاد یعتبر      

 یرتبط الذي ، العام النظري الاقتصادي للتحلیل وتجسیدا ، العامة الاقتصادیة للدراسات ، والعلمیة

 الاقتصادیة الدراسات أساس تشكل الصناعة أن حیث ، الصناعیة و الثورة الاقتصاد بنشوء علم

 بالنظرة الصناعي الاقتصاد علاقة یؤكد ما وھذا اللاحقة، الاقتصادیة المدارس ، وكذا الكلاسیكیة

   . الاقتصادیة

خلال  ، الإنتاج قطاعات من متمیز كقطاع الصناعة وتطور بنشوء مرتبط الصناعي الاقتصاد إن      

التاریخیة  الناحیة من مرتبط العالمي النطاق على الصناعة تطور كان وقد ،نسبي طویلة تاریخیة فترة

الرأسمالي  بالتعاون ، ابتداء عدیدة بمراحل التطور ھذا مر حیث ، الرأسمالیة العلاقات وتطور بنشوء

 ظھور إلى أدى والذي العلمي البحث تطور نتیجة ، المتطورة الآلیة بالصناعة وانتھاء البسیط

 لیعبر ، الأخرى العلوم من بالعدید وثیقة علاقة لھ العلم ھذا فإن الأساس ھذا وعلى التكنولوجیا الحدیثة،

   .والمجالات طاتاالنش المتعددة الاقتصادیة العلوم من كونھ واحد عن

 القوانین مختلف بدراسة المتخصص العلم كونھ في تتجلى الصناعي الاقتصاد أھمیة إن      

 ھي ھنا الصناعة و المستویات مختلف في الصناعي النشاط في وتفاعلھا عملھا وشروط الاقتصادیة ،

 تطورت الذي الكبیر الآلي للإنتاج الحقیقي والمجسد ، الوطني الاقتصاد لقیادة المؤھل الفرع الرئیسي

 میدان على تقتصر لا العلم ھذا دائرة إن .التكنولوجي التقدم طریق عن وغیرھا الغربیة بھ المجتمعات

 على الصناعیة كالاقتصادیات ، أخرى إلى مجالات ذلك تتجاوز بل الصناعیة الأنشطة میادین من واحد

 المنشأة اقتصادیات المختلفة، الفروع الصناعیة اقتصادیات والى ، ككل الوطني الاقتصاد مستوى

 (1).ةالمختلفالصناعة  وفروع الصناعیة المنشأة تخطیط كیفیة ، الصناعیة

  ظھور الاقتصاد الصناعي وتطوره: الثانيالمطلب 

من خلال "Alfred Marshall"بھا   قام التي للأعمال تعود الصناعي للاقتصاد الأولى الأفكار إن     

 إیجاد عن عجزت والتي آنذاك الاقتصادیة النظریات حول ظھرت التي للنقائص حلول إیجاد في رغبتھ

 والوقائع البحتة الاقتصادیة النظریات بین المزج بمحاولة قام حیثآنذاك  الاقتصادیة للوقائع تفسیر

 فاستعان ، الوقت ذلك في الاقتصادیین من جملة بھ نادى الذي نفسھ هوھو الاتجا المشاھدة الاقتصادیة

                                                           
 ،  2010الأردن، عمان، التوزیع، و للنشر وائل دار الأولى، الطبعة ،الصناعي الإنتاج اقتصادیات المعماري، كنعان حسن عبد الغفور (1)
  16 ص
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 الوصول أجل من تعقیدا أكثر نظري قالب في صیاغتھا وحاول المدارس الوصفیة بإسھامات مارشال

  .وصفا للواقع أكثر تحلیلي إطار إلى

  أصول الاقتصاد الصناعي عند مارشال: الفرع الأول 

بدأت  يبدأت كتاباتھ في نفس الفترة، الت(2)إنھ بلا منازع الأول في الاقتصاد الصنــــاعي      

و  مع زوجتھ كتاب اسمھ الاقتصاد الصناعي ف، أل1879الصــــناعة الحدیثة تتأسس في إنجلترا عام 

عرض أیضا التحلیل الخاص بالتفصیـل للظواھر في الأمـد  البعید من سلوكات و شرح ھیاكل 

  .الأسواق

نفى مارشال قانون تناقص الغلة في المجال  ،1890في كتابھ مبادئ الاقتصاد سنة      

،و تم إثبـــات فھم الأفضـــلیة في "ریكــاردو"،الــذي تحدث عنھ في المجال الزراعييالصنـــاع

یمكن فھمھ من خلال  يطریق الغلة المتزایدة غیر المحـدود، الذ نسیطرة مؤسسـات على أخرى، ع

الوصول بھیكل الصناعة أخیرا إلى حالة الاحتــكار، و ھذا  والداخلیة وكذا الخارجیة،  تالاقتصادیا

 .ھو التناقض الذي وقع فیھ مارشال

وقدم  المرونة مفاھیم وحدد النمو عملیة في الإنتاجیة الھیاكل دور الاعتبار بعین مارشال أخذ ولقد     

إستراتیجیات  أھمیة على شدد كما الصناعي، للواقع جید بفھم تسمح التي الأدوات من مجموعة

تناقص  فكرة یخص فیما التحلیل بتعمیق قام وكذلك الحجم، اقتصادیات وطور المحتكرة، المؤسسات

 .الدخول حواجز مفاھیم إلى وأشار الغلة،

 عند بعض مارشال توقف الصناعي الاقتصاد حقل في مارشال قدمھا التي الإسھامات ھذه كل وبعد     

 الرأسمالیین للمقاولین نسمح أن الأفضل من ھل : في تمثلت والتي قبل من لم تظھر التي التساؤلات

 ؟ المنافسة من معینة بدرجة نحتفظ أن أو توتشكیل احتكارا قواھم لتركیز كبرى مجموعات بتكوین

إصدار  ضرورة أو الأسواق داخل التركیز بمراقبة الاكتفاء بقضیة المتعلقة التساؤلات إلى بالإضافة

 الاحتكار الذي منع قوانین (antitrust) قانون نتیجة جاءت مارشال لأعمال الانطلاق نقطة أن خاصة

 الاحتكار أفعال ( Sherman act) ردود ظھرت حیث  1890 سنة الأمریكیة المتحدة الولایات أصدرتھ

 .المؤسسة وقرارات للصناعة العام التنظیم بین للعلاقات

مارشال  طرحھا التي التساؤلات عن الإجابة مارشال بعد جاءوا الذین الاقتصادیین بعض وحاول     

بین  ما الممتدة الفترة ففي الأخیر، ھذا استخدمھ الذي التحلیلي الإطار نفس على الاعتماد خلال من

                                                           
  (1) K.Huynh-D.Besancenot ,Economie Industrielle, Bréal ,Paris,2004 ,P :08  
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الوقائع  بتفسیر یسمح الاقتصادي للتحلیل إطار إلى الحاجة زادت الثانیة العالمیة الحرب نھایة و1930

تلك  بتطویر یسمح نظري منھج استخلاص أجل من استعمالھا ومحاولة الصناعة میدان في الحالیة

 .الأسواق داخل المنافسة وتشجیع الصناعات

وفي بریطانیا وبالضبط في مدرسة كامبردج قد تابعوا أعمال مارشال، حیث نجد آرثر بیقو      

Arthur pigou أن اقتصادیات الحجم تعاني  ىالذي قام بدراسة الحجم الأمثل للشركة، مشیرا إل

تالي فھو وجد حل المحدودیة بسبب المیزة المحدودة لمھارات وكفاءات رجال الأعمال والمقاولین، وب

طور من جانبھ تحلیلا للمنافسة الكاملة ) Joan Robinson( )جون روبنسون لمارشا(لمعضلة 

  (1).الكبیرة فھم عمل وحركیة سوق تسیطر علیھ عدد قلیل من المؤسسات ىیھدف إل

  صول الاقتصاد الصناعي في أمریكا أ: الفرع الثاني 

حیث  ما مدرسة ھارفارد، ومدرسة شیكاجوأما في الولایات المتحدة الأمریكیة ھناك مدرستان ھ     

الأداء، الذي طوره /السلوك/النموذج التقلیدي الھیكل ىنبدأ ھنا بمدرسة ھارفارد التي یعود تاریخھا إل

في جامعة ھارفارد أثناء سنوات الحرب، وقد طور ھذا المنھج أساسا من دراسات  Masonماسون 

تمت بجامعة ھارفارد في الثلاثینات وما قبل ذلك عن بعض المنشآت والصناعات، ومتصلة بدراسة 

ماسون فإن التنظیم الصناعي  ى، وكما یر1933شامبرلین عن المنافسة الاحتكاریة المنشورة في عام 

یجب وفي نفس الوقت أن یعمل علي الدراسات التجریبیة والمؤسساتیة  درجة كبیرة ىوإل الذي یعتمد

أھمیة ھیكل السوق  ىوبصفة خاصة عل Masonماسون وقد ركز ،بإطارتحلیلي أكثر شمولا

لذا فقد  والظروف الموضوعیة الأخرى للسوق كأساس لتعریف الأنماط الشائعة للسلوك بالأسواق،

  .دراسة ھیكل السوق كأساس موحد للتحلیل في اقتصادیات الصناعة ىجاء التركیز الأكبر عل

أھمیة  ىالتركیز عل في Bainرأسھم  ىوقد استمر الكتاب المتعاقبون في جامعة ھارفارد وعل     

تي بدراسات ھامة خاصة في ما یتعلق بعوائق دخول الصناعة، وال Bainھیكل السوق، وقد قام 

وعندما  ،تج العناصر الأساسیة لھیكل السوقجانب كل من تركیز السوق وتمییز المن ىتشكل إل

أصبحت دراسات جامعة ھارفارد جزءا من التیار الرئیسي لاقتصادیات الصناعة، وبتطور أسالیب 

فإن جامعة ھارفارد قد ابتعدت أكثر  التحلیل الاقتصادي والاقتصاد القیاسي وتطبیقھا في ھذا الحقل،

الدراسة التجریبیة  ىأسلوبھم متمیزا بتأكیده عل ىعن أسلوب دراسة الحالة المؤسساتیة، ومع ذلك یبق

  .ھیكل السوق ىوتركیزھا كذلك عل

                                                           
(1) Jean Pierre Angelier, Economie industrielle Eléments de méthode, Ed Office des Publications 
Universitaires, Alger, 1993, pp 6,7.   
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وتختلف مدرسة شیكاجو عن مدرسة ھارفارد في العدید من الأوجھ منھا في ما یخص الناحیة       

الیب العملیة المتبعة في التحلیل، حیث یعتمد مفكري مدرسة شیكاجو أكثر في تحلیلھم المتعلقة بالأس

بینما كتاب مدرسة ھارفارد یستخدمون ) عادة في ظل المنافسة(النظریة الاقتصادیة المعھودة  ىعل

أما وجھ  ،نظریة الاقتصادیة المتعارف علیھاتحلیلا نظریا یكون في بعض الحالات غیر مقید بال

تلاف الثاني فیتمثل في أن كتاب شیكاجو كانوا عادة یشككون في الفرضیات والحجج التي الاخ

تستخدم بواسطة التیار الرئیسي للاقتصادیین الصناعیین، وخاصة فیما یتصل بأمور السیاسة، فقد 

حاول كتاب شیكاجو استخدام نظریة السعر التقلیدیة لتحلیل ونقد الفرضیات المختلفة التي سبق 

فروض النیوكلاسیكیة لتعظیم الحالات التي لا تتفق فیھا ھذه الفرضیات مع ال ىا، مشیرین إلوضعھ

ووجھ الاختلاف الثالث یتمثل في أن كتاب شیكاجو كانوا دائمي التشكیك في الحجج التي سبق  ،الربح

وق تقدیمھا عن سیاسة التدخل في الصناعة الخاصة، فیحاجون عادة بأن عناصر السلوك وھیكل الس

  (1).التي اعتبرھا الاقتصادیین ھامة، لا تقدم في الحقیقة مبررا حقیقیا لتدخل الدولة

  (2)  1970الصناعي في فرنسا سنة  دالمتأخر للاقتصاالظھور :الفرع الرابع

،لكن العم�ل الوحی�د ال�ذي ی�ذكر ف�ي ھ�ذا يتطرق العدید من الباحثین في فرنسا للاقتص�اد الص�ناع     

انطلاقا منھ تع�ددت الأعم�ال ،تحدث فیھ عن قوى الأسواق" Jaques Hossiause"المجال ھو كتاب 

الاقتص�اد الص�ناعي ف�ي الب�رامج  ج،حیث دم�ةالمیدانیة التي اھتمت بدراسة الھیاكل الصناعیة الفرنس�ی

و  فترة الثمانینات بمرسوم الاقتصاد الصناعي معترفا بھ كتخصص مستقل، يأكثر ف رالجامعیة لینتش

أدى ذل��ك إل�ى تف��رع المج�الات ح��ول  ف�ي فرنس�ا ھن��اك ع�دم التكام��ل ف�ي الجان��ب النظ�ري والتطبیق�ي،

دراسة المجموع�ات الص�ناعیة،  والاقتصاد الصناعي،أعطت مكانة أساسیة لحركة التركز الصناعي، 

  .دینامیكیة الصناعة والمالیة،  و

الوجود بل ما یزال في طریق الإثراء من لم یتوقف الاقتصاد الصناعي عن التغیر خلال قرن من     

الدراس�ات المیدانی�ة والأبح�اث العلمی�ة المنج�زة م�ن ط�رف المفك�رین، وذل�ك تح�ت الازدواجی�ة  لخلا

  (3).الدینامیكیة للتطورات الداخلیة وبالموازاة مع التطورات والحقائق الجدیدة

لق�ـد اعتب�ـر :  كش�كل جدی�د للتحلی�ل الاقتص�ادي الص�ناعي الأس�واق التنازعی�ة نظریة :الفرع الخامس

العدیـد مـن الب�ـاحثین ف�ـي می�ـدان الاقتص�ـاد الص�ـناعي نظری�ـة الأس�ـواق التنازعی�ـة م�ـن النظری�ـات 

                                                           
.  23و 22 ص ، مرجع سابق،  كلارك روجر) 1(  

(2) Jean Marie Chevalie, L'Economie industrielle des stratégies d'entreprises , Montchrestien , PARIS, 
2000.P 1985  

Jean Pierre Angelier, Op.Cit, pp 9,10. (3)  
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الحدیث��ة ف��ي مج��ال الاقتص��اد الص��ناعي، و ھ��ذا نظ��را لم��ا حملت��ھ م��ن الأفك��ار الجدی��دة ح��ول ھیك��ل 

، ممـا اعـاد النظـر فـي عملی�ـات تنظ�ـیم  الـدخول إلـى الصـناعة الصناعة، و بالأخص حـول عوائـق

الأسـواق، خاصـة مـا تعلـق بتقییـد سـلوك المحتكـر الطبیعـي، ممـا دفـع بس�ـلطات الض�ـبط المش�ـرفة 

ات المتح�ـدة و ، و ف�ـي مق�ـدمتھا الولای�ـ علـى تنظـیم المنافسـة بأس�ـواق العدی�ـد م�ـن ال�ـدول المتقدم�ـة

روبـي، إلـى مراجعـة سیاس�ـات المنافس�ـة الخاص�ـة بھ�ـا، و ھ�ـذا من�ـذ ظھ�ور نت�ائج الاتحـاد الأودول 

  .النظریة منذ بدایة الثمانینات من القرن الماضي

شـھدت فتـرة نھایـة السـبعینات و بدایـة الثمانینـات مـن القـرن الماضـي جمل�ـة م�ـن  حیث             

تمخ�ـض عنھ�ـا ظھ�ـور نظری�ـة   Willig D.R& Panzar C.J, Baumol.Jالأعم�ـال لك�ـل م�ـن 

    potentielle) الأسـواق التنازعیـة، حیـث قامـت فلسـفة ھاتھ الأخیرة عل�ى فك�رة المنافس�ة المحتمل�ة

concurrence la( ،مم�ا یعن�ي أن  بدلا من فكرة المنافسة التام�ة الت�ي س�ادت النظری�ة النیوكلاس�یكیة

منافس��ین ج��دد، و لھ��ذا ف��إن  المنش��آت القائم��ة ف��ي الص��ناعة لا تتمت��ع ب��أي حمای��ة م��ن امكانی��ة دخ��ول

  )1( :الفرضیات التي انطلقت منھا النظریة تمثلت فیما یلي 

المنشآت القائمة و المنشآت الجدیدة لھا نفس دوال التكالیف و كذلك یمكنھا الوصول إل�ى نف�س  -

 التكنولوجیا؛ 

 نشآت الناشطة في الصناعة ھي متعددة المنتجات؛ الم -

المنشآت الجدیدة الداخلة إلى الصناعة تسلك سلوك المتتبع والمنشآت القائمة تحافظ على نف�س  -

 سلوكھا؛ 

 الدخول إلى السوق یكون بحُِرِیةّ؛  -

 الخروج من السوق یكون بدون تكالیف، مما یزید من احتمال دخول منافسین جدد؛  -

 . القابلة للاسترجاعیف الثابتة و غیرغیاب التكال -

وحتى تكون السوق تامة التنازعیة یجب أن یتوفر في وضعیة التوازن الخاصة بھ�ا الش�رطین 

 :التالیین 

، ممـا یعنـي أن التـوازن بـین العـرض و )منطقیـة( أن تكون وضعیة التوازن قابلـة للتحقـق   -

 جمیع المنشآت الناشطة في السوق؛ الطلـب فـي السـوق یجب یكون مربحا بالنسبة ل

                                                           
   112محمد رضا بوسنة، مرجع سابق، ص ) 1(
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أن تكون وضعیة الت�وازن دائم�ة، بمعن�ى أن�ھ لا یوج�د أي ح�افز ل�دخول منافس�ین ج�دد، و أن   -

المنشـآت الجدیـدة لا تحقق ربحا اعلى من المنشآت المتواجدة في السوق، وأن ھذه الأخیرة لا 

 .تحقق خسائر

نظری��ة الأس��واق التنازعی��ة ف��ي می��دان التحلی��ل  عل��ى ال��رغم م��ن الاس��ھامات الت��ي ج��اءت بھ��او      

ت القائمة الاقتصـادي، إلا من فرضیة حریة الدخول والخروج من الأسواق، وكذلك فرضیة أن المنشآ

لم تسلم من الانتقادات، خاصة ما تعلق بالفرضیات الت�ي قام�ت علیھ�ا  نھا، فإتحافظ على نفس سلوكھا

فبالنســبة للفرضـ�ـیة الأولـ�ـى فقـ�ـد اعتبرھـ�ـا الكثیـ�ـر أنھـ�ـا النظریة، وتركزت الانتقادات حـول كـل 

غیـ��ـر واقعیـ��ـة حیـ��ـث أنـ��ـھ مـ��ـن الصـ��ـعب تصـ��ـور وجـ��ـود ص��ناعة تنع��دم بھ��ا عوائ��ق ال��دخول 

والخ��روج، حی��ث أن أي مؤسس��ة جدی��دة ت��دخل الس��وق فإنھ��ا مطالب��ـة بتحم��ـل العدی��ـد م��ن التك��الیف، 

جیا الضروریة لعملیة الإنتاج، وك�ذلك تك�الیف عل�ى الم�وارد البش�ریة كتكالیف الحصول على التكنولو

التي تتمتع بالمھارة اللازمة في عملیة الإنتاج، وك�ذلك تك�الیف التك�وین لبقی�ة الع�املین ف�ي المؤسس�ة، 

كما أن بعض الاسـتثمارات التـي تق�ـدم علیھ�ـا المؤسس�ـة الداخل�ـة إل�ـى الس�ـوق، تعتب�ـر تك�ـالیف م�ـن 

أم�ا م�ا یتعل�ق  ،وج م�ن الص�ناعةرض�یة ع�د موج�ود تك�الیف للخ�راس�ـترجاعھا مم�ـا ینف�ـي فالص�ـعب 

بالفرضیة الثانیة فإنھ من غیر المنطقي أن تبقـى المؤسسـات المتواجـدة فـي الس�ـوق مكتوف�ـة الأی�دي، 

د دون أي رد فعل لما تقوم بھ المؤسسات الجدیدة الت�ي تن�وي ال�دخول إل�ى الس�وق، مم�ا یمك�ن أن یع�و

علیھا س�لبیا، وبالت�الي فإن�ھ م�ن ب�اب الرش�ادة الاقتص�ادیة أن تق�وم المؤسس�ات المتواج�دة ف�ـي الس�ـوق 

بحمایـة نفسـھا م�ـن أي ھج�وم م�ن قب�ل المنافس�ین الج�دد، س�واء بحمای�ة نفس�ھا م�ن أي اض�رار اوم�ن 

دی�ـدة الوق�ـت أجـل زیـادة حصـتھا السـوقیة، وھـذا ف�ـي وق�ـت قص�ـیر مم�ـا لا یعط�ـي للمؤسس�ـات الج

 )1(.الكـافي مـن أجـل الاسـتقرار داخـل السـوق وجنـي الأربـاح الممكنة

  )أداء      سلوك    ھیكل(النموذج :منھجیة التحلیل في الاقتصاد الصناعي: الثالثالمطلب 

  :سنقوم بشرح ملخص لكل عنصر من عناصر النموذج لننتقل للعلاقة الموجودة بینھم 

تلك الخصائص المنظمة للصناعة، والتي "بأنھ  Bainیعبر عنھ الاقتصادي  :ھیكل الصناعة - 1

 (2) ."تترك تأثیرا استراتیجیا على طبیعة المنافسة والتسعیر داخل ھذه الصناعة

  (3)ویشمل الھیكل تركیز السوق، درجة التمییز في المنتجات، عوائق الدخول إلى الصناعة والتكامل

  

                                                           
. 113،114نفس المرجع السابق ،ص ،ص  (1) 

.27مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق ، ص   (2)  
  .41ص  ، مرجع سابق ،أحمد سعید بامخرمة  (3)
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 سلوك المنشآت  - 2

على حجم تتبعھا المؤسسات من أجل التأثیر مجموعة السیاسات والإستراتیجیات التي یقصد بھ   

  (1).نفوذھا في السوق، وكذا تعزیز مركزھا التنافسي داخل الصناعة التي تنشط فیھا

ویمثل النتیجة النھائیة  )لقد تم التطرق الیھ بنوع من التفصیل في الفصل السابق  (:الأداء  - 3

، المعدلات المرتفعة للنمو  الإنتاجیـة في مجال تحقیق أھدافھا مثـل الربحیـةلنشاط المؤسسات 

  (2) .وزیادة حجم المبیعات

عوائ�ق ال�دخول،تمییز ( یوحي ھذا النموذج أن ھناك علاقة س�ببیة قائم�ة تب�دأ م�ن ھیك�ل الص�ناعة     

،و علاقة ھذه الأنماط بسلوك المؤسسات في الصناعة ،بما یندرج ما بین المنافسة التامة و  )المنتجات

،و بالرغم مما شاب علیھ ھ�ذه العلاق�ة نماط أخیرا على مستویات الأداءالاحتكار التام ،و تأثیر ھذه الأ

ن م��دلولات م��ن انتق��ادات ،إلا أنھ��ا لا ت��زال تس��یطر عل��ى الفك��ر الاقتص��ادي الص��ناعي؛لما للعلاق��ة م��

  . للسیاسات الحكومیة تجاه المؤسسات في الصناعة

عن�دما ق�ام بتحلی�ل العلاق�ة ب�ین الھیاك�ل E.Massonأصل التسلسل في النموذج یرج�ع إل�ى و          

،لك��ن النم��وذج بالط��ابع الرس��مي المع��روف ف��ي الوق��ت الحالي،فق��د 1938ف��ي س��نة  الص��ناعیة و الأداء

  .الخمسینسنوات  في Bainتحقق بواسطة 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

                                                           
,édition Vuibert, France, 1995, p 4.  , Economie industrielle appliquée(1) Godefroy Dang Nguyen 

.29مدحت كاظم القریشي، مرجع سابق، ص   (2)  
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أداء –سلوك  –نموذج ھیكل  :)02-03(الشكل رقم   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Dennis W. Carlton & Jeffrey M. perloff , Economie industrielle , Groupe 
De Boeck s.a, 2 édition, Bruxelles,2008, p03 
 

نلاحظ بوضوح  العلاقة  السببیة الثلاثیة التي تقوم علیھا منھجیة  أنومن الشكل السابق نستطیع    

حیث أنھ ھناك تأثیرات متبادلة بین الھیكل و السلوك و الأداء ،  التحلیل في الاقتصاد الصناعي ،

فھناك التأثیر المباشر حیث یوثر ھیكل السوق في السلوك  و من ثم یؤثر السلوك في الأداء ، لكن لا 

  . نستطیع أن نھمل  العكسي حیث یؤثر الأداء بدوره على السلوك و من ثم على ھیكل السوق

 السیاسات الحكومیة
  التشریعات -

 سیاسات منع التكتل -

 عوائق الدخول -

 الضرائب والإعانات -

 محفزات الاستثمار -

 محفزات الشغل -

 الخدمات العمومیة -

السیاسات  -

 الاقتصادیة الكلیة

 الشروط القاعدیة
 

 العــــرض
 التكنولوجیا  -

 المواد الأولیة -

 اقتصادیات السلم -

 مدة حیاة المنتج -

 ھیكل التكالیف -

 الطلب
 امكانیات الدعم -مرونة الطلب   -

 طریقة الشراء - معدل النمو  -

 والموسمیةالمتغیرات الدوریة  -

 نوعیة المنتج  -

 ھیكل
  عدد المشترین والبائعین -

 عوائق الدخول -

 تمییز المنتج -

 التكامل العمودي -

 

 سلوك
  السعر -
كمیات / الإستثمارات  -

 الانتاج
 الإشھار -
 البحث والتطویر -
 اختیار المنتجات -
 الاندماج، التحالف -

 أداء
  السعر -

 الكفاءة الإنتاجیة -

 كفاءة التشغیل -

 الخدمات/ المنتجات  نوعیة -

 .المحیط -

 التقدم التكنولوجي -

 الربح -
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 ،)...والإعاناتالتشریعات، السیاسات الضریبیة ( تأثر بالسیاسات الحكومیة ھذه العلاقات تكما أن  

  .والطلبكما أن ھیكل السوق یصمم بالشروط القاعدیة للسوق أي بشروط العرض 

بل لھ تأثیر  المؤسسات،مما سبق نستطیع أن نقول أن الأداء لیس مجرد مقیاس أو مؤشر لعمل     

و بالتالي ھذا الجزء من الدراسة یعطینا . علاقة تأثیر متبادلةسوق من خلال على سلوك و ھیكل ال

  )1(.فكرة على أن الأداء  یؤثر بشكل مباشر على سلوك المؤسسة داخل ھیكل السوق 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
) Dennis W. Carlton & Jeffrey M. perloff , Op.Cit, p031(  
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  ھیكل الصناعة تحلیل :الثانيالمبحث 

منافسة (قد یستخدم للدلالة على الملامح التنظیمیة الأساسیة  السوقإن تعبیر ھیكل الصناعة       

،  التي تعمل في ظلھا المؤسسات الصناعیة) تامة ، إحتكار تام ، منافسة إحتكاریة ، إحتكار القلة

وجدنا  ،والتي یمكن أن یكون لھا تأثیر ملموس على سلوك ھذه المؤسسات ومن ثم أدائھا في السوق 

حقل الاقتصاد الصناعي، ولكي  ىر عنصرا مھما في الدراسات التي تنتمي إلأن ھیكل الصناعة یعتب

حیث  نفھم طبیعة العلاقة التي تربط بین عناصر النموذج الذي یعبر عن موضوع الاقتصاد الصناعي

لابد من فھم ھیكل الصناعة  تعرفنا على كل من الأداء والسلوكات الإستراتیجیة في الفصول السابقة

  .إلي جمیع العناصر المحددة لھ والتطرق أیضا

  وعلاقتھ بالسلوك والأداءمفھوم ھیكل الصناعة  :الأولالمطلب 

یعتبر ھیكل سوق صناعة ما، أساسا لقیاس درجة المنافسة أو الاحتكار السائدة في ھذه الصناعة،و 

و العوامل المؤثرة علي كل ھذه المظاھر التـي تعبر  درجة التكامل و التنوع السائدة بین مؤسساتھا،

وعلاقتھ بالعناصر عن الھیكل ،لذا نحاول فیما یلي الإحاطة بماھیة الھیكل ،انطـلاقا من مفھومھ،

  .الأخرى 

  مفھوم ھیكل الصناعة :الأولالفرع 

 ىمد ث كان الھدف ھو تقییمیفي البدایة كان یعبر عن ھیكل الصناعة بنسبة التركز فقط، بح 

اقتراب عدد البائعین أو شكل السوق من حالة المنافسة التامة أو من حالة الاحتكار التام، 

وذلك  من أجل استنتاج آلیة أداء المؤسسة، ومع اكتشاف عدم صحة مفھوم السوق المستقر 

ظھور مفھوم المنافسة المحتملة  ىإل ىحد كبیر ھذا كلھ أد ىوكذا انخفاض أھمیة التركز إل

التي أصبحت ) الصناعة من طرف المؤسسات ىإمكانیة الدخول والخروج من وإل تقدیر(

تعتبر أكثر أھمیة من المنافسة بین المؤسسات الموجودة في السوق فعلا والقوة السوقیة لھذه 

 (1).المؤسسات

  إن مفھوم ھیكل الصناعة قد یستخدم للتعبیر عن الخواص الأساسیة للأسواق التي تعمل في

سات الصناعیة والتنظیمات المكونة لھذه الأسواق والتي یمكن أن یكون لھا تأثیر ظلھا المؤس

وضمن ھذا التعریف الموسع فإن ھیكل الصناعة یشمل . على سلوك ھذه المؤسسات وأدائھا

                                                           
(1) Jean Pierre Angelier, Op.Cit, p 65 
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قبل  من الصناعة السوقظروف دخول إلى : إضافة إلى مستوى التركز أبعادا أخرى أھمھا

 (1) .مؤسسات أخرى ومدى وجود تمییز في المنتجات داخل الصناعة

  وفي نھج أكثر شمولا تم طرحھ من طرفMichaël porter  الذي یحدد ھیكل الصناعة من

تنافسیة، حیث أن التنافس بین المؤسسات  ىأنھا عبارة عن خمسة قو ىوصفھا عل"خلال 

، ومیزة ھذا المنھج ھو أنھ یركز من "ىالقوالموجودة في السوق یعتبر واحد من بین ھذه 

 (2).العلاقة بین العناصر المكونة لھ ولیس عددھا ىخلال ھیكل الصناعة عل

  ھیكل الصناعة یتشكل من مجموع الخصائص الاقتصادیة و الفنیة،و من بین ھذه المكونات

ة نمو الأساسیة ذات الصلة الوثیقة بقوى المنافسة الخمسة ،الخصائص المتعلقة بدرج

سھولة الحصول ،و حواجز الدخول و الخروج منھا وإلیھا،والصناعة،و التكاملات الممكنة بھا

غیرھا من نیة الوصول إلى قنوات التوزیع، وعلى وسائل الإنتاج و جودتھا،و إمكا

  (3).المكونات

  (4):بشكل عام یتطلب تحلیل ھیكل القطاع مایلي 

المنتجات،طبیعة المبادئ تمییز امھا النسبیة،نمو المبیعات،أحججم السوق،عدد المؤسسات،و ح          

التكنولوجیة في الإنتاج،التقدم التقني،أثر التنظیمات و المساعدات العمومیة،و ھذا كلھ نستطیع 

  . صیاغتھ مرة أخرى فیما یسمى بأبعاد ھیكل الصناعة

 علاقة ھیكل الصناعة بالسلوك والأداء: الفرع الثاني

سلوك المؤسسات في الصناعة بھیكل الصناعة الذي تعمل في ظلھ المؤسسة، ففي صناعة یتأثر       

تتسم بدرجة عالیة من التركز نتوقع أن یمیل سلوك المؤسسات في ھذه الصناعة نحو الاحتكار التام 

أو احتكار القلة أو المنافسة الاحتكاریة في  )العدد واحد صحیحأو(درجة التركز كاملة في حالة أن 

حالة أن درجة التركز أقل من العدد واحد ولكنھا مرتفعة، بینما أن صناعة تتصف بدرجة تركز 

یتجھ سلوك المؤسسات فیھا نحو المنافسة الكاملة أو قریب ) صفر أو قریب منھ ىتساو(منخفضة 

من ثم ترسب الاتجاھات التركیزیة فیھا، منھا، كذلك فإنھ في ظل وجود عوائق دخول ضخمة، و

نتوقع أن یتسم سلوك المؤسسات في ھذه الصناعة بالمیل نحو التواطؤ أو الاتفاق من أجل الحفاظ 

  .درجة نفوذھا في الصناعة وجني ثمارھا في شكل أرباح مرتفعة وغیر عادیة ىعل

                                                           
.52- 51.أحمد سعید بامخرمة ، مرجع سابق ، ص  (1)  

(2) Jean Pierre Angelier, Op.Cit, p 6  
Michel Porter, Op.Cit,p16  (3)  

(4) Gedefroy;Dang Ngueyien, Op.Cit,p.02                    
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من مؤشرات الأداء  رئیسيمعدل الربحیة في الصناعة كمؤشر  ىلقد ركزت معظم الدراسات عل    

. باعتباره الأكثر ارتباطا بھیكل الصناعة وسلوك المؤسسات فیھا ونظرا لتأثیر بقیة المؤشرات علیھ

نوع من العلاقة الموجبة بین كل من  ىوكانت النتائج التي توصلت إلیھا ھذه الدراسات تشیر إل

لدخول فیھا والتمییز في المنتجات الدرجات المرتفعة من التركز في الصناعات المدروسة وعوائق ا

  .حد بعید التحلیل النظري لطبیعة ھذه العلاقة ىوبین معدلات الربحیة مما یؤید إل

، ومن ثم  ھیكل الصناعة ىأداء المؤسسة في الصناعة قد یؤثر عل ىفإن مستو ىمن جھة أخر   

لربحیة أو الكفاءة المستویات العلیا من ا ىسلوك المؤسسات في ظل ھذا الھیكل، حیث قد تؤد

تدعیم الاتجاھات التركزیة في الصناعة أو مقاومتھا وتخفیض  ىالإنتاجیة أو التطور التقني إل

وبالأخص درجة التركز (العوامل المؤثرة في أبعاد ھیكل الصناعة  ىمستواھا من خلال تأثیرھا عل

 )1(.السلعة ومرونتھ ومستویات التكالیف وغیرھا من العوامل ىكحجم الطلب عل) في الصناعة

  محددات ھیكل الصناعة :الثانيالمطلب 

الص��ناعي للمؤسسات،مس��توى عوائ��ـق  زدرج��ة الترك��:الص��ناعة فیم��ا یل��ي مح��ددات ھیك��لتتمث��ل      

التك�ـامل  ةأحیان�ا یض�اف إل�ى ذل�ك، درج� وو كذا ح�واجز الخ�روج،  ،الدخول، درجة تمییز المنتجات

  :الرأسي و الأفقي للمؤسسات الصناعیة والتي سنقوم بشرحھا فیمایلي 

یترك�ز الإنت�اج ف�ي  ىأي م�د ىإل�: "المقصود ب�التركز الص�ناعي ھ�و :التركز الصناعي :الفرع الأول 

، لذا ففي قی�اس الترك�ز الص�ناعي "الصناعات أو الأسواق في أیدي عدد محدود من المؤسسات إحدى

الع�دد والحج�م النس�بي للمؤسس�ات ف�ي  ىكل صناعة أو سوق بشكل منفرد، وعل� ىنا علینصب اھتمام

العوامل المؤثرة في التركز، فإن الصناعة تكون أكثر ترك�زا كلم�ا  باقيكل صناعة، وبافتراض ثبات 

 للاقتص�اد الأولی�ة الدراس�ات )2(.قل عدد المؤسسات المنتجة أو زاد التباین بین أنص�بتھا ف�ي الص�ناعة

 عنھا التعبیر یتم التي السوقیة والقوة الصناعة في التركز درجة بین العلاقة في تبحث كانت الصناعي

 طردی�ة علاق�ة وج�ود ھ�ي الدراس�ات ھ�ذه نت�ائج وكان�ت الص�ناعة، على المؤسسات سیطرة خلال من

  )3( .بینھما

 الع�دد وعل�ى ، منف�رد بش�كل س�وق أو ص�ناعة ك�ل عل�ى اھتمامن�ا ینص�ب الس�وق تركی�ز قیاس ففي لذا

 ، التركی�ز ف�ي الم�ؤثرة العوام�ل ب�اقي ثب�ات افت�راض م�ع  الص�ناعة ك�ل ف�ي للمنش�آت النس�بي والحجم

                                                           
  (1) .43،44 ص ص سابق ، مرجع بامخرمة، سعید أحمد

, Dunod ,Paris,1997,p15Economie industrielle EuropéenneAlexis Jacquemin;  )2(  

29،30 ص ص سابق ، مرجع كلارك، روجر)      3)  
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 ، الس�وق ف�ي أنص�بتھا ب�ین التب�این زاد أو المنتج�ة المنش�آت ع�دد ق�ل كلم�ا تركی�زا أكثر السوق ویكون

 :(1)یلي ما المفاھیم ھذه ویستتبع

 یتحكم عدد مدى أي إلى بالأخیر یقصد حیث ،الإجمالي والتركیز السوق تركیز بین التمییز یجب - 1

 أو كالقطاع المالي الكبیرة القطاعات أحد أو ككل للدولة الإجمالي الإنتاج في المنشآت من صغیر

 ؛الصناعي القطاع

 المطلق ومقاییس التركیز مقاییس بین التفریق كذلك یجب ، الصناعي التركز مقاییس یخص فیما - 2

 أما ، السوقیة النسبیة وأنصبتھا المنشآت عدد من بكل تتعلق المطلق التركیز فمقاییس ، اللامساواة

 وتھمل السوقیة تشتت الأنصبة وتقیس ، الإحصائیة النظریة من أصولھا فتستمد اللامساواة مقاییس

 أن غیر ، السوق لتركیز علیھ كمؤشر الاعتماد من یضعف مما ، المنشآت عدد كلیة المقاییس ھذه

 ؛ المھمة الدراسات بعض إنجاز في استخدمت قد اللامساواة مقاییس

 ؛البائعین وتركیز المشترین تركیز بین التمییز یجب - 3

 . الصناعي والتركیز الفضائي للصناعة التركیز بین التفرقة یجب كذلك - 4

  العوامل المسببة للتركز: أولا 

أن بروز المؤسسات  ونتاج تطور طبیعي،  ویعتقد البعض أن ظھور الصناعات المتركزة،ھ     

أیضا من . طرق التوزیع المتسعة والضخمة في الصناعة یعكس التأثیــرات المتنامیة للتقنیة الحدیثة، 

إلى النشاطات  ةاختلاف المنتجات، بالإضاف و، ةجـملـة ھذه العوامل عوائق الدخول إلى الصناع

  .الاندمـاجیـة والإدارة غیر الكفؤة للحكومة

الرئیسي ھو تخفیض تكالیف الإنتــاج في حــالة زیــادة حجــم  فأما عن أھداف التركز؛ فالھد     

البیع،كمـا ھو الحال في إتحــاد المنتجیـن،و قد  والمشروع، بالتالي تحقیق احتكار سواء في الشراء أ

حالة الركود  يقانونیة في صناعة معینة ،و قد یرمي إلى الحد من المنافسة ف بیكون لأسبا

   (2).الاقتصادي

 وسنذكر الصناعي، التركز قیاس في تستخدم التي المقاییس من مجموعة ھناك:مقاییس التركز :ثانیا 

:استخدام الأكثر المقاییس ھنا  

 

                                                           
 قطاع على بالتطبیق الأسواق على والسلطة الصناعي التركز قیاس في التركیز مقاییس دور ، ولید صیفي ، بریكة بن الوھاب عبد )1(

 في الصناعیة السیاسات وقیادة تصمیم في وأھمیتھا الصناعي الاقتصاد حول الوطني الملتقى ، بالجزائر النقال الاتصالات بالھاتف
   02 ص ، الجزائر ، بسكرة جامعة ، 2008 دیسمبر .3- 2 ، الناشئة الاقتصادیات

 205.،ص2008دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة،الأردن ،عمان، ،الاقتصاد الإداريكااظم جاسم العیساوي، (2)
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  مقلوب عدد المؤسسات   - أ

ویلاحظ أنھ إذا وجد بالصناعة مؤسسة واحدة . ھي عدد المؤسسات العاملة بالصناعة nحیث 

فإن قیمة ھذا المؤشر یكون مساویا للواحد ، وكلما زاد عدد المؤسسات العاملة بالصناعة  محتكرة ،

ومنھ یمكن القول أنھ ، ) ةتؤول إلى مالا نھای n(كلما إنخفضت قیمة المؤشر حتى تصل إلى الصفر 

ن كلما إقتربت قیمة ھذا المؤشر من واحد دل ذلك على زیادة درجة التركز، وكلما إقتربت قیمتھ م

الصفر كلما دل ذلك على انخفاض درجة التركز  ویعتبر ھذا المؤشر أكثر ملائمة إذا كانت 

  .(1) المؤسسات التي تعمل بالصناعة متماثلة

 :التالي الشكل المقیاس ھذا ویأخذ :مقیاس نسبة التركز  - ب

Ca    ................................نسبة التركز.  

، وبالمقابل لأكبر مؤسستین أو لأربع أكبر مؤسسات، من iتمثل حصة السوق للمؤسسة  Pi: حیث   

فإن التركز الصناعي یكون  %100قریب من  Caمجموع المؤسسات التي شملتھا الدراسة، إذا كان 

  .مرتفع

عادة ما یتم استخدام أكبر أربع مؤسسات أو أكبر ثمان مؤسسات، بمعني الحصة السوقیة لأكبر أربع 

مؤسسات أو لأكبر ثمان مؤسسات، ویتمیز ھذا المقیاس بسھولة حسابھ، ذلك لأن البیانات التي 

  :ھذا المقیاس الانتقادات التالیة ىغیر أنھ یأخذ عل (2)یتطلبھا عادة ما تكون متوفرة،

یة، ولذا یتم بطریقة تحكمیة لا تخضع لأي معاییر موضوع) i(إن اختیار عدد المؤسسات  -

 ؛باحث لآخرفھو یختلف من 

نسبة  ىعل)i(البعض الآخر داخل العدد ىلا یؤثر تحویل المبیعات من بعض المؤسسات إل -

 ؛التركز طالما لم تختلف إحداھا

لا یأخذ ھذا المقیاس كل المعلومات المتاحة عن المؤسسات العاملة في الصناعة في الحسبان،  -

   (3).مؤسسة) n-i(مؤسسة و یھمل ) i( ىوإنما یركز فقط عل

  

                                                           
، الإسكندریة ،  عوالتوزی ،الدار الجامعیة للطباعة و النشرالاقتصاد الصناعي بین النظریة و التطبیقعبد القادر محمد عبد القادر عطیة، (1)

  .  10،ص 1997مصر،
(2) Jean Pierre Angelier, Op.Cit, p 68.  

  .12،13 ص ص ،سابق  مرجع عطیة، القادر عبد محمد القادر عبد  (3)
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  Herschman et Herfindah:مقیاس ھیرشمان وھیرفندال  -ج

لصناعة  التابعة   n عددھا یساويلمؤسسات والتي السوقیة لجمیع ا أنصبةمجموع مربع ھو و

ھ سابقمن فضل المقیاس الأ وھذا قد یكون ،كلما اشتد تركیز 1 إلى العدد Hقیمة  وتزدادمعینة،

المقیاس والتي تتطلب أخذھا في عین الحسبان مثل  الھذمساوئ إلا أن ھناك . )مقیاس نسبة التركیز(

 الصغیرة موجودة مؤسساتیر متوفرة في كثیر من الأحیان بالنسبة لعدد كبیر من التكون غالبیانات 

مفیدة في نموذج اقتصادي المن خصائص الكثیر الریاضي  ھذا المؤشریقدم  ، ولكن في الصناعة

 .بحیةوالرصناعة ھیاكل ال بین ربطوی

  

وزنا أكبر للمؤسسات الكبیرة مقارنة بالمؤسسات الصغیرة، مما یعكس كثافة أو  ىیعط كما أنھ      

فھو یتطلب توفر المعلومات حول الحصص السوقیة لجمیع  ىأھمیة القوة السوقیة، لكن من جھة أخر

وھذه البیانات في كثیر من الأوقات لا تكون متوفرة  المؤسسات الناشطة في الصناعة محل الدراسة،

نسبة التركز بأنھ یتأثر  ىویمتاز ھذا المقیاس عل (1)وخاصة عندما یتعلق الأمر بالمؤسسات الصغیرة،

 Hبعدد الوحدات في الصناعة، لذلك فإن الدخول في الصناعة أو الخروج منھا یؤثر في قیمة 

وتزداد في الحالة الثانیة، كذلك فإن المقیاس یسھل استخدامھ من الناحیة  ىفتنخفض في الحالة الأول

درجة التركز،  ىاندماج وحدتین أو أكثر عل ىالتطبیقیة، فالمقیاس یظھر بوضوح الأثر المترتب عل

في حین ) المؤسسات الكبرى(كذلك فإن المقیاس یتأثر بشدة بالتغیرات التي تحدث في قمة التوزیع 

ومن أھم الانتقادات التي توجھ لھذا المقیاس أن  (2).بالتغیرات التي تحدث في أسفل التوزیع یتأثر قلیلا

إعطاء كل مؤسسة وزنا یساوي نصیبھا النسبي من السوق قد لا یكون إجراءا ملائما في كل 

غیر مجرد نصیبھا  ىالسعر في السوق تتحدد بعوامل أخر ىالحالات، فمقدرة المؤسسة في التأثیر عل

  (3).نسبي، ومثل ھذه العوامل الأخرى قد تزید من ھذه المقدرة أو قد تقلل منھاال

 

 

                                                           
(1) Jean Pierre Angelier, Op.Cit, p 69.   

: العزیز عبد الملك جامعة مجلة ،السعودیة العربیة المملكة في الصناعي التركز قیاس بامخرمة، سعید أحمد زین، صدیق محمود (2)
 .58 ص ،1989 ،2 رقم المجلد والإدارة، الاقتصاد

   .17 ص سابق ، مرجع عطیة، القادر عبد محمد القادر عبد (3)
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  الدخولعوائق  :الثانيالفرع 

تتصف عوائق الدخول عموما ؛بالعوامل التي تؤدي إلى منع أو الحد من دخول مؤسسات        

دخول في تفسیر جدیدة للقیام بإنتاج أو بیع سلعة ما في سوق صناعة معینة ،و تفسیر عوائق ال

   (1)1.إستقـراریة الھیاكل

و یشترط في عوائق الدخول إقامة طاقة إنتاجیة جدیدة ؛فالتوسع في الطاقات الجدیدة،أو الانفصال بعد 

  .الاندماج  لا یعتبر دخولا ،بالإضافة إلى أن المیزات تكون طویلة الأجل 

الصناعة دورا ھاما في تشكیل ھیكل الصناعة وبالأخص درجة التركز  ىوتلعب عوائق الدخول إل    

عدد المؤسسات في الصناعة أو الحجم النسبي لھذه المؤسسات أو  ىفیھا وذلك من خلال تأثیرھا عل

مشروع مستقل أو عن طریق الاستحواذ ( النشاط الإنتاجي  ىالكیفیة التي تدخل بھا المؤسسات إل

  (2)).ىطریق الاندماج مع مؤسسات أخرأو عن  ىمؤسسات أخر ىعل

  :  ومن أھم عوائق الدخول نذكر

 التكنولوجیاتأتي إقتصادیات الحجم من ضخامة حجم الإنتاج أو بإستعمال  :اقتصادیات الحجم :  أولا

ھذه الوضع یشكل ، وبالنسبة للمؤسسات المتواجدة في الصناعة زیادة العائدات عالیة مما یؤدي إلى 

التي  المزایا من حیث التكالیفعائقا أمام دخول المؤسسات التي ترید الدخول إلى الصناعة بسبب 

  (3).تحققھ المؤسسات

یوجد ھناك  حالات یتعین على أي مؤسسة جدیدة أن تبدأ فیھا بأدنى معین للحجم حتى یمكنھا     

وإذا بدأت  »بالحد الأدنى للحجم الأمثل «أن تصل بتكلفة إنتاج لحدھا الأدنى ویسمى ھذا الحجم 

المؤسسة بأي حجم أقل من ھذا الحد الأدنى فإن تكلفة الإنتاج فیھا تصبح مرتفعة بدرجة لا تمكنھا من 

ونتیجة لكبر ھذا الحد الأدنى في بعض الحالات فإن كثیرا ما یكون عائقا  ،منافسة المؤسسات القائمة 

  : التالي للدخول كما ما یتضح من الشكل

  

  

  

  

                                                           
(1) Jean Pierre Angelie, Op.Cit , p57                    

 .84 ص سابق ، مرجع بامخرمة، سعید أحمد  (2)
(3) Huynh.K , Besancenot.D ,Économie Industrielle (Repères-Cours-Applications) ,Amphi Économie, 
Paris, 2004 .P115. 
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  . إقتصادیات الحجم كعائق للدخول:)03-03( الشكل                         

  

 

  

D =منحنى الطلب الصناعة للسلعة ما.  

LAC =متوسط التكلفة في الأجل الطویل.  

Q =الحد الأدنى للحجم الأمثل.  

تماثل ظروف التكلفة بین المؤسس�ة القائم�ة والمؤسس�ة المحتمل�ة فإن�ھ یتع�ین عل�ى  و بافتراض    

وف�ي مث�ل ھ�ذه الحال�ة تب�ادر المؤسس�ة القائم�ة . على الأقل Qأي مؤسسة جدیدة أن تبدأ بالحجم یساوي 

 ولا A،Bیسمح بتحقیق ربح لھا ع�ن ك�ل وح�دة مباع�ة یس�اوي    P1بوضع سعرا مانعا للدخول مثل 

ویلاحظ ھن�ا .  Qیزید عن  ق أي ربح لأي مؤسسة ترغب في الدخول عن حجم یساوي أویسمح بتحقی

وعن��دما تری��د أي  Q1أن الكمی��ة المباع��ة ف��ي الص��ناعة م��ن قب��ل المؤسس��ة القائم��ة عن��د ھ��ذا الس��عر ھ��ي

، ویترت�ب  Q2إل�ى  Q1فإن ھذا یزید الكمیة المباعة في الصناعة م�ن  Qمؤسسة الدخول بحجم إنتاج 

عن�د مس�توى أق�ل م�ن الح�د الأدن�ى للتكلف�ة المتوس�طة   P2إل�ىP1 فاض سعر الس�وق م�ن عن ذلك إنخ

فتخسر المؤسسة الجدیدة بذلك ، ولاشك أن معرفة المؤسسة المحتملة بھذه الحقیق�ة یمنعھ�ا م�ن ال�دخول 

، ویلاحظ أن السعر المانع للدخول قد صمم بحیث ینخفض إلى مستوى أق�ل م�ن الأدن�ى مس�توى تكلف�ة 

    Q.(1)د الإنتاج بالمقدار إذا زا

 

  

                                                           
. 61، صنفس المرجع عبد القادر محمد عبد القادر عطیة،   (1)

  

LAC 

A 

B 

Q Q1 Q2 

D 
P2 

P1 

 الإنتاج

  .60عبد القادر محمد عبد القادر عطیة ،مرجع سابق ،ص:المصدر
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  میزة التكالیف المطلقة :ثانیا 

ادة تكلفة إنتاج السلعة زی ىإل ىتشمل المیزة المطلقة لتكلفة الإنتاج كل ما من شأنھ أن یؤد       

أكبر من متوسط تكلفة الإنتاج في  ىمستو ىالصناعة إل ىالراغبة في الدخول إل للمؤسسات

التكلفة المتوسطة للمؤسسات الراغبة  ىذلك أن منحن ىالمؤسسات القائمة بالإنتاج في الصناعة، ویعن

التكلفة المتوسطة للمؤسسات القائمة في الصناعة عند أي  ىمن منحن ىفي الدخول سیكون أعل

  :سباب مختلفة، فمثلا وقد تنشأ ھذه المیزة لأ (1)من مستویات الإنتاج، ىمستو

 تقنیات إنتاجیة أفضل بالنسبة لتلك المتوفرة ىقد یكون للمؤسسات القائمة السیطرة عل -

  ؛للمؤسسات الداخلة، كحق الاختراع

نسبة لما أو أن تمتلك المؤسسات القائمة موارد أفضل، بما في ذلك من كفاءات إداریة بال -

  ؛تملكھ المؤسسات الداخلة

للموارد مقارنة بما تدفعھ المؤسسات  ىالمؤسسات الجدیدة دفع أسعار أعل ىكذلك قد یتحتم عل -

الكمیات الكبیرة التي  ىتخفیضات من الموردین عل ىالقائمة، فربما تحصل الأخیرة عل

  (2).تشتریھا

رأس المال النقدي بالنسبة للمؤسسات القائمة بالمقارنة مع  ىانخفاض تكلفة الحصول عل -

الدخول، فالمؤسسات الحدیثة قد یصعب علیھا الاقتراض من البنوك، المؤسسات الراغبة في 

وإذا أمكنھا ذلك فبأسعار فائدة مرتفعة نظرا لعدم تمتعھا بسمعة سابقة، ھذا في حین أن 

القروض بأسعار  ىالمؤسسات القائمة قد یمكنھا أن تمول نفسھا ذاتیا أو أن تحصل عل

  (3).السوقمنخفضة نظرا لما تتمتع بھ من سمعة طیبة ب

ففي الحالة المبسطة للتكالیف الإنتاجیة الثابتة في المدى البعید، یكون للمؤسسات الداخلة     

كما یبنینھ ،(LAC1)الذي یقع أعلى منحنى التكالیف للمؤسسات القائمة  (LAC2)منحنى تكالیف

  ):04- 03(الشكل

  

  

  

                                                           
 .92،93 ص ص سابق ، مرجع بامخرمة، سعید أحمد  (1)
 . 131 سابق ، ص مرجع كلارك ، روجر  (2)
 .58 ص سابق ، مرجع عطیة، القادر عبد محمد القادر عبد  (3)
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  المزایا المطلقة للتكالیف:)04-03( الشكل

   

  .130روجر كلارك ، مرجع سابق ، ص: المصدر

 LAC2   =متوسط التكلفة للمؤسسة الداخلة.  

LAC1 =متوسط التكلفة للمؤسسة القائمة.  

D    =منحنى طلب للسلعة ما.  

السابقة أن یكون منحنى متوسط التكلفة الكلیة طویل الأجل  ویترتب على المزایا التكالیفیة     

للمؤسسة القائمة أقل من متوسط التكلفة الكلیة طویل الأجل للمؤسسة الداخلة وذلك كما یتضح بالشكل 

  . السابق

ونظرا لإنخفاض متوسط التكلفة في المؤسسة القائمة بالمقارنة مع المؤسسة الداخلة یمكن للأولى أن  

أعلى من متوسط التكلفة فیھا ، وأقل من متوسط التكلفة بالمؤسسة   Pvمانعا للدخول تضع سعرا

ذلك   Pvوبالطبع لن تتمكن المؤسسة المحتملة من الدخول في ھذه الحالة عند السعر.الداخلة بقلیل 

  )1(. لأنھ لا یغطي تكالیفھا الكلیة عند أي مستوى من مستویات الإنتاج

  و تركز الصناعة الكثافة الإعلانیة:رابعا

و بالت��الي عل��ى الترك��ز ،حی��ث ت��أثیر  ت��ؤثر حم��لات الإع��لان الناجح��ة عل��ى الأنص��بة الس��وقیة ،     

الإعلان على القرارات یؤدي إلى زیادة حجم الطلب ،ھذا الأخیر كمحدد لھیكل الصناعة، أیضا تركز 

  .الدخول قعوائھذه النظرة على دور الإعلان في زیاد تمییز المنتجات ،بالتالي زیادة 

                                                           
. 130 ، ص نفس المرجع كلارك ، روجر  )1(  

P1 

P2 LAC2 

LAC1 

 

a 

b 

X2 

 الإنتاج

 السعر

D 

Pv 
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حاول كومنار و یلسون توضیح العلاقة ،فوجد أن الإعلان یمكن أن یؤدي إلى زیادة القوة السوقیة     

ب��ھ المعلوم��ات ع��ن المنتج��ات ،حی��ث یعم��ل  ،أو العك��س فف��ي س��وق لا تت��وفر يبزی��ادة  التمیی��ز الس��لع

  )1(.الاحتكاریةالإعلان عن التعریف بالمنتج؛مما یزید من مرونة السعریة،و كسر القوة 

  .الكثافة الإعلانیة و تركز الصناعة: )05- 03(شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  .213مرجع سابق ،ص، روجر كلارك:المصدر 

 

 ، )05-03( نلاحظ في الش�كل  ، أما عن العلاقة العكسیة حول تأثیر تركز الصناعة على الإعلان    

أن الإعلان یزید ف�ي البدای�ة ،بس�بب زی�ادة ھ�امش ال�ربح المترتب�ة عل�ى زی�ادة الترك�ز ،ت�م یص�ل إل�ى 

مستوى معین من التركز ،أین تصل كثافة الإعلان إلى أعلاھا حی�ث ھیك�ل احتك�ار القل�ة،إذ ل�دى ھ�ذه 

المؤسس��ات و كلم��ا زاد الاعتم��اد المتب��ادل ب��ین  ، الأخی�رة فرص��ة للاس��تحواذ عل��ى مبیع��ات منافس��یھم

  .كلما أدى ذلك إلى التقلیل من الإعلان)الاقتراب من الاحتكار التام (

نجد أن ھناك مستوى مع�ین م�ن الترك�ز یحق�ق أكب�ر كثاف�ة إعلانی�ة ،حی�ث أن مؤسس�ات احتك�ار القل�ة 

    .لدیھا الفرصة على الاستحواذ على مبیعات منافسیھم أكثر من غیرھم

  الصناعةللدخول في كعائق  تمییز المنتج :الفرع الثالث

زة أو امتلاك زبائن تمایز المنتجات یأتي من خلال امتلاك المؤسسة، لعلامة تجاریة متمی   

، التي تقدمھا المؤسسة عن منتجھا، وتمییز  یأتي من خلال الخدمات الاشھاریةأوفیاء، وھذا 

ومن خلال ھذا فإن  المنتجات ببساطة یمنح المؤسسة مكانة خاصة في القطاع الذي تنشط فیھ،

تمییز المنتج یخلق حاجز دخول أمام المؤسسات الراغبة في الدخول، من خلال إجبارھا على 
                                                           

. 213 سابق ، ص مرجع كلارك ، روجر  )1(  

(A/S) كثافة الإعلان   

 C0 1 تركیز الصناعة

0 



الثالثالفصل  الصناعيحسین الأداء وفق نموذج الاقتصاد التمییز العمودي في تتحلیل أثر   
 

 
 

142 

إنفاق مبالغ ضخمة في مجال الإشھار، وذلك من أجل الحصول على ولاء الزبائن، وھذا یؤدى 

مرور وقت بالمؤسسة إلى تحمل خسائر كبیرة في البدایة، ولا تحصل على ولاء الزبائن إلا بعد 

على تواجدھا في الصناعة من جھة، ومن جھة أخرى الاستثمار في بناء علامة تجاریة محفوف 

بالمخاطر، ذلك لأن المؤسسة لن یكون لھا قیمة متبقیة، في حالة ما إذا كان دخولھا إلى الصناعة 

  (1).غیر ناجح

  عوائق الخروج: الفرع الرابع

سة على البقاء في السوق غیر المربح،بالتالي نجد أن ھي عوامل تلزم المؤسعوائق الخروج      

المؤسسات تستمر في التنافس ،حتى لو كانت تعتقد أن ذلك لا یدر علیھا الكثیر من الربح ،و لا شك 

أن معرفة أي مؤسسة محتملة بوجود عوائق خروج في الصناعة ،قد یجعلھا تتردد في دخولھا إلى 

 .سوق ھذه الصناعة

 والإستراتیجیة، أو الناحیة الاقتصادیة من مكلفا الأمر كان ربما كبیرة، الخروج عوائق تكون وعندما

 في تستمر أن الشركات نجد وبالتالي ، المنافسة من وتخرج المؤسسة تتوقف أن العاطفیة حتى

   (2)الربح من الكثیر علیھا یدر لا ذلك أن تعتقد كانت حتى ولو التنافس،

  الصناعة غیر المربحةأسباب البقاء في :أولا 

  :قد تستمر المؤسسة في الصناعة غیر المربح للأسباب التالیة   

  (3)؛امتلاك المؤسسة لوسائل إنتاج متخصصة ،تحول دون تغییرھا لمجال نشاطھا  -

  ؛فترة إھلاك و تقادم الأصول الثابتة،كلما كانت قصیرة كلما كان الخروج من الصناعة سھلا -

  موعة من القیود ،تحول دون الخروج؛الدولة بمج الإرادة السیاسیة ،تدخل  -

بالإضافة إلى أن المؤسسة قد تكون متكاملة مع .اتفاقیة العمل التي تكلف الكثیر عند نقضھا -

فثمة مؤسسات لا یمكن أن تستغني عنھا  قطاعات أخرى ،أو ما یسمى بالارتباط العلائقي،

  ؛قطاعات أخــرى

ر بھ الملاك و المدراء ،بالإضافة إلى القوانین الخاصة الارتباط الروحي و العاطفي،الذي یشع -

   (4)؛بتسریح العمال،و إغلاق المصنع،التي أصبحت شائعة في كثیر من الدول

                                                           
(1) Michael Porter, La concurrence selon porter, paris, Ed village mondial, 1999, P 10. 

  . 6، ص مرجع سابقعماري ، بن واضح الھاشمي، عمار  (2)
(3) Fredèric Leroy, Op.Cit ,p19                                                      

  26،ص 2001،دار ابن حزم للطباعة و النشر و التوزیع،بیروت،لبنان،، قیادة السوقطارق السویدان (4)
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في انخفاض ربحیة المؤسسات في الصناعة كما حدث تماما  العالیةتساھم عوائق الخروج   -

في السنوات الأخیرة،مع فقد انخفضت ربحیة ھؤلاء ؛ صناعة الصلب المتكاملة في أورو في

یترددون حول  اعة كونھا تخضع لإشراف الحكومة،والمسئولین الحكومیینذلك بقیت في الصن

لتدعیم العمالة  ، ي إلى انتقال مبالغ تسدیدات ضخمةتصفیة المؤسسات ،لأن ذلك یؤد

 (1).العاطلة

  درجة التكامل بین المنشآت في الصناعة: الفرع الخامس

ذا العامل إلى الأبعاد المكونة لھیكل الصناعة حیث یؤثر التكامل بین المنشآت في یضاف أحیاناً ھ    

   (2):الصناعة بدرجة التركز فیھا على اعتبارات من أھمھا الآتي

ً  -أ فغالباً ما یكون ضعیفاً على درجة تركز الصناعة لأن منتجات  )عمودي(إذا كان التكامل رأسیا

ویمكن أن یكون لھ تأثیر في المدى (قریبة لبعضھا البعض المنشآت المندمجة لا تشكل بدائل 

 ).   الطویل

أي منشآت تقوم بإنتاج منتجات تقع ضمن حدود نفس الصناعة أي  أما إذا كان التكامل أفقي، -ب

 . منتجات بدیلة، فإن النتیجة یمكن أن تكون زیادة درجة التركز في الصناعة مباشرة

ھدفھ السیطرة على سوق الصناعة فإنھ سیؤدي  إذا كان ھناك اندماج كلي بین منشأتین أو أكثر -ت

  .إلى زیادة درجة التركیز في الصناعة

نلاحظ في القراءة السابقة أن التكامل ھو الذي یحدد ھیكل الصناعة، في حین من یرى عكس ذلك   

ضمن أبعاد الرئیسیة لھیكل ) درجة التكامل(وكان ھذا الاختلاف موضع شّك ما إذا كان ھذا العنصر 

  .الصناعة

  الصناعةأشكال ھیكل  :الثالثالمطلب 

 المنافسة التام، الاحتكار التامة، المنافسة في تتمثل الصناعة، لھیكل أشكال أربعة ھناك    

 المحددة العناصر باختلاف البعض بعضھا عن الأشكال ھذه وتختلف القلة، واحتكار الاحتكاریة،

 .المبحث ھذا في لھا سنتطرق الأربعة الأشكال وھذه الصناعة، لھیكل

  

                                                           
  . 158، ص  مرجع سابقروبرت ـ بتس ـ دیفیدـ لي،  (1)
 .80-79أحمد سعید بامخرمة، مرجع سابق، ص (2)
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  التامة ةسوق المنافس:الأولالفرع 

 القوة غیاب یتضمن افتراض تام فھي الواقعیة، الحیاة في توجد ما نادرا التامة المنافسة إن      

 أساس على المؤسسات بین تقوم ھنا والمنافسة ، معینة إنتاجیة وحدة بھا تتسم قد الاحتكاریة التي

 بصورة السوق ومتغیرات المعلومات مع للتعامل استراتیجیات تنمیة تستطیع فالمؤسسة التي متوازن،

 إلى النھایة في ذلك أدى وربما تتقلص، ذلك في تفشل التي بینما في السوق، تتوسع ومناسبة دقیقة

 تحدید في الحریة والبائع المنتج یملك لا المنافسة من النوع ظل ھذا وفي ، السوق من خروجھا

 )1(. الطلب السلعة وطبیعة طبیعة إلى یعود وذلك الأسعار،

ویشترط  یعرفھا، أن والخدمات السلع لسوق یمكن حالات من نظریة كحالة الكاملة، المنافسة تحقق إن

 )2(:یلي فیما نوجزھا الشروط من جملة تحقق

 یمكن لا أنھ یعني السوق، بذریة عرف الذي المبدأ ھذا :،الواحدة السلعة وطالبي عارضي تعدد -1

 لھؤلاء الكبیر العدد أن كما .السعر تحدید في یؤثرّ أن الواحد الطالب ولا للعارض الواحد

 السعر على للتأثیر بینھم ما تحالفات إبرام الصعب من تجعل الواحدة السّوق داخل المتعاملین

 .للطالبین بالنسبة الانخفاض ونحو العارضین، حالة في الارتفاع، نحو

 من كان أیا تمنع موانع أیةّ توجد لا أنھ ھذا معنى ،منھ والخروج السوق إلى الدخول حریة  -2

 .للطالبین بالنسبة أو للعارضین بالنسبة سواء ، سوق أیة دخول

 من لكلّ  یمكن وفیھ السّوق، شفافیة بمبدأ یعرف ما وھو ،السوق عن الكافیة المعلومات توفر -3

 المعلومات على یتحصل أن كطالب، أو كعارض سواء كان، سوق أي إلى الدخول في یرغب

  .ملائمایراه  الذي القرار باتخاذ لھ تسمح التي الكافیة

 نفس تحمل أي متجانسة، أنھّا یفترض واحدة سلعة على ھنا ینصبّ  التحلیل إنّ  :السلعة تجانس -4

 وحدة على ما سلعة من وحدة یفضّل أن للمستھلك یمكن لا بحیث الشكل، ونفس الخصائص

 .أخرى

 المكان، في انتقالھا حریة ھو الإنتاج عوامل انتقال بحریة المقصود الإنتاج، عوامل انتقال حریةّ - 5

 تضمن التي المجالات عن تبحث الإنتاج عوامل أنّ  بمعنى .كان نشاط أيّ  في وحریة استعمالھا

  .مكافئة أحسن

                                                           
   154ص ،  2006عمان، والتوزیع، للنشر المناھج دار ،الإداري الاقتصاد في مدخل الصمیدعي، جاسم محمود یوسف، عثمان ردینة) 1(
 09- 07،ص مرجع سابق زغدارأحمد ) 2(
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الطویل المنافسة التامة في الأمدتوازن صناعة :)06-03(شكل   

 

 

 

 

 

 

 

  الكمیة

،ترجمة ترجمة وردیة راشد،المؤسسات مدخل إلى الاقتصاد الجزئيفریدیریك تلون، :المصدر

  132.،ص 2008الجامعیة للنشر و التوزیع ،لبنان، بیروت ،  

السعر في المنافسة التامة حقیقة مسلم بھا ؛یكون منحنى طلب لا نھائي المرونة ،كما في    

یعني أن تغیر في سعر السلعة ،سیؤدي إلى تغیر طلب المستھلك عكسیا مع السعر ) 06-03(الشكل

سعر سلعة منتج ما ،سینخفض طلب المستھلك على سلعة ذلك المنتج  ع،حیث إذا ارتف%100بنسبة 

ر،كما أن السعر یساوي الإیراد الحدي ؛و یعلل ذلك بأن المنتج إذا باع وحدة إضافیة ،فإن إلى الصف

  .الإیراد المتأتي من ھذه الوحدة یكون معادلا لسعرھا

الاحتكار التام:الفرع الثاني  

الاحتكار نقیض التنافس ،و معناه الحرفي وجود بائع بمفرده،و سلعتھ لیس لھا بدیل قریب ،و     

حنى طلب قلیل المرونة ـ قریب من منحنى طلب عدیم المرونة ـ ،بالإضافة إلى وجود یكون من

دخول كبیرة ،و كذا سریة المعلومات ،حیث تكون حول التكلفة و السعر و النوعیة ،كلھا  قعوائ

و ننوه ھنا أن الاحتكار التام ،لیس لھ . معلومات یحتفظ بھا المنتج ،و غیر قابلة للنشر بشكل واضح

،بأن )ولكوكس( بالواقع،فلا یعني أن المحتكر لا یتعرض لضغوط تنافسیة إطلاقا، فكما أشار صلة 

   (1).ھناك درجات مختلفة من المنافسة تظھر حتى في حالة الاحتكار

  :الأسواق من الشكل لھذا التالیة الخصائص نستنتج أن یمكن وعلیھ

 ؛للسلعة واحد بائع أو منتج وجود -1

                                                           
دار المریخ  ، ترجمة محمد عبد الصبور محمد علي،الاختیار الخاص و العام:الاقتصاد الجزئيجیمس جوارتني،ریتشارد ستروب،(1)

  .263،ص 1987،الریاض ،السعودیة ،

Pe 

 السعر

 توازن الأمد الطویل

Cm 
CM 

 
0 



الثالثالفصل  الصناعيحسین الأداء وفق نموذج الاقتصاد التمییز العمودي في تتحلیل أثر   
 

 
 

146 

 ؛قانونیة غیر أو قانونیة تكون قد للسوق الدخول حریة على قیود ھناك -2

 المعروض كمیة في تحكمھ إلى استنادا المحتكر قبل من ویحدد السوق في ثابت غیر السعر -3

  (1).السلعة من

 النقاط في المذكورة الأسباب إلى عادة السوق في محتكرا وجود تفسیر یتم أخرى جھة ومن    

  :التالیة

 ؛الأولیة المواد على ممیز وبشكل الحصول -1

 ؛فرنسا في الحدیدیة للسكك الوطنیة الشركة مثل) المشروع الاحتكار( الدولة قوانین -2

 السلمیة، الاقتصادیات بالتكالیف، یتعلق مطلق امتیاز مثل المرتفعة، الدخول عوائق وجود -3

 ؛الخ... الاختراع، خلال من المنتج تمییز المال، رأس من كبیرة متطلبات

 من مستوى أي أجل من متناقصة وسطیة تكالیف للمؤسسة أي الطبیعي، الاحتكار وضع -4

    (2).الإنتاج

الاحتكاریةالمنافسة : الفرع الثالث  

 حالة تسودھا أو معین لمنتج التامة المنافسة حالة تسودھا سوقا حالیا، نتصور أن الصعب من      

 من عدد وجود أي معا النوعین من تولیفة عن عبارة السوق یكون أن یمكن وعموما التام، الاحتكار

 وفي بینھم، فیما حر تنافسي بشكل منتجاتھم بیع ویحاولون المتجانسة السلعة نفس ینتجون المنتجین

 السلع مع تتجانس لا مواصفات وذات غیره دون ھو ینتجھا لسلعة معین محتكر یوجدھ ذات الوقت

 .السوق نفس في الموجودة الأخرى

 لدیھا القلة واحتكار الاحتكاریة المنافسة أسواق في تعمل التي المؤسسات فإن الأساس ھذا وعلى

 تختلف التسویقیة، الاستراتیجیات واختیار المنتجات جودة وتعدیل الأسعار، تحدید حریة من درجات

  (3).التام الاحتكار أو التامة المنافسة سوق في تعمل التي للمؤسسات المتاحة تلك عن

 سوق من الخصائص بعض بین یجمع فھو السابقین، السوقین بین وسط حالة السوق ھذا ویمثل    

  أن ویمكن الأول، السوق إلى عادة أقرب ویكون التام، الاحتكار سوق من وخصائص التامة المنافسة

 

 
                                                           

 .154 ص مرجع سابق، العیساوي، جاسم كاظم  (1)
 .147 ص سابق ، مرجع تلون، فردریك  (2)

  .275، صالثانیة الطبعة الأردن، للنشر، مجدلاوي دار ،الجزئي الاقتصادي التحلیل �، عبد جاسم عقیل)3 (
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 (1): التالیة النقاط في السوق ھذا بھا یتمیز التي الخصائص بعض نذكر

 حصة إلا یمثل لا منتج أو بائع كل أن یعنى مما والمشترین، البائعین من كبیر عدد وجود - 1

 سوق في علیھ ھو مما عددا أقل السلعة تنتج التي المؤسسات عدد ویكون السوق، من صغیرة

 ؛التامة المنافسة

 منتج كل یحاول حیث لبعضھا، قریبة بدائل تمثل فھي وبالتالي متجانسة، وغیر متماثلة السلع - 2

 كأن شكلیا، الاختلاف ھذا كان سواء الآخرین، وسلعة تھسلع بین اختلاف ھناك یجعل أن

 ونتیجة جوھریا، الاختلاف یكون قد أو والإعلان الدعایة الدیكور، التغلیف، اللون، في یكون

 سلعة سعر عن یختلف بما سلعتھ سعر تحدید في یتدخل أن البائع یحاول الاختلاف ھذا

  .الآخرین وسلعة ھسلعت بین الاختلاف درجة على السعر تحدید في التدخل ویعتمد الآخرین،

  احتكار القلة: رابعالفرع ال

ینتج كل منھم نسبة كبیرة من الناتج  بحیثالمنتجین،یقصد باحتكار القلة قیام عدد قلیل من    

الكلي،دون أن یتفقوا فیما بینھم على تحدید كمیة الإنتاج أو سعر البیع،و قد أصبحت ھذه الظاھرة من 

  :و من ضمن خصائص احتكار القلة  (2).الظواھر السائدة المھیمنة في العـــالم

 الكبیر بالعدد بالمقارنة سوق،ال ھذا على یسیطرون الذین المنتجین من نسبیا قلیل عدد وجود -1

 ؛.المشترین من

 یتعلق فیما البعض بعضھم سلوك عن المتنافسین بین الأسواق، من النوع ھذا في وعي وجود -2

 (3)؛والإنتاج بالتسعیر

 ؛الإنتاج قادرة على الحركة نسبیا عوامل - 3

یجوز للمنتجین بالعمل في ھذا السوق بشكل مستقل على الرغم من الاعتماد المتبادل ، أو  -4

 ؛الدخول في تواطؤ رسمي أو غیر رسمي

و قد تعتبر وفورا ت ائمة،وجود احتكار القلة مرتبط بعوائق دخــول تضعھا المؤسسات القــ -5

 اعتھ أن یبدأ صغیراالحجم من أھم عوائق الدخول ،فالمنافس المحتمل لا یكون في استط

 

                                                           
  .160ص ،سابق  مرجعالعیساوي،  جاسم كاظم (1)
  330 ،ص 1999ترجمة فھمي رزق،المكتبة الأكادیمیة،مصر،القاھرة،، الاقتصاد التطبیقي في إدارة الأعمالإیدوین مانسفیلد، (2)
 مصر، الجامعیة، الدار ،الثالثة الألفیة إلى مدخل الإدارة اقتصادیات في الحدیثة الاتجاھات سیفین، لوین لطفي اللیثي، علي محمد (3)

 .204 ص ،2005
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   (1)1؛ثم یندرج إلى الحجم الأمثل،و كذا القیود التي تطلبھا الحكومة و قیود الاختراع 

ھناك احتمالات عدم التجانس في السلعة ،أو ما یسمى بمنافسة القلة التمییزیة   -6

،ھنا المؤسسات المتنافسة التي تنتج سلعا متباینة ،تستخدم الطراز،و الإعلانات )سجائر،أدویة(

،كأسلحة للمنافسة فیما بینھا ھذه المیزات لاحتكار القلة المتمایز فھو  يیز التكنولوجیو التم

 (2)2 .أحیانا یشابھ المنافسة الاحتكاریة

،و )إسمنت،حدید(ھناك أیضا احتمال التجانس في السلعة،و تسمى بمنافسة القلة غیر التمییزیةو

  ھنا تصبح المنافسة السعریة ضئیلة؛

لوك أحدھم یتبع ردود فعل الآخرین، حیث أن سلمؤسسات،االترابط الإستراتیجي فیما بین   -7

فمثلا السعر الذي تضعھ مجموعة بیجو لسیاراتھا ،لا تتعلق بقرار بیجو وحدھا ،لكن أیضا 

، ذلك لأن ارتفاع نصیب أحدھم على حساب الآخرین بإجراءات المنافسین الأساسیین كرونو

 )3(.عار تتسم بعدم المرونة أو الجمودمما یفسر أن الأس

  :ومما سبق یمكن تلخیص أشكال ھیكل المنافسة فیمایلي  

معاییر مستویات المنافسة):01- 03(جدول  

 

 

 

 

 

 

op cit,p:213,Mokhtar Amani Source 

  

 

 

  

                                                           
  226.ص. 2001،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،النظریة الاقتصادیة،عبد المطلب عبد الحمید (1)

(2) Mokhtar Amani op cit,p214  .                     
Ediscience International, Paris,1993,p17     , Micro Economie (3) David Begg et autres, 

 نوع المنتوج 

 منتوج متمیز منتوج متجانس عدد المؤسسات

المؤسسات نعدد كبیر م  منافسة احتكاریة منافسة  تامة 

مطلق ةاحتكار قل بعض المؤسسات  احتكار قلة متمایز 

 / احتكارتام مؤسسة واحدة
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  بأداء المؤسسة للمنتجات التمییز العموديعلاقة  :المبحث الثالث

 مفھومھ فأصبح ، الاستراتیجیة الأھداف تحقیق في یساھم ما بكل دائما الأداء مفھوم ارتبط لقد     

 إستراتیجي أداء أحسن تحقیق إلى دفتھ الآن المؤسسة وأصبحتالتفكیر الاستراتیجي  ضمن یندرج

 شرطا أصبح بل اختیاریا أمرا یعد لم المؤسسات وتطویر الأداء تحسین لأن ، نشاطھا میدان في

 ھذا وفي، التنافسیة القدرات وتدعیم تكوین إلى أساسا یھدف فھو والاستمرار البقاء لضمان جوھریا

  .في تحسین أداء المؤسسةة التمییز العمودي للمنتجات اھممسالى  التطرق سنحاول السیاق

  )1( مفھوم تحسین الأداء:المطلب الأول

ان الھدف النھائي لتسییر الأداء ھو الوصول الى التعادل بین الأداء الفعلي و الأداء المستھدف      

فان ذلك  ةالثانیزاد الأول عن الثاني فلا یشكل ذلك أي تخلف لمسیر المؤسسة ، لكن في الحالة  فإذا

یستوجب اتخاذ القرارات التي من المرجح أن ترتقي بالأداء الفعلي الى المستوى المتوقع أي ما 

یصطلح علیھ تحسین الأداء الذي یقوم على أساس علاج القصور لأجل الوصول الى مستویات أداء 

  .أفضل 

ائمین بالأداء وھناك نوعان للأداء تحسین الأداء یعتمد في الغالب على الامكانیات الذاتیة للق       

أولھما سریع ومباشر حیث یتم القیام بالإجراءات المناسبة لتعدیل الأداء لیتطابق مع المعیار ودون 

معرفة الأسباب المؤدیة الى الانحراف في حین الثاني فھو اتخاذ اجراءات تصحیحیة التي تعتمد على 

  .ف بھدف اجراء تعدیلات متواصلة في الأداءالبحث عن الأسباب والعوامل المسببة للانحرا

فیدل التحسین بشكل عام على التغییر للأفضل والتغییر في كثیر من الأحیان مخیف لأنھ         

یرتبط بالخطر وعن طریق التغییر فان مسیرو المؤسسات یغادرون منطقة الارتیاح ویكسرون 

الأداء یعني أن المستوى الحالي لیس  الروتین فیعملون أشیاء غیر مؤكدة ، وكذلك فإن تحسین

  .مرضي ، فیسود شعور بإمكانیة التموقع الأفضل

  :وتشمل أربعة معاییر وھي :معاییر تحسین الأداء بالمؤسسة: المطلب الثاني

  التحكم في كمیة الإنتاج: الفرع الأول

یعتبر التحكم في كمیة  المنتجات من معاییر تحسین الأداء بالمؤسسة الاقتصادیة وھو             

لمؤسسة فضلا على أنھ یعد أھم الأھداف، لتسییر الإنتاج، ویتوقف بایشكل معیار مھم في تحسین أداء 

نتاجیة التحكم في كمیة الإنتاج في عاملین رئیسین ھما طبیعة الطلب من قبل الزبائن، وكذا الطاقة الإ

                                                           
أطروحة ،یةالغذائ دراسة حالة مجموعة من المؤسسات:مساھمة الذكاء التنافسي في تحسین الأداء الصناعي  سمیرة فرحات، )1(

  .186  ،ص2015،2016دكتوراه  غیر منشورة، جامعة محمد خیضر بسكرة ، الجزائر ، 
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ویتحدد العامل الأول بناءا لمعطیات التي تحصل علیھا المؤسسة والمرتبطة بتحدید نوع ،  للمؤسسة

وشكل الأصناف والكمیات التي یتوقع الطلب علیھا سواء من خلال تقدیرات رجال البیع أو الطرق 

  .(1)الإحصائیة والریاضیة لنماذج التنبؤ

، وتتحدد الطاقة (2)التحكم في كمیة الإنتاج فھو الطاقة الإنتاجیة أما العامل الثاني المھم في عملیة    

لمؤسسة في االإنتاجیة وفق تخطیط محكم للطاقة وكذلك بناءا على نماذج تنبؤ دقیقة، ویتحسن أداء 

كمیة المنتجات من خلال مقابلة الطلب بالطاقة الإنتاجیة لذلك تسعى المؤسسة إلى تقریب ھذا التطابق 

،فقد تكون الطاقة أحیانا أكبر أو أصغر من الطلب، فعندما یكون منحنى الطاقة أعلى من الطلب یعني 

نھ من زیادة في التكالیف، طاقة فائضة وبالتالي سیظھر مشكل التخزین وما سیترتب ع للمؤسسةأن 

أما إذا كان العكس أي أن منحنى الطاقة أقل من الطلب فإن الطاقة غیر كافیة لمقابلة الطلب أي وجود 

  .(3)عجز وبالتالي، فإن المؤسسة ستخسر الكثیر من وراء ھذا العجز

  التحكم في الوقت: الفرع الثاني

ل على عناصر المدخلات والوقت اللازم مجموع الوقت المستغرق في الحصو" یقصد بالوقت بأنھ

لعملیات التحویل الإنتاجي والوقت الضائع بین عملیات الإنتاج أو بین المراحل المختلفة وكذا الوقت 

  . (4)"المستغرق في توصیل أو تسلیم المنتج إلى من یستعملھ 

مختلفة موضحة  فمن خلال التعریف نجد أن الوقت أو كما یسمیھ البعض الآجال یتضمن ثلاث أوقات

  :من خلال القانون التالي

  .وقت التسلیم+ الوقت الضائع + وقت التحویل الإنتاجي= الوقت الإنتاجي      

كل عملیة  ویقصد بھ الوقت المخصص للحصول على مدخلات: وقت التحویل الإنتاجي -1

مضافا إلیھا الوقت المخصص لتمویل كل منھا بالإضافة إلى الوقت المخصص للانتقال من 

  .عملیة أو مرحلة إلى أخرى حتى الانتھاء من العملیات التحویلیة الأساسیة

وھو ذلك الوقت أو الزمن الذي یسبب تأخیر أو تعطیل في النشاط الإنتاجي  :الوقت الضائع -2

  :عملیة الإنتاجیة، ویظھر الوقت الضائع في ثلاث أوجھویكون خارج نطاق ال

                                                           
  .102، ص2007دار الفكر العربي، الإسكندریة، مصر،  إدارة العملیات والإنتاجمحمد الصیرفي،  (1)
ر ، دار الیازوري، العلمیة للنشإدارة الإنتاج والعملیات مرتكزات كمیة ومعرفیة ،غسان قاسم اللامي، أمیرة شكر ولي البیاتي(2)

  .255، ص2008والتوزیع، عمان، الأردن، 
  .269السابق، ص نفس المرجع (3)
  .35مرجع سابق، ص ،محمد الصیرفي (4)
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الوقت الضائع الناتج عن تسبب یقوم بھ العمال من خلال التأخیر أو التغیب أو عدم  -

  التفاني في العمل؛

الوقت الضائع الناتج عن العمل أو الجھد الذي یكون اكبر من طاقة الفرد فبعض الأعمال  -

أولا بد من تأدیتھا في ظروف عمل قاسیة ومن ثم قد تحتاج إلى مجھود جسماني عنیف، 

  یتسبب في إجھاد العامل فیؤثر على كفاءتھ في الأداء ؛

الوقت الضائع الناتج عن تأخیر معني، قد یكون ھذا التأخیر ناتج عن عدم وصول المواد  -

الأولیة في الموعد، أو قد یكون نتیجة حدوث عطل مفاجئ في الآلات أو انقطاع في 

  .لكھربائيالتیار ا

وھذا الوقت یدخل في نطاق وظیفة التسویق بالمؤسسة، لكنھ یدخل كذلك ضمن  :وقت التسلیم -3

الوقت الإنتاجي بسبب ضرورة التنسیق بین الجھود التسویقیة والإنتاجیة من اجل زیادة 

  .مبیعات وأرباح المؤسسة

وعلیھ فالآجال أو الزمن أو الوقت یعتبر معیار مھم من معاییر تحسین الأداء بالمؤسسة        

الاقتصادیة، فتحسین الأداء یرتبط بالتحكم في الوقت الإنتاجي، فعلى المؤسسة إنتاج أو توفیر 

ده فلا ، لیس قبلھ فتزید تكالیف المؤسسة وتزوید المخزونات، ولا بع المنتجات في الوقت المطلوب

  .تلبي رغبات الزبائن وتحدث خسائر ناجمة عن التأخیر

  تخفیض التكالیف: الفرع الثالث

تعتبر التكلفة أحد العناصر العامة لضمان صحة المؤسسة والتكلفة المقصود بھا ھي تكلفة       

الإنتاج والخاصة بمجمل عناصر الاستخدامات المنفقة على مجموع مراكز الإنتاج والخدمات 

نتاجیة، وأھمیتھ التكلفة مرتبطة أساسا بحدة المنافسة، فقدرة المؤسسة على التحكم في تكالیف الإ

الإنتاج یسمح لھا بخلق ھامش یمكنھا من مواجھة الانخفاض في الأسعار، ویؤدي بھا إلى اكتساب 

عمل على لمؤسسة وفي المھم اللتكالیف معیار مھم في تحسین أداء امیزة تنافسیة، لذا یعتبر تخفیض ا

 )1(.تخفیض التكالیف والرفع من الأداء حتى یتسنى لھا تحقیق أھدافھا وضمان تحقیق مزایا تنافسیة 

  ضبط الجودة: الفرع الرابع

الامتیاز، كما أن مواصفات الأداء ھي الوسیلة المثلى  یرتبط مفھوم الجودة عادة بالجدارة و

وارد والمنتجات خلال العملیات الإنتاجیة لوصف الجودة وتشمل الخصائص الطبیعیة والمادیة للم

                                                           
.35مرجع سابق، ص ،محمد الصیرفي  (1)  
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والأسالیب المستخدمة في الإنتاج مع تحدید نسبة التالف وتثبیت درجات الحرارة والرطوبة الملائمة 

، ویعبر عن مستوى الجودة المطلوبة (1) لتسییر النشاط الإنتاجي حسب نوع السلعة وطبیعة الصناعة

  .صنع المرسومة لإنتاج السلعة في صورة مواصفات ومعاییر شملتھا خطة ال

  :(2) وتشتمل ضبط الجودة على أربعة عناصر رئیسیة وھي  

وھي تتمثل في تحدید درجة التنوع في المواصفات لأداء نفس  :ضبط جودة التصمیم .1

  :الاستعمال الوظیفي والاختلافات في الدرجة وتتضمن الاختلافات في

  .الصیانة المطلوبة للسلعة -.     مظھر السلعة - .    عمر السلعة -                 

  .عامل الضمان - .    السلع الكمالیة -.    السلع البدیلة -                     

یشتمل ھذا النوع من الضبط على استقبال وتخزین المواد الخام  :ضبط جودة المواد الأولیة .2

ر اقتصادي یمكن ویغطي نظام التي ینطبق علیھا المواصفات المطلوبة مع تحقیق أكثر وف

ضبط جودة المواد الخام كل الأنشطة المختلفة التي تبدأ من حیث تبدأ عملیة شراء المواد 

  .الخام والتعاقد علیھا واستلامھا في المصنع وفحصھا وتخزینھا داخل المخازن

وفي ویشتمل التحكم في جودة المنتجات خلال عملیات التصنیع المختلفة : ضبط جودة المنتج .3

مجال الخدمات حتى یتسنى إصلاح أي انحراف عن المواصفات المطلوبة قبیل إخراج 

  .وحدات معیبة تؤثر على مستوى الجودة المطلوبة

وتختص ھذه الدراسات بإجراء البحوث والاختبارات : دراسات خاصة بالعملیة الإنتاجیة .4

فضبط وتحسین الجودة اللازمة للتعرف على أسباب وجود منتجات معیبة، والتقدیر وعلیھ 

یعتبر من المعاییر الداخلة في تحسین الأداء المؤسسة فأدائھا یتحدد من خلال صنع منتوجات 

مطابقة للمواصفات العالمیة وتلبیة رغبات الزبائن لرفع حصتھا السوقیة وبالتالي تعزیز 

 (3) مكانتھا التنافسیة

 

 

  
                                                           

  .170مرجع سابق، صمحمد الصیرفي ،  (1)
  .173-172ص ص،  المرجع السابق (2)
، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، الجودة كمدخل لتحسین الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعیة الجزائریة ،إلھام یحیاوي. الھام یحیاوي (3)

  .49- 48، ص ص 2007، 5العدد
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  أداء المؤسسةمساھمة التمییز العمودي في تحسین  :المطلب الثالث

 .سندرس كیف یؤثر التمییز العمودي على تحسین أداء المؤسسة من خلال محدداتھ

  أداء المؤسسة من خلال الجودةن تحسی :الفرع الأول 

الخصائص لأداء الداخلي للمؤسسات ، حیث أن نوعیة المنتجات الیوم ھي عامل أساسي ل ان

  .تكون قادرة على ارضاء حاجات الزبائن والصفات الاجمالیة للخدمة أو المنتج ھي التي 

  من خلال الجودة  خفض التكالیف وزیادة الربح: أولا

، ونظرا للتطور الدائم لأذواق  الجودة تعني حصول المستھلك على منافع بمقدار ما تم دفعھ

المعاصرة حیث أن للجودة تأثیر مضاعف  المؤسساتالمستھلكین أصبحت الجودة من أھم وظائف 

زایا التنافسیة، فالتأثیر الأول أنھا تزید من قیمة المنتج في ذھن المستھلك ھذا مما یتیح على الم

أما التأثیر  ، للمؤسسة من رفع أسعار منتجاتھا ومن ثم تحقیق أرباح عالیة وزیادة حصتھا السوقیة

الثاني فیتمثل في زیادة الإنتاجیة الناتجة عن نقص إنتاج المنتجات المعابة ، وتكالیف إعادة الإنتاج، 

  ) 07- 03رقم  لاحظ الشكل( )1(..... تكالیف الفحص

تأثیر الجودة على الربح: )07- 03(شكل رقم   

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

  ، فالجودة 2 فللإشارة أنھ یوجد نوعان من الجودة ، الجودة الموجھة بالزبون والجودة الداخلیة

  

                                                           
  .29- 28.ص.، ص2002الدار الجامعیة، مصر، ،  الشاملةإدارة الجودة سونیا محمد البكري، ) 1( 
  .28 ، صنفس المرجع ) 2(

 تحسین الجودة

 رفع الإنتاجیة

الإنتاج انخفاض تكالیف  

 انخفاض التكالیف
  للاجودة المباشرة

 زیادة الأرباح

الخدمات التكالیف انخفاض  

 انخفاض التكالیف
  غیر المباشرة

  "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : Claude Trondeau , -Jean:  Source

. grenoble.fr/btscg/chxbtscg/tarond.htm-www.ac  , p.242,"gestion par les processus La

(02/03/2016).  
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تحسین الجودة بصورة شاملة سوف یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة ویرجع ومن الشكل نستنتج أن 

 ،والحاجة الأقل إلى الاحتفاظ بالمخزون ،وتخفیض التفتیش ،السبب في ھذا إلى تقلیل إعادة الأعمال

وبالتالي تنخفض التكالیف والتي  ؛ والتخلص من الأنشطة التي تكلف وقتا ومواردا دون إضافة قیمة

 ھامش الربح تؤدي بدورھا إلى إمكانیة تخفیض الأسعار في حالة الاحتدام التنافسي، وكذلك توسیع

  .علاقة الجودة والتكلفة وأثر تحسین الجودة على ھامش الربح السابق یوضح والشكل

یوضح تطور التكالیف وسعر البیع عند وضع  الموالي فھو عبارة عن مثال نظري، أما الشكل

 . ونرید بھ توضیح أثر تحسین الجودة على ھامش الربح وسائل جدیدة لتسییر الجودة

أثر تحسین الجودة على ھامش الربح ):08- 03(شكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

:        من خلال الشكل یمكن أن نستشف ما یلي  

أن العمل على تحسین جودة خاصة بما یتعلق بالموارد والعملیات اللازمة لذلك مثل            

تكوین وتدریب الأفراد على إنجازمھامھم بدقة، وبأقل قدر ممكن من الأخطاء لتجنب استنزاف المواد 

  : والطاقات والوقت بشكل مكلف ولا یضیف قیمة وكمثال على العملیات) الضیاع التكنولوجي(الأولیة 

دى تطابق كیفیة إنجازھا مع المعاییر الموضوعة، وكذلك فیما یخص الأنشطة المكونة لھذه م

العملیات ھل ھي ذات قیمة أم لا ؟  فیتم الإبقاء على ذات القیمة، والتخلص من الأنشطة الأخرى أو 

اذ العمل على إدماجھا كنشاط فرعي دون أن تولى أھمیة كبرى كما في السابق، مما یساعد على اتخ

 سعر البیع

 سعر التكلفة

تحسن صورة العلامة و یظھر ذلك  ربح
المبیعات بزیادة في  

تحسن صورة العلامة یجعل رفع 
السعر ممكن دون أن ینجرعن ذلك 

 فقدان عملاء

انخفاض التكالیف 
 المتغیرة

 امتصاص جید للتكالیف الثابتة

 تحسین جودة الإنجاز
 تحسین جودة التصمیم

 الزمـن

Source :  Etienne Collignon, Michel Wissler, Qualité et compétitivité des entreprises : du 
diagnostic aux actions de progrès. Edition Economica, 2eme édition, Paris, 1988, p.100. 

p.100. 
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مما یقلل من التكالیف ،) allocation des ressources(قرارات سلیمة لتخصیص الموارد 

  )1(.المتغیرة

والاستمرار بھذا النھج من تحسینات سیؤدي إلى تحسین الإجراءات والجوانب التنظیمیة         

والإداریة المعیقة بدل التركیز بشكل مبالغ فیھ على الاستثمارات التكنولوجیة المكلفة جدّا ، وبھذا 

 یتحقق امتصاص جید للتكالیف الثابتة ، ومن كل ذلك ستكسب المؤسسة بكل ما لدیھا من مھارات

خبرة تؤھلھا إلى التحسین على مستوى التصمیم، وممكن أیضا أن تبدع، و یرافق كل ھذه المراحل 

       )2(. التي یتم بھا تحسین الجودة زیادة معتبرة في ھامش الربح

             الجودة و الحصة السوقیة :ثانیا 

فھناك مؤشر آخر للأداء الجید ینتج عن تحقیق  وبالإضافة لخفض التكالیف وتحقیق الأرباح،

  .الجودة ألا وھو زیادة الحصة السوقیة للمؤسسة

إن الجودة وسیلة للحصول على حصص سوقیة جدیدة، فھي تسمح بتغطیة الفارق الذي یفصل 

 عن غیرھا بتطویر منتجات أو خدمات توفر إشباع حقیقية عن منافسیھا وكذلك جعلھا تتمیزالمؤسس

والشكل الموالي ت،مما یحسن من صورتھا ، ویقوي وفاء عملائھا ویجلب عملاء جدد أخرین ، للحاجا

  .   یوضح علاقة الجودة بالحصة السوقیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)  Etienne Collignon, Michel Wissler op.cit,p.100  
(2) Jean –Claude Tarondeau, op.cit,p. p.240. 
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علاقة الجودة بالحصة السوقیة:)09- 03(شكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  )1(مساھمة العلامة التجاریة في تحسین أداء المؤسسة :الفرع الثاني 

 :وتقوم العلامة بتحسین أداء المؤسسة من خلال مایلي 

 التعریف بمنتجات المؤسسة وحمایتھا: أولا

 حیث تتیح العلامة التجاریة لرجال التسویق بالمؤسسات تمییز منتجاتھم عن المنتجات المنافسة،     

حتى یستطیعوا ربطھا بالصورة المرغوبة لدیھم في ذاكرة المستھلك، كما توفر الحمایة القانونیة 

لمنتجاتھم من خلال الجانب القانوني للعلامة التجاریة أو ما یعرف بالعلامات أو الماركات المسجلة، 

رقابة على السوق فضلا عن ھذا تساعد المؤسسات على تنفیذ برامجھا الترویجیة المختلفة، وزیادة ال

  .وحساب حصتھا السوقیة لمنتجاتھا ككل ولكل منتج على حدا

 

                                                           
أثر الاتجاھات نحو البلد منشأ المنتج وعلامتھ التجاریة على تقییم المستھلك الجزائري ، للمنتجات المحلیة فاتح مجاھدي ،) 1(

دراسة میدانیة للمنتجات الالكترونیة و المشروبات ، أطروحة دكتوراه غیر منشورة ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر ، جامعة  والأجنبیة
  .48، 47،ص ،  2011، 2010،  3الجزائر 

 تحسین الجودة

تحسین صورة الجودة التي 
 تقدمھا المؤسسة

 رفع الأسعار
 زیادة الحصة

 السوقیة

انخفاض التكالیف   
) أثر الحجم(   

 زیادة الأرباح

. Edition Vuibert, Stratégie industrielle Claude Tarondeau,–Jean :  Source
2ème édition, Paris, 1998, p.240.       
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 زیادة المبیعات: ثانیا

تساھم العلامة التجاریة في عملیة تكرار البیع الذي یكون نتیجة لسھولة تعرف المستھلك علیھا،     

مما یساعد على خلق نوع من  وارتباطھا لدیھ بأمور جیدة، وبالتالي رسوخ صورتھا الجیدة في ذھنھ،

الولاء لدیھ، من خلال خلق تفضیلات المستھلكین لھا باستمالتھم وبناء صورة ذھنیة جیدة لھا، التي 

تعتبر أصل الولاء وتكرار الشراء ولیست الإعلانات والحملات الإعلانیة الكبیرة التي تنفق علیھا 

أن الأفراد  Philips & Salliلشراء حیث یرى المؤسسات مبالغ طائلة ھي ما یدفع الأفراد التكرار ا

الذین یستقطبون للشراء من خلال الإعلانات لا یكررون عملیة الشراء في الغالب لأن ما استقطبھم 

ھو الخصم أو العرض المقدم من المؤسسة ولیس المنتج أو العلامة التجاریة، وعلیھ أصبح من 

ألا وھو العلامة التجاریة من خلال خلق ولاء الضروري أن تركز المؤسسات على عامل جذب دائم 

 .لھذه الأخیرة

بھذا فإنھا تمكن المؤسسة من تولید تدفقات نقدیة بشكل منتظم لتساعدھا على استقرار نشاطھا    

والصمود في مواجھة المنافسة من خلال الحفاظ على حصتھا السوقیة، كما أشار روبن بأن العلامة 

تھا السوقیة ضعف الحصة السوقیة لصاحب العلامة رقم اثنان في القطاع الرائدة في العادة تكون حص

 .السوقي

 الحصول على وفرات مالیة: ثالثا

حیث تساعد العلامة التجاریة المؤسسة على الحصول على وفرات الحجم بخصوص       

جلھا لا لأجل الاستثمارات الترویجیة بتوسیع العلامة لتشمل منتجات متعددة وتحفظ بھذا إعلاناتھا لأ

منتجات أخرى، لأننا إذا تخیلنا المنتجات بدون علامات تجاریة فإن الإعلان عن منتج معین من 

طرف إحدى المؤسسات سیعلن عن باقي المنتجات المشابھة الموجودة في السوق، مما یشتت من أثر 

ما تعطي أثرا آخر ك. ھذا الإعلان نظرا لعدم قدرة المستھلكین التمییز أي من المنتجات یعلن عنھ

ناتجا عن القدرة على الحصول على أسعار أعلى لارتباط العلامة التجاریة أحیانا بما یعرف بالتفرد، 

إلى أن العلامات الجیدة ھي تلك التي تضفي قیمة أكبر على المنتجات  Kotlerوفي ھذا السیاق أشار 

  )1(.التي تمیزھا مقارنة بمنتجات المنافسین

 

                                                           
.49نفس المرجع السابق ، ص )  1) 
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 عامل استقطاب :رابعا

تعتبر العلامة التجاریة عامل استقطاب لبعض أصحاب المصالح، كالمساھمین والكفاءات       

والمھارات للعمل بالمؤسسة، لأن المؤسسة إذا كانت صاحبة علامة قویة یبعث ذلك الثقة في قلوب 

فاءات والمھارات المساھمین ویشعرھم بالأمان إذا ما ساھموا في رأس مالھا، كما یعتبر حلما للك

للعمل بھا للزیادة في نجاحھم، بالإضافة إلى ھذا یتسابق كل الموردین والموزعین للتعامل معھا 

وبشروطھا نظرا لرؤیتھم أن التعامل معھا مكسب في حد ذاتھ، و بالتالي تساھم العلامة التجاریة في 

 & Johnsonشیر مؤسسة تقویة مركز المؤسسة في السوق والحفاظ على قیمتھا، وبھذا الصدد ت

Johnson إلى أن علامتھا التجاریة ھي أكبر أصولھا قیمة . 

 زیادة الحصة السوقیة: سادسا

إذ أن  تعتبر العلامة التجاریة أحد الحواجز التي تمنع المنافسین من الدخول لقطاع النشاط،       

وبالتالي حصلت . المؤسسة صاحبة العلامة التجاریة القویة تكون قد حصلت على حصة سوقیة كبیرة

على كل الآثار الإیجابیة الناجمة عنھا، فضلا عن ارتباط المنتج في القطاع باسمھا، مثال ذلك ارتباط 

وارتباط منتج المنادیل  ،" Adidas"الأحذیة الریاضیة في الجزائر باسم العلامة التجاریة العالمیة 

، مما یصعب من دخول مؤسسات Kleene الورقیة في دول الشرق الأوسط باسم العلامة التجاریة

 )1(.جدیدة للمنافسة في ھذه القطاعات

  : ومن خلال ما سبق یمكن تساھم العلامة التجاریة في زیادة الحصة السوقیة من خلال    

الأسواق سواء بالنسبة للسوق المحلي أو الخارجي بسبب  إعطاء المؤسسة فرصة لدخول أحد -1

 شھرة علامتھا؛ 

توسیع النشاط من خلال تقدیم منتجات جدیدة، أو منتجات مرتبطة بھا تحمل علامة   -2

 المؤسسة؛ 

 الحصول على وضع المورد المفضل للمنتجات؛   -3

 تخفیض مستوى المنافسة المباشرة؛  -4

 الدخول إلى منطقة جغرافیة جدیدة؛  -5

 منع دخول المنتجین الجدد إلى السوق، وفي ذلك نوع من الحمایة للمنتجین الحالین؛  -6
                                                           

.49نفس المرجع السابق ، ص  ) 1) 
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 .مساعدة تسویقیة للوصول إلى حجم مبیعات معینة -7

وأخیرا یختصر الشكل التالي تأثیر العلامة التجاریة على المستھلك ومن ثم على المؤسسة وتحسین 

  :أدائھا

 المؤسسة أداءتأثیر العلامة التجاریة على  ):10- 03(شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .بالاعتماد عما سبق الطالبةمن اعداد : المصدر 

  

 :قیمة الزبائن
  تسھیل الحصول على المعلومات

 ومعالجتھا

 إعطاء الثقة للزبون 

 منح الرضى خلال استعمال العلامة 

 :قیمة للمؤسسة
  حمایة منتجات المؤسسة تمییزھا

 وتوسع تشكیلتھا

 زیادة المبیعات 

 تسمح برفع السعر والھوامش 

 الحصول على راس مال تجاري 

  رفع فعالیة نفقات التسویق 

  أثر الرفع على التوزیع 

 زیادة الربحیة 

 زیادة الحصة السوقیة 

 زیادة الصادرات 

أدائھا إعطاء میزة تنافسیة للمؤسسة وتحسین 

 تسمح بتوسع العلامة 

 تمیز وتموقع المنتج 

 إعطاء سبب للشراء 

 إیجابي باتجاه العلامة إیجاد واحساس 

 إعطاء سبب للشراء 

 تمیز وتموقع المنتج 

 تسھیل توسع للشراء 

 تسمح بوضع سعر مرتفع 

 تقلیص نفقات التسویق 

  إعطاء قوة للمنتج في تفاوضھ مع

 الموزعین

  ضمان الزبائن الحالیین 

  إعطاء وقت للرد على ھجمات

 المنافسین

  التجاریة القیمة التي تضیفھا العلامة

 للمنتج

  مدى توافق العلامة التجاریة مع حاجات

 المستھلك

 صورة العلامة التجاریة
 

 الجودة المدركة للعلامة
 التجاریة

الولاء للعلامة 
 التجاریة

القیمة المدركة 
 للعلامة
 التجاریة

العلامة 
 التجاریة
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   :تحسین الأداء المؤسسة من خلال التعبئة و التغلیف:الثالثالفرع 

  )1(:الأتیةالنقاط  الذي تلعبھ التعبئة والتغلیف فيالدور  شرحیمكن 

فعلى سبیل المثال فإن سلعة مثل الملح كانت  ،  یزید التغلیف من قیمة المنتج المقدم للمستھلك -1

تعاني من عدم صلاحیتھا بعد فترة شرائھا نتیجة لتعرضھا لرطوبة و فساد محتویاتھا و لكن 

مع التغلیف السلیم تزید قیمة ھذا المنتج و وفورات استخدامھا، و على الجانب الآخر فإن 

جد أن تصمیم غلاف جذاب یزید العدید من المنتجات مثل مستحضرات التجمیل و العطور ن

قیمة المنتج نفسیا في نظر المستھلك و یبرر قیام المستھلك بدفع سعرا أعلى في سبیل 

 ؛ الحصول علیھا

یلعب التغلیف دورا ھاما في الترویج عن العدید من المنتجات الاستھلاكیة و بصفة خاصة  -2

محلات و الماكینات الفنتیجة للتطور الذي حدث في تجارة التجزئة و انتشار  ، المیسرة منھا

الآلیة لبیع السلع المیسرة، فإن الغلاف الجذاب یلعب دورا كبیرا في التأثیر على المستھلك و 

تحدید اختیاراتھ بالإضافة إلى إمكانیة استخدام خصائص العبوة من حیث سھولة الاستعمال و 

ویات المنتج، و إمكانیة استخدام العبوة في أغراض أخرى بعد استھلاك المحافظة على محت

  ؛الخ ... كمؤثرات إعلانیة  المنتج

 الغلاف الجید یزید من استعمال المنتج و یؤدي إلى الدخول في قطاعات سوقیة جدیدة،تصمیم  -3

فاستخدام العبوات الورقیة و الألمنیوم في تغلیف المیاه الغازیة و العصائر في مناسبات متعددة 

الوصول إلى قطاعات سوقیة لم تكن یؤدي الى الخ، ... الرحلات و المباریات الریاضیة،  مثل

 رةبین المنتجات المیسحقیقیة اختلافات ً فنظرا لعدم وجود  ،تستخدم ھذا النوع من المشروبات

، بالإضافة إلى  في تمییز المنتج و بصفة خاصة المنتجات المیسرةبارزا  التغلیف دورا یلعب 

 .زیادة مركزھا في السوق

  

  

  

  

  

 
                                                           

  .260- 259ص ص ،  2000، الدار الجامعیة ،  التسویقمحمد فرید الصحن، إسماعیل السید، )(1
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  خلاصة الفصل 

  

 الذي العلم كونھ في الصناعي، الاقتصاد مفھوم المبحث الأول من ھذا الفصللقد تناولنا في            

 الصناعة، ھیكل: الرئیسیة محاوره بین تنشأ التي العلاقات نوع معرفة حول دراساتھ معظم تتمحور

 سیر على ذلك كل یؤثر وكیف بینھا، فیما وتتأثر تأثر وكیف المؤسسات، أداء المؤسسات، سلوك

الثلاثة،  المحاور على الدولة تنتھجھا التي السیاسات تأثیر كیفیة إلى إضافة وتطورھا، الصناعة عمل

  .المتطورة الصناعات مصاف في وجعلھا الصناعة، تطویر سبیل في ذلك و

 خصائص أربع خلال من والذي رأینا أنھ یتحدد الصناعة ھیكل أما في المبحث الثاني تناولنا        

 ودرجة الصناعة، في المنتجات تمییز الصناعة، إلى الدخول عوائق الصناعة، تركیز :وھي لھ، أساسیة

 ھیكل ملامح تحدید أجل من بینھا فیما الخصائص تلك تتكامل حیث الصناعة، داخل العمودي التكامل

 تلك قیاس عملیة أن أیضا اتضح كما أخرى ؛ إلى صناعة من منھا خاصیة كل وزن ویختلف الصناعة،

 وصف في موضوعیة تكون التي الكمیة المقاییس على الاعتماد إلى أكثر تمیل أصبحت الخصائص

  .ھیكل الصناعة خصائص

لتمییز ل تبنیھا خلال من الصناعیة المؤسسات سلوك أثر دراسة حاولناأما المبحث الأخیر فقد        

 رفع على یعمللھذا السلوك  المؤسسة تبني أن رأینا حیث ، الصناعیة المؤسسة أداء علىالعمودي 

 في السوقیة الحصة وتنمیة القصیر الأجل في الأرباح ىعل التأثیر خلال من المؤسسة أداء مستوى

 ..الطویل الأجل



 الفصل التطبیقي E.N.I.CA.Biskraدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل        
 

 
 

163 

 
  : تمھیـــــد

استكمالا لما تقدم في الجانب النظري وبعد دراستنا للتمییز العمودي كسلوك استراتیجي یمكن 

للمؤسسات انتھاجھ، والتعرف على مختلف عناصره ومحدداتھ والتي سوف تكون ركائز جوھریة 

تساؤلاتھا للاجابة على الاشكالیة المطروحة ولھذا البحث ودعما للمعلومات المدرجة واستكمالا 

سوف نحاول في ھذا الفصل اسقاط ماتم تناولھ في الفصول السابقة من أجل تسلیط الضوء على دور 

، و ارتأینا أن نقـوم بدراسـة میدانیـة بمؤسسة التمییز العمودي في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة 

ـیة كانت أو المؤسسات الوطـنیة عمومبسكـرة كعینة من ب -ENICA.Biskra–صناعة الكوابل 

لا سـیما المتعلقة منھا بمقـدرتھا تشـترك في حـد أدنى من المشـاكل خـاصة، لاعـتقادنا أن جمیعـھا 

المنافـسة في ظل محـیط اقل ما یقـال عنھ انھ لا یـرحم تطویر مستوى أدائھا من أجل مقاومة على 

ومكانتھا في النسیـج الاقتصادي  ، إلى جانب أھمیـة المؤسـسة محـل الدراسـة من یفقـد ھذه المقـدرة

في فإنھا قد تحـصلت على شھـادة الإیزو وجودة منتجاتھا على المستوى الوطني مما یساعـدنا 

  :مباحث  أربعةالإجـابة على إشكـالیة بحـثنا وقد قمنا بتقسیم الفصل الى 

  

 ؛صناعة الكوابل ببسكرةتقدیم المؤسسة : ولالمبحث الأ 

 ؛التمییز العمودي في المؤسسةأشكال : نيالمبحث الثا 

 الاطار المنھجي للدراسة التطبیقیة؛: ثالثالمبحث ال  

  عرض نتایج الدراسة:المبحث الرابع.  
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  صناعة الكوابل بسكرةالمؤسسة  تقدیم: ولالأالمبحث 

ح أكثر، یجب إعطاء لمحة مختصرة عن المؤسسة محل الدارسة التي تعتبر من بین یللتوض  

 التنمیةالممیزة خلال المراحل المختلفة التي میزت  المكانةلھا  ة في الجزائر التيیصناعالأقطاب ال

وعلیھ في عدة جوانب، ) بسكرة ( ة المنطقةیان لھا دور جد معتبر في تنم ماكة للجزائر، یالإقتصاد

  .سنتناول نشأتھا وتطورھا الى غایة خوصصتھا و أھمیتھا الاقتصادیة 

  تعریف المؤسسة نشأة و: المطلب الأول

بمجموعة  –كغیرھا من المؤسسات الوطنیة  –لقد مرت مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة         

من المراحل حاولت الدولة من خلالھا إعطاء دفعة جدیدة للاقتصاد الوطني، وفیما یلي محاولة 

  .لإیجاز ھذه المراحل

  نشأة المؤسسة  :الفرع الأول

وذلك من أجل ) SONELEC(ة الوطنیة للصناعات الكھربائیة تأسست في السبعینیات المؤسس

النھوض بالتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة وتلبیة احتیاجات السوق الوطنیة من الكوابل الكھربائیة، إلا 

وفي إطار مخطط التنمیة الاقتصادیة بموجب  1980أن ھذا المشروع لم یدم طویلا، ففي سنة 

ومن أجل إحداث التوازن الجھوي للتنمیة المحلیة وتطبیقا  1980/1984المخطط الخماسي الأول 

لمبدأ اللامركزیة في تسییر المؤسسات العمومیة تم إعادة ھیكلة المؤسسة الوطنیة للصناعات 

  :حیث انبثقت عنھا عدة مؤسسات یمكن توضیحھا من خلال الشكل التالي ) SONELEC(الكھربائیة 

  )SONELEC(المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھربائیة إعادة ھیكلة : )01-04( الشكل رقم

  

 .مصلحة تسییر المستخدمین:  المصدر

وبذلك أصبحت المؤسسة الوطنیة لصناعات الكوابل ذات شخصیة قانونیة مستقلة بمقتضى المرسوم  

العاصمة وتضم ثلاث  ، ومقرھا الاجتماعي في الجزائر01/01/1983: المؤرخ في  20/83: رقم 

  (1):وحدات ھي كالآتي 

                                                 
  .مصلحة تسییر المستخدمین (1)

SONELEC 

E.N.I.CAB ENGP ENIE ENIEM EDIMEL 
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المختصة في صناعة الأسلاك والكوابل  ) :الجزائر العاصمة(وحدة جسر قسنطینة بالقبة : أولا 

  .طن سنویا 26.000: الكھربائیة المعزولة ذات التوتر المنخفض والمتوسط، بطاقة إنتاجیة قدرھا 

المختصة بدورھا في صناعة الأسلاك  ) :عاصمةالجزائر ال(وحدة واد السمار بالحراش : ثانیا 

  .طن سنویا 5.500: والخیوط الھاتفیة وتبلغ طاقتھا الإنتاجیة 

المختصة في صناعة الكوابل الكھربائیة بأنواع متعددة والتي تصل طاقتھا  :وحدة بسكرة : ثالثا 

  .طن سنویا 28.000الإنتاجیة إلى حوالي 

الأھم بین ھذه الوحدات سواء من حیث طاقتھا  –الدراسة المؤسسة محل  –تعد وحدة بسكرة    

  .ھكتار 42الإنتاجیة وتنوع المنتجات بھا أو من حیث كبر مساحتھا، إذ تتربع على مساحة تبلغ 

لقد أنشأت وحدة بسكرة كما سبق وأن ذكر ضمن مخطط التنمیة الاقتصادیة، بموجب   

ملیون دینار جزائري، وبسبب عدم  1520 بغلاف مالي قدره 1980/1984المخطط الخماسي الأول 

كفایة الإمكانیات المالیة والتكنولوجیة لإنجاز مثل ھذا المشروع الضخم قامت مؤسسة 

SONELEC أما  ،بإبرام عقود مع عدة مؤسسات وطنیة وأخرى أجنبیة لتساھم في عملیة الإنجاز

  (1):فیما یخص المؤسسات المساھمة فقد كانت على النحو التالي 

  :، وتمثلت ھذه المؤسسات فیما یلي 60بلغت مساھمتھا  :مؤسسات الوطنیة ال -1

 GENI-SIDER  :اھتمت بأشغال الھندسة المدنیة.  

 BATIMETAL  :اھتمت بالبناء للمصنع. 

 ENP  :اھتمت بأعمال الدھن والطلاء. 

 ENETEC  :اھتمت بأعمال التكییف والتھویة. 

 ENITEL  :والإنارة اھتمت بتزوید المركب بالكھرباء. 

 SNMETAL  :قامت بإعداد وتركیب الأعمدة الكھربائیة. 

 ENMGP  :اھتمت بأعمال النجارة.  

  :، وتمثلت ھذه المؤسسات في 40بلغت مساھمتھا  :المؤسسات الأجنبیة  -2

 SKET  : وھي مؤسسة ألمانیة مختصة في إنجاز مثل ھذه المشاریع، كلفت بدراسة وتجھیز

  .وكذا تكوین الأیدي العاملة المحلیة بألمانیابالآلات والمعدات  المشروع

 INVEST-IMPORT  :مؤسسة یوغسلافیة مھمتھا تركیب الآلات. 

                                                 
  .مصلحة تسییر المستخدمین (1)
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 SOGELERG  : مؤسسة فرنسیة مھمتھا دراسة أشغال الھندسة المدنیة، كلفت بإعداد الھیاكل

 .القاعدیة

 VINCOTTE  :مؤسسة بلجیكیة اختصت بالمراقبة التقنیة لأجھزة الإنتاج.  

المؤسسة (، واستمرت في نشاطھا كفرع للمؤسسة الأم 1981ت وحدة بسكرة أشغالھا سنة بدأ  

 1997، المتواجد مقرھا بالجزائر العاصمة إلى نھایة شھر دیسمبر سنة )الوطنیة لصناعات الكوابل

: حیث تمت إعادة ھیكلة المؤسسة الأم وذلك طبقا لقرار الشركة القابضة العمومیة في 

ذلك أصبحت وحدة بسكرة مؤسسة مستقلة وإدارتھا المركزیة في مدینة بسكرة ، وب31/12/1997

  ).EN.I.CA.B(مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة : تحت اسم جدید ھو  01/01/1998: ابتداء من 

  :المخطط التالي یوضح إعادة ھیكلة المؤسسة الأم 

  مخطط تجزئة المؤسسة الوطنیة لصناعات الكوابل: )02-04(الشكل رقم

  

  .مصلحة تسییر المستخدمین:  المصدر

  مؤسسة التعریف بال: الفرع الثاني 

تعد مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة من أكبر المصانع على المستوى الوطني والإفریقي في   

  :ھذا ویمكن التعریف بالمؤسسة من خلال ما یلي . مجال صناعة الكوابل

  مساحة الموقع وال: أولا 

تقع مؤسسة صناعات الكوابل في المنطقة الصناعیة الواقعة غرب مدینة بسكرة، حیث تتربع     

ات مباني الإدارة، ورش: ھكتار مغطاة تتمثل في  16ھكتار منھا  42: ب على مساحة إجمالیة تقدر 

مواقف : عن  ھكتار، فھو عبارة 26أما القسم الباقي والذي یمثل ،  وغیرھا... الإنتاج، المخازن، 

للسیارات ومختلف المعدات الأخرى، مساحات خضراء، وھناك مساحات حرة تستعمل في بعض 

  (1).الأحیان كمخازن إضافیة في حال عدم كفایة المخازن الخاصة بالمنتجات التامة

  

                                                 
  .مصلحة البنایات الجدیدة  (1)

E.N.I.CAB 

EN.I.CA.B CATEL CABEL 
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  خوصصة المؤسسة : ثانیا 

جنیرال  و ذلك مع الشریك الأجنبي 2008تمت خصخصة شركة لونیكاب في ماي           

من أسھم الشركة لیصبح إسم الشركة  % 70،و قد استخود على نسبة  GENERAL CABELكابل

ENICAB GENERAL CABLE   ھذا بعد أن قــامت الشركة العالمیة بدراسة معمقة للسوق ،

( من السوق % 43الجزائریة و للموقع الاستراتیجي لشركة لونیكاب التي كانت تستحوذ على نسبة 

على لشركة لونیكاب اصبح یمثل نافذة  ، و الموقع الاستراتیجي) شركة السویدي للسوق  قبل دخول

  . GENERAL CABELالسوق الافریقیة للشركة العالمیة 

موقع في  47خامس اكبر مصنع للكوابل في العالم من خلال  GENERAL CABELتعتبر شركة      

داریة للشركة من خلال ثلاث مناطق رئیسیة وھي دولة في العالم  ، و تعمل سیاسة الا 25العالم ، و 

  . أمریكا و اوقیانوسیا ، أوربا و البحر الابیض المتوسط ، بقیة العالم : 

المتعامل مع المؤسسة كوندور تقوم بالتفاوضGENERAL CABEL شركة و2014 ومنذ سنة        

للأسھم واستلام المھام في الرسمي  بالاقتناءالجزائري حیث انتھت ھذه المشاورات والمفاوضات 

لتصبح المؤسسة شركة جزائریة بین الطرف الأول  %70تم بیع المؤسسة أي ماقیمتھ  2017سبتمبر 

 société de gestion) تحت تصرف شركة مساھمات الدولةوھو مؤسسة كوندور والطرف الثاني 

de participation:    ھم الشروط العقد ھي ، ومن أوھو مایعادل قیمة الأراضي فقط  %30بنسبة

بقاء نشاط المؤسسة على حالھ وعدم تسریح العمال واحتفاظ المؤسسة باسمھا التجاري ، ویعود 

ھو تركیز نشاطھا في  ENICABعن المؤسسة  GENERAL CABELالسبب في تخلي شركة 

الربیع یاسي والمتمثل في أمریكا وأوروبا ، كما یمكن القول أنھ ھناك سبب أخر وھو الاستقرار الس

  :العربي ، وفي مایلي تطور رقم أعمال المؤسسة 
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  )2010/2017(ةخلال الفتر E.N.I.CA.Biskraمؤسسة قم الأعمال ررتطو):01- 04(الجدول رقم 

  نسبة التغیر  رقم الأعمال المحقق دج  السنــة

2010  6.716.399  /  

2011  6.821.005  1.55  

2012  8.574.014  25.70  

2013  9.049.117  11.06  

2014  9.163.806  10.12  

2015  7.148.703  -21.98  

2016  10.338.615  44.62  

2017  4.835.528  -53.22  

  

  بالاعتماد على جدول حسابات نتائج المؤسسة الطالبةمن اعداد :المصدر 

ل خلال الجدول المبین أعلاه تبین لنا أن ھناك زیادة ایجابیة في رقم الأعمال المؤسسة خلا من      

و  %11.06و %25.7و %1.55(بنسبة  2014و  2013و  2012و  2011السنوات 

ویعود  %21.98بنسبة  2015على التوالي لي یشھد رقم أعمالھا انخفاض شدید في سنة )10.12%

اجمالا لظروف تتعلق بالمفاواضات ورغبة الشریك الاسباني في بیع ملكیة المؤسسة تخوفا من 

 2016الذي مس كل من لیبیا وتونس ، لیشھد ارتفاع ملحوظ في سنة الاستقرار المغربي العربي 

في أواخر  وھذا بسبب بیع المؤسسة %52.22بنسبة  2017ویلیھ انخفاض في سنة  %44.62بنسبة 

متعامل كوندور، والشكل الموالي لل سنة وماینتج عنھ من بیع الأصول وخروج الشركة الاسبانیة 

  :یوضح نتائج الجدول السابق
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  2017 سنةالى  2010من سنة  E.N.I.CA.Bتطور رقم أعمال مؤسسة : )03- 04( الشكل رقم
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 بالاعتماد على الجدول السابق الطالبةمن اعداد  : المصدر

  :التعریف بالمؤسسة الأم :ثالثا 

"   تراد عنتر"  اريالتج الاسم لتحم،  محدودة مسؤولیة ذات خاصة مؤسسة ھي كوندور مؤسسة

 إحدى كوندور مؤسسة تعتبر."  للتجارة عنتر"  بالعربیة ومعناه،  الانجلیزیة باللغة اسم وھو

  : وھي صناعیة مؤسسات سبع على تحوي التي حمادي بن لمجموعة المكونة :   المؤسسات

  ؛ GEMAC البناء موادمؤسسة  -

  ، ARGILOR الآجر لإنتاج  مؤسسة -

 ؛ POLYBEN لاستیكیةالب الأكیاس لإنتاج مؤسسة -

 ؛ HODNA METAL المعدنیة المواد لمجا في مختصة  مؤسسة  -

  ؛ GERBIOR مشتقاتھ و الصلب القمح لإنتاج مؤسسة -

 ؛CONDOR الكھرومنزلیة الأجھزة و الالكترونیة الأجھزة لإنتاج مؤسسة -

 .E.N.I.CA.Biskraلانتاج الكوابل الكھربائیة  مؤسسة أضافت2017وفي  -

في أفریل  الفعلي نشاطھا في وانطلقت دج 2002 فیفري في التجاري للسجا على المؤسسة تحصلت

 2003سنة  رأسمالھا یقدر،  بوعریریج برج الصناعیة بالمنطقة یقع مقرھا،2003

 لتعمم ،  37178 المغطاة منھام  89700 ـب الإجمالیة مساحتھاوتقدر ، دج   2450.000.000بـ

 الكھرومنزلیة المنتجات وتصنیع تركیب في أساسا متمثلةوال القاعدیة نشاطاتھا وتطویر ترقیة على

  . والالكترونیة
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  الإمكانیات البشریة المتاحة :  رابعا

، )2018إحصائیات ماي (عامل  432: یبلغ عدد عمال مؤسسة صناعات الكوابل حوالي   

قسم ھذا وینمباشرة ، بصفة مباشرة أوغیرالمدیریة التقنیة منھم في  82.17حیث یشتغل حوالي 

  :عمال المؤسسة إلى 

والمقصود بھم المھندسین والعمال الحاصلین على شھادة اللیسانس وفي بعض :الإطارات  -

 الأحیان التقنیون السامون الحاصلون على ترقیات، 

 أعوان التحكم ؛  -

 :موزعین حسب الجدول التالي أعوان التنفیذ؛  -

  ل ببسكرةتصنیف عمال مؤسسة صناعات الكواب:  )02-04( الجدول رقم

Mai 2018 المدیریات  المصلحة  

  الدائمون  المؤقتون  المجموع

   العملیاتي  85  160  245

  

 التقنیة

  

  التقنیة  6  23  29

  الصیانة  31  34  65

16  12  4  Logistique  

 مجموع مدیریة التقنیة 126 229  355

  الشراء  الشراءمجموع مدیریة   3  3  6

  تجاریةال  التجاریةمجموع مدیریة  5  4  9

  المحاسبة و المالیة  المحاسبة و المالیةمجموع مدیریة  6  3  9

    الاعلام الألي 2  2  4
  

الموارد البشریة 

 والوسائل البشریة

  

  الموارد البشریة 6  3  9

  الوسائل العامة 4  6  10

  الوقایة والأمن 16  10  26

  المدیریة العامة 4  0  4

یة الموارد البشر مجموع مدیریة 32  21  53

  والوسائل البشریة

432  260  172 Total General  

  .مصلحة تسییر المستخدمین:  المصدر
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  المتعاملون مع المؤسسة : خامسا

إن الحركة الإقتصادیة التي تقوم بھا المؤسسة من عملیات شراء للمواد الأولیة وبیع لمنتوجاتھا كونت 

  .ن مجموعة من المتعاملین منھم الأجانب و منھم المحلیی

  : منھم  مجموعة من الموردین نذكر -1

  ؛التركیة   SARCUYSANالنحاس یستورد من شركة  -

  ؛البحرنیة  MIDAL CABLEالألمنیوم یستورد من شركة  -

السعودیة  PLASCOMالبلجیكیة وكذا شركة  BOREALISتستورد من شركة  PRCمادة  -

  ؛الفرنسیة  ASPELLبالإضافة إلى شركة 

  ؛الفرنسیة    BOYAMA ANONYME – SOCIETTEشركة  مادة الطباشیر تستورد من -

  ؛بسكیكدة تزود المؤسسة بالخشب   ENABشركة  -

 .بالخروب تزود المؤسسة بمادة النحاس   ENGشركة  -

وتسعى المؤسسة الى الحصول كل سنة على موردین جدد قدر الامكان حتى لا تقع في فخ القوة 

  .التفاوضیة للموردین القدامى 

  زبائن المؤسسة -2

میزون بانھم أشخاص ذوي تحصیل إن عدد الزبائن في المجال الصناعي محدود و یت       

علمي مرتفع بالنسبة للمستھلكین و الزبائن في المجالات الاستھلاكیة ، و لھذا العامل تأثیر شدید 

 على نوعیة العلاقة ، فعلى الأطر التجاریة بالمؤسسة تسییر علاقة شبھ خاصة مع كل زبون ، إن

الإطار التجاري یملك كما كبیرا من المعلومات عن زبونھ ، الخصخصة التقنیة التي یعتمد علیھا 

  ) .إلخ ... تاریخ المؤسسة ، مجال نشاطھا ، زبائنھا ،موردیھا ( في إتخاذ قرارتھ 

و علیھ فإن الزبون في المجال الصناعي غیرّ مسیرتھ لإقتناء معدات أو سلع خاصة بمجال        

  :ما یتبع إجراءات مسطرة من قبل المؤسسة التي یعمل بھا   تقني

طبیعة السلع الصناعیة إذا إنھا تحتاج إلى معلمومات فنیة دقیقة و تتطلب من رجل البیع  -

 سلعة وقد یلزم تجریبھا وتشغیلھا ؛عرض المنافع المختلفة لل

 للإتصال كون عملیة الشراء معقدة ؛إستخدام البیع الشخصي كوسیلة  -

خدم رسائل الإقناع والمقارنة عوضا عن الإعلان ، ذلك لعدم تأثر المشترین الصناعیین تست -

 ملون وفق معاییر مسطرة ؛بالدعایة لإنھم یملكون تقنیة عالیة  و یع
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عملیة الشراء عقلانیة لا تتدخل العواطف ولا العوامل النفسیة في قرار الشراء فالمشتري  -

فعة مالیة منھ من خلال استخدامھ في إنتاج منتجات الصناعي یشتري المنتج لكي یحقق من

 .أو الخدمات بھدف بیعھا ، لإن المشتري الفرد یمكن أن یشتري لأسباب غیر عقلانیة 

  :و فیما یلي نقدم أھم زبائن مؤسسة

 المؤسسة ونسبة تعاملھمقائمة بأھم الزبائن لدى  :)04-04(الشكل رقم 

ســـــــونلغاز;  22

نفطـــــال;  8

أخــــرى;  15

كهرك�ــــب;20

كهــــ��ف;  19

كوســــ�دار;  16

سونلغاز

كهرك�ب

كه��ف

كوس�دار

نفطال

أخرى

  

  بالاعتماد على تقاریر المصلحة التجاریة الطالبةمن اعداد  :در المص

من  % 22من أھم زبائن المؤسسة بنسبة سونلغازنستطیع أن نقول أن شركة  الجدولمن خلال    

ثم تأتي  % 19و % 20یب وكھریف علا التوالي بنسبتي كتعاملاتھم ثم كل من مؤسستي كھر

ما ولباقي المؤسسات الأخرى  % 15مایعادل و %8و %16بنسبة نفطال كوسیدارومؤسسة كل من 

  .اشخاص معنویین وشركات بالمقام الأول  میمیز زبائن المجال الصناعي بكونھ

  :ینقسم رقم أعمال المؤسسة كالتالي :  الموزعین المعتمدین للمؤسسة -3

 للوكلاء المعتمدین ؛ 70% -

 ؛ قطاع سونلغاز وفروعھ 22% -

 .مشاریع في طور الانجاز  8% -

 2017موزع عبر التراب الوطني في سنة  29وقد بلغ عدد الموزعین لمنتجات المؤسسة       

وذلك راجع الى  )عینأھم الموز 01أنظر الملحق رقم ( 2018موزع خلال سنة  42لیصل الى 

بمنع  20/01/2018والتي شرعت في تنفیذھا في  2017ر سنة أواخسیاسة التى اتبعتھا الدولة في 

یجب لمواد وتشجیع المنتوج الوطني حیث زاد الطلب على منتجات المؤسسة وبالتالي استراد بعض ا

  .وتقریب منتجاتھا أكثر للعملاء الجغرافیة توسیع رقعتھا 
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  :ویتم اختیار ھؤلاء الموزعین حسب معاییر أھمھا 

 خبرة في مجال بیع الكوابل ؛ -

 امكانیات مادیة وبشریة ؛ -

 .بعض الولایات تتطلب أكثر من موزع واحدف نقصد بھا الولایة ،الموقع أي  -

  :ویتحصل الموزعین المعتمدین على امتیازات منھا 

 سعر جملة مخصص فقط للموزعین ؛ -

 امتیازات المالیة كل أخر سنة ؛ -

 یوم للتسدید ؛ 60و 45امتیازات في التسدید مابین  -

 5الى %2تھ من ملیون دینار جزائري یتحصل على مانسب100اذا حقق رقم أعمال ابتداءا من  -

 من ھذا الرقم ؛%

 في تسلیم طلبیاتھم ؛الأولویة  -

 .تتكفل المؤسسة بالدعم الاعلاني  -

 )المنافسین(أھم المنتجین للكوابل في الجزائر : الفرع الثالث

إن ھیكل سوق صناعة الكوابل في الجزائر كان یعتبر سوق إحتكار القلة منذ الاستقلال إلى        

ث اصبح السوق اكثر تنافسیة مع دخول منافس جدید لدیھ سمعة قویة خاصة ، حی 2008غایة سنة 

  .في منطقة الخلیج العربیة و الشرق الاوسط على العموم 

وقبل أن ندرس منتجات المؤسسة لونیكاب محل الدراسة بالتحلیل ، یجب إلقاء نظرة على أھم     

سوف تكون مع مؤسسة السویدي التي رغم المنافسین في السوق صناعة الكوابل في الجزائرو البدایة 

  .دخولھا إلى السوق كان حدیثا لكنھا تعتبر أھم منافس لشركة لونیكاب 

  تقدیم شركة السویدي لصناعة الكوابل : أولا 

ولى من نوعھا في سوق صناعة الكابل في الجزائر ، ر شركة السویدي في الجزائر ھي الأتعتب   

  .حتكار قلة بوجود شركات وطنیة  بعد أن كانت السوق تعتبر سوق ا

في مدینة الجلفة ، و ھي شركة تابعة  2008تأسست شركة السویدي في الجزائر سنة        

لمجموعة شركات مصریة قویة و تسمى السویدي إلكتریك ، و یخضع إنتاج شركة السویدي الجزائر 

ن الانتاج المحلي والطلب و إلى مواصفات فرنسیة ، و استغلت شركة السویدي الفجوة الموجودة بی

  .بأسعار تنافسیة 
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النقل و التوزیع ، الطاقة الكھربائیة ، : كما أن شركة السویدي تغطي اربع اسواق رئیسیة ھي     

و قد استفادت ھذه الشركة كونھا تابعة لشركة قویة في إنتاج  ،البتروكیماویات و النفط والغاز ، البناء 

 .طویلة في جمیع مراحل الانتاج و النوعیة الكوابل من خلال  الخبرة ال

 30وتنفرد السویدي الیكتریك بمكانة رائدة في قطاع الطاقة الكھربائیة، حیث تمتلك أكثر من         

دولة، مما یمكنھا من المساھمة بشكل  110منشأة صناعیة حول العالم وتقوم بتصدیر منتجاتھا إلى 

بمصر وبلدان الشرق الأوسط وشمال أفریقیا، وكذلك الدول  فعال في دفع عجلة التنمیة الاقتصادیة

  .الأوروبیة والآسیویة

تعتبر مجموعة شركات السویدي من المؤسسات الرائدة في صناعة الكوابل في منطقة و          

، مصر، الجزائر( ادة في منطقة شمال إفریقیا الشرق الأوسط و شمال إفریقیا حیث أنھا تحتل الری

ة التي تختص من إجمالي السوق ، وتضم المجموعة عددا من الشركات التابع % 25سبة بن) لیبیا 

المواد المرتبطة بھا، بالإضافة إلى المنتجات الكھربائیة مثل الملحقات، ومصابیح في إنتاج الكابلات و

  .والمحولات

طاع الطاقة ودرایتھا ومن ثم تعتز الشركة بالمكانة التي تحتلھا في طلیعة الشركات العاملة بق        

العمیقة بمختلف التوجھات السوقیة على الساحة العالمیة، وھو ما یعزز قدرتھا على تقدیم أفضل 

حلول الطاقة من حیث التكلفة والتكنولوجیا المتطورة لبلدان المنطقة من الدول النامیة، فضلاً عن 

ل تعظیم مستوى الكفاءة التشغیلیة مشاركة أحدث تقنیات التصنیع بین مختلف الشركات التابعة من أج

    .بكافة القطاعات والإدارات

وترتكز استراتیجیة الشركة على ثلاث محاور رئیسیة وھي تأسیس شركة تتخصص في            

تقدیم باقة متكاملة من منتجات الطاقة الكھربائیة وتغطي أعمالھا نطاق جغرافي واسع مع تبني أحدث 

لأنشطة والعملیات، علمًا بأن استراتیجیة الشركة مدعومة بنموذج أعمال قوي التقنیات في تنفیذ كافة ا

یساھم في ترسیخ مكانتھا كشركة عالمیة رائدة في تقدیم حزمة متكاملة من حلول الطاقة، إلى جانب 

و لدینا في الشكل الموالي أھم أنواع  ،تعزیز قدرتھا على تعظیم القیمة لجمیع الأطراف ذات الصلة

  :تنتجھا شركة السویدي في الجزائر التي الكوابل
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  منتجات شركة السویدي:  )05-04(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  http://www.elsewedyelectric.com (18/03/2016) المصدر

و من خلال ھذا الشكل ندرك أن شركة السویدي تركز في انتاجھا على كابلات الطاقة بنسة كبیر    

جھا  كما تختص في إنتاج كابلات التوتر المنخفض ، و كابلات من مجموع إنتا % 69تصل إلى 

  .الاتصالات 

  :وفي مایلي بعض المؤشرات المالیة لشركة السویدي 

  لمؤسسة السویدي الكتریك 2018الأول لسنة بعض المؤشرات المالیة للربع  ):03-04( جدول رقم

 الإیرادات منتجات المؤسسة
التغیر 
 السنوي

مجمل 
 الربح

التغیر 
 %السنوي

ھامش الربح 
 الإجمالي

لأسلاك والكابلاتا  6,115 18% 881 -46% 14% 
المشروعات 

 والتطویر
2,406 -32% 431 -23% 18% 

 %25 %60 223 %42 889 العدادات
 %27 %0.3 107 %99 402 المحولات

 %51 %21 86 %25- 170 الأنشطة الكھربائیة
 %17 %32- 1,727 %2 9,982 الإجمالي

  ملیون جنیھ                                                                                                   

 http://www.elsewedyelectric.com (20/06/2018)  نفس المرجع السابق: المصدر 

 %51بنسبة  نشطة الكھربائیةالأمن الجدول السابق نلاحظ أن ھامش الربح بالنسبة للمؤسسة من      

    الأسلاك والكابلات بنسبة شروعات والتطویر لیأتي في الأخیرتلیھا المحولات والعدادات ثم الم

  .2018الأول من سنة  الربعوھذا خلال ملیون جنیھ مصري  881أي مایعادل  % 14
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  (cabel)تقدیم مؤسسة كبال : ثانیا 

، و  LATRAFو سمي  1942قسنطینة سنة بدأ نشاط أول مصنع لصناعة خیوط الكوابل في مدینة   

 LATRAFمتخصص في صناعة الكوابل الكھربائیة منبثق عن شركة  CABLAFبعد ذلك نشأ مصنع 

كانت بدایة  1983، و في  SONELECفي عھد الاستقلال ، و تحول تسمیتھ إلى  1968في سنة 

  : )1(مترابطة و ھي الشركة الوطنیة لصناعة الكوابل من طرف شركة سونلاك ، بثلاث وحدات 

 ؛ CATELمصنع الكوابل الھاتفیة واد سمـار  -

 ؛  CABELمصنع الكوابل الكھربائیة قسنیطینة  -

 .  ENICABمصنع الكوابل الكھربائیة بسكرة  -

مؤسسة صناعة الكوابل  CABEL spa 1998و في إطــار عملیة توسیع الشركة تم إنشاء مؤسسة 

ھكتار و بدأت تصنیعھا وفق معاییر عالمیة  9.5احة الكھربائیة الجزائر العاصمة ، في مس

IEC(Commission Internationale de l’Electrotechnique) 

  NF (Normes Francaises) -VDE (Normes Allemandes) -BSI، و معاییر أجنبیة 

  :و یشمل إنتاج الشركة مجموعة من  منتجات الكوابل كما یلي   

 ؛ ة، وشبھ جامدة ومرنةجامد :الكابلات المنزلیة    -

 ؛ جامدة، وشبھ جامدة ومرنة المسلحة وغیر المسلحة :كابلات الصناعیة  -

 ؛ كابلات الربط -

  ؛كابلات التحكم  -

  ؛ )الخالیة من الھالوجین، الھیدرولیكیة، الخ(عدة  انواع من  الأسلاك والكابلات   -

  ).النحاس والألومنیوم و الألمنیوم الصلب( كابلات الجھد العالي  -

    CATELتقدیم مؤسسة : ثالثا 

خبرة  ، إلا ان لدیھا  ENICABمن طرف شركة  1997على الرغم من إنشاءھا الحدیث سنة    

 CÂBLERIE DE“ذلك من خلال نشاط شركة الكوابل و الاتصالات سنة ، و 70في النشاط تفوق 

TÉLÉCOMMUNICATION” لفترة ، فقد تم إنشاء ھذه الوحدة في منطقة واد سمار في ا

                                                 
  CABEL   ،dz.com/index0.html-http://www.cabel  ،18/10/2016قع مؤسسة مو )1(
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و سوف نحاول التعرف على ھذه الشركة من خلال سرد اھم  LTTالاستعماریة عن طریق شركة 

  : )1(مراحل تطور ھذه الشركة 

 Lignes« إنشاء وحدة الكابلات الھاتف سمار الواد من قبل :  1928 -

Télégraphiques et Téléphoniques Nord Africaines «  و ذلك في الفترة ،

  .الاستعماریة 

تأمیم المصنع من قبل الحكومة الجزائریة وإلحاق الوحدة إلى الشركة الوطنیة : 1968 -

"SN METAL. "  

  .  SONELECإلى الشركة الوطنیة  SN METALتحویل وحدة : 1969 -

  .  UNICAB، و میلاد شركة  SONELECإعادة ھیكلة شركة : 1983 -

حدات جدیدة كما ذكرنا و إنشاء ثلاث و  ENICABإعادة ھیكلة وتقسیم لشركة :  1998 -

  .  CATELسابقا ، و منھا إنشاء شركة 

و قد شھدت السنوات اللاحقة لإنشاء الشركة عدة تطورات منھا زیادة رأس مال الشركة في     

،  MATELEC، وكما قامت الشركة بعمل شراكة مع شركة  2007و  2004عدة سنوات منھا 

 ISO9001حصول الشركة على شھادة  2010كما شھدت ، لإنتاج كابلات الآلیاف البصریة 

  . 2008نسخة 

  :و من بین أھم منتجات الكوابل في شركة كتال نوضحھا في الشكل التالي 

  منتجات شركة كتال:  )04-04( رقم الجدول

  

  25/01/2016الموقع الإلكتروني لشركة كتال ، مرجع سابق ، :  المصدر

                                                 
 . ml#acompany.ht-dz.com/about-http://www.catel  ،25/01/2016الموقع الإلكتروني لشركة كتال ، ) 1( 



 الفصل التطبیقي E.N.I.CA.Biskraدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل        
 

 
 

178 

: شركة كتال خمسة انواع رئیسیة من الكوابل و ھي  و كما ھو موضح من خلال الشكل السابق ، فإن

كوابل الاتصالات النحاسیة ، كوابل الآلیاف البصریة ، كوابل الإشارة ، خیوط و كوابل الطاقة 

  .المنخفضة ، كوابل التطبیقات المحددة 

عموما فإن منتجات شركة كتال مختلفة نوعا ما على منتجات شركة لونیكات بسكرة ، لإن شركة 

  .ال تركز في إنتاجھا على كوایل الاتصالات و متخصصة في كوابل الآلیاف البصریة مؤخرا كت

  من المنافسین الصغار نذكر منھم  والعدید

- SIDI BEN DHIBA 

- CABLESIE ALGERIENNE 

- MED CABLE  

  :في الشكل التاليالمحط التنافسي ومن خلال ماسبق یمكن تلخیص 

 E.NI.CA.Bینامیكي لتحلیل المحیط التنافسي لمؤسسة نموذج بورتر الد:)06-04(رقم الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 بالاعتماد عما سبق الطالبةمن اعداد :  المصدر

  

مؤسسة صناعة 
 الكوابل ببسكرة
E.NI.CA.B 

:أھم موردین للمؤسسة  
  ؛التركیة   SARCUYSANشركة 

MIDAL CABLE  ؛البحرنیة  

BOREALIS البلجیكیة   

شركة  السعودیة PLASCOMشركة 

ASPELL الفرنسیة  

 – BOYAMA ANONYMEشركة  

SOCIETTE   نسیةالفر   

  بسكیكدة   ENABشركة 

 بالخروب   ENGشركة 

:تھدید المنتجات البدیلة   
كل منتجات المنافسین تعتبر 

 بدائل لمنتجات المؤسسة

:الداخلون الجدد  
في الوقت الحالي لایوجد داخلون 

عة محتملونفي الصنا  

:أھم زبائن المؤسسة  
  NAftalنفطال 

SCHNEIDER 

ELECTRIC  

SONELGAZ 

  سونلغاز

CAMEG 

FILIALE 

SONELGAZ  

KAHRAKIB  

COSIDER  

سونطراك 

:أھم منافسو القطاع  
 شركة السویدي

، مؤسسة كابل مؤسسة كتال  
SIDI BEN DHIBA 

CABLESIE 

ALGERIENNE 

MED CABLE 
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  مؤسسة الھیكل التنظیمي لل: المطلب الثاني 

یوضح الھیكل التنظیمي لمؤسسة صناعات الكوابل مختلف المستویات والوظائف والعلاقات   

المدیریات ودوائرھا من جھة وبین الدوائر ومصالحھا من جھة المختلفة الموجودة بین مختلف 

  (1):ویتكون الھیكل التنظیمي للمؤسسة مما یلي . أخرى

وھي الھیئة العلیا بالمؤسسة حیث تھتم بالإشراف على مختلف  ) :DG(المدیریة العامة :الفرع الأول 

المدیریة العامة على التنسیق بین  كما تعمل عنھا والتي یمثلھا مدیر خاص بھا المدیریات التي تتفرع

مختلف المدیریات ویساعدھا في ذلك الأمانة العامة بالإضافة إلى مساعد مكلف بالشؤون القانونیة 

ة، ومساعد مكلف والنزاعات، ومساعد مكلف بالاتصال والإعلام، ومساعد مكلف بتسییر نظام الجود

  :دیریات تتمثل فیما یلي وتندرج تحت المدیریة العامة ست م بالتدقیق الداخلي

  ) DT(المدیریة التقنیة :  الثانيالفرع 

  :تتكون المدیریة التقنیة من دائرتین ومصلحة وذلك كما یلي   

  :یتمثل نشاط ھذه الدائرة أساسا فیما یلي  :دائرة التكنولوجیا وضمان النوعیة : أولا 

دى مطابقتھا للمواصفات مراقبة المواد المشتراة من داخل الوطن وخارجھ والتأكد من م -

 .المطلوبة

 .مراقبة المنتجات التامة ومدى مطابقتھا للجودة المطلوبة -

  :تتكون ھذه الدائرة من المصالح التالیة 

وتھتم ھذه المصلحة بضمان صنع منتوج جید حسب ما ھو  :مصلحة التكنولوجیا والتنمیة / أ 

زم منھا مع التدخل وإعطاء التعدیلات مخطط  عن طریق توفیر المواد اللازمة ووصف الخلیط اللا

بالإضافة إلى دراسة وسائل الإنتاج وتوفیر الأدوات . في الوقت المناسب لتصحیح الأخطاء إن وجدت

 .اللازمة لھ

للمؤسسة عدة مخابر معدة لمراقبة دخول المواد الأولیة بالإضافة إلى متابعتھا  :مصلحة المخابر/ ب

 :، حیث تنقسم ھذه المخابر إلى )عیةمراقبة النو(طول مدة الإنتاج 

یھتم بالتجارب المیكانیكیة والكھربائیة كاختبار قوة التحمل والتمدد :  المخبر المیكانیكي -

 .والتوصیل الكھربائي والمقاومة

الظروف لإضافة إلى اختبارتركز الاختبارات على المواد الكیمیائیة با:  المخبر الكیمیائي -

 ).حرارة أو ماء(المناخیة 

                                                 
  .مصلحة تسییر المستخدمین  (1)
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یتم فیھ اختبار التمدد الحراري والقیاسات وسمك طبقات المواد العازلة  :المخبر البلاستیكي  -

 .PVCبالإضافة إلى مراقبة المواد الأولیة، نصف المصنعة وحبیبات 

تتم فیھا آخر مرحلة قبل تسلیم المنتوج لمصلحة البیع، حیث تسھر ھذه :  مصلحة التجارب/ ت

اللازمة لمراقبة جودة المنتوج كالتأكد من المقاومة الكھربائیة للناقل،  المصلحة على إجراء التجارب

  .قیاسات الكابل ومكوناتھ، التسرب الجزئي، وأخیرا المصادقة على جودتھ

وتشرف على كل العملیات المتعلقة بصیانة جمیع وسائل، آلات ومعدات :  دائرة الصیانة: ثانیا 

  :لح التالیة تشرف ھذه الدائرة على المصا. المؤسسة

  :وتھتم بما یلي : مصلحة المناھج والمراقبة التنظیمیة / أ 

 .التخطیط للصیانة الوقائیة ومتابعتھا وإنجازھا -

 .الإشراف على الملفات الخاصة بكل آلة -

المتابعة المستمرة في كل حالات الصیانة، وفي حال عجز ھذه المصلحة عن صیانة آلة معینة  -

 .لصیانة الآلة) من خارج المؤسسة(ع جھات خارجیة فإنھا تقوم بإبرام عقود م

  :وتتولى ھذه المصلحة المھام التالیة :  مصلحة الصیانة المیكانیكیة/ ب

 .تصلیح وضمان سلامة كل المكنات میكانیكیا -

 .تصلیح العطب الذي یصیب آلات المصنع -

 .القیام بعملیات التلحیم، الحدادة والتشحیم -

وتقوم بصیانة آلات الإنتاج والملحقات كھربائیا من خلال الرقابة :  ةمصلحة الصیانة الكھربائی/ ت

  .الوقائیة والإصلاح الفوري

تقوم ھذه المصلحة بصیانة وسائل النقل المختلفة بالإضافة   :  مصلحة صیانة عتاد النقل والتكییف/ ث

مجة من مصلحة إلى تصلیح أجھزة التبرید، وذلك عن طریق تنفیذ برامج الصیانة الوقائیة المبر

  .المناھج والمراقبة التنظیمیة، بناء على طلب من مستعمل وسیلة النقل

  :تقوم ھذه المصلحة بالمھام التالیة  :مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار / ج

تحدید احتیاجات المؤسسة من قطع الغیار بناء على طلب الجھات التي بھا حاجة لھذه القطع  -

 ؛شراء والعبور لتنفیذهء لمصلحة الوتقدیم طلب الشرا

استقبال كل ما ھو مجسد في شكل قطع غیار والتأكد من سلامتھ ومطابقتھ للمواصفات  -

 والعبور في حال عدم ملائمة القطع؛المطلوبة وإخطار مصلحة الشراء 

 .توزیع قطع الغیار على مستحقیھا لاستعمالھا في الآلات والأجھزة المعطلة -
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یعمل على تسھیل أعمال مختلف المصالح المشكلة للمؤسسة  :تیة مصلحة مشروع المعلوما: ثالثا 

بفضل تحقیق مجموعة من المعلومات الناجمة عن الضخ الدائم لطرق وبرامج الإعلام الآلي، 

  .بالإضافة إلى متابعتھا وتطویرھا وإصلاح الأعطاب إذا اقتضى الأمر ذلك

  ) DE(مدیریة الاستغلال :  الثالثالفرع 

ة على كل الإجراءات والتدابیر اللازمة لإتمام عملیة إنتاج الكوابل والملحقات تشرف المدیری  

  :وتتكون مدیریة الاستغلال من دائرتین ومصلحة وھم 

تقوم ھذه الدائرة بمتابعة عملیة إنتاج الكوابل المختلفة، وتتكون من خمسة : دائرة إنتاج الكوابل : أولا 

  :مصالح ھي كما یلي 

تتولى ھذه المصلحة مھمة توفیر طلبات الزبائن، ولإحداث :  ط وتسییر الإنتاجمصلحة التخطی/ أ 

  :ذلك تقوم بالمھام التالیة 

في أي (والآجال ) وع الكوابلن(، النوعیة )الحجم(الكمیة : تحدید حجم الإنتاج من حیث  -

 ؛)وقت

 ریف الكمیات المتبقیة من الإنتاج؛تص -

 ة ومتابعة تنفیذ ھذا المخطط؛لمعنیتقدیم مخطط الإنتاج إلى المصالح ا -

 نائیة وإدراجھا ضمن مخطط الإنتاج؛دراسة احتمال إنتاج طلبات استث -

 .إعداد مقارنات شھریة حول ما تم إنتاجھ فعلا وما كان مخططا لھ وطرح الملاحظات -

بعد تلقي ھذه المصلحة لأوامر التصنیع المرفقة بمخطط الإنتاج، تقوم :  مصلحة القلد والضفر/ ب

  .القلد والضفر: لیتین ھما بعم

 .ھي عبارة عن تقلیص سمك سلك النحاس أو الألمنیوم عن طریق تمدیده :عملیة القلد  -

 .ھي تجمیع عدد معین من الأسلاك حسب الطلب والحاجة ونوع الكابل:  عملیة الضفر -

د تتسلم ھذه المصلحة الكوابل غیر المعزولة من مصلحة القل:  PRCمصلحة العزل بواسطة / ت

  .ثم توجھ مباشرة إلى مصلحة التجمیع والتغلیف PRCوالضفر لیتم عزلھا بمادة 

بنفس الطریقة تصل أسلاك النحاس والألمنیوم من مصلحة القلد :  PVCمصلحة العزل والتغلیف / ث

  :تشمل ھذه المصلحة نوعین من الكوابل ھما . والضفر لیتم عزلھا

 .وھي منتوج نھائي: الكوابل المنزلیة  -

 .وھي منتوج نصف مصنع:  كوابل الصناعیةال -

  .وبعد مراقبة سلامة المنتوج یوجھ مباشرة إلى مصلحة التجمیع والتغلیف
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تستقبل المصلحة المنتوج نصف النھائي للقیام بعملیة التجمیع :  PVCمصلحة التجمیع والتغلیف / ج

  .نتظار البیعوالتغلیف، وبعدھا یتم لف الكابل على بكرات خشبیة توجھ للمخازن في ا

تشرف ھذه الدائرة على إنتاج الملحقات حسب برنامج یوضع من :  دائرة إنتاج الملحقات: ثانیا 

. طرف مصلحة التخطیط وتسییر الإنتاج، بالإضافة إلى تموین المؤسسة بالطاقة الكھربائیة والخشب

  :تضم ھذه الدائرة ثلاث مصالح ھي 

 PVCالمصلحة حبیبات مكونة من خلیط مادتھ الأساسیة  تنتج ھذه:  PVCمصلحة إنتاج حبیبات / أ 

  .إضافة إلى الطباشیر ویختلف الخلیط حسب المنتوج المراد إنتاجھ طبقا لطلبات الزبائن

تقوم ھذه المصلحة على عملیة تسییر الإنتاج من  :مصلحة إنتاج البكرات الخشبیة والاسترجاع / ب

لحدیدیة والحلقات التي تدخل في تركیب البكرات خلال ورشات تصنع الورشة الأولى القضبان ا

الخشبیة، وتقوم الورشة الثانیة بقطع الألواح مع مراعاة المقاییس المحددة بالإضافة إلى تسویة 

  .الألواح وثقب أماكن تثبیت الأجزاء لتصبح في الأخیر البكرات جاھزة للاستعمال

بعد استعمالھ للكابل، فإذا كانت صالحة  كما تقوم المصلحة باسترجاع البكرات المسلمة للزبون  

أما إذا كانت تتطلب التصلیح تصلح، وإذا كان لا  م لكي یلف حولھا الكابل مرة أخرى،للاستعمال تسل

  .جدوى من تصلیحھا توجھ مباشرة لمصلحة الفضلات

نت اء كاتشرف ھذه المصلحة على توزیع الكھرباء والمیاه داخل المؤسسة سو: مصلحة المنافع / ت

ء المضغوط المستعمل كما تقوم بإنتاج البخار داخل الورشات وإنتاج الھوا المیاه للشرب أو التصنیع،

ومن مھامھا أیضا الاتصال بالجھات المعنیة للتزود بالماء والكھرباء في حال وجود داخل الآلات،

  .خلل

  :صلحة بالمھام التالیة تقوم ھذه الم: مصلحة تسییر مخزون المواد الأولیة والاستھلاكیة : ثالثا 

البحث والتعرف عن الحجم الذي تحتاجھ المؤسسة من المواد الأولیة والمواد الاستھلاكیة  -

 خطط الإنتاج؛والذي یمكنھا تحدیده من خلال م

لى تحدید الاحتیاج الصافي من المواد الأولیة والمواد الاستھلاكیة وتقدیم طلب الشراء إ -

 ؛مصلحة الشراء والعبور لتنفیذه

 والتنظیمیة لاستقبال تلك المواد؛ القیام بالاستعدادات الترتیبیة -

مراقبة المواد التي تم استقبالھا والتحقق من سلامتھا ومطابقتھا للمواصفات المطلوبة، وإخطار  -

  تخذ الإجراءات اللازمة مع المورد؛مصلحة الشراء والعبور في حال عدم ملائمة المادة لت

  .أعمال دائرة واحدة ھي دائرة التموین والعبورتشرف ھذه المدیریة على   
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وتھتم بتزوید المؤسسة بكل ما تحتاجھ من مواد أولیة، مواد :  دائرة التموین والعبور -

  :وتضم ھذه الدائرة مصلحة واحدة ھي . وغیرھا...استھلاكیة، قطع غیار، 

ت الشراء حیث تتولى ھذه المصلحة مھمة استقبال والتكفل بملفا: الشراء والعبور  مصلحة -

یقوم علیھا لجنة تقوم بدراسة الأسعار مع الموردین، قد تكون ھذه اللجنة مكونة من قبل 

المدیریة العامة في حال كون مبالغ الشراء ضخمة إذا تعلقت بشراء المواد الأولیة التي تدخل 

ثم ترسل ملفات الشراء في الأخیر إلى . في صنع الكوابل كمادتي الألمنیوم والنحاس

  .الموردین، وھذا سواء كان الشراء محلي أو استراد

  ) DC(المدیریة التجاریة : الفرع الرابع 

تھتم ھذه المدیریة بالبحث عن أفضل السبل لجلب الزبائن بغیة تصریف منتجات المؤسسة،   

  .وتشرف ھذه المدیریة على أعمال إطارات التجارة بالإضافة إلى دائرة لتسییر المنتوج النھائي

ترویج، : یھتم إطارات التجارة بكل ما یتعلق بتسویق منتجات المؤسسة من : إطارات التجارة :  أولا

إشھار، إعلان وحتى المشاركة في المعارض الوطنیة والدولیة، وضمان عملیة البیع للزبائن 

  :كما یقوم إطارات التجارة ببعض المھام منھا . ومحاولة توفیر طلباتھم

  .والإجابة على استفساراتھم وإیصال منتجات المؤسسة إلیھم الاتصال بالزبائن/ أ 

  .دراسة احتیاجات السوق وأسعار المنافسین/ ب

  .إعداد تقاریر حول انطباعات الزبائن/ ت

  .متابعة طلبیات الزبائن بدایة من وصولھا للمؤسسة وإلى غایة إیصال المنتجات إلیھم/ ث

  .المتعلقة بالبیعإیجاد منافذ وزبائن جدد وإبرام العقود / ج

تسھر ھذه الدائرة على القیام بالأعمال اللازمة لتسییر المنتوج  :دائرة تسییر المنتوج النھائي : ثانیا 

النھائي عن طریق استلامھ من دائرة الاستغلال بعد متابعتھ من طرف دائرة التكنولوجیا وضمان 

  :صلحتین ھما وتضم ھذه الدائرة م. النوعیة وخزنھ ثم تسلیمھ إلى الزبائن

تقوم ھذه المصلحة بتسییر المنتوج النھائي المتمثل في الكوابل باستقبالھا  :مصلحة تسییر الكوابل / أ 

بعد مراقبتھا ثم التأكد من كمیتھا ونوعھا لیتم خزنھا على مستوى المخازن حسب العائلات، وتكون 

  .حركة التخزین مسجلة على أجھزة الإعلام الآلي

یتمثل دور المصلحة في القیام بعملیة تسییر الملحقات عن طریق  :الملحقات  مصلحة تسییر/ ب

  .استلامھا وخزنھا ثم توزیعھا بناء على أوامر طلب
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  ) DFC(مدیریة المالیة والمحاسبة : الفرع الخامس 

تھتم ھذه المدیریة بتوفیر الموارد المالیة اللازمة للاستغلال من جھة، والتسجیل المحاسبي   

العملیات التي تقوم بھا المؤسسة من جھة أخرى، بالإضافة إلى تقدیم میزانیة المؤسسة في  لجمیع

كما تقوم بالتنسیق بین مختلف المصالح التابعة لھا حیث تتكون ھذه المدیریة من أربع . نھایة كل سنة

  :مصالح ھي 

اللازمة لنشاط المؤسسة تقوم ھذه المصلحة بتقدیر الإیرادات والمصاریف :  مصلحة المیزانیة: أولا 

  .في كل سنة، ویتم تعدیل المیزانیة في حال فاقت المصاریف التوقعات) القادمة(للسنة الجدیدة 

تشرف ھذه المصلحة بصورة عامة على حركة الأموال الداخلة أو الخارجة :  مصلحة المالیة: ثانیا 

كما تقوم بمجموعة من  مراقبتھا، أو نفقات بالإضافة إلى الخاصة بالمؤسسة وھذا سواء كانت مداخیل

  :المھام منھا 

  ؛لإیرادات الناجمة عن عملیة البیعتحصیل جمیع ا/ أ 

  ت الشراء الخاصة بالمواد الأولیة؛تسدید ومتابعة جمیع ملفا/ ب

  .تسدید جمیع فواتیر الموردین/ ت

  :التالیة  تقوم مصلحة المحاسبة التحلیلیة بالمھام:  مصلحة المحاسبة التحلیلیة: ثالثا 

  .متابعة تسییر مخزونات المواد الأولیة وقطع الغیار وتحدید تكلفة الشراء لھذه المواد/ أ 

  .متابعة تسییر مخزونات المنتجات التامة وتحدید تكلفة إنتاجھا ثم اقتراح أسعار بیعھا/ ب

  .متابعة استثمارات المؤسسة واھتلاك ھذه الاستثمارات/ ت

تقوم ھذه المصلحة بجمیع العملیات الخاصة بالتسجیل المحاسبي :  العامةمصلحة المحاسبة : رابعا 

كما تقوم بالتسجیل المحاسبي ). وغیرھا...فواتیر شراء، نقل، جمركة، بیع، (لجمیع الوثائق والفواتیر 

وتقوم المصلحة أیضا بالتسجیل . للعملیات البنكیة وعملیات الصندوق من مداخیل وتسدیدات

: وتصحیحھا في حالة الخطأ، بالإضافة إلى كونھا تقوم بعملیات نھایة السنة من  المحاسبي للأجور

وفي الأخیر إعداد . تجمیع للیومیات، غلق للحسابات، إعداد تصریح بأرباح السنة لإدارة الضرائب

  .المیزانیة الختامیة ثم المیزانیة الافتتاحیة للسنة الموالیة

  ) DRHM(یة والوسائل مدیریة الموارد البشر: الفرع السادس 

تشرف المدیریة على تسییر الموارد البشریة والوسائل بالمؤسسة حیث تضم دائرة   

  :للمستخدمین والتكوین وثلاث مصالح، ویمكن إبراز أقسام ھذه المدیریة من خلال ما یلي 
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د العمل إلى تتولى تسییر الحیاة المھنیة للعامل من توقیعھ لعق :دائرة المستخدمین والتكوین : أولا 

  :غایة نھایة علاقتھ بالمؤسسة، وتتكون الدائرة من مصلحتین ھما 

تسھر ھذه المصلحة على تسییر شؤون العمال ومتابعة السیر :  مصلحة تسییر المستخدمین/ أ 

الحسن للتنظیم الداخلي للعمال بالمؤسسة من متابعة حضورھم، متابعة عطلھم، تحریر العقوبات 

  .وغیرھا...الإضافة إلى متابعة إجراءات التسریح، الترقیات، ومتابعة تنفیذھا ب

تشرف ھذه المصلحة على تكوین العمال نظریا :  مصلحة التكوین والخدمات الاجتماعیة/ ب

وتطبیقیا بھدف زیادة كفاءاتھم وھذا بالاعتماد على مكونین من داخل المؤسسة أو اللجوء إلى 

كما تعمل . سة أیضا بانتقاء العمال المرشحون للتوظیفوتقوم المؤس. مؤسسات التكوین المختصة

المصلحة على تسییر مختلف الخدمات الاجتماعیة، وتتوفر المصلحة على فریق طبي مھمتھ السھر 

على الرعایة الصحیة لعمال المؤسسة حسب قواعد طب العمل المنصوص علیھا ضمن النظام 

  .الداخلي للمؤسسة

تقوم المصلحة بمراقبة واستعمال التجھیزات الخاصة بمواجھة :  مصلحة الوقایة والأمن: ثانیا 

الحرائق وتوفر حصص تلقینیة للعمال في كیفیة استعمالھا، وبصورة عامة فھي تعمل على اتخاذ 

التدابیر اللازمة لضمان الوقایة والأمن للعامل أثناء تأدیة مھامھ والتدخل عند حدوث الحوادث المھنیة 

ة من سیارة إسعاف وعتاد للتدخل ھذا من جھة، ومن جھة أخرى فإن باستعمال وسائل خاص

المصلحة تسھر على ضمان الأمن داخل المؤسسة مستعینة بوسائل لمراقبة دخول وخروج الزوار أو 

  .العمال أو السلع

  :یتم من خلال ھذه المصلحة القیام بمجموعة من المھام منھا :  مصلحة الوسائل العامة: ثالثا 

  .تناء بنظافة المؤسسة بتنظیفھا وإخراج النفایات منھا، والاھتمام بالتشجیر فیھاالاع/ أ 

  .تلبیة احتیاجات المكاتب على مستوى المؤسسة بالتجھیزات والأدوات المكتبیة/ ب

  .الإشراف على وسائل الاتصال بإرسال البرید وجلبھ واستقبال المكالمات الھاتفیة/ ت

إلى المؤسسة أو في مھام خارج الولایة وحتى التنقلات الاھتمام بنقل العمال من و/ ث

  .الخاصة بتأدیة المھام في خارج الوطن

. وغیرھا...الإشراف على عملیات البناء الجدیدة داخل المؤسسة للمباني والورشات، / ج

  .بالإضافة إلى القیام بأعمال الترمیم للمباني إن اقتضى الأمر ذلك

خصھا، وتھتم المصلحة بصیانة المباني والترمیمات التي ت:  دةمصلحة البنایات الجدی: رابعا 

  بالإضافة إلى طلاء الجدران، والشكل التالي یوضح الھیكل التنظیمي للمؤسسة
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  أھمیة مؤسسة صناعات الكوابل : ثالثلمطلب الا

ستراتیجیا نظرا للأھمیة یعتبر إنجازا إإن إنجاز مركب ضخم كمركب الكوابل ببسكرة، 

في مجال إنتاج  الاقتصادیة التي تكتسیھا ھذه المؤسسة، والتي تھدف إلى تقلیل التبعیة الاقتصادیة

  .الكوابل

حدة نابعة من نشاطھا الإنتاجي وقدرتھا على تعویض لذلك نجد أن الأھمیة الممیزة لھذه الو 

والتي من خلالھا تنتج  ةالمؤسسات الأجنبیة في مجال إنتاجھا وتحكمھا في تقنیات الإنتاج المتطور

زاد ، وھذا ما الإیزوالتي أدت بھا إلى الحصول على شھادة و ،منتجات ذات مستوى عالي من الجودة

  .لمؤسسةمن أھمیة ھذه ا

الشھادة تأشیرة لدخول المؤسسة للسوق العالمیة ومن ثم قدرتھا على تسویق  كما تعتبر

المنتوج المحلي ومنافسة المؤسسات العالمیة، ولعل أھم مبتغى من عملیة التصدیر لھذه المنتجات ھو 

للمنتوج  معة جیدةمساھمتھا بصورة فعالة في زیادة مدخلات التجارة الخارجیة وكذا رسم س

  . سواق العالمیةالجزائري في الأ

  :أھمیة مؤسسة صناعة الكوابل فیما یلي اظھارومنھ یمكن 

  ة ومتطورة في مجال صناعة الكوابل؛إدخال تكنولوجیا جدید -1

   ابل وتلبیة حاجیات السوق المحلیة؛تخفیض نسبة استیراد الكو -2

صعبة خال العملة التصدیر منتجاتھا إلى الخارج والمساھمة في تحسین المیزان التجاري وإد -3

 لخزینة الدولة؛

 مة المتطورة في مثل ھذه المنتجات؛القضاء على التبعیة الاقتصادیة للدول المتقد -4

 تزوید الدول الإفریقیة وخاصة دول المغرب العربي بھذه المنتجات وھذا یتوقف على مكانة -5

 المؤسسة في السوق وجودة إنتاجھا؛

من خلال عدد العمال ھذا ما یتضح إمتصاص البطالة وذلك بتوفیر مناصب الشغل الجدیدة و -6

   .لھذه المؤسسة
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   أشكال التمییز العمودي في المؤسسة: الثانيالمبحث 

تحاول المؤسسة في اطار تعزیز قدرتھا التنافسیة وتحسین أدائھا لاعتماد بعض الألیات التي          

في ادخال مجموعة من تساعدھا في قطاعھا تشمل جمیع نشاطاتھا ووظائفھا الرئیسیة ، تتمثل 

للتمییز العمودي والذي سوف نتعرف علیھ من خلال  لاستراتیجیة التحسینات اللازمة ، وانتھاجھا

ھذا المبحث وقبل كل ذلك یجب التعرف على مختلف منتجات المؤسسة والمراحل الانتاجیة التي یمر 

  .بھا للحصول على منتوج ذو جودة عالیة  

  نتاجي للمؤسسة النشاط الا: المطلب الأول 

تقوم المؤسسة بإعداد وإنجاز الكوابل الكھربائیة بمختلف أنواعھا، فمنھا الكوابل المنزلیة الخاصة 

كوابل الآلات والمعدات والكوابل الھوائیة : بالتجھیزات المنزلیة، ومنھا الكوابل الصناعیة مثل 

لمتوسط وأخرى ذات التوتر العالي، المستخدمة في إیصال الكھرباء، إضافة إلى الكوابل ذات التوتر ا

  .كما تقوم المؤسسة بإنتاج بكرات خشبیة بأحجام مختلفة لتوضیب الكوابل بھا

  التعریف بمنتجات المؤسسة : الفرع الأول 

  :تقوم مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة أنواع مختلفة من المنتجات 

 نوع  400أزید من  ، یصل إنتاج المؤسسة إلىكوابل مختلفة الخصائص والاستخدامات

 من الكوابل مقسمة على مجموعات؛

  حبیباتPVC؛ 
 بكرات ذات أبعاد مختلفة، من أجل نقل الكوابل. 

  مجموعة الكوابل المنزلیة : أولا

 PVCفولط، وتصنع من مادة النحاس ومادة  750و 250وھي كوابل یتراوح توترھا ما بین   

  .المنزلیة وتستخدم ھذه الكوابل في البنایات والاستخدامات

  مجموعة الكوابل الصناعیة : انیا ث

فولط، وتصنع من مادة النحاس والألمنیوم وتستعمل  1.000و 600ویتراوح توترھا ما بین   

تستخدم ھذه الكوابل لتشغیل الآلات . وذلك حسب النوع المطلوب PRCو PVCفیھ كعازل مادة 

  .الصناعیة كالمحركات

  تر المتوسط وعة الكوابل ذات التومجم: ثالثا 

فولط، وتصنع   من مادتي الألمنیوم والنحاس  3.000و 1.000ویتراوح توترھا ما بین   

  .، تستخدم ھذه الكوابل في نقل الكھرباء من مكان لآخرPRCوتعزل بمادة 
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  تر العالي مجموعة الكوابل ذات التو: رابعا 

ادتي الألمنیوم والنحاس فولط، وتصنع من م 3.000ھي تلك الكوابل التي تفوق شدة توترھا   

  .وتستخدم في نقل الكھرباء عبر المناطق المختلفة

  مجموعة كوابل التوزیع : خامسا 

فولط، وتصنع ھذه  1.000نوع وتنقل تیارا شدتھ حوالي  70تنتج المؤسسة منھا حوالي   

تخدم ھذه تس. الذي یتكون من المغنزیوم والسیلسیوم والألمنیوم AGCالكوابل من الألمنیوم وخلیط 

  .الكوابل في توزیع الكھرباء عبر مناطق مختلفة من مولد لآخر

وھي  ALU/ACIERلقد استطاعت المؤسسة إنتاج أنواع جدیدة من الكوابل تمثلت في كوابل   

وھي كوابل مصنوعة من مزیج الألمنیوم المقوى  ALEMELEC، وكوابل PRCكوابل معزولة بمادة 

  .ان من الكوابل بخفة الوزن والنوعیة الجیدةحیث یتمتع ھذان النوع ذبالفولا

تقوم المؤسسة أیضا كما سبق وأن ذكر بإنتاج بكرات خشبیة بأحجام مختلفة لتوضیب الكوابل   

وذلك في ورشات نجارة خاصة بصنع البكرات، وتستعمل في إنتاجھا الخشب والمسامیر وغیرھما 

التي  PVCمؤسسة إلى منتجاتھا إنتاج مادة وفي السنوات الأخیرة أضافت المن المواد المساعدة ، 

صارت تسوقھا للمؤسسات ذات الصناعة البلاستیكیة، ھذا بالإضافة إلى استعمالھا في إنتاج الكوابل 

 .الكھربائیة

  :و یوضح الجدول الموالي أھم عائلات الكوابل المنتجة في المؤسسة، وتصنیفاتھا 

  )EN.I.CA Biskra(ة في مؤسسة عائلات الكوابل المنتج : )05-04(الجدول رقم

  التصنیف  النوع  المنتج

  

  كوابل 

 الضغط 

  المنخفض

)BT( 
  

  

  كوابل منزلیة 

 PVC خیوط وكوابل صلبة معزولة ب

  PVCخیوط وكوابل مرنة معزولة بـ

  

  كوابل صناعیة

 PVCكوابل صناعیة معزولة بـ 
 

  PRCكوابل صناعیة معزولة بـ 

  

  كوابل التوزیع

  شبكة كوابل ال

  كوابل التوصیل

  كوابل

  الضغط

  

  كوابل 

  كوابل محكمة 

  كوابل غیر مسلحة 
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  المتوسط

)MT( 

  

  كوابل مسلحة  أحادیة 

  

  كوابل ثلاثیة 

  كوابل غیر مسلحة 

  كوابل مسلحة

  كوابل

  الضغط

  العالي 

)HT(  

 كوابل بالنحاس غیر معزولة  

الفولاذ غیر معزولة/ كوابل بالألمنیوم   

 كوابل بخیط الألمنیوم غیر معزولة

كوابل بخیط الألمنیوم والفولاذ غیر 
 معزولة

 

  مصلحة تخطیط الإنتاج:  المصدر

  :كما یمكن تفصیلھا في الشكل الموالي 

منتجات مؤسسة لونیكاب:  )08- 04( الشكل رقم   

 

وثائق خاصة بالمؤسسة:  المصدر   

تخض����ع لمع����اییر عالمی����ة ، فمختل����ف ھ����ذه  جمی����ع منتج����ات مؤسس����ة لونیك����اب ھ����ي منتج����ات 

    NFC (Normes Francaises)المنتجات تخضع للمعاییر  

ECI(Commission Internationale de l’Electrotechnique)               

V D E ( Norme Allemande )  

و ق���د وج���دت ھ���ذه المع���اییر الرض���ى ل���دى زی���ائن المؤسس���ة و م���ن اھمھ���م مؤسس���ة س���ونلغاز وك���ل 

 CREDEG ( centre deھ���ا ، و م���ا یع���زز ج���ودة منتج���ات مؤسس���ة لونیك���اب موافق���ة فروع
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recherche et de développent de l’électricité et du gaz )  مرك��ز الابح��اث

  . وتنمیة الكھرباء والغاز ، و المتخصص في تصنیف المنشآت الصناعة و نقل الطاقة

  ة المؤسسة بعض المنتجات الحدیثة بعد خوصص: الفرع الثاني 

في اطار تحسین النوعیة والاستجابة لمتطلبات السوق ومواكبة التطور التكنولوجي ومن أجل ضمان 

  .2016- 2014الأمن والسلامة قامت المؤسسة بتطویر عدة منتجات وذلك خلال السنتین الفارطتین 

دخان ومقاومة وھي كوابل غیر ناقلة للحریق ذات خاصیة عدم اصدار :كوابل بدون ھالوجین : أولا

  ...ادارات ، مستشفیات :لأشعة الشمس ، وھي مخصصة للأماكن العمومیة 

ولھا نفس خصائص الكابل الأول زیادة على ذلك تمكن من مواصلة نقل :كوابل مضادة للحریق :ثانیا

  C° 1080الكھرباء لمدة تزید عن ساعتین تحت حریق یفوق 

رة طارق بن زیاد، میترو الجزائر ، باخ:مثل  وتستعمل في اضاءة المصاعد ، وخروج الطوارئ

  .....مطار الجزائر ، فندق ھیلتون

حیث تعتبر المؤسسة المحتكرة لانتاج ھذا النوع من الكوابل في :  CABEL TROLLEY: ثالثا 

  .السوق الجزائریة وھو مخصص للقطار الكھربائي

  ة غیر معزولة مغطاة بطبقة حمایة الكوابل النحاسی:رابعا 

  2016الى غایة  2010مایلي مبیعات المؤسسة من مختلف منتجاتھا خلال سنة  وفي

  2016-2010منتجات المؤسسة خلال الفترةتطور قیمة المبیعات من مختلف :)06- 04(الجدول رقم 

  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  المنتجات

Alu acier AGS  4579798  503836  197979  1628584  1853501  65245  572943  

AUTRES  -  5079  169536  20711  118583451  207438  12911  

Cu Nu  138860  136123  187376  81124  451117  2892051  48637  

Domestique  3586829  3543923  3698741  3374765  3187020  1269035  1819443  

Industriel  748398  875507  1100052  1302807  1168487  880779  680188  

M.Tension  425812  847957  3191340  1726547  997999  656306  727858  

Torsadé  858919  1236080  618782  914580  797308  850152  388360  

  4250340  6821005  8574014  9049118  9163806  7148703  10338615  المجموع

  دینار جزائري: الوحدة                                                      مصلحة المحاسبة:  المصدر

، تلیھا الكوابل المنزلیة التي تتصدر الصدارة في مبیعات المؤسسة یلاحظ بشكل عام أن             

الى 2010الكوابل الصناعیة في المرتبة الثانیة، واجمالا نلاحط نقص في مبیعات المؤسسة من سنة 
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الى الارتفاع ،  2013نظام المحاسبي الجدید وتبعاتھ ، لتعود في سنةالذلك بسبب اتباع  2011سنة 

ھتمت وذلك بسب سیاسة المؤسسة التي ا 2016الى غایة سنة  2014ثم تبدأ في الانخفاض من سنة 

في بادئ الامر بشراء معدات جدیدة وتجدید القدیمة مما أدى الى ظھور تكالیف كبیرة أدت الى رفع 

أسعارھا مقارنة بأسعار المنافسین الأخرین وبالتالي انخفاض مبیعاتھا خاصة منتجات شركة السویدي 

    .ني من المؤسسة، وكذلك الفترة التفاوضیة وانسحاب الشریك الاسباالتي تمتاز بانخفاض أسعارھا

  مراحل العملیة الانتاجیة : الثالثالفرع 

من أجل ضمان الجـودة الكاملة في نشـاط الإنتـاج تسـعى المؤسـسة باتخاذ كل التدابیر اللازمة 

  :والتي من شأنھا ضمان تحـقیق الجودة في كل مرحلة یمر علیھا المنتوج، وھذه المراحل ھي

مرحـلة تقلیـص قطـر سلك النحـاس أو الألمنیوم عن وھي  ):Tréfilage(مرحـلة القـلد  .1

طریـق تمـدیـده، حـسب نوع الكابل، لیتم إرسـالھ بعد ذلك إلى مصلحـة التجـارب، حیث تتكفل ھذه 

الخ كما یتم ...المصلحة بمدى مطابقـتھ للمواصفات المطلـوبة من حیث القطـر، الوزن، النوعیة 

یائیة والكیمیـائیة لفحـص الخـصائص الكیمـیائیة والفیزیائیة إرسـال عـینة إلى المراقـبة الفیـز

الخ  في حـالة ...والمیكـانیكیة لھ من حـیث  التمـدد، الاستطـالة، الصـلابة، المقـاومة الكھـربائیة 

ثبـوت عدم المطـابقة یعـزل نھائیا وتوضـع علیھ بطاقـة حـمراء وھذا في حالة عـدم القـدرة على 

 .إذا أمكـن إصلاحـھ توضـع علیھ بطـاقة صفـراء إصلاحـھ، أما 

وھي عملیـة جـمع عـدد معـین من الأسـلاك الناتجة عن  ):Câblage(مرحـلة الظفـر  .2

المرحـلة الأولى للحـصول على كابل غـیر معـزول ، لیتم مراقـبتھ وقـیاس قطـره ووزنـھ في 

عینة للمراقبة الفـیزیائیة والكھربائیـة لتجـرى مصلحـة التجـارب، وفقا للمعـاییـر الدولیـة، مع إرسال 

 .علیـھا نفـس الاخـتبـارات السـابقـة مرة أخـرى 

أو  PRCوھي عملیـة عـزل الكابل بمـادة أولیـة بلاستیكـیة ): Isolage(مـرحـلة العـزل  .3

PVC  أو PRS حـسب نـوع الكابل المطـلوب، وتتم مراقـبة الجـودة كما یلـي: 

یتم فحـصھا مباشـرة بعد العـزل لمعرفة قطـرھا :  PRCزل بواسـطة رقـابة العوا  . أ

ومقطعھا مع العلم أنھ تتم مراقـبة متزامنة مع عملیة العـزل من طرف العامـل نفـسھ، أو بواسـطة 

منبھ كھـربائي، بغـرض إصلاح الخـطأ في حـینھ، ثم ترسـل عـینة إلى المخبر الفیزیائي 

یـزیائـیا وكیـمیائیا لتحـدیـد درجـة التمـدد الاستـطالة، المقاومة ودرجـة والكیمیائي لفحص العـازل ف

كل ھذه . والتأكـد من مطابقـتھ للحـدود المعـیاریة) Réticulation(تشـابك المواد المكـونة لھ 

  .الإجراءات تدون في محـضر توضـح فیھ نتائـج الرقـابة، یرسـل للجھـات المعـینة
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یتم فحـصھا من قـبل مصلحـة : PVC أو  PRSعوازل بواسـطة بالنسـبة لمراقـبة ال  . ب

التجـارب من حـیث نوعیة الأسـلاك والمقطع ، بالإضافة إلى المراقـبة المتزامنـة لعـملیة العزل 

التي تتم من طرف العـامل المباشـر، أو بواسـطة منبھ كھـربائي للإنـذار بوجود عیوب أو أخطاء 

ا نتیـجة المراقـبة غـیر إیجـابیة یتـم إعـداد محضر عدم المطابقة وفي الحـالة التي تكون فیھ

)Fiche de non conformité(مع العـلم أنھ بعـد  یھ كل الملاحظات ونتائج المراقبة، تدون ف

عمـلیة العزل یتم لف الكابل المعزول في بكرات، مرفوقا ببطاقة موضحا علیھا المعلومات 

  .المتعـلقة بھ

وفي ھذه المرحلة تتم مراقـبة عملـیة لف  ):Ecrannage(الكھـربـائي  مرحـلة الـواقي .4

 .الخ...الشـریط العـازل كـواقي كھـربائي من حیث سمكـھ ونوعـھ وخصائصھ

تتم المراقبة أثنـاء كل عملیـة تجـمیع : ) Assemblage(مرحـلة التجـمیع والظـفـر  .5

 .الخ...لقطـر والسـمكالكوابـل المعـزولة حـسب نوع كل الكـابل من حـیث ا

وتتمثل المراقبة بغرض ضمان سـد الفراغات  ):Gaine Bourrage(مرحـلة الحـشـو  .6

 .للحصول على شكل دائري متجـانس PVCبین الكوابل المجمعة المعـزولة، بواسطة مادة بیضاء 

في ھذه المرحـلة تتم عملـیة تغـلیف الكـابل : )Armure(مرحـلة الـواقي المیكـانیـكي  .7

المعـزول بواسـطة واقي میكـانیكي تتمثـل مھمتـھ في حمایـة الكابل من المؤثـرات الخـارجـیة على 

 .الخ...أن یراقـب سمك ونوعیة الواقي وجودة التغلیف في حد ذاتھا

تعـتبر آخـر مرحـلة، ویتم فیھا ): Gaine Extérieure(مرحـلة وضـع الغـلاف الخـارجي  .8

ولفـھ على البكـرة لحـمایة الـواقي المیكـانیكي من الصـدأ   PVCلة مثـلتغـلیف الكـابل بمادة عـاز

والمؤثـرات الأرضـیة، على أن تتم مراقـبتھ من حـیث المظـھر الخـارجي، الملمـس القطـر، السمـك 

 .والمقـطع، وتوضـع على المنتـوج النھـائي بطـاقة توضـح كل البیـانـات المتعـلقة بھ

المراحـل الرقـابیة والمتزامنة مع المراحـل الإنتاجـیة یتم إرسـال المنتـوج بعـد المـرور بھذه 

  :المتحـصل علیـھ بغرض المراقـبة النھائیـة حـسب نوعـھ إما إلى

أین یتم فحـص الكـوابل المنزلیة، وإجراء مراقبة نھائـیة  :فـرع مراقـبة الكـوابل المنـزلـیة  . أ

الخ، وتسجـیل الملاحظات ...ا السمك، القـطر المقاومة، الشدةلكل عناصر المراحل السـابقة بما فـیھ

وبعـدھا توضـح نتائـج الفحص في ) في حالة الكوابل الملفوفة على البكرات(على بطاقـة خاصة  

وتوجـھ نسخـة   Bordereau De Livraison Pour Produits Finisبیان تسلیم المنتـوج النھـائي 

  .وزیع ومصلحة تسـییـر المنتـوجمنھ إلى مصلحة المحاسبة والت
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تجـري علیھا نفـس  :وكـوابل الضغـط المتوسـط 1kvفـرع مراقـبة الكـوابل ذات ضغـط   . ب

إجـراءات الرقـابة التي تمت في النوع السـابق، ولكن ضمن أجھـزة مخـتلفة  وتوضح نتائج الرقـابة 

 Bordereau De Livraisonات في بطـاقـات خـاصة، یتم إعـداد بیـان الكابل الملفوف على بكر

pour câble tourets وتوضح علیھ كل البیانات المتعـلقة بالكابل وترسل نسخـة  لكلا النوعـین ،

 .منھ إلى مصلحـة المحـاسبة ومصلحة التوزیـع ونسخـة یحـتفظ بھا

ھا  دائـرة ما تجـدر الإشـارة إلیھ ھو أن عملیـة الرقـابة لكل ھـذه المراحـل الإنتاجـیة، تتكفل ب

الإنتـاج وكذا دائـرة التكـنولوجیا وضمـان النوعـیة كل حسب مجالاتھ، كما أنھا تتـم في الورشات 

  :التالیـة

وتتم فیھا عملیـة تقـلیص قطـر النحـاس أو الألمنیـوم  :  H2ورشـة القـلد والضفـر ورمزھا -1

ـف أو ضفـر مجـموعة من الأسلاك إلى أقطار مخـتلفة باستخـدام مجـموعة من الآلات، ثم القـیام بل

المتمـاثلة الأقـطار للحـصول على كابل واحـد، لذلك فإن ھذه الورشـة تعـد أھم الورشات في 

 جـمیع أنواع الكوابل تمـر علـیھا؛المؤسـسة لأن 

تعمل ھذه الورشة على عزل الكوابل  : H5ورمـزھا  PRCورشـة العـزل بواسـطة  -2

 تم ذلك وفقـا لبرمجـة لإلكترونیة؛، وی PRCسمى باستخدام مادة بلاستیكیة ت

ضمن ھاتین  )H3/H4(ورمزھما  PVCورشـتي العـزل والتجـمیع والتغـلیف بواسـطة  -3

الورشتین یتم تجـمیع الكوابـل المتشـابھة وعـزلھا عن بعضھا باستخـدام مادة الطباشیر، كما تتم ھنا 

 ؛أیضا عملیـة تغـلیف الكوابل 

بحیث تقوم بتجـمیع وتغلیف :  H6وضـع الغـلاف الخـارجي ورمـزھا ورشـة التجـمیع و -4

 ؛الكوابل ووضعھا في بكـرات خـشبیة لكي تكـون قابلة للتسـویق

 .مركز المراقبة ویقوم بمراقبة جمیع الكوابل المنتجة قبل تسویقھا باستخدام آلات خـاصة -5

  .والشكـل التالي یبیـن مخـتلف ورشات التصـنیع بالمؤسـسة

  

  

  

  

  

H2 

H3 

H5 

H4 
H6 

CE مـركـز المـراقبـة   

لحة إنتاج الكوابلمص:  المصدر  

ورشات إنتـاج الكوابل الكھـربائیة :    )09-04(الشكل رقم 
 بالمؤسـسة
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  :ھذا بالإضافة إلى ورشات إنتـاج الملحقـات وتتمثـل في

 .الفضلات عورشـة صنـع البكرات والاستـرجاع ویتـم فیھا إنتـاج البكـرات، استرجا -6

 ).كھـرباء، غـاز، بخـار، ھـواء مضغـوط(ورشـة المنـافـع  -7

مقاییـس الجـودة من إن جمیـع مراحـل العملیـة الإنتاجـیة یجب أن تخـضع لشـروط و             

خـلال إجـراءات الرقـابة المتزامنـة لكل مرحلة، أي رقـابة قـبل وأثنـاء وبعـد العملیـة الإنتاجـیة، 

الوظـیفة بالنسبة لھذه  وعلى الرغم من ھذه الإجراءات إلاّ أن ذلك لا یمنـع حـدوث بعض المشاكل

  :ككل نذكـر منھا 

ف الأخرى مثل بعض الصعوبات التي تحصل مع المشاكـل العلائقیة بین مختلف الوظائ -1

 تزویـد بالمواد الأولیة اللازمة؛ أو النقص في/وظیفة التمویـن كالتأخـیر و

مشاكل مع نشـاط (لـبیات انحرافات بین ما ھو مخطط وما ھو منجز، بسبب إدراج ط -2

 ؛)التسویق

 ـاج؛ة، وبالتـالي تأخیـر في الإنتتعطـل بعـض الآلات بسـبب سـوء الصیـان -3

 غـیاب العمـال عن العـمل؛ -4

الفضـلات الصنـاعـیة حـیث تعـاني المؤسـسة من وجـود فضـلات صناعـیة ناتجـة عن  -5

 .بعـض الأخطـاء وعـدم التحـكم في العمـلیة الإنتـاج

فھذه المشـاكل تحـول دون تحـقـیق جـودة كـاملة في جمیع نشـاطـات وظیـفة الإنتـاج بالمؤسـسة 

    .قیـق الجـودة الشـاملة لذا لابـد أن تأخـذھا بعـین الاعـتبارمما یعـیق تحـ

 وصورھا لدى المؤسسة الجودة كمحدد أساسي للتمییز العمودي : الثاني المطلب 

تعتبر الجودة الشغل الشاغل لكل أفراد المؤسسة إذ یتوقف علیھا جذب أكبر عدد من الزبائن  

یزید من رقم الأعمال المحقق مما یعود بالفائدة على  مما یضمن بیع منتوجات المؤسسة، الأمر الذي

 بالجودة، الأمر الذي اھتماما بالغا المقدمة لھم، لذا فالمؤسسة توليالحوافز المادیة العمال عن طریق 

والذي یتضمن  (Manuel Assurance Qualité)استدعى ضرورة إعداد دلیل ضمان الجودة 

كل  المنتوجات، جودة بمراقبة مصلحة تھتم سسة، كما أن ھناكمتطلبات التحكم في نظام الجودة بالمؤ

  .متطلبات الجودةھذا من أجل السھر على التطبیق الفعال لكل 

یلي توضیح واقع الجودة بالمؤسسة خاصة بعد حصولھا على شھادة الإیزو والتي سوف  سنحاول فیما

  :فیما یلي نتطرق إلى مراحل الحصول علیھا
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  الحصول على شھادة الإیزومراحل  :الفرع الأول

رغبة سعت مؤسسة صناعة الكوابل للحصول على شھادات دولیة تثبت جودة منتوجاتھا،   

، وذلك ما وإرساء مبادئ الجودة الشاملة ومحاولة إرضاء زبائنھا منھا في تعزیز قدرتھا التنافسیة

  .شھادة الإیزوتحقق فعلا بحصولھا على 

  : 9002الحصول على شھادة الإیزو  -1

بالتسجیل لدى الجمعیة  9002على شھادة الإیزو  EN.I.CABمؤسسة  حصولاجراءات  بدأت

المانحة  A.F.A.Q (Association Français Assurance Qualité)الفرنسیة لضمان الجودة 

، وھذا تماشیا مع التطورات التي یشھدھا القطاع 1998لھذا النوع من الشھادات وذلك في سبتمبر 

للزبائن الذین یمیلون للتعامل مع المؤسسات التي تملك شھادات عالمیة تثبت  ءً الصناعي، وإرضا

  .جودة منتوجاتھا

بفرنسا  SERVIQUALبعد ذلك تم اختیار جھة مسؤولة عن تكوین المؤسسة وھي مؤسسة 

، والتي قامت بتقییم نظام المؤسسة مع اقتراح برنامج للتكوین تم الاتفاق علیھ 1998وذلك في أكتوبر 

، وقد 2000واستمر إلى غایة دیسمبر  1999، لیتم الانطلاق في تطبیقھ في ماي 1999ي فیفري ف

مراحل یتم فیھا المراقبة والتقییم الدوري للمؤسسة، وبلغ  08یوما مقسمة على  30كانت مدة التكوین 

م إلى باقي إطار، الذین قاموا فیما بعد بنقل معارفھم ومھاراتھ 41عدد المستفیدین من ھذا التكوین 

  .عمال المؤسسة

تم اتخاذ قرار وبناء على ذلك متطلبات الشھادة، بتقییم مدى تطبیق المؤسسة ل A.F.A.Qقامت 

جوان  01في  (EN.I.CAB)لمؤسسة صناعات الكوابل  (ISO 9002 : Version 1994)منح شھادة 

2001.  

رنك فرنسي، مقسمة ف 15.000مع العلم أن تكالیف الحصول على ھذه الشھادة قدرت بمبلغ 

  .على التقییم الأول لمنح الشھادة وكذا تكالیف المتابعة لعامیین متتالیین

  :9001الحصول على شھادة الإیزو   -2

في ) 1994إصدار ( 9002بتجدید طلب تغییر شھادة الإیزو  (EN.I.CAB)قامت مؤسسة   

عناصر كالإتصال ، حیث تم إدخال تعدیلات على الشھادة السابقة بإضافة بعض ال2003ماي 

الداخلي، والاستماع أكثر للزبون، والنظرة العملیة للنشاطات ومراحل الإنتاج، وقد تم تقییم تطبیق 
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 ISO)، لیتم إصدار قرار منح شھادة 2003في أكتوبر  A.F.A.Qمبادئ ھذه الشھادة من طرف 

9001 : Version 2000)  لمؤسسة(EN.I.CAB)  2003نوفمبر  17في.  

  :ألف أورو ومقسمة كما یلي 20التكالیف الكلیة للحصول على الشھادة قدرت بمبلغ  مع العلم أن

  آلاف أورو؛ 10والتي قدرت بمبلغ : تكالیف التقییم -

  آلاف أورو؛ 5ول وقدرت بمبلغ والتي تمت بعد عام من التقییم الأ: تكالیف المتابعة الأولى -

 5إجراء المتابعة الأولى وقدرت بمبلغ  تمت بعد مرور سنة كاملة من: تكالیف المتابعة الثانیة -

  .آلاف أورو

وتقوم المؤسسة بمراقبة داخلیة تتزامن مع المراقبة الخارجیة من طرف مراقبین داخلیین یعملون 

   .تحت إشراف المسؤول عن مراقبة الجودة

كما موضح في ( 2017ماي 28، أخرھا المتحصل علیھا في وتجدد ھذه الشھادة كل أربع سنوات

  ).2حق رقم المل

  واقع الجودة بمختلف وظائف المؤسسة :الفرع الثاني 

تحرص المؤسسة على تحقیق الجودة في مختلف المھام والعملیات التي یقوم بھا أفرادھا في   

مختلف  (Manuel Assurance Qualité)جمیع الوظائف، إذ یتضمن دلیل ضمان الجودة 

  .ما یتماشى مع نظام الجودة المطبق بالمؤسسةتي یتطلبھا منصب ما بالاجراءات والعملیات ال

  :وظیفة التموین:أولا 

مھامھا تتمثل في إعداد المخططات السنویة لتموین المؤسسة و تشرف علیھا مدیریة الشراء

ومراقبة ومتابعة عملیة التموین وتقییمھا، وتتكون وظیفة  من مختلف المواد الأولیة وقطع الغیار

المؤسسة على تحرص ث ، حیمھا الشراء، النقل، التخزین والمناولةالتموین من عدة نشاطات أھ

  :تحقیق الجودة في مختلف نشاطاتھا مثلضرورة 

شراء مختلف المواد الضروریة في صناعة منتوجات المؤسسة مثل النحاس، الألمنیوم،  -

ي ، مع مراعاة اختیار أفضل الموردین انطلاقا من العروض المختلفة الت...الخشب، الطبشور

حیث یتم اختیار أفضل المواد الأولیة وذات تتلقاھا المؤسسة ردا على المناقصة التي أجرتھا، 

  احترام مدة التسلیم؛و الأسعار مع مراعاة الجودة العالیة،

  ورد لما ھو مخطط في عملیة الشراء؛تنفیذ ومتابعة الطلبیة للتأكد من احترام الم -

  ومعاینتھا من حیث الكمیة والجودة؛، استقبال المواد المشتراة في أحسن الظروف -
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  لجودة وفي المكان والزمان المحدد؛بالكمیة وا الأولیة المشتراة ضمان نقل ووصول المواد -

الخاص بذلك،  من الموردین بفحص عینات منھا في المخبر الكیمیائي مراقبة المواد المستلمة -

  ؛د للمواصفات المطلوبةمطابقة ھذه المواقبل دخول المواد للمخازن، وذلك للتأكد من 

  ى سلامة المواد المخزنة من التلف؛المراقبة المستمرة للمخازن حرصا عل -

  .في الوقت المناسبضمان تزوید الورشات الإنتاجیة بالمواد الأولیة اللازمة  -

على الرغم من كل المجھودات التي تبذلھا المؤسسة في سبیلھا لتحقیق الجودة الشاملة، إلا   

ض العراقیل والتي تعیق تحقیق الجودة بالمؤسسة، ومن ھذه العراقیل الخاصة بوظیفة أنھا تواجھ بع

  :الشراء نذكر

رتھا بالقدرة التفاوضیة تتأثر في قرا تعامل المؤسسة مع عدد محدود من الموردین، یجعلھا -

  للموردین؛

  المنافسة في سوق المواد الأولیة؛ اشتداد -

ذي یجعلھا تلجأ إلى وصول المواد الأولیة الأمر ال في بعض الأحیان تعاني المؤسسة من تأخر -

  مخزون الأمان؛

  .نقص المساحة المخصصة للتخزین -

  وظیفة الإنتاج: ثانیا 

تقوم مؤسسة صناعات الكوابل بإنتاج أنواع كثیرة من الكوابل الكھربائیة حسب طلبات   

تسعى المؤسسة جودة في نشاط الإنتاج ومن أجل تحقیق ال، الزبائن، ووفقا لمواصفات الجودة العالمیة

لاتخاذ كل التدابیر اللازمة والتي من شأنھا ضمان تحقیق الجودة في كل مرحلة یمر بھا المنتوج، 

  :والتي من بینھا

والتي تتكفل  مراقبة مدى مطابقة المنتوج للمواصفات المطلوبة من طرف مصلحة التجارب -

، وفحص الخصائص الكیمیائیة ...نوعیةبمراقبة المنتوج من حیث القطر، الوزن، ال

  ....والفیزیائیة للمنتوج من حیث التتمدد، الصلابة، المقاومة الكھربائیة

مراقبة مباشرة لعملیة عزل الكابل بالمواد البلاستیكیة الخاصة بذلك من طرف العامل  -

  نذار في حالة وجود عیوب أو أخطاء؛المباشر، أو بواسطة منبھ كھربائي للإ

ة النھائیة لكل أنواع الكوابل، أین یتم فحص كل نوع من الكوابل على حدى من حیث المراقب -

  .لیتم تحدید المنتجات النھائیة القابلة للبیع. الخ...السمك، القطر، المقاومة
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من خلال إجراءات الرقابة إن العملیات السابقة یجب أن تخضع لشروط ومقاییس الجودة   

  :البعدیة، إلا أن ذلك لا یمنع من حدوث بعض المشاكل، والتي نذكر منھاالمتزامنة، والرقابة القبلیة و

ر إنتاج الكوابل عن الوقت یؤدي إلى تأخ التأخیر في عملیة التزود بالمواد الأولیة اللازمة -

  المحدد؛

  طلبیات أثناء العملیة الإنتاجیة؛ انحرافات بین ما ھو مخطط وما ھو منجز، بسبب إدراج -

  .و غیاب بعض العمال یؤدي إلى التأخیر في الإنتاجتعطل بعض الآلات أ -

  التسویق وظیفة:ثالثا 

تتولى الإشراف على كامل النشاطات التجاریة كمتابعة ودراسة كل طلبیات الزبائن، حیث   

تعمل المؤسسة على التعاقد مع زبائنھا على حجم الطلبیات، ثم یتم إعداد البرنامج السنوي لحجم 

رة التكنولوجیا وضمان النوعیة، ومصلحة تخطیط الإنتاج، ودائرة الشراء الطلبیات بمساعدة دائ

  .ومدیریة المالیة والمحاسبة، كل حسب اختصاصھ ومجال عملھ

أو إعطائھم فرصة للتسدید أكبر  وتقدم المؤسسة بعض التسھیلات لزبائنھا الأوفیاء كتخفیض الأسعار

الذین  لمحافظة على ھؤلاء الزبائنل طار سعیھاھذا في إ، ومن المھلة الممنوحة للزبائن العادیین

: یمكنھم تقدیم ملاحظاتھم واقترحاتھم للمؤسسة عن طریق بریدھا الالكتروني التالي

 enicabis@yahoo.fr  أوenicab@wissal.dzلالكتروني ا موقعھا ، أو: 

http://www.enicab.dz/index.html طریق تحاول المؤسسة كسب زبائن جدد عن  كما

   .التعریف بمنتجاتھا من خلال مشاركتھا في المعارض الدولیة والوطنیة

عملیات، التحقیق الجودة بمختلف ل مسعیھ كبیرة في إطارا جھودالتسویق بالمؤسسة  أفرادبذل ی

  :  وجود بعض العوائق، والتي نذكر منھالا أن ذلك لا یمنع من إ

شھار لمنتجات المؤسسة، مما یجعل التعریف بمنتجات المؤسسة عدم وجود أفراد مكلفین بالإ -

  في المعارض التي تحضرھا المؤسسة؛ منحصر

  مما یؤثر سلبا على سمعة المؤسسة؛ اكل الزبائن،عدم المعالجة السریعة لمش -

اھتمام بالزبون حسب درجة الأھمیة ووفائھ للمؤسسة ووزنھ (التفریق في التعامل مع الزبائن  -

  .سلب على سمعة المؤسسةبال أیضا ، وھذا ما یؤثر)في السوق

  وظیفة البحث والتطویر :رابعا 

  یعتبر تطویر المنتجات من النشاطات المھمة في مؤسسة صناعات الكوابل، حیث تھدف   

ناعة الكوابل، وذلك من خلال الأبحاث العلمیة إلى تحقیق التحسین المستمر والریادة في مجال ص
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إذ تسھر مصلحة المخابر، ومصلحة  طرف إطارات متخصصة، التي تتم على مستوى المخابر ومن

التجارب ومصلحة التكنولوجیا على تحقیق الجودة، من خلال التأكد من مطابقة المنتجات 

، وكذا الإشراف على فحص تجاتللمواصفات، والتأكد من صلاحیة إنتاج أنواع جدیدة من المن

  .ومعایرة أجھزة المراقبة والقیاس

كوابل مدة حیاتھا  كوابل غیر قابلة للإشتعال، :ومن بین ما حققتھ المؤسسة في مجال البحث والتطویر

  .سنة في كل الظروف الطبیعیة 100

التي  النوعـیة،دائرة التكنولوجیا وضمان تندرج ھذه الوظیفة ضمن المھام التي تقوم بھا        

  :تعطي الاھـتمام الكبیـر للجـودة من خـلال المصالح المتكونة منھا كما یلي

  :تضم مصلحة المخابر أربع مخابر : مصلحـة المخـابـر -1

 مخبر البلاستیك ؛ 

  مخبر المیكانیك ؛ 

 مخبر الكھرباء ؛ 

 مخبر الكمیاء.  

 :ومن أھم مھامھا 

 إعداد الوثائق التكنولوجیة للإنتاج؛ -

 اركة التقنیة في العملیة الإنتاجیة؛المش -

 دراسة وسائل الإنتاج؛ -

 .مراقبة وسائل القیاس  -

 مھام مصلحة المخابر  -2

 مراقبة استقبال المواد الأولیة؛ 

 المصادقة على المنتوج النھائي؛ 

  ،الخ؛.......مراقبة المیاه، الزیوت 

  تطویر الخلائط البلاستیكیة.  

 مصلحة التجارب مھام  -3

 اجعة النھائیة للكوابل قبل التوزیع التجاري؛المراقبة والمر 

 مراقبة المواد نصف المصنعة خلال إنتاجھا. 
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نلاحـظ أن مجمل مھـام ھذه الوظـیفة كانت بغـرض حـرص المؤسـسة على تحقـیق             

الجـودة الكـاملة سـواء في المنتجـات أو آلات الإنتـاج، أو آلات الرقـابة والفحص، أو البحـث 

طـویر المنتجـات التي تعـتبر من النشـاطات المھمة التي تقـوم بھا في إطـار تطویـر منتجـات وت

المؤسـسة، بھدف تحقـیق التحسین المستمر والریـادة في مجـال صناعـة الكـوابل، وذلك من خـلال 

الأبحـاث العلمـیة التي تتم على مسـتوى المخـابر من طرف إطارات متخـصصة، ومن بین ما 

  :حـقـقتھ المؤسـسة في مجـال البحـث والتطـویـر نجـد 

تكـون أقـل تكالیـف، نذكر على سبیل المثـال  PVCالبحـث عن كیفـیات جدیـدة للمادة العـازلة  -

 ؛ M5،M3، وخلیـط الغـلاف  I4،I2كل من خلـیط العـزل 

راض لأغـ(سنة  PVC K 70بـ  PVC K65البحـث عن مقادیـر بدیـلة، مثل استبـدال  -

 ؛)اقتصـادیة

 :قامت المؤسسة بعدة دراسات وبحوث حیث أنھا: في إطار التحسین المستمر

 :كوابل الاستعمالات الخاصة المتمثلة في: أنتجت كوابـل جدیـدة مثل  - أ

  كوابل مقاومة الھیدروكربونات)Câbles résistants aux hydrocardures.(  

  ِكوابل لمنع سیلان الماء طولیا)Câbles à étanchéité longitudinale .(  

  :تتعلق بـ) نماذج الكوابل قد أنجزت(تجري دراسات قاربت من النھایة   - ب

- Câbles de commande؛ 

 ؛)AGS )Câbles Nus H.T en AGSكوابل غیر معزولة ذات ضغط مرتفع من مادة  -

 ؛)PVC )Câbles souples PVCكوابل مرنة  -

  ).Câbles industriels en Aluminum(كوابل صناعیة من الألمنیوم  -

  مثل إنتاج :ر إنجاز مشاریع جدیدةفي طو  - ج

كوابل ثنائیة الوظیفة لنقل الطاقة الكھربائیة والاتصالات في نفس الوقت مثل الألیاف  -

 ؛)OPGW )Câbles de garde et fibre de verreالبصریة 

 ؛)Câbles sans halogènes(كوابل بدون مولدات الملح  -

 ؛)Câbles élastomères(كوابل اصطناعیة مطاطیة  -

  .كوابل لمنع إفراز غازات سامة -
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الملاحـظ أن المؤسـسة تحـاول بـذل الجھـود في مجال البحـث والتطویر رغـبة منھا في تحقـیق رضا 

  :الزبـون، وتحقیق الأھداف التالیة

 إیجاد حلول لمشاكل الزبائن؛  

 تقلیص التكالیف؛ 

  البصریةتوسیع تشكیلة المنتجات مثل إنتاج الألیاف.  

  :إلاّ أن المشاكـل التي تعـیق مھام دائـرة التكـنولوجیا وضمان النوعـیة نذكـر منھا

 ظھور بعض الأخطـاء بعـد فـوات الأوان، بسـبب تھـرب :  مشاكـل مع مصلحـة الإنتـاج

 أو الإبـلاغ عـنھا فـور وقـوعھا؛ العمـال من تحـمل الأخـطاء التي ارتكـبوھا،

 والوسـائل اللازمة للبحـث والتطـویـر نقص الإمكـانیـات. 

ھـذه المشـاكل لابد أن نأخـذھا بعـین الاعـتبار، لكي لا تؤثـر على مجھـودات إرسـاء مبـادئ الجـودة 

  .الشـاملة

  وظیفة الصیانة: خامسا 

  :فإن المؤسسة حریصة على صیانة آلاتھا ومعداتھا بطریقتینبغرض تحقیق الجودة  

یعـد ھذا النوع من الصیانة أكثر أھمیة، لأنھا تتكفل بمراقـبة واكتـشاف  :صیـانـة وقـائیـة -1

 .الأخـطاء قـبل وقوعـھا، وعلى الرغم من أن تكـالیفھا كـبیرة إلاّ أن فعالـیتھا أكـبر

  .أما ھذا النوع من الصیـانة فیـھتم بتصلیـح الآلات بعد حدوث العطب :صیـانـة عـلاجـیة -2

ائـرة الصیـانة التي تقوم بإعـداد مخـططات سنـویة وأسبوعـیة للرقـابة تشـرف على ھذه الوظیـفة د

على آلات الإنتـاج، وضع قوانیـن خـاصة لتشغـیل بعـض الآلات والإشـراف على الصیـانة العلاجـیة 

  . والوقائـیة للأجھـزة، الآلات، وسائـل الشحـن

السیـر الحـسن للعملـیة الإنتاجـیة،  والملاحظ أن المؤسـسة تھتم كثیـرا بوظـیفة الصیانة لضمان

  : ولكنھا تعـاني من بعـض المشـاكل مثـل

 ء إلى استیرادھا من الخارج؛عدم توفـر قطع الغـیار اللازمة محلیا حیث یتم اللجو -

 .نقص الأفـراد المؤھلیـن في مجـال الصیـانة -

  :سسة المحددات الأخرى للتمییز العمودي وأشكالھا لدى المؤ:المطلب الثالث 

  :من بین المححدات الأخرى نجد العلامة و التغلیف الذي سوف یتم شرحھما في مایلي 

  :حیث یوجد نوعان من التغلیف لدى المؤسسة  :التعبئة والتغلیف : الفرع الأول  
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تقوم المؤسسة بلف الكابل على البكرة الخشیبیة والتي تنتجھا المؤسسة وذلك لحمایة الواقي   -1

: لصدأ والمؤثرات الأرضیة على أن تتم مراقبتھ من حیث المظھر الخارجي المیكانیكي من ا

 ...الملمس و القطر ، السمك والمقطع

من أجل ) بلاستسكي ، خشبي (كما تقوم في بعض الحالات بلف البكرات الخشبیة بواقي 

لكوابل بالنسبة لحمایة اضافیة وھذا في حال طلب الزبون ذلك ،بالنسبة للكوابل المعزولة ،أما 

  .الغیر معزولھ فھذا الواقي الاضافي اجباري ، وتكتب على كل بكرة رقم خاص بھا

معلومات تحددھا (وتوضع على المنتوج النھائي بطاقة توضح فیھ كل البیانات المتعلقة بھ

، كالوزن ، النوع ، استخداماتھ ، مادة الصنع اضافة الى ھذه البطاقة توضع )وزارة التجارة

  .ةعلامة المؤسس

تقوم المؤسسة بتغلیف الكابل في لفائف بلاستیكیة محكمة وھذا النوع من التغلیف خاص  -2

م من الكوابل المنزلیة في لفائف بلاستیكیة تحمل علامة 100بالكوابل المنزلیة حیث تلف 

 .المؤسسة والتي تأتي جاھزة من أحد موردي المؤسسة لیضیف لھا بطاقة المعلومات

ة على أن تتم عملیة التغلیف بطریقة جیدة ومنظمة ومنسقة من الناحیة كما تراعي المؤسس     

یعتبرون أن تعبئة المؤسسة  %90الجمالیة والشكلیة لأن أول مایراه الزبون ھو الغلاف ، ان نسبة ما 

  ) 03 أنظر الملحق رقم(.للكوابل یتم بطریقة جیدة 

  علامـــة المؤسسة :الفرع الثاني 

نتجاتھا باسم المؤسسة لما لھا سمعھة ممتازة في وسط منافسیھا ، كما أن تقوم المؤسسة بتسویق م

المؤسسة تعتبر الرائدة في مجال صناعة الكوابل على المستوى الوطني فاسمھا ممیز ومعروف 

بجودة منتجاتھا ،والشكل التالي یوضح رمز والعلامة التي تمیز منتجات المؤسسة عن المنتجات 

  .الأخرى 

 2017علامة المؤسسة بعد سبتمبر  :)10-04(الشكل رقم 

  

  http://www.enicab.dz/index.html :المصدر
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  التطبیقیة المنھجي للدراسةالاطار :المبحث الثالث

المتنوعة نظیم الفعالة لمجموعة من الأفكارأسلوب من أسالیب الت عن المنھج العلمي عبارة    

، وبناء علیھ فإنھ یمكن القول بأن المناھج التي  لكتشكل ھذه الظاھرة أو ت والھادفة للكشف عن حقیقة

الموضوعات المطلوب بحثھا من قبل الباحثین  باختلاف تصلح للبحث عن حقیقة ظاھرة معینة تختلف

، فیعتبر المنھج المتبع لدینا واجراءاتھ محوارا رئیسیا یتم   یمكن أن یتبعوا مناھج علمیة مختلفة الذین

لتطبیقي من ھاتھ الدراسة وعن طریقھ یتم الحصول على النتائج والتي یتم من خلالھ انجاز الجانب ا

  .تفسیرھا في ضوء بیانات الدراسة المتوفرة

  أسلوب و أدوات الدراسة : المطلب الأول 

باستخدام جانب التحلیل  المعالجة الریاضیةث قمنا باعتماد حمن أجل تحقیق أھداف الب     

وكذلك التحلیل الاحصائي لنتمكن من معرفة اثر ) أشكالھ الاحصاء الوصفي بمختلف(الوصفي

الذي یسمح بدراسة وتحلیل وتفسیر الظواھر النوعیة عن على المتغیر التابع و  المستقلالمتغیر 

ة التي تتكامل لوصف الظاھرة اعتمادا على جمع الحقائق ثیطریق مجموعة من الإجراءات البح

  :م استخدام نوعین من المصادر في ذلكوالبیانات وتصنیفھا ومعالجتھا، وقد ت

 باختیاربھدف معالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع البحث قمنا  ):الأولیة( المصادر الأساسیة -1

 حیث لجأنا الى جمع البیانات الأولیة من خلال الاستمارة ،  الاستبیان كأداة رئیسیة في البحث

 .استبیانا 70یع التي صممت خصیصا لھذا الغرض كأداة أصلیة حیث تم توز

 :الأدوات التالیة اعتمدنا على مصادر مختلفة تمثلت في : المصادر الثانویة -2

 وتشمل  :وثائق المؤسسة  - أ

 ؛ والسجلات وبعض الوثائق السنویة  التقاریر السنویة -

 الملفات الاحصائیة التي تمثل التغیرات المختلفة لنمو المؤسسة؛ -

 .عض المؤسسات المنافسة لھاالمواقع الالكترونیة الخاصة بالمؤسسة وب -

على المبحوثین  من خلال طرح الأسئلة المباشرةكانت مع بعض إطارات المؤسسة :المقابلة   - ب

المتخصصین ، لأنھا تتیح الحصول على بیانات كثیرة وبطریقة سھلة وواضحة ، وھذا مایزید 

 .من مصداقیة ماتوصلنا لھ

  التطرق لعینة البحث یجب شرح متغیرات الدراسة قبل: الدراسة وعینة البحثنموذج  :المطلب الثاني
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  نموذج الدراسة :الفرع الأول

ألف من متغیرین كما ھو مبین في الشكل أدناه، حیث یتمنا بتطویر نموذج الدراسة والذي ق      

 والمتغیر ،التمییز العمودي للمنتجات بمحدداتھ اشتملت الدراسة على متغیر مستقل تمثل في 

  : كما یلي أداء المؤسسة  مؤشرات ثل فيالتابع المتم

  التمییز العمودي للمنتجات: المتغیر المستقل -1

 جودة المنتجات كمحدد رئیسي؛  -

 .وأسالیب التعبئة والتغلیفالمؤسسة علامة  -

 مؤشرات أداء المؤسسة: المتغیر التابع -3

 مؤشر الربحیة؛ -

 مؤشر الحصة السوقیة؛ -

  : ج في الشكل التاليوقمنا بترجمة النموذ .مؤشر الانتاجیة -

  النموذج النظري للدراسة): 11-04(الشكل 

  

  

 

 

  

    

  

  

  

  الطالبةمن إعداد :المصدر

اسة من اجل الوصول إلى إبراز في الواقع یعتبر ھذا التقسیم نظریا بحتا وذلك لأغراض الدر    

  .تحسین أداء المؤسسةفي  التمییز العمودي كسلوك استراتیجيدور

 التمییز العمودي للمنتجات
 

 جودة المنتجات -
علامة المؤسسة وأسالیب  -

 التعبئة والتغلیف

مؤسسةمؤشرات أداء ال  

 مؤشر الربحیة

 مؤشر الحصة السوقیة

 مؤشر الانتاجیة
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، التي كانت محاور الاستبیان  الأسئلةم اختیار مجموعة من تالبحث وفروضھ  یةإشكالعلى  ااعتماد

ھي الوسیلة المعتمدة من أجل إبرار الھدف من البحث  لأنھاھا یوالتي یعتبر من الضروري الإجابة عل

 .النتائجوبالتالي استخلاص 

والغموض، والھدف من ذلك سھلة خالیة من التعقید  أسئلةالاستبیان ھي  أسئلةونشیر إلى أن        

عدم الفھم أو الملل من لتمكین كل إطارات المؤسسة من الإجابة علیھا بكل سھولة، وتفادي عدم الإجابة 

   .عدم وضوح الأسئلة

وفي ھذا الصدد قمنا بتقسیم الاستبیان إلى ، عا لما تقدم في الجزء النظري بت الأسئلةوقد قمنا بإعداد     

  :ثلاثة أقسام

الاجتماعیة والوظیفیة لإطارات المؤسسة  یشمل البیانات الشخصیة والخصائص :الأولالقسم  

، والتي اعتقدنا أن )تخصص الوظیفي،سنوات الخبرة الجنس، العمر، المؤھل العلمي، (والمتمثلة في 

  .متغیرات الدراسة لأفراد عینة الدراسة  إدراكرا واختلاف في یلھا تأث

الى توضیح التمییز العمودي الذي یرتكز جودة المنتجات وكل عبارة  15یتكون من : القسم الثاني

  .ماھو مرتبط بھا

الملحق ( توجھ أداء المؤسسة المتبنیة لھذا السلوك ،  لمعرفةعبارة تھدف  16یتكون من  :القسم الثالث

م لى سلوھذا بالاعتماد عمن العبارات السابقة خمس إجابات وقد تم وضع أمام كل عبارة ) 04رقم 

  : لیكرت الخماسي كما ھو موضح في الجدول التالي

  توزیع درجات مقیاس لیكرت الخماسي: )07-04(الجدول 

  غیر موافق تماما  غیر موافق  غیر متأكد  موافق  موافق تماما  الاستجابة 

  1  2  3  4  5  الدرجة

  الطالبةمن إعداد :المصدر

دور التممیز الإجابات الخمسة السابقة، ولتحدید وتكون طریقة الإجابة باختیار أفراد العینة لأحدى       

م تصنیف الإجابات إلى خمس مستویات، وقمنا بحساب المدى ت العمودي في تحسین أداء المؤسسة

  : الذي یعطي بالعلاقة التالیة

  )1ھي القیمة وفي مقیاس لیكرت (اقل قیمة  -) 5في مقیاس لیكرت وھي القیمة (أكبر قیمة  =المدى  

  

  :كالتاليخمسة مستویات فإن طول الفئة یحسب  إلى الإجاباتقمنا بتصنیف  أنناار وباعتب 
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  = طول الفئة *

  0.8  ==        =أي طول الفئة 

  : لیكون المقیاس في الحكم على إجابات الأفراد كالتالي 

  درجة غیر موافق تماما(لى دال ع) 1.79 - 1(قیم المتوسط التي تتراوح بین(. 

  درجة غیر موافق (دال على ) 2.59-1.80(قیم المتوسط التي تتراوح بین(. 

  درجة غیر متأكد(دال على ) 3.39-2.60(یم المتوسط التي تتراوح بین(. 

  درجة موافق(دال على ) 4.19-3.40( قیم المتوسط التي تتراوح بین(. 

  موافق تماما درجة(على دال ) 5-4.20(قیم المتوسط التي تتراوح بین(. 

  ةالدراس عینة:الفرع الثاني

 172موظف مقسمین الى  432 بتعدادبسكرة لتكون مجتمع الدراسة باخترنا مؤسسة صناعة الكوابل 

، ولقد تم الاعتماد على العینة الحرجة وتسمى أیضا العینة المقصودة حیث مؤقتین  260دائمین و 

حسب غرضھ ،ولكون الموضوع یتعلق بجوانب الاستراتیجیة ومن أجل تسمح للباحث بتشكیل العینة 

، حیث وزعنا قمنا باختیارعینة الدراسة من الاطارات الدائمین  الحصول على نتائج واقعیة وصدق

من اطارا  41غیر صالحة لتكون عینة الدراسة  02استبیانا منھا  43وقد تم استرجاع استبیانا ، 70

 .لمؤسسة مختلف التخصص الوظیفي ل

   الإحصائیةأسالیب وطرق المعالجة : الثالث المطلب

تعتبر الأسالیب الإحصائیة من أھم الوسائل التي تساعد في تحلیل واستخراج النتائج لمختلف      

البحوث والدراسات في مجالات العلوم كافة وتعتبر في حد ذاتھا علم لھ قواعده وقوانینھ، فضلا عن 

المراد بحثھا وبالصیغ العلمیة لأرقام في تحلیل الصفات والظواھردم القیم واكونھ طریقة علمیة تستخ

  .وصولا إلى نتائج موثوقة یستدل منھا الباحثون في عملیات التحلیل والتفسیر لتلك الظواھر

  الإحصائي أسالیب العرض: الأول الفرع

إدخال بیاناتھا إلى الحاسوب، الموزع على عینة المبحوثین تم ترمیزھا و نالاستبیابعد عملیة جمع     

برنامج الحزم الإحصائیة  م استخدام تار صحة الفرضیات بومن أجل الإجابة على أسئلة البحث واخت

مختلف النسب والمتوسطات والتكرارات  لاستخراج، وذلك SPSS.V19)( الاجتماعیةللعلوم 

  : والانحرافات المعیاریة كما یلي

)5-1(  
5 

 المدى
 عدد الفئات
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لقیاس قوة العلاقة بین الفقرات   Alpha Cronbaghامل حیث تم اعتماد مع :معامل الثبات - 1

، فإذا كانت القیمة مرتفعة فھذا )2(و) 1(واتساقھا، حیث أن المعامل یأخذ قیمة محصورة بین 

 Cronbagh تكون قیمة معاملومؤشر جید على ثبات الاستبیان وبالتالي صلاحیتھ للدراسة، 

Alpha  00.60(من  ابتدءامقبولة(.  

 الاتساقیشیر إلى و Alpha Cronbagh ھو الجذر التربیعي لمعامل الثبات :صدقمعامل ال - 2

  .نالاستبیا بنودالداخلي ل

والتمییز العمودي  أداء المؤسسة كل حول  الآراءلمعرفة اتجاھات : المتوسطات الحسابیة - 3

 .للمنتجات

  .ا الحسابيلقیاس درجة التشتت المطلق لقیم الإجابات عن متوسطھ: الانحرافات المعیاریة - 4

  .الدراسةمجتمع  لأفرادلوصف الإجابات المتعلقة بالبیانات العامة  :التكرارات والنسب المئویة - 5

لقیاس نوع ودرجة العلاقة بین متغیرات الدراسة حیث یكون الارتباط  :معامل الارتباط بیرسون6-

  ،) 1(دالواح إلىقویا وطردیا بین متغیرات الدراسة كلما كانت قیمتھ موجبة واقرب 

) 1- (كانت قیمتھ سلبیة وتقترب من  إذابینما  وتكون ضعیفة وطردیة كلما اقترب من الصفر،           

لة كانت قیمتھ سلبیة وتقترب من الصفر ذلك افذلك یعني علاقة عكسیة قویة بین المتغیرات ،وفي ح

فذلك یعني  )0(الصفرلة كانت قیمتھ ایعني وجود علاقة عكسیة ضعیفة بین متغیرات الدراسة،وفي ح

  ، والجدول التالي یوضح قیاس الارتباطوجود علاقة بین متغیرات الدراسة عدم

  قیاس الارتباط: )08- 04(الجدول رقم 

  المعنى  قیمة معامل الارتباط

  ارتباط طردي تام  +1

 ارتباط طردي قوي  0.7- 0.99

 ارتباط طردي متوسط  0.69- 0.50

 ارتباط طردي ضعیف  0.01- 0.49

  لایوجد ارتباط  0

  

ھو مربع معامل الارتباط وھو یفسر التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع  :معامل التحدید - 6

  .التغیرات في المتغیر المستقل إلىوینسبھا 
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  طرق الاختیار الإحصائي: الثاني الفرع

بیعي أم لا، سمرنوف لمعرفة ھل البیانات تتبع التوزیع الط - قمنا باستعمال اختبار كولمجروف       

 فإننا الباحث ، یحدده الذي) α(الدلالة  مستوى تساوى أو من أقل (sig) الاحتمالیة القیمة كانت فإذا

 الفرضیة ونقبل الطبیعيوالتي تنص على أن البیانات تخضع للتوزیع   الصفریة الفرضیة نرفض

وھو اختبار  یح،صح والعكس البدیلة والتي تنص على أن البیانات لا تخضع للتوزیع الطبیعي

البیانات  تتوزعضروري في حالة اختبار الفرضیات لأن معظم الاختبارات المعلمیة تشترط أن 

  . طبیعیا اتوزیع

 تحسین أداء في التمییز العمودي حدار الخطي البسیط لمعرفة دور أسلوب الانكما اعتمدنا      

دالیة من الدرجة الأولى ترتبط  والانحدار الخطي البسیط عبارة عن علاقة ،E.NI.CABلمؤسسة ا

متغیرین مأخوذین من واقع اقتصادي أو اجتماعي معین خلال فترة محددة أحدھما مستقل والآخر تابع 

ویوضح كیفیة تأثیر أو دور المتغیر المستقل على المتغیر التابع، ویتم إیجاد معالم الدالة الخطیة 

  .رىعدة طرق أھمھا طریقة المربعات الصغب، )ثوابتھا(
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  عرض نتائج الدراسة : الرابعالمبحث 

المبحث العلاقة بین المتغیرین من خلال اختبار الثبات لأسئلة استبیان البحث عرض في ھذا نس       

تحلیل لعینة الدراسة ثم إضافة إلى عرض البیانات العامة  ثباتھاجمع البیانات ومدى المستخدمة في 

  .یر النتائج، وتفسالآراء اتجاھات

قبل التطرق الى تحلیل البیانات العامة المستخرجة من العامة عرض البیانات : الأولالمطلب 

  .والثبات لفقرات الاستبیانالاستبیان یجب معرفة مدى صدق الأداة 

الدراسة قمنا بعرضھ على مجموعة  لاستبیانبعد إعدادنا  :معاملات الصدق والثبات  :الأول الفرع

 اغةوالصیللأخذ بملاحظاتھم حول مدى وضوح الفقرات وسلامتھا من الناحیة اللغویة  من الأساتذة

  .الأداة، وكذا التأكد من دلالات صدق  ومدى ملائمة الفقرات لتحقیق أغراض الدراسة

م إعادة توزیعھ أكثر من مرة تحت نفس لو تان إعطائھ لنفس النتیجة یثبات الاستبب قصدوی        

ان یدل على استقرار نتائجھ وعدم تغیرھا بشكل كبیر یوبعبارة أخرى ثبات الاستب الظروف والشروط

، وكما تم  على أفراد العینة أكثر من مرة من خلال فترات زمنیة معینة في حالة تكرار توزیعھ

ومعامل  ، Cronbach’s Coefficient Alphaمعاملشرحھ سابقا یتمثل معامل الثبات في 

ان یئج معاملات الصدق والثبات لفقرات الاستبالمعامل الثبات وكانت نت بیعيالترالصدق ھو الجذري 

  : كما ھو موضح في الجدول التالي

  معاملات الصدق والثبات: )09- 04(الجدول 

  معامل الصدق Alpha cronbach  الثبات معامل  العبارات  محاور الاستبیان

  0.8448  0.72  ) 15 - 01(  التمییز العمودي

  0.8246  0.68  )09 - 01(  اتجودة المنتج

علامة المؤسسة وأسالیب التعبئة 

  والتغلیف

)10 - 15(  0.67  0.8185  

  0.8426  0.71  ) 15 -  1(  مؤشرات الأداء

  0.8717  0.76  ) 05 - 01(  مؤشر الربحیة

  0.8774  0.77  )11 - 06(  مؤشر الحصة السوقیة

  0.8124  0.66  )15 - 12(  مؤشر الانتاجیة

  0.9033  0.816  الإجمالي 

 SPSS19على نتائج  بالاعتماد الطالبةإعداد من  :المصدر                                            
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كانت مقبولة  كرونباخ امن خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه یتبین أن قیمة معامل ألف      

 كرونباخ انت قیمة معامل ألفكاكما ، 0.71حیث بلغت ''  أداء المؤسسة'' بالنسبة للمتغیر التابع 

، كما نلاحظ أن قیمة المعامل بالنسبة لجمیع  ، وھي قیمة قویة0.72التمییز العمودي  للمتغیر المستقل

 الأبعادیمكن القول أن جمیع  الأساسیمة مرتفعة وعلى ھذا ق، وھي 0.816عبارات الاستبیان ھي 

 وبما أن معامل ألفا كرونباخ ،شر الانتاجیة بمؤا عدا البعد المتعلق تتمتع بدرجة ثبات عالیة فیم

  .البعدھذا فقد قلل من أثر انخفاض ثبات  اتلمتغیرلجمیع اكان مرتفعا بالنسبة الإجمالي 

صدق فقد الن، أما بالنسبة لمعامل انقول أن العلاقة قویة بین فقرات الاستبی الأساسوعلى ھذا       

وھما قیمتین  أداء المؤسسةبالنسبة  0.8426و  ديللتمییز العموبالنسبة  0.8448كانت قیمتھ 

ونفس القول بالنسبة لمعامل الصدق  ةمرتفعتین ما یجعل العبارات التي تندرج ضمن كل متغیر صادق

  .مرتفعة، وھي قیمة جد )0.9033( الإجمالي

صحتھ على ثقة ب ناتأكدنا من ثبات وصدق الاستبیان ما یجعل أنناعلى ما سبق یمكن القول  ءابنا  

   .وصلاحیتھ للدراسة

  العامة عرض البیانات : الثاني الفرع

، وقد تتفق  مما لاشك فیھ أن أفراد العینة المدروسة یختلفون من حیث خصائصھم الشخصیة      

بعرض توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب فیما یلي آرائھم حول أسئلة الاستبیان وقد تختلف وسنقوم 

، )التخصص الوظیفي وكذا ةالعمر، المؤھل العلمي، سنوات الخبر الجنس،(خصائصھم الشخصیة 

  .ومن ثم تحلیل اتجاھات آرائھم 

 :توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الخصائص الشخصیة : أولا

 N) =41( توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس :)10-04(جدول 

  )(%النسبة  التكرار  الجنس

 65,9  27  ذكر

 34,1  14  أنثى

  100  41  موعالمج

  19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد  :المصدر

 27العینة المبحوثة كانت من جنس الذكور الذین یبلغ عددھم  أفراد یبین الجدول السابق أن أغلبیة  

 ھذا یدل على أن الغالبیة من مختلف، %34.10بنسبة  14 الإناث، في حین بلغ عدد  65.9%بنسبة

مقر المؤسسة لنس الذكور وقد یكون السبب في ذلك راجع إلى الموقع البعید المصالح ھم من ج
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یتجنب  الإناثما یجعل جنس وكذلك لخصوصیة نوعیة المنتجات المتمثلة في الكوابل الكھربائیة ، 

والشكل  الخاصة بالمؤسسة، الأعمالالعمل بھا وقد تكون راجعة لفلسفة مالكي المؤسسة وطبیعة 

  : الموالي یوضح ذلك

  N) =41( توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنسالتمثیل الباني ل ):12-04(الشكل                

  

  19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر: ثانیا

  N) =41(ة حسب العمرتوزیع أفراد مجتمع الدراس:)11- 04(الجدول 

  )%(النسبة  التكرار  العمر

 4,9 2  سنة 30أقل من 

 17,1 7  سنة 35إلى  30من 

 53,7 22  سنة 40إلى  35من 

 24,4 10  سنة 40فوق 

  100  41  المجموع

 19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد  :المصدر

تتراوح أعمارھم  E.NI.CA.Bسسة أن أغلبیة إطارات مؤ) 11- 04(یتضح من خلال الجدول      

فردین أقل ، و %24.4بنسبة سنة  40فوق  أفراد 10و، %53.7، بنسبة إجمالیة تعادل )40- 35(بین 

 40سنة و 30سنة أي أن أغلبیة اطارات المؤسسة مابین  35سنة و  30أفراد مابین  7سنة و  30من 

خلال  وھذا ما لاحظناه الشباب على تعیین تحرصE.NI.CA.B وھذا ما یشیر إلى أن مؤسسة سنة 

، وقد یكون دور كبار السن في تأطیر ھده  بالنسبة للمؤسسة إیجابيجولتنا بالمؤسسة ، وھذا مؤشر 
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یوضح توزیع أفراد الشكل الموالي ولدیھم  المتوفرة الخبرة والمعارف وإكسابھمالفئة من الشباب 

  :العینة حسب العمر

  ع أفراد العینة حسب العمرالتمثیل الباني لتوزی):13-04(شكل 

  

  19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤھل العلمي : ثالثا

  N) =41(توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤھل العلمي : )12- 04( الجدول

  )%(النسبة  التكرار  المؤھل العلمي

 9,8 4  ثانوي

 24,4 10  تقني سامي

 29,3 12  لیسانس

 36.6 15  مھندس/ ماستر

 00  00  هدكتورا

  100  41  المجموع

   19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر                                           

 15كانت الفئة الغالبة ب  والمھندسینالماستر نجد أن حاملي شھادة  )12- 04(من خلال الجدول       

بـــــ أفراد  10والتقنیین ب  ، % 29.3بنسبة  فرد 12ب  اللیسانستلیھا فئة  %36.6أفراد بنسبة 

 و والشيء الملاحظ %9.8أفراد بنسبة  4 الواصلین لمرحلة الثانوي، وكان عدد  %24.4نسبة 

 فيإلى جانب التنوع حسب العینة ،  لیم العاليالإیجابي أن معظم أفراد العینة ھم حاملو شھادات التع

مؤسسة ولاسیما وظائف التأطیر الغالبیة الوظائف في  أن تقنیة وإداریة وھذا یفسر بینالشھادات 
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 لالتمثیوالشكل الموالي یبین ،  الموكلة لھم بدقة وفعالیة بالأعمالتعتمد على الشھادة الجامعیة للقیام 

  .الدراسة حسب المؤھل العلمي البیاني لتوزیع أفراد مجتمع 

  البیاني لتوزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤھل العلمي لالتمثی: )14-04(الشكل

  

  19SPSSعلى مخرجات بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

 وزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة المھنیة ت: رابعا

 N) =41( سنوات الخبرةتوزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب : )13- 04(الجدول 

  )%(النسبة   التكرار  سنوات الخبرة

 8,9 5  سنوات 5أقل من 

 32,1 18  سنوات 10 -5من 

 12,5 7  سنة 15- 10من 

 19,6 11  سنة 15أكثر من 

 100%  41  المجموع

  19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

لدیھم خبرة تتراوح إطارات المؤسسة  أغلبیةأن  )13- 04(ح من خلال معطیات الجدولیتض      

الإطارات الذین تتراوح خبرتھم بین  عدد بینما كان %32.1بنسبة  سنوات 10سنوات و 5مابین 

 %19.6سبة نب سنة 15أكثر من وي خبرة ذ إطار 11و  %12.5إطارات بنسبة  7سنوات  15 -10

 لتطور سبب ھذه النتائج إرجاعویمكن  ، %8.9نسبة بو سنوات 5من  أقلرة بخب اتإطار 5وأخیرا 

أن المؤسسة مرت بمرحلتین انتقالیتین الأولى مع الشریك الاسباني والثاني مع المؤسسة حیث 
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ومرحلة المفاوضات لبیع المؤسسة والتي تمیزت  2017الشریك الجزائري كوندور في سنة 

ھذه المرحلة أن تشرع المؤسسة في توظیف كفاءات شبابیة  بانخفاض التوظیف حیث یحتمل بعد

نمو سیاسة المؤسسة الأم التي ترمي الى  إلىللعمال وذلك راجع  الإجماليوتضاعف العدد جدیدة 

وھذا طبعا في السنوات القادمة ،  تطلب زیادة عدد العمالی اوتوسعھا م إنتاجھا طاقة المؤسسة وزیادة

 : المواليتوزیع أفراد المجتمع في الشكل ویمكن التعبیر عن كیفیة ، 

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة): 15-04(شكل 

  

  19SPSSعلى نتائج  بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر 

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب التخصص الوظیفي : خامسا

  N) =41(الدراسة حسب التخصص الوظیفي توزیع أفراد مجتمع :)14- 04(الجدول 

  )%(النسبة  التكرار  التخصص الوظیفي

 26,8 11  مدیریة الموارد البشریة

 12,2 5  مدیریة المالیة والمحاسبة

 9,8 4  مدیریة التقنیة و التجاریة 

 7,3 3  مدیریة الشراء

 43,9 18  مدیریة التقنیة 

  100%  41  المجموع

  19SPSSعلى نتائج بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر
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ین یعملون ضمن وبالمستجالإطارات أعلاه یتبین أن الأغلبیة من )14-04(من خلال الجدول    

المدیریة التقنیة والتي تضم مصلحة النوعیة وضمان الجودة وكذلك المخابر الى جانب مصلحة 

العاملین ضمن  طاراتالإفیما كان عدد   %43.9على بنسبة  إطار 18بـــ  التجمیع والتغلیف 

اطارات  5وتضم الوسائل العامة والإعلام الآلي ، و  %26.8بمعدل  إطار11الموارد البشریة 

وفي ، في مدیریة التجاریة  اتإطار 4یلیھ و  %12.9بنسبة متخصصین في المالیة و المحاسبة 

وظیفي یساھم في الإن ھذا التنوع في التخصص  % 7.3اطارات في مدیریة الشراء بنسبة  3الأخیر 

 والشكل التالي یمثل تمثیلا مباشرة،البعد حسب نوع  مؤسسة كلأداء الوانب بجمیع جفھم والإلمام ال

  .الوظیفي بیانیا لتوزیع أفراد العینة حسب تخصصاتھم 

 الوظیفي لتوزیع أفراد العینة حسب تخصصاتھم یانيالبتمثیل ال ):16- 04(الشكل

  

  19SPSSعلى نتائج بالاعتماد الطالبةمن إعداد  :المصدر

 تحلیل اتجاھات الآراء : المطلب الثاني

، سنركز فیما یلي على إدراج  بعد تطرقنا لعرض البیانات العامة الخاصة بأفراد العینة المدروسة     

 نات المتعلقة بھیان وتحلیل البیاالاستبر لإجابات مجتمع الدراسة حول محاو التوزیعات التكراریة

ختلف فقرات م، ودرجات الموافقة حول  المعیاریة والانحرافاتالمتوسطات الحسابیة  باستخدام

  .وترتیبھا وفق متوسط اتجاھات الآراء الاستبیان 

محددین والذي یحتوي على )التمییز العمودي للمنتجات( الأولتحلیل عبارات القسم : الفرع الأول

  :ھما  یةمحدد رئیسي ومحددات ثانو
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 جودة منتجات المؤسسةتحلیل عبارات : أولا

  جودة منتجات المؤسسةتحلیل عبارات  )15-04(جدول 

رة
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ق 
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ب 
رتی
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ا
  

  التكرار

  النسبة

بغرض تحقیق الجودة فإن المؤسسة   01

 على صیانة آلاتھا ومعداتھا حریصة

والسعي للحصول على آلات 

  .والتقنیات الحدیثة والمتطورة

00  5  9  25  2  

  06  موافق  0,77 3,59
00  11,6 20,9  58,1  4,7  

تقدم مؤسستكم الى زبائنھا منتجات   02

  .الأخرى  متمیزة عن باقي المنتجات 

01  50  05  26  04  
  03  موافق  0,91  3,66

2,3  11,6 11,6  60,5  9,3  

العامل الرئیسي لدى  الجودةتعد   03

 كممؤسستكم حیث تتمیز منتجات

  .بالجودة العالیة 

00  01  09  23  08  

  01  موافق  0,72  3,93
00  2,3  20,9  53,5  18,6  

حـرص المؤسـسة على تحقـیق   04

المنتجـات الجـودة الكـاملة سـواء في 

أو آلات الإنتـاج، أو آلات الرقـابة 

والفحص، أو البحـث وتطـویر 

  .المنتجـات 

01  03  15  19  03  

  08  موافق  0,84  3,46
2,3  7  34,9  44,2  7  

بذل  اطارات المؤسسة جھودا كبیرة   05

في سعیھم لتحقیق الجودة بمختلف 

  .العملیات

00  02  16  20  03  

  07  موافق  0,706  3,49
00  4,7  37,2  46,5  7  

 خصائص بإضافةتھتم مؤسستكم   06

وصفات معینة لتطابق المواصفات 

  .الأولیة 

01  00  14  23  03  

  05  موافق  0,72  3,66
2,3  00  32,6  53,5  7  

 أھم من الإنتاج عملیة مدخلات تعتبر  07

و تعتبر من  التمییز للمؤسسة مصادر

  .أولویات مؤسستكم

00 00 17 18 06  

3,73 

  

 

0,708  

  02  موافق

00 00 39,5 41,9 14 

یعتبر تطویر المنتجات من النشاطات   08
المھمة في مؤسستكم، من خلال 
الأبحاث العلمیة التي تتم على 

02 05 09 25 00 
 

 

 
  

0,89  

  09  غیر 
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مستوى المخابر ومن طرف إطارات 
 00 58,1 20,9 11,6 4,7  .متخصصة

  متأكد  3,39

ترط مؤسستكم قبل بیع أي منتج تش  09
من منتجاتكم تطابق المنتوج مع 
مجموعة من المواصفات والمعاییر 

  .العالمیة

01 02 10 25 03   
3,66  

  

0,79  

  04  موافق

2,3 4,7 23,3 58,1 7 

    موافق  0,42  3,63    المعــــدل العـــــــام

  SPSS 19ومخرجات انبالاعتماد على نتائج الاستبی الطالبةمن إعداد : المصدر

المحدد عینة البحث حول عبارات  أفراد، والذي یبین آراء هأعلا) 15-04(تشیر معطیات الجدول     

 إجاباتمتوسط  أن جودة منتجات مؤسستھمالذي یھدف إلى معرفة مدى  الرئیسي للتمییز العمودي

لسلم المعتمد، وقد جاءت الدال على درجة موافق وفق ا 0.42معیاري  بانحراف، )3.63( كان العینة

تراوحت بین  الإجاباتاستجابات المبحوثین بالموافقة على معظم فقرات حیث یلاحظ أن متوسطات 

یعتبر '' ب  ةالمتعلق ة، باستثناء العبار)0.84- 0.71(، وتراوحت انحرافاتھا بین )3.49-3.93(

العلمیة التي تتم على ، من خلال الأبحاث  المنتجات من النشاطات المھمة في مؤسستكمتطویر

'' متأكدغیر ''حولھا بالمبحوثین  ت إجابةالتي كان'' ى المخابر ومن طرف إطارات متخصصة مستو

اذا المؤسسة اطارات  إدراكعدم ، وھذا یدل على ) 0.89(، وانحراف معیاري )0.39(بمتوسط 

إلى طبیعة  أیضا السبب قد یعودوا ماكانت ھذه الأبحاث من أجل تطویر المنتجات أو مراقبة نوعیتھ

  .من أجل تجنب تقلید منتجاتھالتي تتجنب كشف مثل ھذه المعطیات المؤسسات الخاصة ا
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  التغلیفوأسالیب التعبئة وعلامة المؤسسة تحلیل عبارات بعد : ثانیا

  علامة المؤسسة وأسالیب التعبئة و التغلیفتحلیل عبارات بعد : )16-04(جدول 
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ا
  

  التكرار

  النسبة

تقوم المؤسسة بتسویق منتجاتھا باسم   10
المؤسسة لما لھا سمعھة ممتازة في 
وسط منافسیھا ، فاسمھا ممیز 

   ومعروف

01  03  05  29  03  

  03  موافق  0,80  3,73
2,3  7  11,6  67,4  7  

تعتبر علامة مؤسستكم معروفة    11
  .وسھلة التذكر من طرف الزبائن

00  02  04  32  03  
  01  موافق  0,60  3,83

00  4,7 9,3  74,4  7  

ھل ترى بأن أسالیب التعبئة والتغلیف   12
المتبعة لدیكم عامل مھم في جذب 

  .رین زبائن أخ
.  

00  01  09  30  01  
  02  موافق  0,53  3,76

00  2,3  20,9  69,8  2,3  

ھل یمكن القول بأن علامة المؤسسة   13
ذو شھرة واسعة وبإمكانھا المحافظة 

  .على ولاء العملاء

01  00  16  22  02  
  04  موافق  0,70  3,59

2,3  00  37.2  51,2  4,7  

تراعي المؤسسة على أن تتم عملیة   14
تغلیف بطریقة جیدة ومنظمة ال

  ومنسقة من الناحیة الجمالیة والشكلیة

01  02  18  17  03  
  05  موافق  0,80  3,46

2,3  4,7  41,9  39,5  7  

یمكن تمییز منتوج مؤسستكم عن   15
المنتجات المنافسة من خلال طریقة 
تصمیمھ الخارجي ، اللمسات الأخیرة 

  .أو التشطیبات النھائیة 

03  02  17  19  00  

3,27  0,86  
غیر 

  متأكد
06  

7  4,7  39,5  44,2  00  

    موافق  0,44 3,61  المعــــدل العـــــــام

 SPSS 19ومخرجات بالاعتماد على نتائج الاستبیان الطالبةمن إعداد : المصدر

شھرة علامة مدى  علامة المؤسسة وأسالیب التعبئة والتغلیفبعد بس العبارات المتعلقة تقی     

، وقد جاءت اتجاھات إجابات إطارات  سة وجودة وجمالیة أغلفتھا في جذب المستھلكینالمؤس

تعتبر علامة '' ، وقد لاقت عبارة 0.44انحراف معیاري ب،  3.61المؤسسة بصفة عامة بمتوسط 

، وانحراف 3.83أكبر درجة موافقة بمتوسط '' وفة وسھلة التذكر من طرف الزبائنمؤسستكم معر

كم عامل مھم في جذب زبائن ھل ترى بأن أسالیب التعبئة والتغلیف المتبعة لدی ''ارةتلیھا عب ،0.60

أن ، مما یعني اتفاق معظم آراء المبحوثین على 0.53، وانحراف معیاري 3.76بمتوسط ''أخرین 

یمكن تمییز منتوج " بالنسبة للعبارة جذاب أما ھو  علامة المؤسسة معروفة والغلاف المنتجات
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المنتجات المنافسة من خلال طریقة تصمیمھ الخارجي ، اللمسات الأخیرة أو  مؤسستكم عن

، )3.27( حسابي بمتوسط، ''متأكد غیر''جاءت معظم إجابات المبحوثي. "التشطیبات النھائیة

أن جمیع مختلف باقي المنتجات البدیلة من ، وقد یكون سبب عدم تأكدھم )0.86(وانحراف معیاري 

تكون في نفس شكل عبوات التغلیف والمتمثلة في بكرات خشبیة وحسبھم أن ما  المنافسین في القطاع

  .یمیز منتوجھم ھو اسم علامة مؤسستھم وبطاقات التبیین

  للمنتجات تحلیل التمییز العمودي: ثالثا 

  التمییز العمودي للمنتجاتتحلیل :)17-04(رقم جدول

المتوسط   الأبعاد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

 الأبعادترتیب   الاتجاه

  وفق الاتجاه

  01  موافق  0,41206 3,6387  جودة منتجات المؤسسة 

علامة المؤسسة وأسالیب 

  التعبئة والتغلیف
  02  موافق  0,3865  3,6336

    موافق  0,3865 3,6226  الإجمالي

  SPSS 19و بالاعتماد على نتائج الاستبیان الطالبةمن إعداد : المصدر

 التمییز العمودي للمنتجاتكلي لمجموع أن الاتجاه الیتضح  )17- 04( نتائج الجدول من خلال     

 أما ،)0.4120(معیاري  وانحراف، )3.6338(بمتوسط حسابي " موافق "  ھوكسلوك استراتیجي 

جودة منتجات كانت موافقة المبحوثین على  حداعلى  محدد من محددات التمییز العموديبالنسبة لكل 

  . مؤسستھم وسمعة علامتھم

ویضم ثلاث مؤشرات لتقییم أداء ):أداء المؤسسة( الثانيتحلیل عبارات القسم :الفرع الثاني

 المؤسسة

 مؤشر الربحیةتحلیل عبارات : أولا 

وتكرارات الأجوبة المتعلقة بھا ونسبتھا المئویة                            مؤشر الربحیةیبین الجدول التالي عبارات بعد       

المتوسط الحسابي لكل عبارة وانحرافھا المعیاري واتجاه الآراء وفق سلم لیكارت إضافة إلى 

  .الخماسي وترتیب العبارات وفق اتجاھھا
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  .مؤشر الربحیةتحلیل عبارات : )18- 04(الجدول 
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  التكرار

  النسبة

01  

مساعدة تقوم علامة المؤسسة ب

تسویقیة للوصول إلى حجم مبیعات 

  .معینة

1  5  11  23  1  

  05  موافق  8380, 3,44
2 ,3 11,6 25,6 

53,5  2,3  

02  

تھدف الاستراتجیة التمییز العمودي 

ستكم الى المتبعة من طرف مؤس

  .ارتفاع مبیعات المؤسسة

00  2  11  25  3   

3,71 

 

  04  موافق  6800,
00  4,7 25,6  58,1  7  

03  

تھدف الاستراتجیة التمییز العمودي 

المتبعة من طرف مؤسستكم الى 

  .تحقیق أعلى أرباح ممكنة

00  01  08  27  05   
 

  02  موافق  6400, 3,88
00  2,3  18,6  62,8  11,6  

04  

ؤسستكم عملیة تحقیق تضع م

  .الأرباح في المقام الأول 

00  2  2  28  9   

4,07 

 

 

  01  موافق   6850,
00  4,7  4,7  65,1  20,9  

05  

أن تصمیم غلاف جذاب یزید قیمة 

المنتج نفسیا في نظر المستھلك و 

یبرر قیام المستھلك بدفع سعرا 

  .أعلى 

00  2  9  27  3   
 
 

  03  موافق  6630, 3,76
00  4,7  20,9  62,8  7  

    فقموا  5030,  3,77  المعــــدل العـــــــام

 SPSS 19ومخرجات بالاعتماد على نتائج الاستبیان الطالبةمن إعداد : المصدر

بانحراف  3.77المعدل العام للفقرات قدر بـــــ  یتضح أن)  18-04(من خلال معطیات الجدول      

الفئة  إلىحیث قیمة ھذا المتوسط تنتمي  فقموا درجة، وبھذا یقع أو یدل على 0.50معیاري قدره 

تشتت إجابات أفراد مجتمع قلة  ، حسب مقیاس لیكرت الخماسي، ھذا ما یدل على)3.40-4.19(

لأن جھات النظر لدى أفراد مجتمع الدراسة وذلك راجع والدراسة حول ھذا البعد بالتالي تقارب 

الطویل أو ائریة ھو تحقیق الربح سواء على المدى الھدف الأول و الرئیسي لأغلب المؤسسات الجز

عالیة بالنسبة  موافقةیتضح من الجدول أیضا أن أعلى الفقرات التي حازت على كما  ،قصیرال
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 ''تحقیق الأرباح في المقام الأول  تضع مؤسستكم عملیة'' ھي  مؤشر الربحیةمؤسسة حول  لإطارات

ف وكانت كلھا تدل على لنسبة لمجتمع الدراسة المستھدفھي تشكل أھمیة أقل باأما باقي العبارات 

  .درجة موافق

   مؤشر الحصة السوقیةتحلیل عبارات : ثانیا

 مؤشر الحصة السوقیةل تحلی: )19-04(جدول 

 SPSS 19ومخرجات بالاعتماد على نتائج الاستبیان الطالبةمن إعداد : المصدر
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ب 
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الت
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ج
لات

ا
  

  التكرار

  النسبة

 توسیع النشاط من خلال تقدیم  06

منتجات جدیدة، أو منتجات مرتبطة 

  بھا تحمل علامة المؤسسة

00 01  03  32  05  

  04  موافق  0,58 4,00
00  2,3  7  74,4  11,6  

 لمنتجاتكم تصمیم الغلاف الجید   07
یؤدي إلى الدخول في قطاعات سوقیة 

  .جدیدة
  

00  01  05  28  07  

  05  موافق  0,63 4,00
00  2,3 11,6  65,1  16,3  

إن الجودة وسیلة للحصول على   08

  حصص سوقیة جدیدة

00  03  00  28  10  
  01  موافق  0,54 4,17

00  7  00  65,1  23,3  

صاحبة مؤسستكم  منتجاتتعتبر   09

العلامة التجاریة القویة تكون قد 

  .حصلت على حصة سوقیة كبیرة

01  00  03  28  09  
 

4,07 

 

 

0,72  
  02  موافق

2,3  00 7  65,1  20,9  

عززت الاستراتیجیة المتبعة موقعكم   10

التنافسي، كما أن زادت من ولاء 

  .عملائكم 

00  00  9  25  07  
  06  موافق  0,63  3,95

00  00  20,9  58,1  16,3  

ساھمت الاستراتیجیة المنتھجة من   11
طرف مؤسستكم في انشاء فروع 

  .جدیدة

00  01  08  21  11  
  03  موافق  0,75  4,02

00  2,3  18,6  48,8  25,6  

شكلت الاستراتیجیة المنتھجة من   12
طرف مؤسستكم عائقا أمام دخول 

  .منافسین أخرین 

01  00  11  26  03   

3,73 

  

 

0,70 

  

  07  موافق

2,3  25,6  25,6  60,5  7  

    موافق  0,42  3,99  المعــــدل العـــــــام
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 مؤشر الحصة السوقیةعدل العام للفقرات الخاصة مإلى أن ال) 19-04(تشیر معطیات الجدول      

 ما یدل على درجة موافق حیث تقع قیمة ھذا المتوسط ضمن 0.42معیاري بانحراف  3.99كان 

آراء إطارات لمؤسسة  اتجاه، على حسب مقیاس لیكرت الخماسي وقد كان )4.19- 3.40(الفئة 

كما یتضح من الجدول أیضا أن أعلى الفقرات مؤشر الحصة السوقیة ، متوافقة بدرجة كبیرة على 

 '' إن الجودة وسیلة للحصول على حصص سوقیة جدیدة'' التي حازت درجة موافق ھي عبارة 

نوعیة منتجاتھا التي ویتجسد ذلك من خلال  0.54وانحراف معیاري 4.17ي قدره بمتوسط حساب

فة الى وولاء عملائھا السابقین اضاأدت الى زیادة موزعین معتمدین في مختلف التراب الوطني 

 مجتمع الدراسة علیھا فقةوام ، أما فیما یتعلق بباقي الفقرات فیتضح من الجدولكسب عملاء جدد 

 0.72(وبانحرافات معیاریة )  3.73و 4.07(طاتھا الحسابیة محصورة بین حیث كانت متوس

  .المؤسسة تطابقت في وجھات النظر إطارات إجابات، وعلیھ یمكن القول بصفة عامة أن ) 0.70و

  مؤشر الانتاجیةتحلیل عبارات : ثالثا 

  الانتاجیةمؤشرتحلیل عبارات  :)20- 04(رقم جدول
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  التكرار
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ساھمت الاستراتیجیة المنتھجة من   13
طرف مؤسستكم من رفع الانتاجیة 

  .الكلیة

06  10  10  14  01  
2,85  1,13  

غیر 

  متأكد
04  

14  23,3  23,3  32,6  2,3  

مكنت الاستراتیجیة المنتھجة من   14
طرف مؤسستكم من رفع انتاجیة 

  .العمال

00  6  6  22  7  
  03  موافق  0,92  3,73

00  14 14  51,2  16,3  

ساھمت الاستراتیجیة المنتھجة من   15
طرف مؤسستكم في تخفیض تكلفة 

  .الوحدة الواحدة للمنتجات

02  02  03  28  06  
  02  موافق  0.919  3.83

4,7 4,7  7  65,1  14  

16    

تؤدي الجودة الى انخفاض تكالیف 

  .الانتاج 

01  03  02  28  07  

  01  موافق  0.86  3.90
2,3  7  4,7  65,1  16,3  

    موافق  0,52  3,57  المعــــدل العـــــــام

  SPSS 19ومخرجات لاستبیانبالاعتماد على نتائج ا الطالبةمن إعداد : المصدر                      
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 3.57 مؤشر الانتاجیةكان المعدل العام للفقرات الخاصة ) 20-04(بناءا على معطیات الجدول   

- 3.40(حیث تقع قیمة المتوسط ضمن الفئة '' موافق'' ما یدل على مستوى  0.52بانحراف معیاري 

ملاحظ من الجدول أن ال والشيء موافقحسب مقیاس لیكرت الخماسي الدالة على درجة ) 4.19

 3.90في المرتبة الأولى بدرجة موافق بمتوسط "  تؤدي الجودة الى انخفاض تكالیف الانتاج'' عبارة 

ساھمت الاستراتیجیة المنتھجة من طرف '' عبارة  ة، وفي المرتبة الثانی0.86وانحراف معیاري 

ما  0.91وانحراف معیاري  3.83 توسطمب'' مؤسستكم في تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة للمنتجات

لیكرت الخماسي فیما جاءت المرتبة الثالثة والرابعة على التوالي  حسب سلم، موافقیدل على درجة 

ساھمت '' و''  مكنت الاستراتیجیة المنتھجة من طرف مؤسستكم من رفع انتاجیة العمال'' العبارتین 

 2.85 و 3.73توسط بم ''الكلیةمؤسستكم من رفع الانتاجیة الاستراتیجیة المنتھجة من طرف 

حسب سلم ) موافق و غیر موافق( على التوالي، ما یوافق درجة  1.13، 0.92معیاري انحراف بو

  .مؤشر الانتاجیة ل بموافقوبصفة عامة قد كان اتجاه آراء إطارات مؤسسة  لیكرت الخماسي،

 أبعاد أداء المؤسسةتحلیل : رابعا

 .داء المؤسسةأتحلیل أبعاد : )21-04(رقم جدول 

المتوسط   الأبعاد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

وفق  الأبعادترتیب   الاتجاه

  الاتجاه

  02  موافق  5030,  3,77  مؤشر الربحیة

  01  موافق  0,42  3,99  مؤشر الحصة السوقیة

  03  موافق  0.52  3,57  مؤشر الانتاجیة

    موافق  0,41206 3,6387  الإجمالي

 SPSS 19ومخرجات الاعتماد على نتائج الاستبیانب الطالبةمن إعداد : المصدر

، أداء المؤسسة إلى موافقة مجتمع البحث المستھدف على ) 21-04(تشیر معطیات الجدول       

وفق وجھة نظرھم،  مؤشر الحصة السوقیةمن قبل المؤسسة ھي  استخداما أكثر المؤشراتوكانت 

مؤشر الانتاجیة ت إجابات مجتمع الدراسة حول بدرجة موافقة أقل، بینما كانمؤشر الربحیة  یھاتل

  .موافق في المرتبة الأخیرة 

  تحلیل نتائج الدراسة : الثالث المطلب

التي  الإحصائیة الأسالیبالفرضیة الرئیسیة باستخدام  باختبارالقیام  المطلبسنحاول خلال ھذا       

النظریة والدراسات  الأطریرھا في ضوء النتائج ومحاولة تحلیلھا وتفس إلى، وصولا اسابق إلیھااشرنا 
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في   الكوابل الكھربائیةجانب ما تم جمعھ من معلومات من مصادر مختلفة حول قطاع  إلىالسابقة 

  .الجزائر

  تم استخدام تحلیل الانحدار للتباین للتأكد من صلاحیة النموذج المقترح لاختبار الفرضیة

الفرضیات  ط لاختبار الفرضیة الرئیسیة وكذاسیالانحدار الخطي البالرئیسیة واعتماد أسلوب 

  : الفرعیة التابعة لھا، وقد اعتمدنا قاعدة القرار التالیة

 قبول الفرضیة الصفریةH0 : 0.05(إذا كانت قیمة مستوى الدلالة أكبر من( 

 رفض الفرضیة الصفریة H1 : 0.05(إذا كانت قیمة مستوى الدلالة أقل من( 

  : وفیما یلي عرض النتائج

 التأكد من صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیة: الفرع الأول 

  تحلیل التباین للانحدار  من أجل التأكد من صلاحیة النموذج لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام

Anaysis of variance والنتائج موضحة في الجدول الآتي: 

 ة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیةتحلیل الانحدار للتباین للتأكد من صلاحی :)22-04(الجدول

  النموذج
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

(F) 

  المحسوبیة

مستوى الدلالة 

Sig 

  الانحدار

  الخطأ

  الاجمالي

1.459 
3.672 
5.130  

1  

39  

40  

1.459  

0,094  

15,494  0.000  

    

      

  مؤشر أداء المؤسسة: ،المتغیر التابعR2=0.266):(، معامل التحدید )R=0.553(:الارتباطمعامل 

 19بالاعتماد على نتائج  الطالبةمن إعداد : المصدر4.0847 الجدولیة F *)  0.05(مستوى الدلالة * 

SPSS  

وھي اكبر من  15.494وبة بلغت حسالم (F)یتضح أن قیمة ) 22-04(الجدول جنتائمن خلال        

، )0.05(، وھي أقل من مستوى الدلالة )0.000(مقداره  Sig احتمالوذلك بقیمة  الجدولیة F قیمة 

  .ھذا ما یثبت صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیة 

  الرئیسیةالفرضیة اختبار :الفرع الثاني 

 الفرضیة الرئیسیةاختبار  Simple régression Analysisاستخدام تحلیل لانحدار البسیط تم     

 تحسینفي  التمییز العمودي كسلوك استراتیجيلتحلیل  إحصائیةر ذو دلالة یوجد دولا  "مفادھا  التي

  ")0.05(عند مستوى الدلالة  أداء المؤسسة
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  نتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار الفرضیة الرئیسیة):23-04(الجدول

  النموذج
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

(F) 

  المحسوبیة

مستوى الدلالة 

Sig 

  الانحدار

  الخطأ

  الاجمالي

1.459 
3.672 
5.130  

1  

39  

40  

1.459  

0,094  

15,494  0.000  

    

F4.0847=الجدولیة  

  المعامل  المتغیر
الخطأ 

  المعیاري
(T) المحسوبیة  

Sig  مستوى

  الدلالة

  0,000  4.355  0,457  1.991  الثابت

  0,000  3.936  0,126  4.94  أداء المؤسسة

   أداء المؤسسة: التابع المتغیر، (R2= 0.266): معامل التحدید(R=0.533)  :الارتباطمعامل 

نتائج بالاعتماد على  الطالبةمن إعداد : المصدر2.021 الجدولیة T *)    0.05(مستوى الدلالة *    

19 SPSS  

لیل لتح إحصائیةمن خلال النتائج المبینة في الجدول أعلاه نستنتج أن ھناك دور ذو دلالة          

 )3.936( المحسوبة Tإذ بلغت قیمة  أداء المؤسسة تحسینفي  التمییز العمودي كسلوك استراتیجي

وبالتالي نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل ) 0.000(مستوى دلالة ب الجدولیة،  Tوھي اكبر من قیمة 

  :الفرضیة البدیلة بصیغھا التالیة 

 عند مستوى أداء المؤسسة تحسینفي  جيالتمییز العمودي كسلوك استراتیلتحلیل  ریوجد دو

  وھو موجب ومتوسط )α =0.05( الدلالة

بمستوى دلالة الجدولیة F وھي اكبر من قیمة  )15.494(التي بلغت ) F(أما قیمة اختبار     

وھو أقل من مستوى الدلالة المعتمد، ھذا ما یؤكد على معنویة النموذج الذي یمكننا من ) 0,000(

من خلال  أداء المؤسسة  بالاعتماد على التغیرات التي تحدث فيالتمییز العمودي  غیرالتوقع بقیمة مت

بمعادلة ) X( التمییز العموديو ) Y( أداء المؤسسة: بین المتغیرین محل الدراسة الدورالتعبیر عن 

 Y=B0+B1 X: الانحدار الخطي التالیة

دار، وھاتین المعلمتین تم تقدیرھما انطلاقا یمثل میل خط الانح )B1(و، یمثل قیمة الثابت) B0(: حیث 

  :، وكانت المعادلة كما یليإطارا) 41( من عینة البحث والمقدر بــ

 

أداء یؤدي إلى الزیادة في بوحدة واحدة  التمییزالعمودي كسلوك استراتیجي وعلیھ فان الزیادة في 

  .وحدة 0,493بــ  المؤسسة

 التمییزالعمودي كسلوك استراتیجي 0.493 +1.1991=  أداء المؤسسة
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 الأولىالفرضیة الفرعیة اختبار :الفرع الثالث 

تحسین ربحیة في  التمییز العموديلا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة لتحلیل  "والتي تنص على أنھ

 .")α(0.05= عند مستوى الدلالة المؤسسة

  :ویمكن توضیح نتائج التحلیل في الجدول الموالي
  

  الفرعیة الأولىنتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار الفرضیة ):24-04(الجدول

  النموذج
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

(F) 

  المحسوبیة

مستوى الدلالة 

Sig 

  الانحدار

  الخطأ

  الاجمالي

2,060  
8,065  

10,125  

1  

39  

40  

2,060  

0,207  

9, 961  0,003 

    

F4.0847=الجدولیة  

  المعامل  المتغیر
الخطأ 

  المعیاري
(T) المحسوبیة  

Sig  مستوى

  الدلالة

  0,020  2,426  0,678  1,644  الثابت

  0,003  3,156  0,186  0,587  المنتجاتتمییز 

مؤشر : المتغیر التابع ،R2= (0.203): ، معامل التحدید ) R=0.451: (معامل الإرتباط

  الربحیة

نتائج بالاعتماد على  الطالبةمن إعداد : المصدر  2.021الجدولیة T *)  0.05(مستوى الدلالة *    

19SPSS  

لتحلیل لالة إحصائیة دیتضح أن ھناك دور ذو ) 24-04(النتائج المبینة في الجدول  من خلال     

وھي اكبر من قیمة   )3.156(المحسوبة  Tإذ بلغت قیمة  تحسین ربحیة المؤسسةفي  التمییز العمودي

T   بمستوى دلالة الجدولیة ،  Sig 0.003) (ستوى الدلالة أقل من م قیمة  وھي)0.05= α( ویشیر ،

والمتغیر التابع  التمییز العموديالمتغیر المستقل  وجود ارتباط موجب بینإلى أن  Rامل الارتباط مع

حیث فسر )  R2= 0.203(، وكان معامل التحدید )R= 0.451( حیث كانت قیمتھ ربحیة المؤسسة

 رفض الفرضیةنوبالتالي ، السلوك الاستراتیجيمن التباین الحاصل في  20.3%بـ  مؤشر الربحیة

تحسین ربحیة في  التمییز العموديلا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة لتحلیل الصفریة القائمة على 

 :بصیغتھا التالیة ونقبل الفرضیة البدیلة المؤسسة

عند مستوى  تحسین ربحیة المؤسسةفي  التمییز العموديیوجد دور ذو دلالة إحصائیة لتحلیل 

  و موجب وضعیفھو )α =0.05(عند مستوى الدلالة  الدلالة
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بمستوى دلالة  الجدولیة F وھي اكبر من قیمة  )9.961(التي بلغت ) F(أما قیمة اختبار         

وھو أقل من مستوى الدلالة المعتمد، ھذا ما یؤكد على معنویة النموذج الذي یمكننا من ) 0,003(

التمییز العمودي كسلوك  يبالاعتماد على التغیرات التي تحدث ف ربحیة المؤسسة التوقع بقیمة متغیر

التمییز و ) Y( ربحیة المؤسسة: بین المتغیرین محل الدراسة الدورمن خلال التعبیر عن   استراتیجي

 Y=B0+B1 X: بمعادلة الانحدار الخطي التالیة) X(العمودي للمنتجات 

قدیرھما انطلاقا یمثل میل خط الانحدار، وھاتین المعلمتین تم ت )B1(و، یمثل قیمة الثابت) B0(: حیث 

 :، وكانت المعادلة كما یليإطارا) 41( من عینة البحث والمقدر بــ

  
  

بــ ربحیة المؤسسة بوحدة واحدة یؤدي إلى الزیادة في  التمییز العمودي للمنتجات وعلیھ فان الزیادة في

  .وحدة0.578

   الفرضیة الفرعیة الثانیةاختبار :الفرع الرابع 

 التمییز العمودي كسلوك استراتیجيلتحلیل  إحصائیةیوجد دور ذو دلالة لا  "والتي تنص على أنھ

  ")0.05(عند مستوى الدلالة  الحصة السوقیة للمؤسسة رفعفي 

  الثانیةالفرعیة نتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار الفرضیة ):25-04(الجدول

  النموذج
مجموع 

  المربعات
  درجة الحریة

متوسط 

  المربعات

(F) 

  ةالمحسوبی

مستوى الدلالة 

Sig 

  الانحدار

  الخطأ

  الاجمالي

1,200  

6,104  

7,304  

1  

39  

40  

1,200  

0,157  

7,668  0,009  

    

F4.0847=الجدولیة  

  المعامل  المتغیر
الخطأ 

  المعیاري

(T)  

  المحسوبیة 

  

Sig  مستوى

  الدلالة

  0,000  4,019  0,590  2,370  الثابت

  0,009  2,769  0,162  0,448  المنتجاتتمییز 

   السوقیةمؤشر الحصة : ، المتغیر التابعR2=0.164)، معامل التحدید )R=0.405: ( الارتباطمعامل 

بالاعتماد على نتائج  الطالبةمن إعداد : المصدر   2.021 الجدولیة T * )0.05(مستوى الدلالة * 

19SPSS  

  التمییز العمودي للمنتجات 0.578+1.644=  مؤشر الربحیة
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لالة إحصائیة لتحلیل ددور ذو  جدھ یویتضح أن) 25-04(من خلال النتائج المبینة في الجدول       

 أكبروھي )  2.769(المحسوبة  T إذ بلغت قیمة رفع الحصة السوقیة للمؤسسةفي  التمییز العمودي

، كما )α= 0.05(من مستوى الدلالة  أقل، وھي )Sig )0.009  ستوى دلالةالجدولیة ،بم Tمن قیمة 

المستقل  نالمتغیریالعلاقة بین  قوةإلى یشیر  ما) 0.405(كانت قیمتھ  Rنرى أن معامل الارتباط 

 نرفضحیث  % 16.4والتابع والملاحظ أیضا من نتائج الجدول أن معامل التحدید كان ھو الآخر 

  : ونقبل الفرضیة البدیلة  الفرضیة الصفریة كما ھي

ة عند مستوى الدلال الحصة السوقیة رفعفي  التمییز العموديیوجد دور ذو دلالة إحصائیة لتحلیل 

)0.05  = α ( وھو موجب وضعیف  

  

) 0.009(بمستوى دلالة  الجدولیة F وھي اقل من قیمة  )4.084(بلغت ) F(قیمة اختباران ما ك    

معنویة النموذج الذي یمكننا من التوقع بقیمة  من مستوى الدلالة المعتمد، ھذا ما یؤكد على أقلوھو 

  .السلوك الاستراتیجي  لتي تحدث فيبالاعتماد على التغیرات ا الحصة السوقیة متغیر

التمییز العمودي و ) Y( الحصة السوقیة: بین المتغیرین محل الدراسة الدورمن خلال التعبیر عن 

 Y=B0+B1 X: بمعادلة الانحدار الخطي التالیة) X(للمنتجات 

یرھما انطلاقا یمثل میل خط الانحدار، وھاتین المعلمتین تم تقد )B1(و، یمثل قیمة الثابت) B0(: حیث 

 :، وكانت المعادلة كما یليإطارا) 41( من عینة البحث والمقدر بــ

  
  

بــ الحصة السوقیة بوحدة واحدة یؤدي إلى الزیادة في  التمییز العمودي للمنتجات وعلیھ فان الزیادة في

 .وحدة0.448

  الثالثةالفرضیة الفرعیة اختبار :الفرع الخامس 

تحسین في  التمییز العمودي للمنتجاتد دور ذو دلالة إحصائیة لتحلیل لا یوج "والتي تنص على أنھ

 . ")α = 0.05(الدلالة  مستوىعند  انتاجیة المؤسسة

  :الجدول التالي یوضح نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة

  

  

  

  التمییز العمودي للمنتجات 0.448+2.370=  مؤشر الحصة السوقیة
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  الثالثةالفرعیة نتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار الفرضیة ):26-04(الجدول

  النموذج
موع مج

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

(F) 

  المحسوبیة

مستوى الدلالة 

Sig 

  الانحدار

  الخطأ

  الاجمالي

1.194  
9.861  

11.055  

1  

39  

40  

1.194 

0.253  

4.722  0.036 

    

  4.0847=الجدولیةF قیمة 

  المعامل  المتغیر
الخطأ 

  المعیاري
(T) المحسوبیة  

Sig  مستوى

  الدلالة

  0.013  2.616  0.749  1.960  الثابت

  0.036  2.173  0.206  0.447  المنتجاتتمییز 

مؤشر : ، المتغیر التابع( R2=0.085): دیدحمعامل الت (R = 0.329) : معامل الإرتباط

  الانتاجیة

نتائج بالاعتماد على  الطالبةمن إعداد : المصدر 2.021الجدولیة T * )0.05(مستوى الدلالة *  

19SPSS 

لالة إحصائیة لتحلیل دیتضح أن ھناك دور ذو ) 26- 04(لال النتائج المبینة في الجدول من خ    

وھي اكبر من قیمة   )2.173(المحسوبة  Tإذ بلغت قیمة  انتاجیة المؤسسةتحسین في  التمییز العمودي

T   بمستوى دلالة الجدولیة ،  Sig 0.036) (ستوى الدلالة أقل من م قیمة  وھي)0.05= α(یر ، ویش

والمتغیر التابع  التمییز العموديالمتغیر المستقل  وجود ارتباط موجب بینإلى أن  Rمعامل الارتباط 

حیث فسر بعد )  R2=0.085(، وكان معامل التحدید )R= 0.329( حیث كانت قیمتھ انتاجیة المؤسسة

فض الفرضیة رنوبالتالي ، السلوك الاستراتیجيمن التباین الحاصل في  0.85%بـ  مؤشر الربحیة

تحسین انتاجیة في  التمییز العموديلا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة لتحلیل الصفریة القائمة على 

 :بصیغتھا التالیة ونقبل الفرضیة البدیلة المؤسسة

عند  تحسین انتاجیة المؤسسةفي  للمنتجات التمییز العمودي لتحلیل  إحصائیةیوجد دور ذو دلالة  

  وھو موجب و ضعیف )α =0.05(مستوى الدلالة 

   

) 0,036(بمستوى دلالة  الجدولیة F وھي اكبر من قیمة  )4.772(التي بلغت ) F(أما قیمة اختبار    

وھو أقل من مستوى الدلالة المعتمد، ھذا ما یؤكد على معنویة النموذج الذي یمكننا من التوقع بقیمة 

من خلال التعبیر  السلوك الاستراتیجي تحدث  بالاعتماد على التغیرات التي الربحیة للمؤسسة  متغیر
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) X(التمییز العمودي للمنتجات و ) Y( انتاجیة المؤسسة: بین المتغیرین محل الدراسة الدورعن 

 Y=B0+B1 X: بمعادلة الانحدار الخطي التالیة

انطلاقا  یمثل میل خط الانحدار، وھاتین المعلمتین تم تقدیرھما )B1(و، یمثل قیمة الثابت) B0(: حیث 

 :، وكانت المعادلة كما یليإطارا) 41( من عینة البحث والمقدر بــ

  
  

المؤسسة  انتاجیةبوحدة واحدة یؤدي إلى الزیادة في  التمییز العمودي للمنتجات وعلیھ فان الزیادة في

  .وحدة0.447بــ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التمییز العمودي للمنتجات 0.447+1.960=  مؤشر الانتاجیة
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  خلاصة الفصل 

دور ل بشكل عملي اتضحت إلیھا المتوصل النتائج خلال ومن رابعال الفصل في لمسناه إن مما     

لغرض  المعد أسئلة الاستبیان على الأفراد إجابات خلال منو التمییز العمودي كسلوك استراتیجي

أسالیب  واستخدام بین المتغیرات الربط خلال من ، الدراسة متغیرات بین الربط في المساعدة

بین  ایجابیة علاقة ھناك أن ظھر حیث ،تقلة والتابعةالإحصائیة من أجل الربط بین المتغیرات المس

بناء  و ،سواء كانت ھذه العلاقة متوسطة أو ضعیفة الا أنھا موجودة  المتغیر التابع المتغیر المستقل

من التمیز في السوق ، وكنتیجة لذلك كبر تمكنت المؤسسة  نجد أنعلى كل المؤشرات السالفة الذكر 

  .على العدید من الزبائن وھذا راجع لجودة منتجاتھا  حصتھا السوقیة واستحواذھا

  :وقد استخلصنا جملة من النتائج تتمثل فیما یلي

 ان المؤسسة محل الدجراسة تمكنت من انتاج منتجات ذات جودة عالمیة ؛ -

 تحقیق سرعة في الانجاز من أجل تلبیة حاجات العملاء في الوقت المناسب ؛ -

 عملائھا لعلامتھا ؛وفاء لھا سمعة معروفة لدى الزبائن و -

 ان المؤسسة تمكنت من توسیع تشكیلة منتجاتھا ؛ -

بالاضافة الى ذلك فقد تمكنت المؤسسة من التحكم في بعض التكالیف نتیجة لاستخدام الجودة  -

 ؛ في مختلف مراحل العملیة الانتاجیة

بعض السلبیات  ورغم كل ھذه النتائج الایجابیة التي حققتھا المؤسسة ، ھذا لایمنع من وجود -

التي تؤثر بشكل أو بأخر على المؤسسة ، وعلى المؤسسة تفادیھا أو محاولة التقلیل منھا من 

  .أجل الحفاظ على مكانتھا في السوق اذ لم یكن من أجل تنمیتھا في السوق
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إن الغایة النھائیة التي تسعى لتحقیقھا أیة مؤسسة ھي تحقیق النجاح والاستمراریة          

ولضمان ذلك تقوم بتحدید رؤیة واضحة لأعمالھا المستقبلیة في محیط یتمیز بالمخاطرة وعدم 

میز التأكد وتقلب العوامل البیئیة المختلفة، ولھذا فإن المؤسسة  التي ترید ضمان وضع تنافسي مت

السلوك ة ومتمیزة مما یساعدھا على تبني علیھا أن تقوم بعملیة التحلیل البیئي بصفة دائم

إن الحكم على نجاح أو فشل المؤسسة یكون حیث الاستراتیجي الذي یحقق رسالة المؤسسة، 

نتیجة اعتماده سلوك استراتیجي معین لذا تناولنا أنواع الاستراتیجیات وھي الاستراتیجیات 

ووضح أن المؤسسة التي ترید تحسین وضعیتھا التنافسیة علیھا أن " بوتر"یة التي حددھا الأساس

تسیطر إما من خلال التكالیف أو عن طریق تمییز المنظمة لمنتجاتھا أو أن ترتكز على فئة معینة 

وتعمل على خدمتھا، وھناك العدید من الاستراتیجیات الأخرى التي تعتمدھا المؤسسة لضمان 

المواد وضمان تسویق منتجاتھا، إلا أننا اكتفینا بذكر ھذه الاستراتیجیات نظرا لمتطلبات تورید 

أنواع إستراتیجیة  مییز العمودي للمنتجات وھو أحد أھمالدراسة المیدانیة بحیث قمنا بدراسة الت

التمییز والذي یرتكز بالدرجة الأولى على الخصائص النوعیة للمنتوج ، وإن اختیار 

یجیات المناسبة وفق ظروف ومتغیرات المؤسسة لا یكون إلا عبر تحلیل أدائھا لمعرفة الاسترات

ستراتیجي ، فالأداء الفعال یعكس الاسلوك لذلك الالمؤسسة لأھدافھا عند اعتمادھا مدى تحقیق 

تعمل على التي نجاح المؤسسة ومن أجل ذلك یتم استخدام الأسالیب الأكثر تقدما لقیاس الأداء 

  .الأداء المحقق بمعاییر موضوعة للاستفادة من إدارة الأداء للفترات القادمةمقارنة 

لقد حاولنا في ھذا البحث أن نسلط الضوء على مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة و          

(ENICAB) من أجل أن تستفید منھا المؤسسةوتحدید المزایا التي تتمیز بھا ھذه المؤسسة ، 

متعامل الذي أصبح یتمیز بتنافسیة شدیدة من خلال دخول الكوابل ق صناعة للمنافسة في سو

قد أعتمدت ھذه المؤسسة منذ البدایة على ، وةإلى السوق في مجال ھذه الصناعوقوي  جدید

المنافسة من خلال تمیز منتجاتھا و رغم دخول المؤسسة في منافسة شدیدة من عدة شركات إلا 

 و رغم أن ،في السوق و المحافظة على تمیز منتجاتھا المحافظة على مركزھا   استطاعت أنھا

المتبعة من أجل التنافس و ذلك من خلال المحافظة على التمیز في  الإستراتیجیة لم تغیرالمؤسسة 

إلا أنھا بحاجة إلى التوجھ أكثر نحو إستراتیجیة المنافسة بالتكالیف ، وھذا قد یسمح   ،الإنتاج 

في السوق من خلال إعتمادھا على الكفاءة في الإنتاج و جودة  لمؤسسة المحافظة على مركزھال

المؤسسة تحقیق منافسة سعریة بنفس الوقت دون أن یؤثر ذلك  أھدافو تبقى من  ، المنتجات

  .على الھدف الأساسي و ھو التمیز و الذي عرفت بھ المؤسسة منذ نشأتھا 



 ةــالخاتمــــ

 

 
 

235 

  :ومن أھمھاتي حققتھا المؤسسة، النتائج الإیجابیة ال سنقدم مجموعة من: النتائج : أولا

  فحصول المؤسسة على شھادة الایزو : زیادة الكمیات المنتجة من مختلف أنواع الكوابل

نتیجة لزیادة حجم الطلب على  الإنتاجسمح لھا بتحقیق معدلات مرتفعة في حجم 

 ؛منتجاتھا

 ث عرفت حی: 2018وخاصة بعد قانون المالیة  زیادة حصة المؤسسة في السوق المحلیة

 تتمیز منتجاتھا لأنالمؤسسة زیادة لحجم مبیعاتھا نتیجة لزیادة حجم تعاملاتھا خاصة 

 ؛جودة ومطابقتھا للمواصفات العالمیةبال

  بسسب جودة حیث سجلت المؤسسة زیادة جد معتبرة في الأرباح : زیادة الأرباح

 ؛ منتجاتھا وعلامتھا المتمیزة

 جودة  إلىي السوق الوطنیة ، والتي تعود أساسا تمتع المؤسسة بقدرة تنافسیة خاصة ف

منتجاتھا وكذا التمیز في السوق بامتلاك شھادة الایزو للجودة بالنسبة للمؤسسات الأخرى 

وھذا ما ساھم في تحسین  –ما عدا مؤسسة كابال بالجزائر  –المنافسة في نفس المجال 

 ؛ھا وأرباحھاسمعتھا ، وزیادة حجم تعاملاتھا ، وبالتالي زیادة مبیعات

  الفضلات الصناعیة في الإنتاجیة؛ وكذلك تقلیص نسبة الأخطاء والعیوب في العملیة

 نتیجة إتباعھا للتمییز العمودي؛السنوات الأخیرة 

إلاّ أن ھذه النتائج لا تنفي وجود بعض المشاكل والنقائص التي تعاني منھا المؤسسة والتي نوجزھا 

  :فیما یلي

  لجمیع مبادئ وتوصیات الشھادة المتحصل علیھا، إلاّ فیما یخص عدم التطبیق الحقیقي

 ؛تدوین كل ما تم القیام بھ في المؤسسة

  انتشار الفھم الخاطئ وسط العمال باعتبار الحصول على شھادة الإیزو، وسیلة للشھرة

  ؛المؤسسةوظائف فقط بدل اعتبارھا كوسیلة لتجسید مبادئ الجودة على كامل 

 رغم أنھ یعتبر أھم جانب یجب أن تركز علیھ في –قي للمؤسسة ضعف الجانب التسوی

خاصة وأنھا تعاني من عدم وجود أشخاص متخصصین في  –ظل ظروف المنافسة 

 ؛والترویج، أو بأبحاث السوق بالإشھارمجال التسویق خاصة فیما یتعلق 

 سات قلة حجم تعاملاتھا مع الأسواق الخارجیة إلاّ من خلال تعاقدات مع بعض المؤس

 ؛فقط
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  إنعدام النظرة الحدیث�ة للعلام�ة ف�ي المؤسس�ات الوطنی�ة، إذ أنھ�ا لا تع�دوا أن تك�ون مج�رّد

  إسم للمنتوج فقط؛

  ، إن المنتجات التي تس�وقھا المؤسس�ة لھ�ا می�زة تنافس�یة، بس�بب الج�ودة العالی�ة للمنتج�ات

ن المؤسس�ة ب�ی) خاص�ة الإعلان�ات(وكل ھ�ذا لا یعرف�ھ الزب�ائن نظ�را لإنع�دام الاتص�الات 

 والزبائن؛

  الملاحظ أن المؤسسة تعاني كثیرا من مشكل دخولھا للخوصصة المتكرر خ�لال الس�نوات

الأخیرة ، مما نتج عنھ عدة مشاكل ، لأنھا الع�ائق أم�ام ك�ل تحس�ین وتط�ویر ف�ي منتج�ات 

 المؤسسة؛

 ل�ى أض�رار لابد من التطبیق الجید للتمییز العمودي وعدم المبالغة فیھا لان ذلك قد یؤدي إ

 .كارتفاع المفرط للسعر الذي یؤدي الزبائن إلى التجنب ھذه المنتجات : 

  اختبار الفرضیاتنتائج : ثانیا

من خلال دراسة بحثنا ومحاولة الإلمام بجمیع العناصر الت�ي ت�دخل ض�من ھ�ذه الدراس�ة توص�لنا ال�ى 

  :اختبار الفرضیات التي تم وضعھا في مقدمة البحث وھي كما یلي 

وتعتب�ر الج�ودة المح�دد وج�ود اختلاف�ات ف�ي الس�لع المعروض�ة ، یأتي التمییز م�ن  :یة الأولىالفرض

 الأساسي للتمییز العمودي مع وجود بعض المحددات الفرعیة؛

لقد اعتمدت البحوث الاقتصادیة عند تحلیل خاصیة تمییز المنتجات على مجموعة من النماذج         

المستھلك، أي خصائص نموذج لمفھوم المنتج من وجھة نظر  تختلف عن بعضھا من خلال نظرة كل

   صحة الشق لأول من الفرضیة الأولى، وبالتالي  تفضیلات المستھلك

إن التمییز العمودي على عكس التمییز الأفقي فانھ یدخل في الاختلاف النوعي بین السلع لأنھ         

ن قب�ل المس�تھلكین عل�ى أس�اس خصائص�ھا ی�تم تنفی�ذه عل�ى أس�اس ترتی�ب الس�لع ف�ي مب�دأ تفض�یلھا م�

 ھ�ي، وبالت�الي ف�الجودة ) لسلعة ذات علام�ة تجاری�ة أو العك�سا(أو ذاتیة )أكبر أو أقل جودة (المادیة 

العلام�ة ، تص�میم المن�تج ، : للتمییز العمودي إضافة إلى محددات أخ�رى تتمث�ل ف�ي  المحدد الأساسي

  .یة الأولى صحة الفرضوبالتالي ....التعبئة و التغلیف 

یركز على  العمودي كأي سلوك یمكن أن تتبعھ أي مؤسسة  وبما أنھ التمییز :الفرضیة الثانیة

  إمكانات مادیة كبیرة جودة المنتج فیجب توفر 

من أجل انتھاج التمییز العمودي لابد أن تكون المؤسسة في سوق یتسم بالمنافسة الاحتكاریة أو        

كالبح�ث : ش�روط منھ�ا ش�روط خاص�ة بالبیئ�ة الداخلی�ة  ةعد تتوفرالقلة الممیز ، كما یجب أن احتكار 
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مدى تقب�ل المس�تھلك للمن�تج : ، شروط خاصة بالبیئة الخارجیة  والتطویر ، الوسائل المادیة والبشریة

 عدموبالتالي أي أن تطبیق ھذه الاستراتیجیة لیس مربوط بالوسائل المادیة فقط .....والمنتجات البدیلة

  .صحة الفرضیة الثانیة

تھدف ھذه الإستراتیجیة إلى تقدیم سلعة مختلفة عما یقدمھ المتنافسون لتناسب  :الفرضیة الثالثة

لعملائھا ، وبالتالي وفاء رغبات واحتیاجات المستھلك الذي یھتم الجودة أكثر من اھتمامھم بالسعر

  الحالیین لمنتجاتھا واستقطاب عملاء جدد ؛

أفض��ل م��ن منتج��ات المؤسس��ة و ھن��اك احتمالی��ة ق��درة مؤسس��ات أخ��رى ت��وفیر منتج��ات مماثل��ة أو     

أق��ل م��ن أس��عار المؤسس��ة ، ل��ذلك عل��ى ال��رغم م��ن أن التمیی��ز العم��ودي فع��ال ف��ي خل��ق ولاء  بأس��عار

ون یق�در الزب� الزبائن ، فإنھا لا تغلق الباب تماما وبإحكام في وج�ھ ال�داخلین الج�دد ، كم�ا یمك�ن أن لا

فالمستھلك ف�ي الوق�ت ال�راھن وم�ع المواص�فات العالمی�ة لا یقب�ل  قیمة التمییز لأي سبب من الأسباب 

، وبالت�الي إلا بالمنتجات ذات الجودة أي ھنا یكون المعیار للمفاضلة بین المنتجات أكبر أو أقل ج�ودة 

لعم�ودي وف�ي غی�ر تحتوي ھذه الفرضیة على شقین شق خاطئ حین یك�ون التس�جید المف�رط للتمیی�ز ا

أي  محلھ وشق صحیح والذي یحقق أھداف المؤسسة من خلال خلق ولاء الزب�ائن لمنتج�ات المؤسس�ة

  .احتفاظھا بمكانتھا السوقیة

إن ھذا النوع من التمیی�ز لا یس�مح للمؤسس�ات ب�التفكیر بالتك�الیف لك�ن ف�ي حال�ة : الفرضیة الرابعة

  .قیاسا بالمتنافسین مؤسسة بتحقیق أرباحا عالیةتسمح للتنفیذ ھذه الإستراتیجیة بنجاح فإنھا 

أرادت الحی�ازة عل�ى  التمییز في الواقع یكلف كثیرا وعلى المؤسسة أن تخصص مبالغ كبی�رة إذا      

 ،وذلك من أجل إنتاج منتجات أكثر قوة وصلابة ویجب عدم المبالغة في التمیز لأن ذلكخاصیة التفرد

وف��ي نف��س  عالی��ة الج��ودةكم��ا یمك��ن للمؤسس��ة أن تق��دم منتج��ات  ،ی��ؤدي إل��ى ارتف��اع المف��رط للأس��عار

الوق��ت بأس��عار منخفض��ة وذل��ك عل��ى الم��دى الطوی��ل م��ن انتھاجھ��ا التمیی��ز العم��ودي حی��ث أن الج��ودة 

الرابع�ة  ، وبالت�الي ص�حة الفرض�یة  الشاملة في جمیع العملیات تھدف إلى تخف�یض تك�الیف اللاج�ودة

  .زفراط في التمیطویل وبشرط عدم الإعلى المدى ال

التمییز العمودي كسلوك  تطبیق بین إحصائیة دلالة ارتباطیھ ذات علاقة توجدلا  :الفرضیة الخامسة

 .المؤسسةوأداء  E.NI.CA.Bفي مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة ببسكرة  استراتیجي 

التمییز  تطبیق بین إحصائیة دلالة من خلال الدراسة توجد علاقة ارتباطیھ طردیة متوسطة ذات   

، E.NI.CA.Bفي مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة ببسكرة  وأدائھا العمودي كسلوك استراتیجي 

 .عدم صحة الفرضیة الخامسة،وبالتالي تلف ھذه العلاقة من مؤشر الى أخرحیث تخ

 



 ةــالخاتمــــ

 

 
 

238 

 التوصیات والاقتراحات :ثالثا

ارتأینا تقدیم جملة من الاقتراحات التي من شأنھا تحسین الوضعیة الحالیة للمؤسسة وفتح آفاق 

ستقبلیة، تجعلھا قادرة على المواجھة و التأقلم في نفس الوقت، مع ما تفرضھ عولمة الأسواق من م

  : تحدیات، بحیث یمكننا تلخیص ھذه الاقتراحات كما یلي

 الاستماع  لعلى جعل منتوج المؤسسة، في مستوى رغبات الزبون، من خلاالحرص المستمر

  یق  وفائھ للمؤسسة؛لھذا الأخیر، والعمل الدائم للوصول إلى تحق

  ،تك��ریس مختل��ف الإمكانی��ات المالی��ة و المادی��ة، لتط��ویر مھ��ارات العم��ال و الإط��ارات

 وإجراء دورات تكوینیة مستمرة، لرفع مستوى أدائھم واستغلال مھاراتھم ؛

  ىالانتباه لأھمیة دراسات السوق، و دورھا الفعال في واقعیة الخطط طویلة المد، 

 ط��ورات التكنولوجی��ة، باعتب��ار التكنولوجی��ا أح��د م��داخل تنافس��یة الح��رص عل��ى مواكب��ة الت

 المؤسسة الحدیثة ؛

 العمل على استخدام الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات. 

  العمل على صرامة عملیة الرقابة، وجعلھا رقابة مستمرة وموازیة لمختلف مراحل العم�ل

 دیة؛الإنتاجي، سواء التحضیریة منھا أو التنفیذیة أو البع

 التقییم الدوري لأداء المؤسسة، و محاولة تدارك أي نقائص؛ 

  على المؤسسة أن تبن�ي إس�تراتیجیتھا عل�ى رب�ط العلاق�ة بالمس�تھلك النھ�ائي ول�یس بت�اجر

 الجملة والتجزئة، من أجل ضمان ولاء المستھلكین لھا؛

  ومھ�ارة ھ�و مطل�وب كمس�توى كف�اءة  بالإس�تراتیجیة وم�ااستطلاع رأي العمال وتع�ریفھم

 یجب السعي لتحقیقھا؛

  على المؤسسة أن تضع أمامھا منافس نموذجي من أجل التحسین المستمر لأدائھا وھ�و م�ا

 ،"Benchmarking"یسمى بـ 

  أن تس�تكمل موض�وع قی�اس الأداء بتن�اول العلاق�ة بین�ھ  المؤسس�ةقد یكون من المفید عل�ى

معت��رف ب��ھ، وأیض��ا كعام��ل  وب��ین ب��رامج ومنھجی��ات ومع��اییر الدولی��ة المرموق��ة كم��دخل

 مساھم في تحقیق نتائج عمل متمیزة ومتواصلة؛

 وال�ذي م�ن خلال�ھ یمك�ن )خدمة المس�تھلك(نقترح على المؤسسة إنشاء خط ھاتفي أخضر ،

للزبائن التواصل مع المؤسسة، وتقدیم شكاویھم واقتراحاتھم، وبذلك تتوط�د العلاق�ات ب�ین 

  المؤسسة والزبائن؛
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  لترسیخ ) خاصة الإعلانات(اللجوء إلى الاتصالات بمختلف أشكالھا نقترح على المؤسسة

المزایا العدیدة لھذه المؤسسة في أذھان الزبائن، وأیضا حتى تنش�أ الثق�ة بی�نھم بع�د تجرب�ة 

 المنتوج مع مرور الزمن؛

  ضرورة القیام بدراسة الأداء داخل المؤسسة و ذلك بشكل دوري ، من أجل تحقیق

الوقوف على ما تحقق للمؤسسة من نتائج من خلال قدراتھا الإنتاجیة مستوى أداء أعلى و 

والاستعداد الدائم لإجراء التعدیلات اللازمة في الوقت والاستراتیجیات المتبعة ، 

  المناسب؛

  المكان�ة الملائم�ة لھ�ا ، لاس�یما ف�ي  وإعطائھاتشجیع وظیفة البحث والتطویر في المؤسسة

 معرفة مصدر للتمیز و أساس للبقاء؛ث الظل مرحلة اقتصاد المعارف ، حی

  العمـل من أجل الحـصول على شھـادات إی�زو أخ�رى، والت�ي تحس�ن س�معة المؤسس�ة ف�ي

لأن  ISO18000و ISO14000الس����ـوق وتع����ـزز ق����ـدرتھا التناف����ـسیة، مث����ل ش����ھادة 

ـرا التحـسینات والإجراءات الوقائـیة التي اتخـذتھا تؤھـلھا للحصول على ھـذه الشھادة نظ�

 .لتماشـیھا مع متطلبـاتھا ومبـادئھا

بعد الانتھاء من معالجة إشكالیة بحثنا التي ركزت على التعرف على  :آفاق الدراسة: رابعا 

ظھرت لنا العدید من الجوانب العمودي للمنتجات في تحسین أداء المؤسسة  التمییزمساھمة 

 :والإشكالیات الجدیرة بمواصلة البحث فیھا ومنھا

  ؛الصناعیة الجودة الشاملة في تحسین أداء المؤسسة  مساھمة - 1

 إستراتیجیات التكیف مع متطلبات الاندماج في السوق العالمیة؛ - 2

 ؛ تأثیر تكنولوجیا المعلومات على تطویر و توزیع منتجات المؤسسة - 3

 دور تحلیل المحیط الخارجي في صیاغة الخیار الاستراتیجي ؛ - 4

 .السوقیة  على القوة إستراتیجیة إقصاء المنافسین وأثرھا - 5
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أسالیب التعبئة والتغلیف في المؤسسة:)03(الملحق رقم   
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استمارة الاستبیان:)04(الملحق رقم   
 

  :السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ 

یسرنا أن نضع بین أیدیكم ھذه الاستمارة بھدف الحصول على أرائكم لاستفتاء البیانات و المعلومات     

وذلك استكمالا للدراسة العلمیة من أجل الحصول درجة الدكتوراه في العلوم  المتعلقة بالدراسة التطبیقیة ،

دراسة حالة مؤسسة : الصناعیةدور التمییز العمودي في تحسین أداء المؤسسة " الاقتصادیة و الموسومة بـ 

  "E.N.I.CA.B صناعة الكوابل ببسكرة 

ة من العبارات والإجابة علیھا بكل موضوعیة وفقا لھذا نطلب من سیادتكم التكرم بالإطلاع على كل عبار   

ومصداقیة ، حیث أن نجاح ھذه المھمة مرتبط بمدى تعاونكم معنا ونرجو منكم عدم ترك سؤال دون الاجابة 

  .علیھ ، ونؤكد لكم أن الاجابات ستعامل بسریة تامة وستستخدم لأغراض علمیة بحتة 

  لكم منا فائق الشكر و التقدیر

  دیجيوھیبة :  لطالبةا                                                                                             

 و الوظیفیة  العامةبیانات ال

 لإطارات مؤسسة والوظیفیة الشخصیة الخصائص و الممیزات بعض على التعرف إلى القسم ھذا یھدف

 على بالإجابة سیادتكم التكرم من نرجو لذا ، بعد فیما النتائج تحلیل بغرض بسكرة الكوابل صناعة

  :في المكان المناسب ) ×( علامة  بوضع وذلك التالیة التساؤلات

 أنثى                                 ذكر   :الجنس  -1

 سنة  35الى  30سنة                              من  30أقل من :        العمر -2

 سنة  40سنة                           فوق  40الى  35من                

 لیسانس                                    ثانوي : المستوى التعلیمي -3

   مھندس دولة/ماستر                          تقني سامي                          

                  دكتوراه        /دراسات علیا                           

  10سنوات الى  5سنوات                     من  5أقل من : الأقدمیــة في المؤسســة  -4

  سنة فأكثر 15سنة                  من  15الى  10من                                 

 مدیریة المالیة والمحاسبة   مدیریة الموارد البشریة             :التخصص الوظیفي -5

  مدیریة التقنیة      مدیریة الشراءمدیریة التقنیة والتجاریة                       
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  التمییز العمودي كسلوك استراتیجي: الأول القسم 

الذي یضم كل ھو متعلق بالتمییز العمودي للمنتجات المتبع من طرف المؤسسة والذي یرتكز أساسا على 

جودة المنتجات في جمیع مراحل العملیة الانتاجیة للوصول للمنتج النھائي إضافة الى بعض المحددات 

  ...، تصمیم المنتجمة ، أسالیب التعبئة والتغلیف كالعلا: الأخرى 

غیر 
موافق 

  اماتم

غیر 
  موافق

غیر 
  متأكد

أوافق  أوافق 
 بشدة

التمییز العمودي للمنتجات كإستراتیجیة منتھجة :المحور الأول 
 .لدى المؤسسة

 العبارة

المؤسسة  منتجاتجودة   

على صیانة آلاتھا  بغرض تحقیق الجودة فإن المؤسسة حریصة     
والسعي للحصول على آلات والتقنیات الحدیثة  ومعداتھا

 .والمتطورة

01  

 تقدم مؤسستكم الى زبائنھا منتجات متمیزة عن باقي المنتجات      
 .الأخرى 

02  

 كمسي لدى مؤسستكم حیث تتمیز منتجاتالعامل الرئی الجودةتعد      
 .بالجودة العالیة 

03  

حـرص المؤسـسة على تحقـیق الجـودة الكـاملة سـواء في      
المنتجـات أو آلات الإنتـاج، أو آلات الرقـابة والفحص، أو البحـث 

  .وتطـویر المنتجـات 

04  

بذل  اطارات المؤسسة جھودا كبیرة في سعیھم لتحقیق الجودة      
 .بمختلف العملیات

05  

وصفات معینة لتطابق  خصائص بإضافةتھتم مؤسستكم      
  .المواصفات الأولیة 

على صیانة آلاتھا  بغرض تحقیق الجودة فإن المؤسسة حریصة
والسعي للحصول على آلات والتقنیات الحدیثة  ومعداتھا

 .والمتطورة

06  

 
 

و  التمییز للمؤسسة مصادر أھم من الإنتاج عملیة مدخلات تعتبر    
 .تعتبر من أولویات مؤسستكم

07  

من مؤسستكم، یعتبر تطویر المنتجات من النشاطات المھمة في      
خلال الأبحاث العلمیة التي تتم على مستوى المخابر ومن طرف 

  .إطارات متخصصة

08  

 
 

تشترط مؤسستكم قبل بیع أي منتج من منتجاتكم تطابق المنتوج مع     
  .مجموعة من المواصفات والمعاییر العالمیة

09  

  

  وأسالیب التعبئة والتغلیفعلامة المؤسسة 
  

تقوم المؤسسة بتسویق منتجاتھا باسم المؤسسة لما لھا سمعھة      
  .ممتازة في وسط منافسیھا ، فاسمھا ممیز ومعروف 

10  

  11  .تعتبرعلامة مؤسستكم معروفة وسھلة التذكر من طرف الزبائن     
ھل ترى بأن أسالیب التعبئة والتغلیف المتبعة لدیكم عامل مھم في       

  .جذب زبائن أخرین 
12  

ھل یمكن القول بأن علامة المؤسسة ذو شھرة واسعة وبإمكانھا      
  .المحافظة على ولاء العملاء

13  

تراعي المؤسسة على أن تتم عملیة التغلیف بطریقة جیدة ومنظمة      
  .ومنسقة من الناحیة الجمالیة والشكلیة 

14  

یمكن تمییز منتوج مؤسستكم عن المنتجات المنافسة من خلال      
اللمسات الأخیرة أو التشطیبات النھائیة ، طریقة تصمیمھ الخارجي 

.  

15  
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  المؤسسةمؤشرات أداء :القسم الثاني 

في ظل انتھاج التمییز العمودي للمنتجات حیث تم تناول العدید من واقع أداء مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة 

  .من أجل تقییم أداء المؤسسة لسوقیة ، الانتاجیة و الربحیة ،كالحصة ا: المؤشرات 

 

غیر 
موافق 

  تماما

غیر 
  موافق

غیر 
  متأكد

أوافق  أوافق
 بشدة

 العبارة أداء المؤسسة من خلال بعض المؤشرات :المحور الأول

 مؤشر الربحیة
 

  01  .مساعدة تسویقیة للوصول إلى حجم مبیعات معینةتقوم علامة المؤسسة ب     
الاستراتجیة التمییز العمودي المتبعة من طرف مؤسستكم الى  تھدف     

  .ارتفاع مبیعات المؤسسة
02  

 الاستراتجیة التمییز العمودي المتبعة من طرف مؤسستكم الى تھدف     
  .تحقیق أعلى أرباح ممكنة

03  

  04  تضع مؤسستكم عملیة تحقیق الأرباح في المقام الأول     
أن تصمیم غلاف جذاب یزید قیمة المنتج نفسیا في نظر المستھلك و      

  .یبرر قیام المستھلك بدفع سعرا أعلى 

05  

  السوقیة مؤشر الحصة
  

توسیع النشاط من خلال تقدیم منتجات جدیدة، أو منتجات مرتبطة بھا      
  .تحمل علامة المؤسسة

06  

یؤدي إلى الدخول في قطاعات سوقیة  لمنتجاتكم تصمیم الغلاف الجید      
  .جدیدة

07  

  08  .إن الجودة وسیلة للحصول على حصص سوقیة جدیدة     

صاحبة العلامة التجاریة القویة تكون قد مؤسستكم  منتجاتتعتبر      

  .حصلت على حصة سوقیة كبیرة

09  

، كما أن زادت من ولاء عززت الاستراتیجیة المتبعة موقعكم التنافسي     

  .عملائكم 

10  

ساھمت الاستراتیجیة المنتھجة من طرف مؤسستكم في انشاء فروع      

  .جدیدة

11  

شكلت الاستراتیجیة المنتھجة من طرف مؤسستكم عائقا أمام دخول      

  .منافسین أخرین 

12  

   

  مؤشر الانتاجیة
  

نتاجیة الارفع یجیة المنتھجة من طرف مؤسستكم من الاسترات ساھمت     
  .الكلیة

13  

مكنت الاستراتیجیة المنتھجة من طرف مؤسستكم من رفع انتاجیة      
  .العمال

14  

تخفیض تكلفة ساھمت الاستراتیجیة المنتھجة من طرف مؤسستكم في      
  .الوحدة الواحدة للمنتجات

15 

 
 

 16  .تؤدي الجودة الى انخفاض تكالیف الانتاج     

 

 شكرا على حسن تعاونكم
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  SPSS الاجتماعیة للعلوم الجاھزة الإحصائیة البرامج حزمة برنامجمخرجات :)05(الملحق رقم 
Alpha crompakh 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,728 2 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,816 2 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,710 3 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,665 4 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,777 7 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,760 5 

 
 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,671 6 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,687 9 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

x11 41 3,59 ,774 

x12 41 3,66 ,911 

x13 41 3,93 ,721 

x14 41 3,49 ,840 

x15 41 3,59 ,706 

x16 41 3,66 ,728 

x17 41 3,73 ,708 

x18 41 3,39 ,891 

x19 41 3,66 ,794 

 42196, 3,6314 41 جودة المنتجات

N valide (listwise) 41   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

x21 41 3,73 ,807 

x22 41 3,88 ,600 

x23 41 3,76 ,538 

x24 

x25 

x26 

41 

41 

41 

3,59 
 

3,46 
3,27 

,706 
,801

,867

لعلامة والتغلیفا  41 3,6138 ,44944 

N valide (listwise) 41   

 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

y11 41 3,44 ,838 

y12 41 3,71 ,680 

y13 41 3,88 ,640 

y14 41 4,07 ,685 

y15 41 3,76 ,663 

 50311, 3,7707 41 مؤشر الربحیة

N valide (listwise) 41   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

y21 41 4,00 ,548 

y22 41 4,00 ,632 

y23 41 4,17 ,543 

y24 41 4,07 ,721 

y25 41 3,95 ,631 

y26 41 4,02 ,758 

y27 41 3,73 ,708 

 42732, 3,9930 41 الحصة السوقیة

N valide (listwise) 41   

 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

y31 41 2,85 1,131 

y32 41 3,73 ,923 

y33 41 3,83 0,919 

y34 41 3,90 ,861 

 5257, 3,5793 41 الانتاجیة

N valide (listwise) 41   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 38650, 3,6226 41 التمییز العمودي

 41206, 3,6387 41 الأداء

N valide (listwise) 41   

    

 
 

الفرضیات اختبار  
 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 2,060 1 2,060 9,961 ,003
a
 

Résidu 8,065 39 ,207   

Total 10,125 40    

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي  

b. Variable dépendante : مؤشر الربحیة 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 
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1 (Constante) 1,644 ,678  2,426 ,020 

alama ,587 ,186 ,451 3,156 ,003 

a. Variable dépendante : مؤشر الربحیة 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,451
a
 ,203 ,183 ,45475 

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 1,200 1 1,200 7,668 ,009
a
 

Résidu 6,104 39 ,157   

Total 7,304 40    

a. Valeurs prédites : (constantes), لتمییز العموديا  

b. Variable dépendante : الحصة السوقیة 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,370 ,590  4,019 ,000 

alama ,448 ,162 ,405 2,769 ,009 

a. Variable dépendante : الحصة السوقیة 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,405
a
 ,164 ,143 ,39562 

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي 
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ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 1,194 1 1,194 4,722 ,036
a
 

Résidu 9,861   39 ,253   

Total 11,055 40    

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي 

b. Variable dépendante : الانتاجیة 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,960 ,749  2,616 ,013 

alama ,447 ,206 ,329 2,173 ,036 

a. Variable dépendante : الانتاجیة 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l’estimation 

1 ,329
a
 ,108 ,085 ,50284 

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي 

 

 
 على الاداءالعمودي  دور التمییز 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 1,459 1 1,459 15,494 ,000
a
 

Résidu 3,672 39 ,094   

Total 5,130 40    

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي 

b. Variable dépendante : الأداء 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,991 ,457  4,355 ,000 

alama ,494 ,126 ,533 3,936 ,000 



 
 

265 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,991 ,457  4,355 ,000 

alama ,494 ,126 ,533 3,936 ,000 

a. Variable dépendante : الأداء 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,533
a
 ,284 ,266 ,30683 

a. Valeurs prédites : (constantes), التمییز العمودي 
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