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 إلى روح جدي وجدتي الطاهرة 

 ومعلمي في الحياة أبي الغالي إلى قدوتي

 إلى مصدر قوتي وإلهامي رفيقتي وصديقة عمري أمي الحبيبة 

 الثاني ووحيدتي أختي روان إلى نصفي 

 تقي الدين  وطاهر، عزوتي واعتزازي أخواي حسام الدين عزّتيإلى 

 أحمد أيمن    من ساندني وجعل رحلتي أسهلإلى 

 يةآ  عمري وصديقة رفيقة دربيإلى 

 ... إلى جميع الأهل والأصدقاء أهدي هذا العمل

 

 اني ــــــــــــأم

 



 شكر وعرفـــــــــــــــــــان 

 
 

 عرفــــــــان و شكر 

الحمد الله الذي أنعم علينا بنور العلم وكرمنا بالقلم، الحمد لله أولا وأخيرا فله الحمد والمنية على فضله ونعمه، ألا 
 .طروحةهذه الأبفضل الله تتم الصالحات، الحمد لله الذي أمدني بالصبر والعزيمة ويسر لي إتمام  

لتفضلها بالإشراف على هذا   زير صبرينة للدكتورة  إلا أن أتقدم أولا بجزيل الشكر  وبعد شكره عز وجل، لا يسعني  
ومتابعتها برغم من ضيق وقتها وانشغالاتها، ولما أسدته لي من نصائح وتوجيهات كان له أكبر أثر في إنجاز العمل 

 هذا العمل. 

لكل المساعدات التي قدمها وعلى متابعته بكل   شنشونة محمد كما أتقدم بجزيل الشكر إلى الأستاذ الدكتور  
 حرص لهذا العمل. 

على ما قدموه من   - بسكرة -كذلك أتقدم بالشكر والامتنان إلى إطارات وموظفي مؤسسة البسكرية للإسمنت 
 تسهيلات وتعاون في الحصول على المعلومات الميدانية. 

أعباء قراءتها   وتحمل واوجه شكري إلى السادة أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول مناقشة هذه الأطروحة  
. وتصويبها  

 شكرا لكل من علمني حرفا، شكرا إلى كل أساتذتي المحترمين.
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 الملخـــــــــــــــص 

 
 

 الملخص:  
جملة من النماذج    ختبارمسةاةة الأسةاليا الكمية للتسةيير في تحسةين الأداء التنافسةي، من خلال التعرف على  لهدفت الدراسةة  

لتحقيق أهداف الدراسةةةةة     ، المرونة السةةةةعرية وباطي باريتو وإيشةةةةيكاوا.CPMالكمية ممثلة في البرمجة الخطية، شةةةةبكات الاعمال  
مع إطارات    غير مهيكلة  جراء مقابلاتبإ،  -بسةةةكرة  -الاعتماد على المنهج البنائي وعلى دراسةةةة حالة لمؤسةةةسةةةة البسةةةكرية للإسمنت

 .تعلقة بنشاطهاالم والمعلوماتومسيري المؤسسة إضافة إلى الملاحظة والوثائق 
المرونة السةعرية   سةاةت، كما  والربحيةالإنتاجية    من خلالالبرمجة الخطية في تحسةين الأداء التنافسةي    مسةاةةتوصةلت الدراسةة إلى  

السةةوقية، أيضةةا لشةةبكات الأعمال مسةةاةة في تحسةةين   والحصةةة  والربحيةالإنتاجية  خلال    التنافسةةي منهي الأخرى في تحسةةين الأداء  
كل من باطي باريتو وإيشةةةيكاوا في تحسةةةين   كانت مسةةةاةة  أكثر في التكاليف. في حين  وتحكمالإنتاجية    من خلالالأداء التنافسةةةي  
 . أقل من المستوى المطلوب الأداء التنافسي

ضةةةةرورة دمج الأسةةةةاليا الكمية في إدارة الموارد واااذ القرارات ما يسةةةةاهم في إضةةةةافة قيمة للمؤسةةةةسةةةة  إلى  الدراسةةةةة    شةةةةارتكما ا
لذكاء الاصةةةةةطناعي لتعزيز أدائها  الأسةةةةةاليا الكمية المدعومة با  في اسةةةةةتتدام تقنيات  أيضةةةةةا يمكنها التوسةةةةةعويعزز قدرتها التنافسةةةةةية،  

 وتحقيق نمو مستدام.
 الكلمات المفتاحية:  

 سعرية، إنتاجية، الربحية. ال الطلا برمجة خطية، شبكات الأعمال، مرونة 
 

Abstract : 

The study aims to explore the contribution of quantitative management methods in 

improving competitive performance by testing a range of quantitative models, including linear 

programming, CPM networks, price elasticity, and Pareto and Ishikawa diagrams. To achieve 

the study's objectives, the constructionist approach was adopted, along with a case study of the 

Biskria Cement Company in Biskra. This involved conducting unstructured interviews with the 

company's managers and staff, in addition to observation and the analysis of relevant documents 

and information related to its activities. 

The study found that linear programming contributed to improving competitive 

performance through productivity and profitability. Price elasticity also contributed to 

competitive performance by enhancing productivity, profitability, and market share. 

Additionally, CPM networks played a role in improving competitive performance by increasing 

productivity and providing better cost control. However, the contribution of Pareto and 

Ishikawa diagrams to improving competitive performance was less than expected. 

The study also emphasized the need to integrate quantitative methods in resource 

management and decision-making, which helps add value to the company and enhances its 

competitive capacity. Furthermore, the company can expand its use of advanced quantitative 

methods supported by artificial intelligence to improve its performance and achieve sustainable 

growth. 

Keywords :  

Linear Programming, CPM Networks, Price Elasticity, Productivity, Profitability. 
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من الركائز الأسةةةاسةةةية التي تحدد نجاح المؤسةةةسةةةات في مع زيادة الانفتاح الاقتصةةةادي في ظل العولمة أصةةةبح الأداء التنافسةةةي    
حيث تمثل العوامل التنافسةةةةةةية ئركا رئيسةةةةةةيا للنمو والابتكار تحفزها التحديات غير المسةةةةةةبوقة التي تتطلا تعزيز قدرتها    ،الوقت الحالي

على المنافسةةةة من خلال تبني إسةةةتراتيجيات فعالة ومتكاملة، بداية من فهم البيتة الاقتصةةةادية والاجتماعية المحيطة عا التي تلعا دورا 
رات التكنولوجية بالإضةةةةةةافة إلى  جياتها، ممثلة في الجوانا الخارجية كالمنافسةةةةةةة، الاتجاهات السةةةةةةوقية، التطو حيويا في تشةةةةةةكيل اسةةةةةةتراتي

وانا تفرض عليها ضةرورة تعزيز قدرات تنافسةية تضةمن عا الاسةتمرارية. بالإضةافة إلى ذلك  التغيرات في سةلوك المسةتهلكين، هذه الج
لا يجا عليها إةال الجوانا الداخلية التي تتطلا تقييما شةةةاملا لكل من كفاءة العمليات، جودة المنتجات، فاعلية الموارد البشةةةرية  

اتيجيات تنافسةةية تسةةتند إلى نقاط القوة والضةةعف عا مما يعزز قدرتها  والتسةةويق، ومن خلال هذا التقييم يمكن للمؤسةةسةةة تطوير اسةةتر 
 على التكيف مع التغيرات السريعة في بيتة الاعمال.

كما يلعا قياس الأداء التنافسةةةةةي باسةةةةةتتدام مؤشةةةةةراته الرئيسةةةةةية دورا حاسما في هذا السةةةةةيا ، حيث يسةةةةةاعد على تقييم  
أحد أهم المداخل و الأدوات المسةةتتدمة في   النجاح المحقق وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسةةين، وتعد الأسةةاليا الكمية للتسةةيير

مع زيادة نمو واتسةةاع حجم المؤسةةسةةات وتعقد نوعية وطبيعة الاتصةةالات بين الفاعلين في   تحسةةين الأداء التنافسةةي للمؤسةةسةةة خاصةةة
كمل  أمعالجة جميع المتغيرات المؤثرة على القرار دون تداخلات معترضةةة تعيق سةةيرها على    مما يصةةعاباتلف الأنشةةطة  والمسةةتويات،  

قادرة على الوصةةةول إلى أفضةةةل النتائج ، هذا الاتجاه زاد من  مر الذي اسةةةتدعى تطوير أسةةةاليا تتلاءم مع نوعية المشةةةاكل و وجه، الأ
في ئاولة لتكميم الظواهر النوعية  وإخضةةةةاعها لمنطق    نهج الكميثر على اسةةةةتتدام المأكاهتمام المسةةةةيرين  بالجانا الكمي والتركيز  

على الرغم من أن العديد من المتغيرات    .أكثر دقة وفعالية ادم أهداف المؤسةةةةةسةةةةةة  النتائج المتوصةةةةةل إليهاالعلوم التجريبية بغية جعل  
لأنها ترتبي بالعنصةةةةر البشةةةةري    كمي  معها على أسةةةةاس  والتعامل  وتحليلها  الكمية  للطر   وإخضةةةةاعهاالإدارية يصةةةةعا السةةةةيطرة عليها  

 .والعوامل المؤثرة فيه
هذا المجال تحسةين الأداء التنافسةي، كون  المسةاعدة على    والتقنياتمن الضةروري البحث عن كيفية اسةتتدام الطر     لذا أصةبح      

التي قد يؤدي تطبيقها العلمي إلى سةةةلبيات    ،لا يزال لم يعرف بروزه بشةةةكل كافي ليؤكد أو يعارض مسةةةألة اسةةةتتدام هذه الأسةةةاليا
دقيقة. من هنا تتشةةةةةةةكل الفرصةةةةةةةة للبحث في مسةةةةةةةألة تطور    نتائج  على إعطاءيمكن أن تنتج نماذج تصةةةةةةةميمه غير قادرة   وتناقضةةةةةةةات

، بل  وقيادتها  وتنظيمهاالتطبيقات الإدارية في المؤسةةةةسةةةةات الاقتصةةةةادية الجزائرية التي لها خصةةةةائص متميزة لا تتحدد فقي بنوع إدارتها  
التي    وضةةةةةغوطمع كل ما يحمله هذا من مؤثرات    والتكنولوجياسةةةةةي  السةةةةةي  ،الاجتماعي  ،ئيطها الاقتصةةةةةادي  اختلافأيضةةةةةا بطبيعة  
ن الجانا إعلى صةعوبة إدخال الأسةاليا العلمية الحديثة.  على الثقافة التنظيمية للمؤسةسةة ونظام القيم عند الافراد و تنعكس آثارها 

بصيغ باتلفة لتشكل نماذج    بعضهاالمتغيرات ب  ربيتمنهجية    وطر   ورياضيةعلمية    يبنى على صياغة أشكال ونماذجالكمي في الإدارة 
على التمثيل    والقةدرةإلا أن درجةة فعةاليةة هةذه التقنيةات ترتبي بمسةةةةةةةةةةةةةةألةة الأقلمةة    للاختبةار ميةدانيةا.  ةالتسةةةةةةةةةةةةةةيير قةابلةتقنيةات كميةة في و 

 الاستعمال.  وطبيعةالمحيي،  وشروطالمسير  وقدرات الذي تحكمه الكثير من العوامل النوعية المتعلقة بالأفراد، الحقيقي للواقع المعقد
وهو مةا تحةاول هةذه الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة إبرازه من خلال تقةدفي رعى ميةدانيةة تسةةةةةةةةةةةةةةةاهم في تعزيز الفهم الأكةاديمي والعملي للأداء  
التنافسةي، مع اقتراح أسةاليا كمية فعالة يمكن أن تسةاعد المؤسةسةة في تحسةين أدائها التنافسةي والتكيف مع التحديات التي تواجهها  

 لتغير المستمر.وتحقيق النجاح في بيتة أعمال تتسم با
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 أولا: طرح الإشكالية والأسئلة البحثية
مؤسةةةسةةةة  التنافسةةةي للتحسةةةين الأداء  في    ةسةةةاليا الكميالأاسةةةتتدام    وطريقةيمكن التسةةةاعل عن إمكانية    سةةةبق،بناءا على ما  

توضةةةيح أةية إدماج الأسةةةاليا الكمية في التسةةةيير    قراراتها. وقصةةةد  وفعاليةتصةةةورها في ضةةةوء تطور الإدارة    وكيفيةلاقتصةةةادية الجزائرية  ا
يضةمن الحصةول على   بما  ،والمشةاكل التي تعيق السةير الحسةن لمتتلف الأنشةطة  الحلول للوضةعيات  وإيجادإعطاء تصةور للواقع  وئاولة  
فعاليتها التي    المؤثرة على  تحليل العواملمن خلال    ،الأهداف المسةطرة سةلفاالتكاليف ضةمن    وبأقلمقبولة بدلالة الاحتياجات  نتائج  

كذلك تصةور منهجي لاسةتتدام تقنيات حديثة في ظل الأوضةاع الاقتصةادية الراهنة  و   ،جعلتها عملية صةعبة تعطي نتائج غير مرضةية
على   بنيتأن فكرة هذا الموضةةوع    السةةو . حيثارة عصةةرية لمؤسةةسةةة ذات سةةلوك أمثل تواجه تحديات  ضةةمن إدلصةةنع قرارات فعالة  

 في تحسين الأداء التنافسي للمؤسسة.لمساعدة ل وضروريةدودية كبيرة مما يجعلها مهمة ومر اعتبار أن الأساليا الكمية لها إيجابيات 
الأسةةةاليا الكمية ومسةةةاةتها في تحسةةةين الأداء التنافسةةةي لمؤسةةةسةةةة  وعليه جاءت إشةةةكالية دراسةةةتنا لتسةةةليي الضةةةوء على  

 ها بالصيغة التالية: حالبسكرية للإسمنت، والتي   طر 
 ؟لمؤسسة البسكرية للإسمنتما مساهمة الأساليب الكمية للتسيي في تحسين الأداء التنافسي 

 الأستلة الفرعية:
 وعدف التفصيل أكثر في إشكالية الدراسة يمكن طرح جملة من الأستلة الفرعية كما يلي:

 ما واقع الأداء التنافسي في مؤسسة البسكرية للإسمنت؟ -
 ما هي الأساليا الكمية الممكن تطبيقها في المؤسسة لتحسين أدائها التنافسي؟ -
 ؟ما مساةة البرمجة الخطية في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنت -
 ؟السعرية في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنتمساةة المرونة ما  -
 مساةة باطي إيشيكاوا وباريتو في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنت؟ما  -
 ؟ للإسمنت ما مساةة شبكات الأعمال في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية  -

 ة نموذج وفرضيات الدراسثانيا:  
 عدف الإجابة على مشكلة الدراسة واستلتها الفرعية نقترح في النقاط الموالية نموذج للدراسة كما يلي:   

 نموذج الدراسة:   -1
في حين المتغير المسةةةةةتقل في الأسةةةةةاليا الكمية للتسةةةةةيير، حيث   تحديد أبعاد    تمثل المتغير التابع للدراسةةةةةة في الأداء التنافسةةةةةي

على أسةةاسةةها تحديد الأبعاد الأسةةاسةةية لمتغيرات       بالمؤسةةسةةة،  يدانيةالمتغيرات من خلال نتائج البيانات التي   جمعها من الدراسةةة الم
، والشةكل الموالي  ق بما يتلاءم وطبيعة نشةاط المؤسةسةة، الأمر الذي سةاهم في توضةيح العلاقات بين هذه المتغيراتيالبحث بشةكل دق

 يوضح ذلك:
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 (: نموذج الدراسة01الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة والبيانات الأولية المجمعة من المؤسسة 
 فرضيات الدراسة -2

صةةياغة الفرضةةيات       الدراسةةة  الاسةةتلة ونموذجعلى    واسةةتنادا،  وتحقيق الأهداف المرجوة  البحثمشةةكلة  على  عدف الاجابة  
 :التالية

 الفرضية الرئيسية:
 .للإسمنت لأساليا الكمية للتسيير في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكريةإيجابية لتوجد مساةة 

  تندرج ضمنها الفرضيات الفرعية التالية: 
 .لمؤسسة البسكرية للإسمنت لبرمجة الخطية في تحسين الأداء التنافسيوجد مساةة إيجابية لت -
 .لمؤسسة البسكرية للإسمنت تحسين الأداء التنافسيمرونة الطلا السعرية في وجد مساةة إيجابية للت -
 .لمؤسسة البسكرية للإسمنت تطي إيشيكاوا وباريتو في تحسين الأداء التنافسيتوجد مساةة إيجابية لم -
 .لمؤسسة البسكرية للإسمنت شبكات الأعمال في تحسين الأداء التنافسيتوجد مساةة إيجابية ل -

 الدراسةثالثا: أهداف وأهمية 
في تحسةةةةين الأداء التنافسةةةةي لمؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية    تهدف الدراسةةةةة بشةةةةكل مباشةةةةر لتوضةةةةيح مسةةةةاةة الأسةةةةاليا الكمية للتسةةةةيير

 للإسمنت، وحتى يتحقق هذا الهدف الرئيسي لا بد من تحقيق الأهداف التالية:
التعرف على واقع ومسةتوى الأداء التنافسةي بمؤسةسةة البسةكرية للإسمنت مع تحديد أهم أبعاده ومؤشةراته على ضةوء ما هو  -

 معمول به في المؤسسة، ومن ثم تحديد نقاط الضعف في كل بعد ومجالات التحسين الممكنة.
 للإسمنت. تحديد الأساليا الكمية الممكن تطبيقها في مؤسسة البسكرية -

 البرمجة الخطية

الطلب السعريةمرونة   

 مخطط إيشيكاوا وباريتو

 شبكات الأعمال

نتاجيةالإ  

 الربحية

 الجودة

 الحصة السوقية

 التحكم في التكاليف

لأداء التنافسيا لأساليب الكمية للتسييا   
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 تحديد مساةة كل أسلوب كمي في تحسين كل بعد من أبعاد الأداء التنافسي. -
 أما أةية الدراسة فتكمن فيما تقدمه من إضافة على المستوى العلمي والعملي، حيث: 

على المستوى العلمي: تساهم هذه الدراسة في إثراء الادبيات العلمية حول الأساليا الكمية ومساةتها في تحسين الأداء  -
التنافسةي مما يوفر أسةاسةا قويا للباحثين والممارسةين في هذا المجال، كما أنه ومن خلال تحليل الأسةاليا الكمية المتتلفة يمكن تطوير  

جديدة، والأهم من ذلك فهي توفر بيانات وتحليلات تعزز الفرضةةيات العلمية وتسةةاهم في بناء قاعدة بيانات قوية للدراسةةات  نماذج  
المسةةةةةةةةةةةتقبلية وتفتح بذلك أفاقا جديدة للبحث في مجالات أخرى كعلم البيانات والذكاء الاصةةةةةةةةةةةطناعي ما يسةةةةةةةةةةةاهم في تقدم وتطور  

 البحث في هذا المجال.
على المسةةةةةةتوى العملي: تسةةةةةةعى هذه الدراسةةةةةةة لمعالجة المشةةةةةةاكل التي تواجهها مؤسةةةةةةسةةةةةةة البسةةةةةةكرية ولفت انتباه المسةةةةةةيرين   -

وتجاوز النظرة التي تعتمد على الأسةةةةاليا النوعية لاااذ  في تحسةةةةين تنافسةةةةية المؤسةةةةسةةةةة  للتسةةةةيير والتحليل الكميللأسةةةةاليا الكمية  
 .القرار، كما تفيد هذه الدراسة المؤسسة في تبني نتائجها واقتراحاتها وإدخال الأساليا الكمية في العمل

 ومنهجية الدراسة بستمولوجيالأرابعا: التموضع 
 ي التموضع الإستيمولوج -1

الفلسةفة الأسةاسةية التي تحكم الأسةاليا  مفهوم يعكس كيفية فهم المعرفة وتكوينها، ويشةير إلى  بسةتمولوجي  يعد التموضةع الأ
البحثية ونماذج التفكير، في هذه الدراسةةةةة   تبني المنهج البنائي ك طار عام لتوجيه الدراسةةةةة والذي يقوم على فكرة أن المعرفة ليسةةةةت  

لمعرفة ليسةةت ثابتة بل  مجرد تجميع للحقائق، بل هي عملية ديناميكية تتشةةكل من خلال التفاعلات الاجتماعية والخبرات الفردية، فا
 تتطور في السياقات الثقافية والاجتماعية التي تؤثر على كيفية استيعاب الباحث وفهمه لها.

ومن أجةل تطبيق المنهج البنةائي   تبني المقةاربةة البنةائيةة التي تعزز فكرة التعةدديةة والتنوع في التجةارب ممةا يشةةةةةةةةةةةةةةير إلى أن المعرفةة  
يمكن ان تكون متعةددة الأبعةاد واتلف من باحةث ،خر، هةذا يعكس أةيةة التعلم من خلال الحوار والتفةاعةل الةذي يسةةةةةةةةةةةةةةةاهم في 

المقاربة البنائية على أسةةةاليا بحث نوعية كالمقابلات ودراسةةةات الحالة لفهم السةةةياقات العميقة التي  تشةةةكيل معارف جديدة. تعتمد  
 تساهم في بناء المعرفة.

 منهجية الدراسة  -2
تعد منهجية الدراسةةةةةةةةةة الإطار الأسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةي الذي يوجه البحث ويحدد كيفية جمع البيانات وتحليلها مما يسةةةةةةةةةاهم في تحقيق  

عن إطةار متكةامةل يركز على كيفيةة بنةاء المعرفةة من خلال التفةاعلات الاجتمةاعيةة    الأهةداف البحثيةة بفعةاليةة، وفي المنهج البنةائي تعبر
في هذا السةةةةةيا  تبدأ منهجية البحث بتحديد المشةةةةةكلة البحثية من منظور بنائي، حيث ينظر للظاهرة المدروسةةةةةة    .والتجارب الفردية

كعملية ديناميكية تتشةةةةكل في سةةةةياقات ئددة، يتم وضةةةةع أهداف الدراسةةةةة لتوجيه البحث يو فهم كيفية تكوين المعاني ما يسةةةةاعد 
 على اكتشاف العوامل المؤثرة.

للقيام بالدراسةةة التطبيقية   الاعتماد على منهج دراسةةة الحالة لاكتشةةاف ودراسةةة الظاهرة ئل الدراسةةة في سةةياقها الواقعي،  
أين   بداية تحديد الحالة والمتمثلة في مؤسةةةةةةسةةةةةةة البسةةةةةةكرية للإسمنت، ومن ثم تحديد أسةةةةةةاليا جمع البيانات التي تدعم الفهم العميق  

 د في هذه الدراسة على مصادر وأساليا جمع البيانات الأولية التالية: للظاهرة، حيث   الاعتما
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تسةةةةةةةتتدم بشةةةةةةةكل واسةةةةةةةع في العلوم الإنسةةةةةةةانية والاجتماعية، تعتمد على مراقبة    تالملاحظة: تعتبر أسةةةةةةةلوب لجمع البيانا -
السةةةةةةةلوكيات والتفاعلات في بيتتها الطبيعية، ففي المنهج البنائي توفر رعى واضةةةةةةةحة حول تشةةةةةةةكيل الأفراد لمعارفهم وفهمهم للظاهرة  

حظات الدقيقة عن ظروف ومجريات العمل وبالتالي  ئل الدراسةةةةةة.   في هذه الدراسةةةةةة الاسةةةةةتعانة بالملاحظة الطبيعية لتسةةةةةجيل الملا
 فهم الموضوع بشكل أد  وأكثر عمقا.

المقابلة: تعد من الأسةةةةةاليا الفعالة لجمع البيانات في البحث، حيث تتيح للباحث اسةةةةةتكشةةةةةاف آراء وتجارب المشةةةةةاركين  -
بشةكل عميق ومباشةر، تعتمد المقابلات على التفاعل المباشةر بين الباحث والمشةارك مما يعزز من إمكانية اسةتكشةاف الموضةوع وفهم 

 سياقه.
غير المهيكلة أجريت مع إطارات ومسةةةةةيري مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية للإسمنت، حيث     الاعتماد في هذه الدراسةةةةةة على المقابلة    

إعطاء الحرية الكاملة في توجيه الحوار وفقا لتوجهات المشةةارك ويعتبر هذا النوع من المقابلات مثاليا لاسةةتكشةةاف المفاهيم والظواهر.  
كما   الاعتماد أيضةةةةةا على المقابلة الجماعية )مجموعة نقاتي( التي أجريت مع مجموعة من الأفراد في نفس الوقت لمناقشةةةةةة موضةةةةةوع  

 جمع آراء متنوعة وتفاعلات ديناميكية بين المشاركين حول الظاهرة.ئدد، الهدف منها 
تحليل وثائق المؤسةةةةةةسةةةةةةة: يعتبر تحليل وثا  المؤسةةةةةةسةةةةةةة أداة حيوية لفهم البيتة التنظيمية وديناميكيات العمل داخلها،   في  -

هذه الدراسةةةةة الاعتماد على الوثائق المقدمة من قبل المؤسةةةةسةةةةة لتوفير رعية عميقة وواضةةةةحة حول السةةةةياسةةةةات والإجراءات التي تحدد 
م أدائها بشةةةةةةكل موضةةةةةةوعي، وتتمثل هذه الوثائق أسةةةةةةاسةةةةةةا في التقارير )السةةةةةةنوية، الشةةةةةةهرية..(  سةةةةةةير العمليات، مما سةةةةةةاعد قي تقيي

شةةةةةكاوى العملاء، خطي تسةةةةةويقية، العروض التقديمية(، البيانات المالية  )السةةةةةياسةةةةةات الداخلية والسةةةةةجلات، مسةةةةةتندات التسةةةةةويق  
 )الميزانيات، التقارير المالية(.

 QM for Windows V5بعد جمع البيانات الأولية باسةةةةتتدام الأسةةةةاليا سةةةةابقة الذكر،   معالجتها بجملة من البرامج هي 
في تطبيق ئاكاة المرونة   Excelكما   الاعتماد على برنامج  الذي   اسةةتعماله في معالجة نماذج البرمجة الخطية وشةةبكات الأعمال،  

 السعرية.
فيما تعلق بمصةةةادر جمع البيانات الثانوية فقد   الاعتماد على الأبحالم المنشةةةورة في المجلات العلمية، الأطروحات، بالإضةةةافة  أما  

إلى التقارير الحكومية الممثلة في الإحصةةةةةةةةةةةةاءات والتقارير الرسمية الصةةةةةةةةةةةةادرة عن الهيتات الحكومية، الكتا والمراجع الأكاديمية المتعلقة  
بطريقة مباشةرة أو غير مباشةرة، والتي سةاةت في توفير معلومات قيمية لتغطية الجانا النظري للبحث وأخذ تصةور  بموضةوع الدراسةة  

 عام حول آخر المستجدات التي حدثت وتحدلم في مجال البحث الحالي.
 خامسا: الدراسات السابقة

حظي موضةةةةةةةةةةةوع الأداء التنافسةةةةةةةةةةةي والأسةةةةةةةةةةةاليا الكمية باهتمام العديد من الباحثين، حيث ظهرت العديد من الدراسةةةةةةةةةةةات  
والأبحالم المنشةورة سةواء كانت أطروحات، مقالات...ا ، وفيما يلي عرض لمجموعة من الدراسةات السةابقة المتعلقة بموضةوع البحث  

 قدم.مرتبة حسا تسلسلها الزمني من الأحدلم إلى الأ
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 الدراسات المتعلقة بالأداء التنافسي  -1
- Zaidoon Mahmood Al Taweel, Ammar Y. Dhicher (2023) : The Impact of 

Information Technology Flexibility on the Competitive Performance of Ports through the 

Mediating Role of Supply Chain Capabilities, Gulf Economist, N 55, P.P 201-242. 

هدف هذا المقال لمعرفة تأثير مرونة تكنولوجيا المعلومات على الأداء التنافسةةةةةةةةي للموانئ من خلال الدور الوسةةةةةةةةيي لقدرات  
أم قصةةةةةةر في البصةةةةةةرة. اعتمدت الدراسةةةةةةة على كل من    ءسةةةةةةلسةةةةةةلة التوريد، أين طبقت الدراسةةةةةةة في الشةةةةةةركة العامة لموانئ العرا  بمينا

)النمطية، التوحيد القياسةةي، الشةةفافية، قابلية التوسةةع( كأبعاد لمرونة تكنولوجيا المعلومات، و )تبادل المعلومات، التكامل، التنسةةيق،  
 ي.الاستجابة( كأبعاد لسلسة التوريد، وكذا )التكلفة، الجودة، الاستجابة( أبعاد للأداء التنافس

من   368  الاعتماد على المنهج الوصةةفي التحليلي، و  جمع البيانات باسةةتتدام أداء الاسةةتبانة وزعت على عينة متمثلة في  
، وتوصةةةةلت الدراسةةةةة إلى وجود  AMOSS.V.24و  SPSS.V.24الافراد العاملين. لمعالجة البيانات   الاعتماد على برنامج  

وغير مباشر من خلال قدرات سلسلة التوريد. وتوصي الدراسة    يتأثير إيجابي ومباشر لمرونة تكنولوجيا المعلومات على الأداء التنافس
بضةةةرورة الاهتمام في قدرات سةةةلسةةةلة التوريد بما يخص سةةةرعة الاسةةةتجابة والتنسةةةيق، وتكامل النشةةةاط وابحة القدرة على نقل وتبادل  

ابي يظهر بشةةةةةةةةكل واضةةةةةةةةح، ويمتد تأثيره من خلال قدرات سةةةةةةةةلسةةةةةةةةلة  المعلومات إذ أن دور مرونة تكنولوجيا المعلومات وتأثيرها الإيج
 التوريد الأمر الذي ينعكس على تحسين الأداء بشكل عام.

  -(: الدور الوسيط للتوجه الاستباقي في تحسين الأداء التنافسي بناء على المعرفة السوقية 2023بن ميهوب أمينة ) -
، أطروحة مقدمة لنيل شــهادة دكتوراع علوم في العلوم التجارية،  -دراســة ميدانية للمؤســســات الفندقية المصــنفة لولاية ســطيف

 والتجارية وعلوم التسيي، جامعة فرحات عباس سطيف.كلية العلوم الاقتصادية 
هدفت هذه الاطروحة إلى اكتشةاف مسةتويات كل من المعرفة السةوقية و التوجه الاسةتراتيجي الاسةتباقي و الأداء التنافسةي في 
  المؤسةسةات الفندقية المصةنفة لولاية سةطيف، و اختبار الدلالة الإحصةائية لأثر المعرفة السةوقية بأبعادها) معرفة الزبون، معرفة المنافس،

فة المورد( على التوجه الاسةةةةةتراتيجي الاسةةةةةتباقي، و أثر كل من المعرفة السةةةةةوقية و التوجه الاسةةةةةتباقي على الأداء معرفة المنتجات، معر 
التنافسةةي من خلال مؤشةةراته ) التكلفة، الجودة، الإبداع، المرونة(، وكذا اختبار مدى توسةةي التوجه الاسةةتراتيجي الاسةةتباقي العلاقة  

 نافسي لدى المؤسسات الفندقية ئل الدراسة.بين المعرفة السوقية و الأداء الت
لتحقيق هذه الأهداف والإجابة على إشةةةةكالية الدراسةةةةة والتحقق من الفرضةةةةيات   الاعتماد على المنهج الوصةةةةفي التحليلي،  

اسةةتبيان على المؤسةةسةةات الفندقية    51واسةةتتدم الاسةةتبيان كأداة رئيسةةية لقياس المتغيرات بعد التحقق من صةةدقها وثباتها،   توزيع  
واسةةةةةةتتدام مجموعة الأسةةةةةةاليا الإحصةةةةةةائية المناسةةةةةةبة لاختبار فرضةةةةةةيات   SPSSد على برنامج  المصةةةةةةنفة بولاية سةةةةةةطيف، وبالاعتما

 الدراسة. 
توصةةةةةةةةةةةةةةلةت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة إلى وجود أثر إيجابي للمعرفة السةةةةةةةةةةةةةةوقيةة من خلال أبعةادها الأربعةة )معرفة الزبون، معرفة المنةافس، معرفة  

  وتوصةةلتالخدمات، معرفة المورد(، كما أن هناك أثر إيجابي للمعرفة السةةوقية والتوجه الاسةةتراتيجي الاسةةتباقي على الأداء التنافسةةي.  
 إلى أن التوجه الاستراتيجي الاستباقي له دور وسيي ي أثر المعرفة السوقية على الأداء التنافسي.

- Dalal Dawood Salman, Manahil Mustafa Abdel Hamid Al-Omari (2022) : The 

impact of internal and external factors of the competitive environment on the competitive 
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performance of the Iraqi Company for Seed Production (ICSP), Materials Today: 

Proceedings,(49). 

 هدف هذا المقال لمعرفة أثر العوامل الداخلية والخارجية للبيتة التنافسةةةية على الأداء التنافسةةةي لمؤسةةةسةةةة إنتاج البذور العراقية
(ICSP) حيث تعاني معظم المؤسةةةةسةةةةات من مشةةةةكلة سةةةةوء اسةةةةتتدام الموارد الاقتصةةةةادية بشةةةةكل مثالي مما يؤثر على قدرتها على ،

خلق قيمة مضةةةةةةافة. للوصةةةةةةول لنتائج نهائية تتعلق بالمؤسةةةةةةسةةةةةةة،   تحديد نقاط القوة والضةةةةةةعف فيها واختيار الاسةةةةةةتراتيجية المناسةةةةةةبة  
كاليف إلى أدنى حد ممكن، لذا تهدف هذه الدراسةةةةةةةة إلى تطوير حلول لتحسةةةةةةةين الأداء لتحسةةةةةةةين العمل وزيادة الإنتاجية وتقليل الت

 التنافسي بما يتماشى مع أهدافها. 
  الاعتماد على )الربحية، الإنتاجية، الحصةةةةة السةةةةوقية، التحكم في التكاليف( كأبعاد للأداء التنافسةةةةي، أما البيتية التنافسةةةةية  

ية،  الداخلية   الاعتماد على )الهيكل التنظيمي، العوامل التسةةةةةةويقية، الثقافة التنظيمية، العوامل الإنتاجية، عوامل إدارة الموارد البشةةةةةةر 
لمالية، البحث والتطوير( أما في العوامل الخارجية   تبني نموذج بورتر )شةةةةةةةةةةةدة المنافسةةةةةةةةةةةة، القوة التفاوضةةةةةةةةةةةية للموردين، القوة  العوامل ا

 التفاوضية للزبائن، تهديد المنتجات البديلة، تهديد دخول منافسين جدد(
لمؤسةسةة إنتاج البذور العراقية لتحسةين    ولتحقيق أهداف البحث   تحليل عوامل البيتة الداخلية والخارجية ضةمن نموذج بورتر

الأداء التنافسةةةةةةةي وإعادة تأهيله، وتوصةةةةةةةلت النتائج أةها: تعتبر شةةةةةةةدة المنافسةةةةةةةة من التهديدات التي تواجه المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة حيث يوجد 
انخفاض منافسةون يسةعون للوصةول إلى أكبر حصةة سةوقية. بالإضةافة إلى عدم الاسةتغلال الكامل للطاقة الإنتاجية التصةميمة بسةبا  

 الحصة السوقية، ضعف الاستراتيجية التسويقية التي تتتذها الإدارة العليا عل الرغم من وجود قدرات وإمكانيات في المؤسسة.
- Patrick Mikalef  et all (2020) : Exploring the relationship between big data 

analytics capability and competitive performance : The mediating roles of dynamic and 

operational capabilities, Information & Management, (57). 

هدف هذا المقال لمعرفة ما إذا كانت البيانات الكيرة يمكن أن تساعد وكيف يمكن ان تسهم في تحقيق ميزة تنافسية، وللإجابة  
على هذا السةةةةةةؤال اعتمدت هذه الدراسةةةةةةة النظرية القائمة على الموارد ونظرية القدرات الديناميكية والأدبيات الحديثة حول تحليلات  

العلاقة غير المباشةةةرة بين قدرة تحليل البيانات الكبيرة في المؤسةةةسةةةات والأداء التنافسةةةي. تمتد هذه الدراسةةة    البيانات الكبيرة، وتفحص
لتضةةةيف إلى الأبحالم الحالية من خلال اقتراح أن قدرات تحليل البيانات الكبيرة تمكن المؤسةةةسةةةات من توليد رعى يمن ان تسةةةاعد في 

 تؤثر إيجابيا على القدرات التسويقية والتكنولوجيةتعزيز قدراتها الديناميكية والتي بدورها 
مسةةةةؤول معلومات رئيسةةةةي ومدير تكنولوجيا معلومات   202لاختبار النموذج المقترح   اسةةةةتتدام بيانات اسةةةةتبيان وزع على 

في المؤسسات النرويجية. من خلال نمذجة المعادلات الهيكلية باستتدام الحد الأدنى من المربعات الصغرى، أظهرت النتائج أن وجود  
كن ان يسةةةةةةاعد المؤسةةةةةةسةةةةةةات في بناء ميزة تنافسةةةةةةية. هذه التأثيرات لسةةةةةةت مباشةةةةةةرة ولكنها تتوسةةةةةةي  قدرة تحليل بيانات كبيرة قوية يم

بالكامل بواسةةةطة القدرات الديناميكية، التي تمارس تأثيرا إيجابيا ملحوظا على نوعين من القدرات التشةةةغيلية هي القدرات التسةةةويقية  
المعلومات ان ينظروا إلى ما هو أبعد من التأثيرات المباشةةرة لاسةةتثمارات  والقدرات التكنولوجية. وتقترح الدراسةةة أن على باحثي نظم  

 البيانات الكبيرة وأن يوجهوا انتباههم يو كيفية الاستفادة من قدرة تحليل البيانات الكبيرة لدعم وتعزيز القدرات التنظيمية.
 الدراسات المتعلقة بالأساليب الكمية للتسيي  -2

(: تحســــين البرمجة الخطية باســــتخدام تقنيات الذكاء الاصــــطناعي: دراســــة رريبية، مجلة الإدارة  2024منى شــــاكر ) -
 .143(، 49والاقتصاد، )
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إلى تطبيق تقنيات الذكاء الاصةةةةطناعي على البرمجة الخطية لتحسةةةةينها كون مجال بحولم العمليات يعد أحد   ا المقالهدفت هذ
المجالات الرئيسةةةةةةةةةةية في علوم الإدارة، و تعد البرمجة الخطية احد اهم الأسةةةةةةةةةةاليا التي تضةةةةةةةةةةمن تقنيات مهمة منها تحسةةةةةةةةةةين العملات  

الشةةبكات و تحليل العوامل الرئيسةةية و تحليل الايدار بالإضةةافة إلى تصةةميم    الإنتاجية من خلال تطبيق تقنيات و أدوات مثل تحليل
نماذج لتحسةةةةةةين الإمداد بالموارد الأولية و التتطيي و التحكم بسةةةةةةلاسةةةةةةل الإمداد، كذلك تحسةةةةةةين تقنيات تحليل البيانات و الذكاء  

العميق. كما سةةةةةةاةت تقنيات البرمجة الخطية في تحسةةةةةةين الاصةةةةةةطناعي في اااذ القرارات الاسةةةةةةتراتيجية مثل البيانات الكبيرة، التعليم  
الجودة وإدارة المتاطر من خلال تقليل المتاطر المرتبطة بالعمليات مثل إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةاملة، تصةةةةةةةةةةةةةميم التجارب، تحليل المتاطر  

لذكاء الاصةطناعي ذات أةية كبيرة  وتصةميم النظم المرنة لتسةاعد على الابتكار وتطوير المنتجات. وتعد تقنيات ربي البرمجة الخطية با
إذ ساعدت على تطوير الأنظمة والتقنيات التي تتميز بالقدرة على التعلم والتفكير واااذ القرارات بشكل مشابه للإنسان. وفي هذه 

ذ يهدف البحث  الدراسةةةة   تسةةةليي الضةةةوء على احدى تقنيات الذكاء الاصةةةطناعي في مجال البرمجة الخطية وهي الخوارزمية الجينية إ
إيجاد القيم المثلى لمتغيرات دالة الهدف في ظل القيود المفروضةةةةةةةةةةةة على مشةةةةةةةةةةةكلة البرمجة الخطية ومن خلال التحسةةةةةةةةةةةين ف ن قيمة دالة  
الهدف حققت أعظم الأرباح مقارنة بدالة الهدف المحسةةةةةةةةوبة ضةةةةةةةةمن طريقة السةةةةةةةةمبلكس، كما   حسةةةةةةةةاب دالة اللياقة على ضةةةةةةةةوء  

 Matlab R2019a  إيجاد النتائج بالاستعانة ببرامج المعطيات في المسألة و 
(: فعالية اســـتخدام التقنيات الأمثلية لا اذ القرار في مؤســـســـة إنتاجية مؤســـســـة ليند  از 2022أصـــولاح خد)ة ) -

الجزائر، أطروحة دكتوراع ل.م.د في العلوم الاقتصـادية  صـص الطرا الأمثلية في الاقتصـاد، كلية العلوم الاقتصـادية والتجارية  
 .3وعلوم التسيي، جامعة الجزائر 

حاولت الدراسةةةةةةة إبراز دور وأةية وفعالية اسةةةةةةتتدام الأسةةةةةةاليا الأمثلية في المؤسةةةةةةسةةةةةةة دعامتها الطريقة العلمية وأسةةةةةةاسةةةةةةها  
 استتدام الأساليا الكمية في إطار بحولم العمليات للتوصل لقرارات أكثر دقة كفيلة بتحقيق أهداف المؤسسة.

لتحقيق اهداف البحث   إجراء دراسةةةةةةةة تطبيقية بمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة إنتاجية وليند غاز الجزائرو وئاولة تطبيق كل من نموذج البرمجة  
في حةةالةةة التةةأكةةد.    Lindo.18ونموذج البرمجةةة بالأهةةداف بالاعتمةةاد على برنامج    Lindo6.1الخطيةةة بالإعتمةةاد على برنامج  

وهذا بغية تحديد الكمية المثلى الاي تحقق مجمل أهداف المؤسةةةةةةسةةةةةةة في ظل القيود المحددة. وتوصةةةةةةلت الدراسةةةةةةة إلى ان نموذج البرمجة  
 بالأهداف يعتبر من أنسا أساليا بحولم العمليات حيث أثبت فاعليته في التعامل مع المشاكل ذات الأهداف المتعددة والمتعارضة 

- Gürhan Uysal (2019) : Quantitative Methods in Human Resource Management, 

Journal of Modern Accounting and Auditing, (15),7, p.p. 367-370 

يهدف هذا المقال للبحث عن إمكانية اسةةةةةةةتتدام النماذج الكمية في إدارة الموارد البشةةةةةةةرية، حيث تحول الأسةةةةةةةاليا الكمية  
التفكير إلى هيكل نموذج قابل للتطبيق والقياس تمثل المعاملات ورموز المتغيرات المرتبطة بإدارة الموارد البشةةةةةةةةرية. تعرض هذه الدراسةةةةةةةةة  

فيثاغورس التي يستتدمها المدراء لحل القصايا المتعلقة بالموارد البشرية.    جال الخطية، اللوغاريتمات، نماذ كل من تحليل ماركوف، الدو 
ن الهدف من اسةةتتدامها هو تحقيق السةةرعة والفعالية في إدارة الموارد البشةةرية. وتوصةةلت الدراسةةة إلى إمكانية تطبيق جميع   وبالتالي ف

 ارد البشرية.هذه الأساليا الكمية في إدارة المو 
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 الدراسات المتعلقة بالأداء التنافسي والأساليب الكمية للتسيي  -3
دراسة حالة    -(: دور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية2018دريدي أحلام ) -

، أطروحة مقدمة لنيل شـهادة دكتوراع علوم  صـص الأسـاليب الكمية في التسـيي، كلية العلوم  -عينة من المؤسـسـات الجزائرية
 خيضر بسكرة.الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي، جامعة محمد 

تهدف الدراسةةةةةةةةةةةةةةة إلى معرفة دور نماذج بحولم العمليةات )نماذج صةةةةةةةةةةةةةةفوف الانتظةار، نماذج البرمجة متعةددة الأهداف، نماذج 
المتزون( في تحسةةةةين باتلف معايير الأداء في المؤسةةةةسةةةةة. ولتحقيق أهداف الدراسةةةةة   تطبيقها في جملة من المؤسةةةةسةةةةات الخاصةةةةة او 

 .Qm for Windowsوذج العامة، خدمية وإنتاجية بالإعتماد على نم
توصةةةةلت الدراسةةةةة إلى تطبيق عدة نماذج لتحسةةةةين الوضةةةةع الحالي الموجود في المؤسةةةةسةةةةات ئل الدراسةةةةة، أين   اقتراح بديل  
باسةةةتتدام نماذج صةةةفوف الانتظار سةةةاهم في تحسةةةين جميع مؤشةةةرات الأداء بالمؤسةةةسةةةتين العموميتين للصةةةحة الجوارية بسةةةكرة )أ د  

وذج البرمجة متعددة الأهداف في تحقيق متتلف أهداف المؤسةةةسةةةات الخاصةةةة )مجمع قبايلي بن رمضةةةان، رزيق يونس(، كما سةةةاهم نم
عموري، عيادة خاصةةةةة ببسةةةةكرة، عيادة عقبة بن نافع(، كما سةةةةاةت نماذج المتزون في افيس تكاليف المؤسةةةةسةةةةات المبحوثة. لذا 

 .توصي الدراسة بضرورة استحدالم مصلحة خاصة ببحولم العمليات في المؤسسات الجزائرية
ــحنون فاروا   - ــات الجزائرية  2018)سـ ــسـ ــين أداء المؤسـ ــاليب الكمية لا اذ القرار ودورها في تحسـ ــتخدام الأسـ (: اسـ

دراســـة حالة بعلم المؤســـســـات بولاية ســـطيف، أطروحة مقدمة لنيل شـــهادة دكتوراع علوم في العلوم الاقتصـــادية، كلية العلوم  
 .-1-الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي، جامعة فرحات عباس سطيف

هدفت هذه الدراسةة إلى معرفة أةية اسةتتدام الأسةاليا الكمية في عملية اااذ القرار ودورها في تحسةين الأداء الاقتصةادي  
لدى بعس المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيف، أين   اعتماد ثلالم مجموعات من الأساليا الكمية تمثلت في )أساليا  

 ئية، الأساليا الوظيفية(.بحولم العمليات، الأساليا الإحصا
مؤسةسةة عينة الدراسةة، و  اسةتتدام برنامج   52لتحقيق أهداف الدراسةة أعلاه   تطوير اسةتبيان عدف جمع البيانات من  

لتحليل بيانات الاسةتمارة اعتمادا على المتوسةطات الحسةابية والايدار المتعدد وغيرها،   SPSSالحزمة الإحصةائية للعلوم الاجتماعية  
 لتطبيق الأساليا الكمية. QM for Windowsكما   الاعتماد على برنامج 

توصةةةلت الدراسةةةة إلى مجموعة من النتائج أةها ان هناك دور للأسةةةاليا الكمية لاااذ القرار في تحسةةةين الأداء الاقتصةةةادي  
للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات ئل الدراسةةةةةةةةة، لا توجد فروقات ذات معنوية إحصةةةةةةةةائية بين دور الأسةةةةةةةةاليا الكمية لاااذ القرار وتحسةةةةةةةةين الأداء 

سةةةةات عينة الدراسةةةةة. لا توجد فروقات ذات معنوية إحصةةةةائية بين دور الأسةةةةاليا الكمية  الاقتصةةةةادي تعزى لمتغير الملكية في المؤسةةةة
 لاااذ القرار وتحسين الأداء الاقتصادي لمؤسسات عينة الدراسة تعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي.

 ملخص الدراسات السابقة: -3
من خلال مراجعة الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية ذات العلاقة بموضوع البحث، تبين أن دراستنا الحالية تتميز عن 

 الدراسات السابقة من حيث:
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ــة: - اختلفت الابعاد المتبناة في كل من الأداء التنافسةةةةي والأسةةةةاليا الكمية باختلاف نوع الدراسةةةةة وهدفها،    أبعاد الدراسـ
فبالنسةةةةةةةةةةةةةبة للأداء التنافسةةةةةةةةةةةةةي هناك بعس الدراسةةةةةةةةةةةةةات التي اعتمدت على ثلالم أبعاد هي التكلفة، الجودة والاسةةةةةةةةةةةةةتجابة، وأخرى  

نة، وأخرى اعتمدت على الربحية، الإنتاجية، الحصةةة السةةوقية والتحكم في اسةةتتدمت أربعة أبعاد هي التكلفة، الجودة، الإبداع والمرو 
 التكاليف وهي الأقرب للأبعاد التي   تبيها في الدراسة الحالية إضافة إلى الجودة.

أمةا بالنسةةةةةةةةةةةةةةبةة لمتغير الأسةةةةةةةةةةةةةةةاليةا الكميةة فنجةد ان هنةاك تبةاين واختلاف في تبني النمةاذج من قبةل البةاحثين فكةانةت أغلةا 
البرمجة الخطية، البرمجة بالأهداف المتعددة، نماذج المتزون، صةةةةةفوف الانتظار، الأسةةةةةاليا الإحصةةةةةائية، في النماذج المطبقة تتمثل في  

حين لم نجد أي دراسةةةةةةةات سةةةةةةةابقة ضةةةةةةةمن ما توفر لدينا طبقت باطي باريتو وإيشةةةةةةةيكاوا، وبالتالي ف ن الدراسةةةةةةةة الحالية اتلف عن 
  تطبيق البرمجة الخطية، شةةةبكات الأعمال، باطي إيشةةةيكاوا  الكمية أين  الدراسةةةات السةةةابقة من حيث التنوع في تطبيق الأسةةةاليا  

 وباريتو، المرونة السعرية.
: أجريت الدراسات السابقة في قطاعات ومؤسسات باتلفة منها الموانئ، مؤسسات فندقية،  بيئة الدراسة وقطاع التطبيق -

مؤسةةسةةات صةةحية كما   غالبيتها على أكثر من مؤسةةسةةة واحدة وأكثر من قطاع، في حين   تطبيق الدراسةةة الحالية على مؤسةةسةةة  
 واحدة باتصة في إنتاج الاسمنت تنشي في قطاع الإسمنت.

: لم نجد أي دراسةةةة سةةةابقة درسةةةت العلاقة بالضةةةبي بين الأسةةةاليا الكمية للتسةةةيير والأداء  الدراســـة  اتالعلاقة بين مغي  -
التنافسةةةةي حيث اكتفت غالبيتها بدراسةةةةة علاقة الأسةةةةاليا الكمية بالأداء، كما أنها أةلت أبعاد الأداء التنافسةةةةي وكان التركيز على 

ضةةيح مسةةاةة كل أسةةلوب من الأسةةاليا الكمية في تحسةةين كل بعد  الأسةةاليا المطبقة فقي، في حين ركزت الدراسةةة الحالية على تو 
 الدراسة باتلف عما سبقه.من أبعاد الأداء التنافسي، وبالتالي ف ن نموذج 

 سادسا: التحليل الببليومتري للدراسات السابقة
 منهجية التحليل الببليومتري -1

يهدف هذا التحليل إلى الكشةةةةف عن الدراسةةةةات التي أجريت حول الأداء التنافسةةةةي والأسةةةةاليا الكمية للتسةةةةيير. لتحقيق  
هذا الهدف   اسةةةةةةةةتتدام طريقة التحليل الببليومتري في الدراسةةةةةةةةة، يعتمد هذا الأخير على متابعة الدراسةةةةةةةةات حول موضةةةةةةةةوع معين  

قا لخصةةائص متنوعة، حيث   تضةةمين المنشةةورات ذات الصةةلة في قاعدة بيانات  وكشةةف النتائج من خلال تحليل هذه الدراسةةات وف
Scopus    25/10/2024للوصةةةول إلى مقالات عالية الجودة مع اسةةةتبعاد المؤتمرات والملتصةةةات. في الفحص الذي أجري في    

  تو.   تضةةمين المقالا Topicو  البحث عن الكلمات الرئيسةةية في عنوان أو ملتص أو الكلمات المفتاحية من خلال اختيار خيار
 competitiveباللغةةة الإنجليزيةةة مفتوحةةة الوصةةةةةةةةةةةةةةول من بين المقةةالات التي   الحصةةةةةةةةةةةةةةول عليهةةا بعةةد البحةةث.   اسةةةةةةةةةةةةةةتتةةدام و  

performance  "و  "quantitative management methods"   اسةةةةةةةتتدام  و ذات صةةةةةةةلة.    وعباراتككلمات رئيسةةةةةةةية  

Scopus    للحصةةةةةةةول على مجلات الأداء التنافسةةةةةةةي والأسةةةةةةةاليا الكمية للتسةةةةةةةيير في هذا البحث، حيث أنها تشةةةةةةةمل أدوات ذكية
. بالإضةةافة إلى  لتصةةوير وتحليل نتائج الدراسةةة في مجالات باتلفة مثل الاعمال، الإدارة والمحاسةةبة، علم اااذ القرار، الاقتصةةاد والقياس

لضةمان الأةية النسةبية للمنشةورات التي   تحليلها فيما تعلق بموضةوع البحث،   إجراء فحص يدوي لاسةتبعاد المنشةورات التي  ذلك  
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منشور للتحليل، مع تحديد معايير الاستبعاد   176(، عذه الطريقة تبقى  1الموضحة في الجدول رقم )ليست لها علاقة وفقا للمعايير  
 (.02الشكل رقم )الموضحة في الجدول، كما   توضيح إطار البحث التحليل في 

 التحليل الببليومتري:  -2
التي نشةةةرت  و الأكثر اسةةةتتداما، المجلات الأكثر اقتباسةةةا، الأكثر نشةةةرا،  من خلال هذا التحليل   فحص الكلمات الرئيسةةةية  

الدول،  أكبر عدد من الدراسةةةةةةةةات حول الموضةةةةةةةةوع، الدول التي أجرت أكبر عدد من الدراسةةةةةةةةات في هذا المجال، تعاون النشةةةةةةةةر بين  
، وهو أحد البرامج الشةائعة في تصةوير الشةبكات  Vosviewer .   اسةتتدام برنامجالعلاقة بين الكلمات المفتاحية، أشةهر المؤلفين

 أجريت هذه الدراسة استنادا إلى الأهداف التالية: ، لكشف التصور الشبكي في التحليل.الببليومترية
  الكمية.تحليل كيفية تطور الأبحالم المتعلقة بالأداء التنافسي والأساليا  -
 .قياس عدد المقالات البحثية في هذا المجال لتحديد مستوى الاهتمام الأكاديمي -
 .صورة شاملة تسهل على الباحثين والمهتمين فهم المشهد الأكاديمي في هذا المجالتقدفي   -

 (: إطار التحليل الببليومتري 02الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 باحثةالمصدر: من إعداد ال

 السجلات المحددة من 
 Scopus Data bases 

(N=425) 

 يلت قبل الفحص: ز السجلات التي أ
 (n = 0السجلات المكررة التي أزُيلت ) ▪
السجلات التي   وضع علامة عليها كغير مؤهلة بواسطة   ▪

 ( n =0أدوات الأتمتة )
 )n=0يلت لأسباب أخرى )ز السجلات التي أ ▪

 competitive AND المفتاحية:الكلمات 

performance AND quantitative 

AND management AND Methods 

 2023إلى  2010ئددة من  سنوات البحث 

 المجال البحثي 
Business, Management and Accounting  « BUSI » 

Decision Sciences « DECI » 

Economics, Econometrics and Finance « ECON » 

 الدراسات المضمنة 
(n = 176) 

 

يف
لتعر

 ا
ص

فح
 ال

درج
 الم

 Scopusتحديد الدراسات من خلال قاعدة بيانات 

 مقال نوع الوثيقة 

 ةالإنجليزي اللغة 
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 معايي الإدراج والاستبعاد في تحليل البيانات (: 01الجدول رقم )

 معايير الإدراج 
 الأداء التنافسي، الأداء، التنافسية، المنافسة، الأداء، أداء الأعمال 

 الأساليا الكمية، اااذ القرار، بحولم العمليات 

 معايير الاستبعاد 
 والهندسية الأداء التنافسي والأساليا الكمية في المجالات الطبية 

 أورا  المؤتمرات، الملتصات، الفصول، المقالات غير المفهرسة 
 المقالات بغير اللغة الإنجليزية 

 المصدر: من إعداد الباحثة 
 النتائج:   -3

. 2023-2010بالأداء التنافسي والأساليا الكمية خلال الفترة الدراسات المتعلقة   مجموعإلى الكشف عن تحليل هدف ال
 ة التالية: بناء على الأستلة البحثي ا التحليل مناقشة نتائج هذ  و 
 السؤال الأول:   -

 ؟2023-2010ما هو توزيع منشورات الأداء التنافسي والأساليب الكمية حسب السنوات خلال الفترة من 
، وقد تبين Scopusعلى قاعدة بيانات      إجراء تحليل لسةةةةةنة نشةةةةةر المقالات خلال هذه الفترة  :للإجابة على هذا الســــؤال  

 2022أين شةةةةةةةةهدت في السةةةةةةةةنوات الأخيرة ارتفاعا ملحوظا لتعرف سةةةةةةةةنة   2023و  2010أن هناك زيادة في عدد المقالات بين  
والشكل الموالي    مقال منشور في مجال البحث.  27بةةةةة  2023مقال لتليها سنة   29أعلى سنة نشر حيث بلغت المقالات المنشورة 
 يوضح تطور النشر خلال السنوات الماضية.

 2023-2010(: توزيع المنشورات العلمية خلال السنوات  03الشكل رقم ) 

 
 Scopusبالإعتماد على نتائج  الباحثةالمصدر: من إعداد 

 : السؤال الثاني -
 ؟ الأداء التنافسي والأساليب الكمية للتسييما هي المجلات والمؤلفون الأكثر صلة بأبحاث 
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،   اختيار معايير التحليل التالية: وإجمالي  افي تحليل المحتوى الذي   إجراعه لأكثر المجلات اقتباسةةةةةةة:  للإجابة عن هذا الســـــؤال
و، وأكثر المقالات اقتباسةةاو، وعدد الاقتباسةةاتو، ووالناشةةرو، كما هو موضةةح في معامل التأثيرالمنشةةوراتو، وإجمالي الاقتباسةةاتو، و

 الموالي:الجدول 
 خلال السنوات الأداء التنافسي والأساليب الكميةمجلات ذات إنتاجية عالية في مجال   10أفضل  (: 02الجدول رقم )

(2010–2023) 
إجمالي   المجلة

 المنشورات
إجمالي  
 الاقتباسات

 معامل التأثير
عدد  أكثر المقالات اقتباسا  (2023)

 الناشر الاقتباسات

Sustainability 

(Switzerland) 
55991 381 357 6.8 

Chatbots in Education and 

Research: A Critical 

Examination of Ethical 

Implications and Solutions 

183 

Multidisciplinary 

Digital Publishing 

Institute (MDPI) 

Journal of 

Cleaner 

Production 

19 382 394 597 20.4 

Green technological 

innovation, green finance, 

and financial development 

and their role in green total 

factor productivity: 

Empirical insights from 

China 

317 Elsevier 

Uncertain 

Supply Chain 

Management 

 

534 2 984 5.6 

Barriers to adopt industry 

4.0 in supply chains using 

interpretive structural 

modeling 

82 Growing Science 

Quality - Access 

to Success 
825 1 168 1.4 

Employee Performance : 

Education, Training, 

Experience and Work 

Discipline 

22 

SRAC - Societatea 

Romana Pentru 

Asigurarea Calitatii 

Cogent 

Business and 

Management 

1 495 6 580 4.4 

Does green accounting 

influences ecological 

sustainability? Evidence 

from a developing economy 

23 Cogent OA 

Engineering 

Economics 
168 874 5.2 

Effect of Financial Inclusion, 

Eco-Innovation, 

Globalization, and 

Sustainable Economic 

Growth on Ecological 

Footprint 

35 

Kauno 

Technologijos 

Universitetas 

Open 

Transportation 

Journal 

98 201 2.1 

A Methodology to Identify 

the Hinterland for Freight 

Ports by Transportation Cost 

Functions 

4 
Bentham Science 

Publishers 

Academy of 

Strategic 

Management 

Journal 

1 107 534 2.1 

Developing the physical 

distribution digital twin 

model within the trade 

network 

74 
Allied Business 

Academies 

Benchmarking 531 5 548 10.4 

Two-decade journey of 

green human resource 

management research: a 

bibliometric analysis 

82 Emerald Publishing 

Competitiveness 

Review 
182 1 209 6.6 

AI: new source of 

competitiveness in higher 

education 

40 Emerald Publishing 

 Scopusبالإعتماد على نتائج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
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الكمية، حيث نلاحظ ان المجلة   والأسةةةةةاليايوضةةةةةح الجدول السةةةةةابق أفضةةةةةل عشةةةةةر مجلات تنشةةةةةر في مجال الأداء التنافسةةةةةي  
  اقتباسةةةةةةاتو إجمالي  991 55بلغ  و بعدد إجمالي من المنشةةةةةةورات  Sustainability (Switzerland) الأكثر إنتاجية هي و

و كذا 382 19و بإجمالي منشةةةةةةةةةةةةةورات بلغت  Journal of Cleaner Production ، لتليها مجلة و357 381بلغت  
و  534منشةةورات  و بإجمالي  Uncertain Supply Chain Management، بالإضةةافة إلى مجلةواقتباس 597 394

 السابق يوضح توزيع المجلات الأكثر إنتاجية في مجال الأداء التنافسي و الأساليا الكمية. ، و الجدولاقتباس 984 2
من ناحية أخرى، هدف السةةةةؤال البحثي الثاني للبحث عن أكثر المؤلفين إنتاجا في مجال بحث الأداء التنافسةةةةي والأسةةةةاليا  

الانتماء    الاسةةةةتشةةةةهاداتو،و  إجماليو،وهيرتي    رمؤشةةةةو،والمنشةةةةورات    إجمالي و،والكمية، أين   اختيار معايير التحليل التالية: والمؤلف  
 :و والبلدو، كما هو موضح في الجدول الموالي والحالي

 مؤلفين إنتاجا في مجال بحي الأداء التنافسي والأساليب الكمية خلال السنوات   10فضل  (: أ03الجدول رقم )
 (2010–2023) 

 المؤلف 
إجمالي  
 المنشورات

مؤشر هيرتي  
h-index 

إجمالي  
 الاستشهادات 

المنشورات في 
 مجال البحث 

 البلد  الانتماء الحالي 

Antony, Jiju 482 72 19 362 
2 University of 

NorthumbriaThe  

United 

Kingdom 

Chongcharoen, 

Duangkamol 
4 3 112 

2 Suan Sunandha Rajabhat 

University 
Thailand 

Fongsuwan, 

Wanno 
54 7 184 

2 King Mongkut's Institute 

of Technology 

Ladkrabang 

Thailand 

Haldar, 

Anupam 
6 6 343 

2 
Jadavpur University India 

Khan, 

Muhammad 

Shahid 

35 10 466 

2 
Suan Sunandha Rajabhat 

University 
Thailand 

Mondal, Samar 

Chandra 
9 5 188 

2 
Jadavpur University India 

Nimlaor, 

Chavalit 
3 1 5 

2 King Mongkut's Institute 

of Technology 

Ladkrabang 

Thailand 

Pramanik, 

Dipika 
3 3 168 

2 Netaji Subhash 

Engineering College 
India 

Rootman, 

Chantal 
6 3 32 

2 Nelson Mandela 

University 

South 

Africa 

Sucherly 30 4 66 2 Universitas Padjadjaran Indonesia 

 Scopusبالإعتماد على نتائج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
 Antonyمؤلفين إنتاجا في مجال بحث الأداء التنافسةةةةي والأسةةةةاليا الكمية، أين كان المؤلف   10  كثرأ  أعلاهيوضةةةةح الجدول  

Jiju    بالإضةةةةةافة إلى إجمالي  72، مع أعلى مؤشةةةةةر هيرتي يبلغ  482من المملكة المتحدة هو الأكثر إنتاجا بإجمالي منشةةةةةورات بلغ ،
وكذا  10مع مؤشةر هيرتي يبغ   35من بيلاند بإجمالي منشةورات    Khan, Muhammad Shahidاسةتشةهادا. ليليه   19362
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اقتباس حيث بلغ   343منشةةةورات و 6من الهند بإجمالي   Haldar, Anupamما في المرتبة الثالثة نجد المؤلف  أاسةةةتشةةةهادا،   466
 ، وباقي المؤلفين موضحة بياناتهم في الجدول السابق.6مؤشر هيرتي 

 السؤال الثالث: -
  ما هي أكثر الدول إنتاجا في مجال بحث الأداء التنافسي والأساليب الكمية؟

ــؤال في التحليل الذي   إجراعه لأكثر الدول إنتاجا في هذا المجال   اختيار معايير التحليل التالية  :  للإجابة عن هذا الســـــــ
 :المنشوراتو و وأكثر المؤسسات الأكاديمية إنتاجاو، كما هو موضح في الجدول الموالي والدولة و،وإجمالي

 التنافسي والأساليب الكمية للتسيي   ءدول إنتاجا في مجال بحث الأدا 10(: قائمة بأكثر  04الجدول رقم )
 أكثر المؤسسات الأكاديمية إنتاجا إجمالي المنشورات الدولة

 Universitas Budi Luhur 25 اندونيسيا

 Ming Dao University 15 الصين

 Kwame Nkrumah University of Science and Technology 13 جنوب إفريقيا

 School of Hospitality 12 ماليزيا

 Baskent University 12 الولايات المتحدة

 Suan Sunandha Rajabhat University 11 بيلاند

 Asia University 10 بيوان

 Universidade Nove de Julho 8 البرازيل

 Baskent University 7 تركيا

 University of Manitoba 6 كندا

 Scopusبالإعتماد على نتائج  الباحثةالمصدر: من إعداد 
يعرض توزيع الموضةةةةةوع  دول إنتاجا في مجال الأداء التنافسةةةةةي والأسةةةةةاليا الكمية، حيث   10يوضةةةةةح الجدول السةةةةةابق أكثر  
معظم الدول اهتماما متوسةةةةةةةي ثابت بموضةةةةةةةوع البحث، في حين   تالأكثر إنتاجية. أظهر   ةحسةةةةةةةا الدول والمؤسةةةةةةةسةةةةةةةات الأكاديمي

 من جةةامعةةةو  25أظهرت دول أخرى اهتمةةامةةا خةةاصةةةةةةةةةةةةةةةا حيةةث كةةانةةت الةةدولةةة الأكثر إنتةةاجيةةة انةةدونيسةةةةةةةةةةةةةةيةةا بإجمةةالي منشةةةةةةةةةةةةةةورات  
Universitas Budi Luhur"  منشةةةةةةور من جامعةو   15، لتليها الصةةةةةةين بإجمالي إنتاجMing Dao University "  وجنوب

 Kwame Nkrumah University ofمنشةةةةةةةةةةةةةةور وكةانةت أكثر الجةامعةة إنتةاجةا في هةذا المجةال البحثي عةاو 13إفريقيةا بإجمةالي  
Science and Technologyوبيلاند  12المنشةةورات المقدرة ب  . ومن ثم ماليزيات والولايات المتحدة الأمريكية بنفس عدد  و ،

 منشورات في المجال. 6، وأخيرا كندا بة 7منشورات وتركيا  8منشورات، أما البرازيل فقدرت بة  10منشور وبيوان  11بة 
التنافسةةةةةةةةةةةي  بالإضةةةةةةةةةةةةافة إلى ذلك تتعاون الدول فيما بينها في المجال العلمي، ويمكن توضةةةةةةةةةةةةيح التعاون الدولي في مجال الأداء 

والأسةةةاليا الكمية في الشةةةكل الموالي حيث يتمثل في شةةةبكة يتناسةةةا حجمها مع عدد الأبحالم التي سةةةاةت فيها كل دولة، بينما  
 تمثل الروابي الموجودة بين الدول علاقات التعاون بينها، إذا يعتمد حجم الروابي على عدد الأبحالم المشتركة.
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 التعاون العلمي بين الدول (: شبكة 04) الشكل رقم  

 
 Vosviewerالمصدر: برنامج 

مجموعات تعاون أسةةةةةةاسةةةةةةية،   تمثيل كل مجموعة بلون مشةةةةةةابه، أين   تجميع الدول في  5من الشةةةةةةكل أعلاه نجد أن هناك  
هذه المجموعات بناء على التعاون العلمي المشةةةةةترك في إنتاج الأبحالم العلمية في مجال الأداء التنافسةةةةةي والأسةةةةةاليا الكمية للتسةةةةةيير.  

ان أكثر انتشةةةةةةةارا بين الدول التي تتشةةةةةةةابه أو تشةةةةةةةترك في بعس العوامل كالتقارب الجغرافي بين توضةةةةةةةح الشةةةةةةةبكة أن التعاون العلمي ك
الصةةةةةةين والتايوان، وكذا ماليزيا وبيلاند. أو وجود تحديات مشةةةةةةتركة خاصةةةةةةة في التنمية الاقتصةةةةةةادية كما هو الحال بين العرا  وإيران  

والهند. من جهة أخرى رصةةةةةةةةةةةةةةدنا تعاون علمي بين الولايات المتحدة الامريكية    وإيريتريا، أو وجود روابي بريخية بين المملكة المتحدة
دول إنتاجا في موضةوع البحث،   10وتعتبر البلدان الثلالم من بين أفضةل    وكندا التي تربطهم تقارب جغرافي مع تركيا في قارة أخرى

.  وعليه نجد أن الدول المتقاربة جغرافيا أو التي في نفس القارة وتتمتع باهتمامات بحثية مماثلة تميل لعمل تعاون علمي بشةةةةكل أفضةةةةل 
   وصف هذه المجموعات بالتفصيل في الجدول الموالي:
 (: أبرز التعاونات العلمية الدولية 05الجدول رقم )

 الدول المجموعات
 إيران، إيريتريا العرا ،  )الأ ر(  1المجموعة 
 الولايات المتحدة، كندا، تركيا )الأخضر(  2المجموعة 
 المملكة المتحدة، الهند  )الأزر (  3المجموعة 
 الصين، بيوان  )البنفسجي(  4المجموعة 
 ماليزيا، بيلاند  )الأصفر( 5المجموعة 

 Scopusبالإعتماد على نتائج المصدر: من إعداد الباحثة 
 السؤال الرابع:   -

ــيي الأكثر اســــــتخداما في الســــــنوات    ما هي الكلمات المفتاحية المتعلقة بالأداء التنافســــــي والأســــــاليب الكمية للتســــ
  الماضية؟
و كنوع  co-occurrenceلأكثر الكلمات المسةةةتتدمة   اختيارو التزامن   يبالنسةةةبة للتحليل الببليومتر   هذا الســـؤال: نللإجابة ع

و كوحدة للتحليل. في هذا السةةةةيا    تحديد الحد الأدنى لعدد  All keywordsمن التحليل، و  تحديد و كل الكلمات المفتاحية  
منهةا تل  الحةد الأدنى. ولكةل كلمةة من الكلمةات المفتةاحية   12كلمةة مفتةاحيةة هنةاك   701، وبالتةالي من بين 5مرات ظهور الكمةة  

الكلمات المفتاحية ذات أكبر قوة ،   حسةةةةةاب القوة الإجمالية للارتباطات المتزامنة مع الكلمات الأخرى، ومن ثم تحديد  12الةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  
 ارتباط إجمالية. والشكل الموالي يوضح شبكة الكلمات المفتاحية الأكثر استتداما.



 مقدمــــــــــــــــــــــــة 

18 
 

 شبكة الكلمات المفتاحية الأكثر استخداما (: 05الشكل رقم ) 

 
 Vosviewerالمصدر: برنامج 

توضةةةةةةةةةةةح شةةةةةةةةةةةبكة أعلاه مجموع المصةةةةةةةةةةةطلحات الرئيسةةةةةةةةةةةية حيث يدل حجمها إلى تكرار ظهور المصةةةةةةةةةةةطلح أين يتم تنظيم  
المصةةةةطلحات المترابطة في مجموعات يشةةةةار إليها بنفس اللون، كما أن المسةةةةافة بين المصةةةةطلحات تدل على قوة الترابي بينهما، والتي  

والاتجاهات البحثية الرئيسةةةةية الحالية والمسةةةةتقبلية. واسةةةةتنادا للتريطة السةةةةابقة نجد أن هناك أربع  تهدف للكشةةةةف عن أبرز المواضةةةةيع  
مجموعات من الكلمات المفتاحية ذات الصةةةةةةةلة بمجال البحث حيث كل لون يوضةةةةةةةح مجموعة، وتوضةةةةةةةح هذه الأخيرة أبرز المجالات 

 تسيير، ويمكن إبراز هذه المجموعات في الجدول الموالي:الفرعية للبحث في موضوع الأداء التنافسي والأساليا الكمية لل
 (: أبرز الاراهات البحثية التي أظهرها تحليل الكلمات المفتاحية 06الجدول رقم )

 لكلمات المفتاحية المشتركة ا المجموعات
 الهيكلية، منهجية/ مقاربة الأداء، الأداء التنظيمي، الابتكار، النمذجة بالمعادلات  الأ ر( ) 1المجموعة 
 المنافسة، صنع القرار، إدارة المشروع، ادارة سلسة التوريد، ادارة سلسلة التوريد الخضراء  الأخضر( ) 2المجموعة 
 أداء الاعمال، الميزة التنافسية، أداء المؤسسة، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الاستدامة الأزر ( ) 3المجموعة 
 الإدارة الإستراتيجية، التنمية المستدامة  الأصفر( ) 4المجموعة 

 Vosviewerمخرجات بالإعتماد على المصدر: من إعداد الباحثة 
كزت على قيةاس الأداء وفةاعليةة المنظمةات، أين يلعةا الابتكةار  ر نلاحظ من خلال الجةدول السةةةةةةةةةةةةةةةابق أن المجموعةة الأولى 

على الابتكار كبعد أسةاسةي في الأداء، بالإضةافة إلى اسةتتدام النمذجة بالمعادلات    زالتركيدورا ئوريا في تحسةين الأداء ما يدل على  
متقدمة لفهم العلاقات بين المتغيرات. أما المجموعة الثانية فتركز على   ةالهيكلية للإشةارة على الرغبة في اسةتتدام أسةاليا كمية تحليلي

الجوانا التنافسةةةةية مع إبراز سةةةةلاسةةةةل التوريد وأةيتها في تعزيز الميزة التنافسةةةةية، كما ان كلمة غدار سةةةةلسةةةةلة التوريد الخضةةةةراء تعكس  
الاهتمام بالاستدامة في سيا  المنافسة. في حين تبرز المجموعة  الاتجاه يو الاستدامة في العمليات التجارية، مما يدل على التوجه يو  

لى المؤسةةةةسةةةةات الصةةةةغيرة والمتوسةةةةطة نظرا لأةيتها في الاقتصةةةةاد، بينما تشةةةةير الثالثة أةية أداء المؤسةةةةسةةةةة والميزة التنافسةةةةية، والتركيز ع
واعتبارها كبعد أسةةةةةةةةاسةةةةةةةةي لتحقيق ميزة تنافسةةةةةةةةية. وأخيرا   الاسةةةةةةةةتدامة إلى دمج هذا المجال البحثي القيم البيتية والاجتماعية في الأداء
ما يسةةةير إلى زيادة الاهتمام بالتتطيي والرعية بعيدة المدى   ةالمجموعة الرابعة فركز هذا المجال البحثي الفرعي على الإدارة الإسةةةتراتيجي
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لتحقيق أهداف المؤسةسةة، وارتباطها بالتنمية المسةتدامة التي أصةبحت جزءا أسةاسةية من إسةتراتيجية المؤسةسةة والحاجة لتبني ممارسةات 
 تدعم البيتة والمجتمع ضمن الأطر الإستراتيجية.

 مناقشة نتائج التحليل الببليومتري -4
يهدف هذا التحليل إلى مراجعة الأدبيات المتعلقة بالأداء التنافسةةةةةةةةةةي والأسةةةةةةةةةةاليا الكمية للتسةةةةةةةةةةيير من خلال إجراء تحليل  

باسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام برنامج    2023إلى   2010خلال الفترة من    Scopusدراسةةةةةةةةةةةةةةة مةدرجةة في قةاعةدة بيةانات   174لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   يببليومتر 
Vosviewer . :وتوصلت النتائج إلى 

يشةةةير تحليل التطور الزمني للنشةةةر إلى زيادة مسةةةتمر في عدد الأبحالم المنشةةةورة في مجال الأداء التنافسةةةي والأسةةةاليا الكمية   -
منشور وهو ما يعكس الاهتمام المتزايد للباحثين عذا المجال البحثي. كما يدل على  29اعلى سنة إنتاج بةةةةةةةةةةةةةةة   2022لتسجل سنة  

 يزال موضوع خصا و لا يزال البحث فيه قائما ومستمرا.أن لا 
الأكثر تأثيرا بناء على   لمتتصةةةص في الجودة وعلميات التحسةةةين بالمؤسةةةسةةةة من الباحثيناAntony Jijuيعتبر الباحث   -

 19362وأكثر من   Scopusبحث منشةةةةةةةةةةةةةور على قاعدة بيانات   482مسةةةةةةةةةةةةةاةته في المجال البحثي بمجموع بحثين من أصةةةةةةةةةةةةةل  
 .72استشهاد وبمعامل هيرتي بلغ 

منشةةةةور،   25بالنسةةةةبة للدول الأكثر تأثيرا في مجال البحث بناء على عدد المنشةةةةورات نجد في الصةةةةدارة اندونيسةةةةيا بإجمالي   -
 منشور في المرتبة الثالثة. 13وجنوب إفريقيا بإجمالي منشورا،  15لتليها الصين بة 

مجموعات تعاون أسةةةةةةاسةةةةةةية،  تي في مقدمتها    5دولة   تصةةةةةةنيفهم إلى   12تتألف شةةةةةةبكة التعاون العلمي بين الدول من   -
المجموعة البحثية باللون الأخضةةةةةةةةةةةةةةر التي تتكون من الولايات المتحدة، كندا وتركيا وكذا المجموعة باللون البنفسةةةةةةةةةةةةةةجي التي تتكون من  

 الصين والتايوان.
تعتبر الكلمات المفتاحية الأكثر اسةةةةةةةتتداما في المنشةةةةةةةورات العلمية هيو الميزة التنافسةةةةةةةيةو،و المنافسةةةةةةةةو، وإدارة سةةةةةةةلسةةةةةةةلة   -

 القرارو، ما ساعد على فهم الاتجاه البحثي الحالي ويقدم صورة واضحة لأبحالم مستقبلية. عالتوريدو،و الأداءو، و الابتكار و،وصن
تشةةةةةةير النتائج إلى إمكانيات وتوجهات بحثية جديدة، حيث ظهرت بعس الكلمات المفتاحية مثل والتنمية المسةةةةةةتدامةو،و   -

 الاستدامةو، و إدارة سلسلة التوريد الخضراءو. ما يدل على: 
o    جميع المجموعات تتضةةةةةةةةةةةمن جوانا ترتبي بالاسةةةةةةةةةةةتدامة، مما يعكس توجها عاما في  :الاسةةةةةةةةةةةتدامةالتوجهات المتزايدة يو

 .الأبحالم يو دمج الاعتبارات البيتية والاجتماعية في الأداء المؤسسي
o   يظهر اهتمام كبير بكيفية تحسين الأداء من خلال الابتكار وكفاءة العمليات :تركيز على الابتكارال. 
o   تسةةةةةةةةلي الأضةةةةةةةةواء على دور هذا القطاع الحيوي في تحقيق الأداء  :الأةية المتزايدة للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات الصةةةةةةةةغيرة والمتوسةةةةةةةةطة

 .الاقتصادي المستدام
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 : حدود الدراسةسابعا
 التالية:تمت الدراسة وفقا للحدود 

اقتصةرت الدراسةة على مسةاةة بعس نماذج الأسةاليا الكمية للتسةيير وهي: البرمجة الخطية، شةبكات    الحدود الموضـوعية: -
الأعمال، المرونة السةةةةةةةعرية وباطي باريتو وإيشةةةةةةةيكاوا في تحسةةةةةةةين الأداء التنافسةةةةةةةي من خلال أبعاده الخمسةةةةةةةة المتمثلة في، الإنتاجية،  

 ف.الربحية، الحصة السوقية، الجودة والتحكم في التكالي
ببلدية برانيس ولاية بسةةةةةكرة، أين   إجراء التربص    ه الدراسةةةةةة بمؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية للإسمنتذأجريت ه  الحدود المكانية: -

 الميداني عا.
 .2024إلى غاية سبتمبر  2023الفترة من نوفمبر  تمت الدراسة التطبيقية خلالالحدود الزمنية:  -
 

 الدراسةثامنا: هيكل 
إلى ثلالم فصةةةول رئيسةةةية،   اصةةةيص إثنين منها للجانا النظري وفصةةةل للجانا    ةبناء على ما سةةةبق   تقسةةةيم الدارسةةة

 التطبيقي كما يلي: 
الفصةةةل الأول: الإطار النظري للأداء التنافسةةةي،   خلاله التطر  للمفاهيم الأسةةةاسةةةية للأداء التنافسةةةي في المبحث الأول   -

اء  والعوامل المؤثرة فيه وكذا أهم نماذج تقييمه، لنأتي بعد ذلك للبعد التنافسةةي للأداء في المبحث الثاني وللميزة التنافسةةية كأسةةاس للأد
هم مداخل ومجالات تحسةةةينه. أما المبحث الثالث فتصةةةص لأبعاد الأداء التنافسةةةي ممثلة في: الإنتاجية، الربحية،  التنافسةةةي، وتحديد أ

 الجودة والحصة السوقية، الربحية والتحكم في التكاليف.
الفصةل الثاني: الإطار النظري للأسةاليا الكمية للتسةيير،   عرض في بداية الفصةل مدخل للأسةاليا الكمية للتسةيير من   -

خلال عرض نشةةأة وتطور مفهوم الأسةةاليا الكمية وكذا التحليل الكمي بالإضةةافة إلى ذلك   عرض أهم نماذج الأسةةاليا الكمية  
تصةةةةةةةةةص لأسةةةةةةةةةلوب البرمجة الخطية وشةةةةةةةةةبكات الأعمال، والمبحث الثالث لمتطي باريتو  خلال المبحث الأول، أما المبحث الثاني ف
 وإيشيكاوا وكذا مرونة الطلا السعرية.

الفصةةةةةةةةةةةل الثالث: الإطار التطبيقي للدراسةةةةةةةةةةةة، قسةةةةةةةةةةةم هو ا،خر لثلالم مباحث، يهدف المبحث الأول إلى تحديد الواقع   -
التنافسةةةةي لمؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية، أما المبحث الثاني فيهدف لتحديد أبعاد ومؤشةةةةرات الأداء التنافسةةةةي والتوصةةةةل إلى تحديد الأسةةةةاليا  

لأداء التنافسةةةةةي، أما المبحث الثالث فتصةةةةةص لدراسةةةةةة واختبار فرضةةةةةيات الدراسةةةةةة الكمية التي يمكن أن تحسةةةةةن كل بعد من أبعاد ا
 والتعرف على مساةة كل أسلوب كمي في تحسين الأداء التنافسي.

 
 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:  

 الإطار النظري للأداء التنافسي



 الإطار النظري للأداء التنافسي                                                                                    الفصل الأول:   

22 
 

 تمهيد:
من المفاهيم الجوهرية  بصةةةةةةةةفة عامة هو الفعل الذي يؤدي إلى إنجاز الاعمال كما يجا أن تنُجز، وعذا المعنى يعتبر   الأداء  
من خلال ف  ،القصةةةير والطويلا أسةةةاسةةةيا لمدى قدرتها على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية على المدى  سةةةحيث يمثل مقيا  ،للمؤسةةةسةةةة

قياس الأداء تتمكن من تقييم مسةةةةةةةةةةةةةتوى تقدمها ومراجعة عملياتها الداخلية بشةةةةةةةةةةةةةكل دوري مما يسةةةةةةةةةةةةةاعدها على تحديد نقاط القوة  
في ظهور العديد من النماذج والأدوات لتحديد مستوياته   ساهم هذا الوعي المستمر بأداء المؤسسة  .والضعف التي قد تؤثر في أدائها

واسةةةةتمرارها في بيتة  المؤسةةةةسةةةةة بقاء  التي تحدد  لعوامل الحاسمة  تحسةةةةين الاسةةةةتراتيجيات المتبعة. كما أن الأداء يعتبر أحد ا وكذاوقياسةةةةه  
ومع تزايد حدة المنافسةةة بين المؤسةةسةةات في باتلف القطاعات، أصةةبح الأداء التنافسةةي عنصةةرا أسةةاسةةيا لضةةمان    ،الأعمال التنافسةةية

ه  الأداء التنافسةةةي وسةةةبل تحسةةةين   ها في جاناعليياول التعرف    أهم النقاط التي  صالموالي يلت  والشةةةكل،  في السةةةو   نجاحالتفو  وال
 بالمؤسسة.

 (: ملخص الإطار النظري للأداء التنافسي 6الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على المراجع المعتمدة في إنجاز الفصل المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد

 

 

 

 

 

مفهوم الأداء  تحديد  
 التنافسي ومجالات تحسينه 

أبعاد ومؤشرات الأداء  
 التنافسي 

 ؟أيعاد ومؤشرات الأداء التنافسينما   ؟هو الأداء التنافسي وما مجالات تحسينهما   مفهوم الأداء وما هي اهم نماذج تقييمه؟ ما هو  

 ثاني المبحث ال ثالث المبحث ال المبحث الأول 

 أداء المؤسسة: مفهوم متعدد الأبعاد ▪
 تقييم أداء المؤسسة  ▪
 نماذج تقييم الأداء  ▪

 الميزة التنافسية أساس الأداء التنافسي ▪
 الأداء التنافسي ▪
 مجالات تحسين الأداء التنافسي ▪

 الإنتاجية ▪
 الجودة والحصة السوقية ▪
 الربحية والتحكم في التكاليف ▪

مفهوم الأداء  تحديد 
 وأهم نماذج تقييمه  
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 مفاهيمي للأداءالمبحث الأول: مدخل 
يسةةةةةةةةةةتتدم في باتلف المجالات والقطاعات كأداة لتقييم  أصةةةةةةةةةةبح  و   الأخيرةاكتسةةةةةةةةةةا مفهوم الأداء اهتماما متزايدا في العقود  

.  تصةةورا ذاتيا للواقع ما يجعله عرضةةة للعديد من التأملات النقدية حول كيفية تعريفه وأدوات قياسةه   ويعتبر  وقياس فعالية المؤسةةسةةات.
كما أن تعدد الدراسةةةةةةات في هذا المجال يعود إلى الأزمات الاقتصةةةةةةادية عبر التاري  التي أدت إلى اسةةةةةةتمرار الحاجة إلى التحسةةةةةةين في 

 مجال أداء المؤسسات. 
غالبا ما يسةةتتدم مفهوم الأداء في الأدبيات ولكن نادرا ما يتم تعريفه نظرا للعدد الكبير من المفاهيم المسةةتتدمة في تعريفه،  

ومفاهيم أخرى مثل: الإنتاجية  لطبيعة النوعية لبعس جوانه التي سةةاعدت على الخلي بين الأداء    نظراوله  مسةةتمرا حولا يزال النقاتي  
 والكفاءة والفعالية، الربحية، القدرة التنافسية وغيرها من المفاهيم. 

وبما أن  فالوصةةةةةةةةةول إلى الأهداف يترجم مع تحقيق الأداء.    ف المتططةففي الوقت الحالي لا يوجد أداء مسةةةةةةةةةتقل عن الأهدا
 لأنه مقياس نس .المؤسسة لا يمكن تحقيها جميعا نظرا للكثير من العوائق، ف ن تحديد الأداء يصبح أكثر صعوبة أهداف 

 أداء المؤسسة: مفهوم متعدد الأبعادالمطلب الأول: 
و الأداءو وتطوير  الأداءا خاصةةةةةةة في مجال الإدارة، حيث يكثر الحديث عن و إدارة  نسةةةةةةبي    ةحديث  بعس مفاهيم الأداء  عتبرت

الدورات التكوينية، ويسةةتتدم بكثرة في المؤسةةسةةات التي تبحث عن الكفاءة في العمل. كما في باتلف المتلقيات والندوات وحتى في  
 ولفهم الأداء بشكل أفضل من ضروري تحديد إطاره والبحث في تعريفه.. نجده غالبا ما يرتبي بمفهوم الإنتاجية

  الأداءمفهوم تطور ول: لأالفرع ا
في أغلا الأحيان، كما  للأداء على أنه مشةةةةةةةةةةةةةةكلة ئورية في جل الدراسةةةةةةةةةةةةةةات والبحولم العلمية ويدرس كمتغير ببعينظر  

يسةةتتدم في المؤسةةسةةات لتحديد مسةةتوى معين من التميز، ومع ذلك يظل مفهومه غامس نسةةبيا على الرغم من الاسةةتتدام المفرط  
على تعريف دقيق لةه ولا على مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات قيةاس ئةددة، كونةه يعتمةد على الهةدف المراد تحقيقةه،  لةه في كةل المجةالات ولا يوجةد إجمةاع  

 ومنظور التحليل المتتار له وكذا مجال اهتمام الباحث.
القرن  الذي ظهر خلال    و ينجز، ينفذو  ويعني"  performerمن الفعل الفرنسةةةةةةةةةةةةةةي القدفي و  الأداءمن الناحية اللغوية،  تي  

عشةةةةةةةر بمعنى أوسةةةةةةةع ويعني انجاز عملية أو مهمة،    و في القرن الخامسto performالفعل الإنجليزي و  الثالث عشةةةةةةةر. ليظهر بعدها  
 (Jacuquet, 2011, p. 2) كما يعني أيضا النتائج التي   الحصول عليها، أو النجاح الذي يمكن تحقيقه.

 & Back)  و الإنجةةةةاز.أنتيجةةةةة المتوقعةةةةة من المنةةةةافسةةةةةةةةةةةةةةةةةةة، فهو يمثةةةةل العةةةةائةةةةد    أنةةةةهعلى    الأداء  وLe robert  ويعرف قةةةةاموس  

Zimmermann, 2005, p. 313) وأما قاموس  Larousseالفيزياء فهو مجموعة الصةةةةفات    إلىفقد تبنى مفهوم أقرب منه    و
اسةةةتتدم بكثرة في المجال الرياضةةةي عند الحديث عن المنافسةةةة   الأداءن مصةةةطلح  أكما    .ن تقدمهاأالتي تتميز عا الخدمات التي يمكن  

 (Jacuquet, 2011, p. 2) والنتيجة المتحصل عليها وكذا الفوز.
التحسةين عمل المؤسةسةة التي تلعا دورا رئيسةا في   إلىأحد أسةس البحث في إدارة الاعمال، ويهدف    الأداءوفي مجال الإدارة، يعتبر  

  من بقاء المؤسةةةةسةةةةة في السةةةةو  وضةةةةمان اسةةةةتمراريتها.  الأداءالانتعاتي الاقتصةةةةادي والاسةةةةتقرار الاجتماعي، كما يسةةةةمح التحكم في  

(Er Rays & Ait Lemqeddem, 2021, p. 218) 
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ن أ  ((Lebas&Euske,2007,p.125مفهوما غامضةةةةةةةةا ونادرا ما يتم تعريفه بشةةةةةةةةكل صةةةةةةةةريح، حيث لاحظ  الأداءلذا نجد أن  
 الأداء، تقييم  الأداء، قياس  الأداءتسةةةةةةةةةةةةةةتتدم في جميع مجالات الإدارة، ففي مجال الرقابة نجد مصةةةةةةةةةةةةةةطلحات مثل إدارة   الأداءكلمة  
بعاد عديدة اتلف باختلاف  أهنا كنتيجة. كما أن للأداء    الأداءيرتبي ارتباطا وثيقا بالقيمة، ويصبح    الأداءن  أ، ونجد  الأداءوتقدير  

 أيضا ليس مفهوما يمكن تعريفه بشكل مطلق وموضوعي، بل يعتبره الباحثون مفهوما ذاتيا.فهو الباحثين وسيا  دراستهم. 
زيادة ميزاتها   اجل ضةةةةمان بقائها واسةةةةتدامتها، وكذأعمال الشةةةةعار واضةةةةح جدا على المؤسةةةةسةةةةة أن تعمل من  لأفي مجال ا  

مسةةتوى تحقيق النتائج فيما   أنه  يمكن تعريف الأداء علىيتميز باشةةتداد المنافسةةة وعولمة الأسةةوا  وتدويلها، وعليه    وقتالتنافسةةية في  
 ,Issor)  ن هذا المفهوم يعتمد بشةةةةةةةكل كبير على مفاهيم الكفاءة والفاعلية.أيتعلق بالجهود المبذولة والموارد المسةةةةةةةتهلكة. ونلاحظ  

2017, pp. 95-96)   وفيما يتعلق عذين المعيارين )الكفاءة والفعالية( قام .Bourguignon (1997)   في   الأداءبتجميع كلمة
 ثلاثة معاني هي: فيمجال الإدارة 

مرادفا للنجاح، من خلال حصةةول المؤسةةسةةة على قيمة في إطار مرجعي    الأداءالنجاح: عندما يكون  الأداء=المعنى الأول:  
 معين والتي تمثل النجاح حسا وجه نظر المسير.

   تيالنتيجةة المتحصةةةةةةةةةةةةةةل عليهةا من اجراء معين، أي تقييم النتةائج ال  إلى  الأداءنتيجةة: وهنةا يشةةةةةةةةةةةةةةير   الأداء=المعنى الثةاني:  
 الحصول عليها بغس النظر عن القيمة.

 و عملية، بمعنى تنفيذ مهارة ما.أإجراء  هنا يعني الأداء إجراء: الأداء=المعنى الثالث: 
 بين فكرة القيام بشيء والنتيجة النهائية للقيام به. أيتجمع كل ما سبق،  الأداءومنه يمكن القول بأن كلمة 

الفاعلية هي أداة من أدوات مراقبة التسةةةةةةةةةيير في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة، و من هذا   الكفاءة و الفعالية يمكن القول بأن  إلىبالرجوع    
المنطلق يمكن اعتبارها كمعيار لدرجة تحقيق الأهداف المسةةةةطرة، و كان ينظر اليها من وجهة كلاسةةةةيكية على أنها الأرباح المحققة، و 

القول بأن الفاعلية ترتبي بالنتائج المحققة، و بالتالي  تقاس بما   تحقيقه من أرباح التي كانت تعد أهم الأهداف آنذاك، و عليه يمكن  
فهي تعبر عن مدى تحقيق المؤسةةةةسةةةةة لأهدافها، يمكن ربي الفاعلية أيضةةةةا بمترجات المؤسةةةةسةةةةة حيث يمكن التعبير عنها بنسةةةةبة قيمة  

ن مصةةةطلح الفاعلية تتعلق بدرجة بلول النتائج، أي الفر  بين  عليه ف  المترجات الفعلية إلى قيمة المترجات المتوقعة أو المتططة، و
ــي ،    النتائج المحققة و النتائج المتوقعة. ــفحة 2010)الشـــ فالفعالية التنظيمية هي قدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة على البقاء و التطور من   (219، صـــ

تتها الخارجية، كما تتعلق الفعالية حسةةةةةا النظرة الكلاسةةةةةيكية في معرفة  يخلال تحقيق أهدافها و اسةةةةةتغلال مواردها و التكيف مع ب
المطلوب مع ما هو  تاج  إنهي قدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة على  ففراد للأعمال الواجا قيام عا و كيفية القيام عا بشةةةةةةةكل جيد. أما الكفاءة  الأ

الحد الأدنى من إنفا  في الطاقة والوقت والمال والموارد البشةةةةةةةةرية والمادية، ف ذا كانت المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة تعمل بفعالية فسةةةةةةةةتعمل على تحقيق  
فعةةاليةة والكفةةاءة  الأهةةداف التي قةةد تكون على سةةةةةةةةةةةةةةبيةةل المثةةال تحقيق الربح من خلال إنتةةاج وبيع منتج مةةا، أمةةا إذا كةةانةةت تتمتع بال

فعندها سةةةتحقق هدفها المتمثل في تحقيق الربح من خلال انتاج وبيع منتجات بدون هدر، التي يشةةةار إليها في عالم الأعمال بتعظيم  
 الأرباح ويتم قياسها من خلال المقارنة بين صافي ربحيتها بالربحية المحددة.
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او القدرة على تحقيق  أنه وعرفت علىالمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة في بيتة أقل ديناميكية    تميزت بنشةةةةةةةةاطأغلا تعاريف الفاعلية مرتبطة بفترات زمنية  
ن المؤسسة لا أالتغذية العكسية( والتأكد من  )من خلال ردود الفعل المتتالية    كان الهدف يحققالهدف المنشودو، فتلال تلك الفترة  

 .في حالة الايراف حالة التوازن إلىتنحرف عن المسار المتطي له، كما كان من السهل العودة 
لم يعد هناك   نهتوازن جديد و ديناميكي لأ  إلىن الهدف هو الوصةةةةةةةةةةةول   ف  سةةةةةةةةةةةريع التغييرأما الان ومع الواقع الديناميكي    

الحصةةةةةةةةةةةول على توافق في ، كما أن تحديد الأهداف أو الغايات و  (Naja, 2020, pp. 19-20)  ليها.إنقطة حقيقة يتم الرجوع  
ا،راء حول تعدد هذه الأهداف أصةةةةبح أمر صةةةةعبا، كون هذه الأخيرة ليسةةةةت بالبسةةةةاطة التي تبدو عليها ففي بعس الأحيان هناك 

المعلنة،   فأهداف متعددة و أحيانا متناقضةة ،غامضةة و غير صةريحة، كما أن الأهداف غير الصةريحة قد تحظى بالأولوية على الأهدا
 .(Renaud & Berland, 2010, p. 05) و بالتالي من أي هدف سيتم قياس الفعالية.

عالم الأعمال تحديا مزدوجا يتمثل في السةةةةةةةةةةةةعي لتحقيق كل من الكفاءة والفعالية في هذا من جهة ومن جهة ثانية يواجه    
بأقةل قةدر من الموارد والتكةاليف تركز الفعةاليةة على تحقيق النتةائج المرجوة والأهةداف آن واحةد، بينمةا تشةةةةةةةةةةةةةةير الكفةاءة إلى إنجةاز المهةام 

المحددة. قد تبدو الكفاءة والفعالية مفاهيم متعارضةةةةة ومتضةةةةاربة حيث تركز إحداةا على الوسةةةةائل بينما تركز الأخرى على الغايات،  
أنها مترابطان بشةةةةةةةةةةةةكل وثيق في الواقع، حيث أن الكفاءة ضةةةةةةةةةةةةرورية  وعلى الرغم من الاختلاف الظاهري بين الكفاءة والفعالية، إلا  

لتحقيق الفعالية فلا يمكن لأي مؤسةةةسةةةة تحقيق أهدافها دون اسةةةتتدام مواردها بكفاءة، كما أن الفعالية تعزز الكفاءة فعندما تحقق  
 كفاءة أكبر.المؤسسة أهدافها سيؤدي ذلك إلى زيادة الإنتاجية مما يؤدي بدوره إلى استتدام الوارد ب

يمكن التمييز بين أربع فترات لتطوره   وعليةهبعةاد التي يتكون منهةا،  الأ  وتطور  بتتبع مفهوم الأداء نلاحظ تطوره بمرور الوقةت
الاقتصةةةةةةادي والمالي(، ثم قدرتها على خلق قيمة للعملاء    الأداءأولا الفترة التي سةةةةةةعت فيها المؤسةةةةةةسةةةةةةة على خلق قيمة للمسةةةةةةاةين )

 العام(. الأداءالتنظيمي( وأخيرا جميع أصحاب المصلحة ) الأداءالتجاري( ومن ثم للموظفين ) الأداء)
 المالي  الأداء إلى الأداءأولا: من 

مفهوم عةةام وحصةةةةةةةةةةةةةةره في مكونين   Antony (1965)حيةةث قةةدم   ظهرت العةةديةةد من التعريف للأداء خلال هةةذه الفترة،
 :إلىرئيسين ةا: الكفاءة والفعالية، وكان تعد التقارير والنتائج المالية مقياس أساسي لأداء المؤسسة. ويمكن تقسيم هذه الفترة 

 كمرادف للإنتاجية والكفاءة:  الأداء
منتجة   المؤسةةةةسةةةةة  في سةةةةنوات الخمسةةةةينيات والسةةةةتينيات افترض بعس الباحثين أن أداء المؤسةةةةسةةةةة يكون جيد عندما تكون

 كما يلي:  الأداءوفعالة، وعليه   تعريف 
Georgopoulos & Tannenbaum  (1957)  :أهدافها  ؤسةةةةسةةةةةهو ما يعادل الكفاءة و يمثل الدرجة التي تحقق عا الم  الأداء

هي: الإنتةاجيةة، المرونةة، التوترات   الأداءدون بةذل جهةد لا داعي لةه من طرف أعضةةةةةةةةةةةةةةةائهةا، و كةانةت المعةايير المسةةةةةةةةةةةةةةتتةدمةة لتقييم 
 الداخلية.

Katz & Kahn (1966  ):  المؤسةسةة من عملها بوسةائل اقتصةادية و تقنية فعالة و   تجنيه  هو تعظيم الدخل التي يمكن ان  الأداء
 كفؤة. و  اقتراح معايير التقييم كما يلي: النمو، المتزون، البقاء، التحكم في المحيي.
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Yachtman & Seashore  (1967 ):   قدرة المؤسةةةسةةةة على اسةةةتغلال بيتتها و الموارد الموجودة فيها )التي    أنهعلى    الأداءعرف
 تتصف بالندرة( للقيام بوظيفتها الأساسية، و اقترحوا معايير التقييم : تكاليف الإنتاج، الإنتاجية، النمو، اخترا  السو .

Price  (1968 يسةةةةةةةةةةةةةةةاوي : )الإنتةاجيةة، الملاءمةة، المرونةة،    :جةانةا    إلىمع الكفةاءة التنظيميةة، كمةا يعتبرهةا معيةار للتقييم    الأداء
 خلا  العمل.أ

Mahoney & Weitzel  (1969  ):    الإنتةةاجيةةة،    :هي   هفي فعةةاليةةة العمةةل و الإنتةةاج، و وضةةةةةةةةةةةةةةع معةةايير لتقييمةة  الأداءحةةدد
 ة المورد البشري.ودالابداع، التعاون، ج التتطيي، الثقة في العمل،

 التعريف كما يلي:  وتوسعالسبعينيات بدأت المؤسسات في اكتشاف طر  جديدة لتقييم أدائها  منوفي وقت لاحق  
Knemakhem (1971 ):    ن الإنجازات تتوافق مع أالتأكد من    إلىهو أسةةةةةةةةةةةةلوب للتحكم في المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة يهدف   الأداءقياس

 و السلبية تنحرف بشكل كبير عن القواعد و المعايير. أالقواعد المعمول عا، لتطبيق الإجراءات المناسبة إذا كانت الإنجازات الإيجابية  
Shashi & Goldschmidt  (1974  ):    هامش الربح، العائد على   :المالي للمؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة بالمعايير    الأداءنموذج   عرضأول من

ول مؤشةةةةةةرين من مؤشةةةةةةرات الربحية  أحقو  الملكية، العائد على رأس المال، معدل رأس المال العامل، معدل النشةةةةةةاط. حيث يعكس  
 أداء المؤسسة، وآخر ثلاثة مؤشرات مالية تعكس ماضي وحاضر المؤسسة.

Klein  (1976  ):  القيمة المضافة، العائد على رأس    :هو مفهوم ذاتي غير موضوعي يقوم على ستة مؤشرات هي    الأداءن  يرى بأ
 المال المستتدم، نمو الأصول غير الملموسة، التغيير في الأصول، تغطية متطلبات رأس المال، الديون و الديون على التمويل الذاتي.

 كمرادف لتحقيق الأهداف:  الأداء
بعاد إذا كانت متعدد الأ  أنهيعتمد على الهدف، كما    الأداءن  أفي التسةةةةةعينيات من القرن الماضةةةةةي أكد العديد من الباحثين  

 كما يلي:  الأداءالأهداف متعددة. وعرف 
Beown & Laverick  (1994 ): هو انعكاس لعملية صنع القرار فيما يتعلق بالأهداف الاستراتيجية. الأداء 

Bourguignon (1995 ): ستوى تحقيق الأهداف.لمهو دالة  الأداء 
Niculescu (1999 ): هو تحقيق الأهداف التنظيمية مهما كانت طبيعتها و تنوعها. الأداء 

وزن المالكين   نتيجةبالربحية فقي      قياسه  الأداءن  أوجهات نظر الباحثين نلاحظ    من  من خلال ما سبق من تعريفات للأداء
من زاوية مالية، واتزل هذا المفهوم في بعد بسةةةةةيي يتمحور حول   للأداء  تنظرن اغلا الدراسةةةةةات  أفي عملية صةةةةةنع القرار، لذا نجد 

الإجابة عن   إلىتسةةعى  و ، ونجد هذا النهج سةةاد خلال المدرسةةة الكلاسةةيكية التي تبحث عن الكفاءة الاقتصةةادية  فقي  المالي  الجانا
  من خلال تعظيم الربح الناتج وعائد الاسةةةةتثمار، وبالتالي    عليهسةةةةؤال كيف يمكن للمؤسةةةةسةةةةة تلبية متطلبات مسةةةةاةيها؟ والإجابة  

 تحقيق الربحية التي يريدها المساةون مع معدل دوران وحصة جيدة من السو  للحفاظ على استدامة المؤسسة.هو  الأداءن  ف
 (Bouquin,2004( و )Dogou- Renaud,2007تقاد هذا المنطلق المالي البحت بشةةةةةدة في دراسةةةةةات كل من )نو  ا

  هاتوزيع  جل المتمثل في تعظيم الأرباحقصةةةةير الأ  وبعده  حيث لم تعد اسةةةةتدامة المؤسةةةةسةةةةات تعتمد فقي على الجانا لمالي لأنشةةةةطتها
خلال أواخر الثمانينات والتسةةةةعينيات     أنه)موظفون، عملاء...(. كما    ةعلى باتلف الجهات الفاعل  يركزلا   فهو ،على المسةةةةاةين

لا   أنهإدراك المؤسةةسةةات    إلىخاصةةة مع تعقد البيتة الاقتصةةادية التي أدت   الأداءتسةةليي الضةةوء على الطبيعة المعقدة والمتعددة لمفهوم  
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جميع أصةةةةةةحاب المصةةةةةةلحة الاخرين    لتشةةةةةةملالمسةةةةةةاةين   وتعدت. وبالتالي اتسةةةةةةعت مسةةةةةةؤولياتها  الي وحدهيمكن اختزاله في الجانا الم
 الأداءالتتلي عن النهج أحةةةادي البعةةةد لمفهوم    إلىالواقع الجةةةديةةةد    هةةةذا  )العملاء، الموظفين، الموردين، الجهةةةات الحكوميةةةة..( وأدى

(Issor, 2017, pp. 97-98) 
      التجاري الأداء إلىالمالي  الأداءثانيا: من 

ن خلق قيمة للمسةةةةةاةين من خلال الكفاءة والإنتاجية مهم، لكن التحكم في التكاليف لا يكفي لضةةةةةمان أداء أمن المؤكد 
أيضةةا لتكون قادرة على المنافسةة  المحددة يجا أن تؤخذ في الاعتبار  المؤسةةسةةة كون الحرص على جودة منتجاتها وتسةةليمها في ا،جال  

هذا الامر عجل يجا على المؤسةةةسةةةة العمل على خلق قيمة للأطراف الأخرى من عملاء وموظفون وغيرهم.  ، وبالتالي  بشةةةكل دائم
 .خلق القيمة، والذي نتناوله ضمن التعريفات في النقاط المواليةمن منظور  الأداء البحث عن في

Porter (1986 ): .يعتمد أداء المؤسسة على قدرتها على خلق قيمة لعملائها 
Lebas & Mévellec  (1999السب : )الحقيقي لوجود أي مؤسسة هو خلق القيمة. ا 

McNair & al (2001  ):  ن فهم العلاقة بين تكاليف المؤسةةةسةةةة و القيمة التي تقدمها لعملائها هو المفتاح الأسةةةاسةةةي لقدرتها  إ
العلاقة بين نسبة تكلفة القيمة المضافة من قبل العميل و دراسة  يتم من خلال    أنه، و عند تقييم أداء مؤسسة ما فالأداءعلى تحقيق  
 الإيرادات.

Bouquin (2004  ):   يتمثل التحدي للمؤسةةسةةة في تحسةةين عرضةةها من خلال تكييف التكاليف مع القيمة التي يتحصةةل عليها
 العميل.

العملاء من خلال زيادة زيادة مسةةتوى رضةةا    يظهر أن تحقيق المؤسةةسةةة للأداء المطلوب يمر عبرعاريف السةةابقة  من خلال الت
 جودة المنتجات المقدمة وخدمات ما بعد البيع، والابتكار المستمر والتوجه الكامل للعميل.

 التنظيمي الأداء إلىالتجاري  الأداءثالثا: من 
بأمريكا الشةةةةمالية على  1990سةةةةنة    لهاأول ظهور    كانالمتوازن التي   الأداءمع ظهور بطاقة    الأداءا تطورت تعريفات  لاحق  و 

من خلال دراسةةةةةة قاما عا   D.Norton  (KPMG)و المسةةةةةتشةةةةةار المؤسةةةةةس لوحدة البحث R.Kaplanيد الأسةةةةةتاذ المسةةةةةتشةةةةةار  
واحدة   يقةفلاحظا أن المسةةةةةةيرين لا يعتمدون على طر   في كل من كندا و الولايات المتحدة الأمريكية ،  مؤسةةةةةةسةةةةةةة 12  علىالباحثان  
المةالي  الأداءتوازن بين لليبحثون عن طريقةة   و دائمةا مةا  ،الأداءلا يوجةد مقيةاس واحةد يمكن الاعتمةاد عليةه لتقييم    أنةهيةدركون فقي و 

مجموعة من المقاييس التي تمنح   وهي  ،المتوازن  الأداءخلال مشةةةةةةروع بحث اسةةةةةةتمر لمدة عام ابتكر الباحثان بطاقة    منو   و التشةةةةةةغيلي.
 المؤسسة.  لأداء وشاملةرعية سريعة  المسيرين

معلومات مفصةةةةةلة    إلىفي قمرة قيادة الطائرة، يحتاج الطيارون    بلوحة القيادةالمتوازن    الأداءحيث شةةةةةبها الباحثان فكرة بطاقة  
معلومةات عن الوقود   إلىبالطةائرة. فهم يحتةاجون    والتحليقحول العةديةد من جوانةا الرحلةة للقيةام بالمهمةة المعقةدة المتمثلةة في التنقةل  

على أداة واحدة يمكن   والاعتماد،  والمتوقعةالأخرى التي تلتص البيتة الحالية    والمؤشةةةةةةةةرات  والوجهة  والتحمل  والارتفاعالهواء    وسةةةةةةةةرعة
في عدة   الأداء  قياسقادرين على   سةةةةةيرينأن يكون قاتلا. نفس الأمر ينطبق على المؤسةةةةةسةةةةةة فتعقيد الإدارة اليوم يتطلا أن يكون الم

 .(Kaplan & Norton, 1996) مجالات في وقت واحد
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المةاليةة تزود الإدارة العليةا برعيةة   وغيرمجموعةة من المقةاييس المةاليةة    بطةاقةة الأداء المتوازن على أنهةا  Kaplan &Nortonعرف
. كون المؤسسة اليوم أصبحت لا تكتفي بالمؤشرات والمقاييس  (Kaplan & Norton, 1996)  عن أداء المؤسسة  وشاملةواضحة  

المتوازن هي   الأداءبطاقة  بالأداء الكلي بالمؤسةةسةةة مما دفعها إلى التوجه إلى المقاييس الغير. فالمالية فقي وهذا لعدم قدرتها على الإلمام  
مجموعة من الأهداف والقياسةةةةةةات الاسةةةةةةتراتيجية    إلىعلى ترجمة رعيتها واسةةةةةةتراتيجياتها    ةؤسةةةةةةسةةةةةةمسةةةةةةاعدة الم  إلىنظام إداري يهدف  

فهي تمثل نقطة تتوقف عندها إدارة المؤسسة لمعرفة مدى تحقيقها لأهدافها النابعة من استراتيجياتها ومدى   .(2021)القرني،    المترابطة
 إرضائها للعملاء والعاملين وعلاقتها مع الموردين ومستوى النمو والتطور الذي وصلت إليه مقارنة بمقاييس الفترة السابقة. 

خلال مجموعة من المقاييس المالية  ومنه يمكن القول بأنها نظام متكامل يعمل على قياس وتقييم أداء الكلي للمؤسةةسةةة من  
التي تسةةعى إلى تحقيقها وتوقع نتائجها وبالتالي اسةةتغلال الفرص   مجموعة من الأهداف  إلىوالغير مالية، وترجمة رعيتها واسةةتراتيجياتها  

 المتاحة وتجنا التهديدات المحتملة.
خلال هذه الفترة قدم العديد من الباحثين سةةةلسةةةة من التعريفات لتوضةةةيح مفهوم الأداء التنظيمي ككل من مؤشةةةرات مالية  

، ومن أبرز الباحثين الذين  والعامل أيضةةةةةةةةةةةةةةا  وغير مالية متعلقة بفاعلية الهيكل التنظيمي والتي تأخذ في الاعتبار المسةةةةةةةةةةةةةةاهم أو العميل
 قدموا تعريفات حول الأداء على أساس خلق قيمة للمساهم والعميل والعامل نجد:

Kalika (1988  ):   يرتبي الأداء مباشةةةةةةةةةةرة بفاعلية الهيكل التنظيمي، و من العوامل التي تسةةةةةةةةةةمح بتقييم هذه الفاعلية نجد احترام
 مكونات المؤسسة، جودة تدفق المعلومات و مرونة الهيكل.

Cumby & Conrod (2001  ):    يعزى الأداء والمسةةةةةةةةةتدام الاقتصةةةةةةةةةادي و الماليو على المدى الطويل إلى عوامل غير مالية مثل
 ولاء العملاء و رضا العمال و العمليات الداخلية و درجة الابتكار في المؤسسة.

Kaplan & Norton (2001  ):    كفاءة   :يتم الحصةول على الأداء من خلال التوازن و الترابي بين أربع قوى على الأقل و هي
 عملية الإنتاج، إرضاء المساةين، إرضاء العملاء، القدرة على تطوير العمال.

 لمي )العام(العا الأداء إلىالتنظيمي  الأداءرابعا: من 
في بداية القرن الحادي والعشةةرين ظهر مفهوم الأداء العالمي مع بداية إلزام المؤسةةسةةات بالإفصةةاح والإبلال عن مسةةؤولياتها  
الاجتماعية لمتتلف أصةحاب المصةا ، ومنذ ذلك الحين يتم تقييم الأداء العام من خلال توسةيع بطاقة الأداء المتوازن حيث   أخذ 

ار وأصةةةةةةةبح يطلق عليها ما يسةةةةةةةمى بطاقة الأداء المتوازن المسةةةةةةةتدامة. بالإضةةةةةةةافة إلى نظرية الخي السةةةةةةةفلي البعد البيتي في عين الاعتب
 كةةةةليةةةة مصةةةةةةةةةةةةةةممةةةة تسةةةةةةةةةةةةةةعى إلى قيةةةاس مسةةةةةةةةةةةةةةتوى المسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةةةة الاجتمةةةاعيةةةة للمؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةةةات في إدارة الاعمةةةال  TBLالثلاثي  

(FourWeekMBA, 2023)  تعةةةةد نظريةةةةة ، TBL (The tripele Bottom Line) مفهوم طورهJon Eklington  

المؤسةس المشةارك لشةركة الاسةتدامة وهي شةركة اسةتشةارية بريطانية متتصةصةة في المسةؤولية الاجتماعية للشةركات ويشةير المصةطلح إلى 
ج الخي السةفلي )السةطر الأخير من الميزانية العمومية( أي النتيجة الصةافية. يعد الخي السةفلي الثلاثي أو الميزانية العمومية الثلاثية نه

قياس الأداء العام، وهو فكرة ترى أن الأداء العام للمؤسةةةةةةسةةةةةةة يجا أن يقاس وفقا لمسةةةةةةاةتها الثلاثية في الازدهار أنجلوسةةةةةةكسةةةةةةوني ل
المؤسةةةةةةسةةةةةةة وفقا للمعايير  الاقتصةةةةةةادي والجودة البيتية ورأس المال الاجتماعي. في معناه الضةةةةةةيق يعد إطار للقياس والإبلال عن نتائج  

الاقتصةةةةةادية والاجتماعية والبيتية. أما معناه الواسةةةةةع يشةةةةةير المصةةةةةطلح إلى مجموعة القيم والعمليات التي يجا على المؤسةةةةةسةةةةةة مراقبتها  
لتقليل أي ضةةرر ينشةةأ عن نشةةاطها وخلق قيمة اقتصةةادية واجتماعية وبيتية. يتضةةمن ذلك هدفا واضةةحا يتمثل في فهم ومراعاة جميع 
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 & Renaud)احتيةةاجةةات أصةةةةةةةةةةةةةةحةةاب المصةةةةةةةةةةةةةةةةا  )عملاء، موردين، موظفين، منةةافسةةةةةةةةةةةةةةين، الحكومةةات، المجتمعةةات المحليةةة..( 

Berland, 2010, p. 16) مع ذلةك فة ن . و من خلال تحقيق التوازن بين جميع هؤلاء يمكن بنةاء نموذج أعمةال أكثر اسةةةةةةةةةةةةةةتةدامةة
TBL    لا يخلو من المشةةةةةةةةاكل والانتقادات، حيث يرى الكثير أنها تقدم عرض مجزأ للأداء العام، ففي الناحية العملية لا تزالTBL 

تقريرا مقسةةةةةةةةةةةما إلى ثلاثة أجزاء )اقتصةةةةةةةةةةةادي، اجتماعي، وبيتي(   إنشةةةةةةةةةةةاعه بشةةةةةةةةةةةكل مفصةةةةةةةةةةةل، ليتم تجميعه بعد ذلك دون مراعاة 
  الارتباطات الموجودة بينهما. فهي نظرية تفتقر للتكامل نتيجة تجميع الابعاد الثلاثة للتنمية المسةتدامة في الخي السةفلي الثلاثي بدون

 (Renaud & Berland, 2010, p. 16) بينهم. ةوجود علاقة سببي
 (EL AMRAOUI & HINTI, 2022, p. 348) :وفي هذا الصدد قدم العديد من الباحثون تعريفا للأداء العام

(: يتطلا الأداء رعية عالمية تدمج المعايير الداخلية والخارجية والكمية والنوعية والبشةةةةرية  2001) Alzard & Sépari فحسةةةةا  
 والمادية والمالية.

Reynaud (2003 ): .يرى أن الأداء العام هو مزيج من الأداء المالي و الأداء الاجتماعي و الأداء المجتمعي 
Baret (2006 ): .الأداء العام هو تجميع الأداء الاقتصادي و الاجتماعي و البيتي 

Werther & Chandler (2010  ):   المسةةةةةؤولية الاجتماعية هي حجة عقلانية للمؤسةةةةةسةةةةةات التي تسةةةةةعى لتعظيم أدائها، فهي
ذات الملكية الكبيرة تحقق منها المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات  تمثل وسةةةةةةةةةيلة لتوقع الاهتمامات المجتمعية من أجل تقليل القيود التشةةةةةةةةةغيلية و المالية، و 
 للموظفين نتائج أفضل من حيث الإنتاجية وهوامش الربح والعائد على حقو  الملكية.

Maurel & Tensaout (2014  ):    يرى بأن نظرية أصةةةةةةةةةحاب المصةةةةةةةةةلحة تسةةةةةةةةةمح بالنظر إلى الأداء العام على أنه بناء متعدد
 الأبعاد يجمع بين الجوانا الاقتصادية و المالية و المجتمعية و البيتية.

 ل الموالي يوضح تصور وبناء نموذج الأداء العام حسا التعريفات السابقةوالشك
 : الأداء العام (07رقم )   لشكلا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (ION ELENA & CRIVEANU, 2016, p. 182) المصدر: 

 الأخلاقيةالاندماج في الصناديق  أسوا  رأس المال إلىالوصول 

العالمي الأداء  

الإقتصادي الأداء  

تقليل 
سلامة  التلولم

 المنشةت

استنزاف 
 الموارد

المساواة في 
سلامة  المعاملة

 المنتجات

احترام حقو  
 الإنسان

ظروف 
 العمل الجيدة

 خفس التكاليف المباشرة•
 تقليل الحوادلم والمساءلة القانونية•
 الإيجابيةتعزيز الصورة •
 فرصة لابتكار منتجات جديدة•

 تقليل احتمالية حدولم بعس الظواهر كالإضرابات•
 تحفيز الموظفين•
 تسهيل عملية توظيف الموظفين•

البيئي الأداء الإجتماعي الأداء   
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من خلال ما سةةبق نجد أن الأداء العام أو كما يطلق عليه الأداء العالمي هو النتيجة والمحصةةلة النهائية لتحقيق سةةلسةةلة من 
الأداءات، و تي التحول المسةةتمر للبيتة الاقتصةةادية التي تتجه بشةةكل متزايد يو العولمة بمزايا وعيوب على المؤسةةسةةات على المسةةتوى 

يكفي صةياغة تعريف للأداء العالمي فحسةا بل يجا مراجعته وتكييفه وفقا لخصةوصةية كل دولة وكيان، كما الوطني والدولي، لذا لا  
 يجا أن يضمن استدامة نجاح المؤسسات من خلال الالتزام بمجموعة من المبادئ واللوائح التي يتم تحديدها ومراقبتها بوضوح.

الاقتصةةةةةةةةةةةادي  تقنيا، كونه تجميع للأداء  عليه يمكن القول بأن الأداء هو مفهوم شةةةةةةةةةةةامل متعدد الابعاد يصةةةةةةةةةةةعا قياسةةةةةةةةةةةه  
والاجتماعي والبيتي، فهو رعية أو هدف متعدد الابعاد: اقتصةةةةادية، اجتماعية، مجتمعية، مالية وبيتية، يتعلق بالمؤسةةةةسةةةةات والأعمال 
وكذا بالمجتمعات البشةةةةةةةرية سةةةةةةةواء الموظفين أو المواطنين. فمن الناحية العملية نرى بأن الأداء مفهوم غامس ومتعدد الأبعاد لا يكون  

في النهاية إلا في السةةةةيا  الذي   اسةةةةتتدامه فيه، واعتمادا على السةةةةيا  الموجود فيه قد يكون التقييم من جانا واحد من   منطقيا
اء، وبينما في حالات أخرى يكون من الأفضل الاعتماد على الأداء كمفهوم  الأداء كافيا مثلا الاعتماد فقي على الجانا المالي للأد

 متعدد الأبعاد.
باختصةار، الأداء مفهوم معقد ومتعدد الابعاد يدمج أبعادا باتلفة لتعريفه ومؤشةرات باتلفة لقياسةه لأنه يظل مسةألة إدراك 

على ذلك فهو مفهوم يتعلق برعية المؤسةةةسةةةة واسةةةتراتيجيتها وأهدافها، وعذا المعنى يمكن وليس لدى الجميع نفس التصةةةور له، علاوة  
قياسه من زوايا باتلفة ولا يقتصر على جانا واحد فقي. وبالتالي من أجل تقييم أداء المؤسسة من الضروري القيام بإجراء قياسات  

 على مستوى جميع أبعاده والاعتماد على عوامل ئددة لتحسينه.
 الأداءالفرع الثاني: العوامل المؤثرة في 

لتأثير العديد من العوامل والمتغيرات التي قد تحد من تحقيق المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة للأداء المطلوب، فمنه ما هو متوقع    الأداء  يخضةةةةةةةةع
في غالا الأحيان تكون نابعة من بيتة المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة و آثاره السةةةةةةةةلبية  والتقليل من حدته وبالتالي افيس  ويمكن للمسةةةةةةةةير التعامل معه  

ن هناك عوامل من الصةعا التحكم والتعامل معها نظرا لصةعوبة توقعها مما يسةتدعي التكيف معها. وعلى قدر أالداخلية، كما نجد 
  Donaldson. ولعل أهم تلك العوامل التي أوردها  وتفسةره تزداد أةية عملية حصةرها ودراسةتها  الأداءكثرة العوامل التي تؤثر على  

قنية، المحيي الذي تنشةةةةةي فيه المؤسةةةةةسةةةةةة، أسةةةةةلوب القيادة والثقافة  المتمثلة في الهيكلة، العملية الإنتاجية، الإسةةةةةتراتيجية، الخيارات الت
أن أداء المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةة يتوقف على العوامةل التةاليةة: الجةاهزيةة للعمةل،    Watermanو  Pertersالتنظيميةة، في حين يرى كةل من 

عرفة.  الاسةةتماع للزبون، الاسةةتقلالية وروح المبادرة، الإنتاجية، تحفيز العامل، ثقافة المؤسةةسةةة والقيم المشةةتركة، التوفيق بين المردودية والم
ادرها إلى عوامل داخلية وأخرى خارجية وهو التصةنيف الذي ومما سةبق عرضةه من العوامل المؤثرة في الأداء يمكن تقسةيمها طبقا لمصة

 (29، صفحة 2011)بريش و يحياوي ،  اتفق عليه معظم الباحثين.
: تتمثل العوامل الداخلية في باتلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصةر المؤسةسةة الداخلية التي تؤثر على العوامل الداخليةأولا:  

أدائها، يمكن للمسةير التحكم فيها وإحدالم تغييرات تسةمح بزيادة آثارها الإيجابية أو التقليل من آثارها السةلبية. تمتاز هذه العناصةر  
وعمومةا يمكن ادراج   .بكثرتهةا وصةةةةةةةةةةةةةةعوبةة حصةةةةةةةةةةةةةةرهةا ودرجةة التةداخةل والتفةاوت الكبير فيمةا بينهةا، كمةا اتلف في درجةة التحكم فيهةا

 فيما يلي: الأداءالعوامل الداخلية المؤثرة على 
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كونه يتعلق بكيفية تنظيم إنتاجية    إدارة الموارد البشةةةةةرية: اهتمت الأدبيات بموضةةةةةوع إدارة الموارد البشةةةةةرية على نطا  واسةةةةةع -
أكثر دقة كيفية تعيين أفضةةل العاملين في أفضةةل الوظائف لتحقيق أقصةةى اسةةتفادة من مهاراتهم وقدراتهم. وهناك المؤسةةسةةة، وبشةةكل  

من الباحثين من يرى أن فعالية المؤسةةةةةسةةةةةة تعتمد على قدرة موظفيها على خلق المعرفة وتنظيمها واسةةةةةتتدامها. وهو ما توصةةةةةل اليه  
من خلال التحفيز ونظام  ؤهلين الذين يمكن التحكم عم كمصةةةةةةةةةةةدر للميزة التنافسةةةةةةةةةةةية  خبراء إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةرية حول الموظفين الم

بناء على ذلك  اصةةةةر أسةةةةاسةةةةية في تمكين العاملين وزيادة دافعيتهم وأدائهم.  الأجور والمكافةت، التدريا، التكوين، التي تعد بمثابة عن
ومن أجل الوصةةةةةةةول إلى الأهداف المحددة   ،يعتمد تحقيق أهداف الإدارة الاسةةةةةةةتراتيجية بشةةةةةةةكل كبير على كيفية إدارة الموارد البشةةةةةةةرية

 (Tahir et al, 2023, p. 193) وتحقيق مستوى الأداء المطلوب يجا على المؤسسة أن تدير مواردها البشرية بكفاءة وفعالية.

القضةةةةةةايا التي تحتل دورا مركزيا في   ومن الأسةةةةةةاسةةةةةةية  مكونات المؤسةةةةةةسةةةةةةةهم أد  حتعد الثقافة التنظيمية أ الثقافة التنظيمية:  -
يحظى بالقبول    لهاال الأنثروبولوجيا ولا يوجد تعريف واحد شةةةةامل  مج  منمفهوم ينبع أصةةةةله  النقاتي الأكاديمي، فالثقافة في حد ذاتها  

الثقافة ببسةةةةةةةةاطة بالعملية    وصةةةةةةةةفالعام من قبل الباحثين في باتلف التتصةةةةةةةةصةةةةةةةةات التي تقوم بتحليلها كمفهوم. وبشةةةةةةةةكل عام يتم  
ا نمي من الافتراضةةات الأسةةاسةةية المشةةتركة التي تعلمتها المجموعة أثناء حل مشةةاكلها المتعلقة  نهبأ (Tap,2009)  هاعرفف  الاجتماعية،

عضةةةةةاء الجدد، بالتكييف الخارجي والتكامل الداخلي والتي نجحت بشةةةةةكل جيد بما يكفي لاعتبارها صةةةةةالحة ليتم نقلها وتعليمها للأ
على غرار تعريفات الثقافة نفسةةةةها،  ا الطريقة الصةةةةحيحة للإدراك والتفكير والشةةةةعور فيما يتعلق بالمشةةةةكلات.  نهوعليه يمكن القول بأ
ا شةةةةةةةةةةتصةةةةةةةةةةية  نهبأ (Desson & Clouthier, 2010)  كل من  ىالتنظيمية عديدة وواسةةةةةةةةةةعة ومتنوعة، فير   ف ن تعريفات الثقافة

قادرة على توجيه أفكار وعمل أعضةةةةائها ومركزية للقيم والمعتقدات والمواقف والسةةةةلوك الشةةةةتصةةةةي للجهات الفاعلة    كونها  المؤسةةةةسةةةةة
اهتم الباحثين على نطا  واسةةةةةع بدراسةةةةةة تأثير الثقافة التنظيمية على النشةةةةةاط  و التي تحدد الطريقة التي تعمل عا المؤسةةةةةسةةةةةة.  و   الحاسمة

ن المؤسةةسةةة التي طورت ثقافة ذات سمات مناسةةبة لسةةياقها التشةةغيلي تحقق أداء مالي أعلى،  أ  إلىالاقتصةةادي للمؤسةةسةةات وتوصةةلوا  
بشةةةكل غير مباشةةةر من خلال التأثير الذي تمارسةةةه    الأداءأن الثقافة التنظيمية تؤثر أولا على   Ovidiu-Iliuta (2004)))ويذكر  

حد ذاته. وبالتالي تعمل المؤسةةةسةةةة على تعزيز أدائها من خلال في    الأداءعلى تطوير الممارسةةةات الإدارية التي يتم اسةةةتتدامها لتقييم  
  مالتمكينها من جذب الع  من ثمالثقافة التنظيمية إذا نفذت ممارسات إدارية تعزز الأمن الوظيفي والأجور العادلة والحوافز المناسبة، و 

التأثير العميق للثقافة التنظيمية على نطا     إلىالذين يتوافقون بشةةةكل أفضةةةل مع القيم التنظيمية الحالة، هذا وتشةةةير دراسةةةات أخرى  
أي أنه إذا شةةةارك العمال القيم واسةةةتجابوا للمعايير المشةةةتركة داخل المؤسةةةسةةةة ف نهم سةةةيزيدون  بعاد من الوظائف التنظيمية،  متعدد الأ

من جهود عملهم إلى الحد الأقصةةةةى مما يؤدي إلى توليد أداء تنظيمي أعلى. في المقابل ف ن الثقافة التنظيمية لديها القدرة على تعزيز  
ت، ولا يتحقق هذا إلا من خلال التعزيز التنظيمي للعمال والالتزام بأداء الأداء وزيادة رضةةةةةةةةةةةا الموظفين والقدرة على حل المشةةةةةةةةةةةكلا

 (Cera & Kussaku, 2020, pp. 17-18)وظائفهم التنظيمية 
الهيكةل التنظيمي: يعةد الإطةار الرسمي الةذي يحةدد درجةة التتصةةةةةةةةةةةةةةص و تقسةةةةةةةةةةةةةةيم العمةل بين الوحةدات و الأفراد، عةدد  -

المجموعات الوظيفية وكذا المسةةةةةةتويات الإدارية و لمن يتبع كل شةةةةةةتص و من هم الأشةةةةةةتاص الذين يتبعون له، وما هي سةةةةةةبطات و 
ــفحة  2013)تيمجغدين،   أقسةةةةةامهم  مسةةةةةؤوليات كل منهم، و كيف يتم التنسةةةةةيق بين وحداتهم و ن يكون الهيكل ألذا يجا   (52، صــ

يتضةةةةمن الطابع الرسمي، و التسةةةةلسةةةةل    أنهلتحقيق الأهداف التنظيمية، كما  قادرا على الاسةةةةتجابة    التنظيمي مرنا متطورا و أن يكون
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ن  لذا ف .(Mabai & George, 2020, p. 2675) الاتصةةةةةالالهرمي، و مسةةةةةتوى التكامل الأفقي و مركزية السةةةةةلطة و أنماط  
نشةةةطتهم بحيث تكون موجهة يو أهداف وغايات المؤسةةةسةةةة، وهو ما يدل على أوتنسةةةيق    مالالغرض منه هو تقسةةةيم العمل بين الع

جل تحقيق الأهداف، ف ذا كان أتأثير الهيكل التنظيمي على أداء المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة من خلال حاجتها لأطر تنظيمية ئددة بوضةةةةةةةةوح من  
 Tahir) .ن ذلك سةةيسةةاعد في التواصةةل بين الوحدات الإدارية المتتلفة وتعزيز أداء المؤسةةسةةة بشةةكل عام الهيكل التنظيمي فعالا ف

et al, 2023, p. 194) 
مؤسةةةسةةةة  يعتمد بدرجة كبيرة على المسةةةيرين و أسةةةلوب قيادتهم  للالنجاح التنظيمي    أنأسةةةلوب القيادة : تشةةةير الدراسةةةات   -

يجا أن يتمتع    الأداءلزيادة  أنه  ( Hurduzeu(2015))في تحقيق الأهداف و الغايات، و تفترض دراسة أجراها   همالذي يساعد
 أنظمة القيم الخاصةةةةةةةةةة عم و تحسةةةةةةةةةين أدائهم  إعادة النظر فيالقائد بالقدرة على تعزيز الابداع و الابتكار، و تحفيز المرعوسةةةةةةةةةين على  

(Tahir et al, 2023, p. 193)  كمةةةا أثبتةةةت دراسةةةةةةةةةةةةةةةةةة ،Randeree & Chaudhry,(2012)))  ن أنمةةةاط القيةةةادة  أ
هي الأكثر تأثيرا على العاملين و على رضةةةةةةةاهم  الوظيفي. وبناء على ذلك تعتبر القيادة الفعالة أمرا حيويا  الاسةةةةةةةتشةةةةةةةارية و التوافقية  

 .Mabai & George, 2020, p)  كونها تحدد مدى نجاح القائم من جهة ونجاح المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة بشةةةةةةةةكل عام من جهة أخرى.

2675).  
بيتة العمل: تعد بيتة العمل متغير متعدد الأبعاد من حيث كيفية التعامل معه، فهو يتمثل في البعد المادي للمؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة   -

الصةةةةةةةةةةةةةةلةة، بالإضةةةةةةةةةةةةةةةافةة إلى البعةد الغير مةادي والةدينةاميكيةات الاجتمةاعيةة التي يتفةاعةل فيهةا  عمةال ذات الموظفين الأالةذي يؤدي فيةه  
الموظفين أثناء أداء أعمالهم. ويمكن وصةةةةةةةةةةةةف بيتة العمل على أنها ذلك البعد التنظيمي الذي يشةةةةةةةةةةةةمل جميع الجوانا التي تؤثر على 

السةةلطة وتوزيع الأدوار العمل في المؤسةةسةةة كأنماط تفويس  عقول الأفراد وأجسةةادهم. بالإضةةافة إلى وجود عناصةةر أخرى تشةةكل بيتة  
والعلاقة بين رئيسةين في السةيا  التنظيمي وقنوات الاتصةال  التي تشةتمل أيضةا على تنسةيق التفاعلات بين باتلف أصةحاب المصةا  ال

يعمل الافراد بشةةكل فردي و لكن في الوقت نفسةةه يتفاعلون    حيث  .(MUSMULIANA, 2012, p. 20)  الإدارة والموظفين
مع الأخرين في بيتة عمل مشةةةةتركة، الأمر الذي يتطلا خصةةةةائص باتلفة لكل بيتة عمل ترتبي بالعلاقات التي تنشةةةةئ فيما بينهم و 

لموظفين الذي ينعكس بصةةةةةةورة كذا طبيعة و قوة العلاقات المهنية و الشةةةةةةتصةةةةةةية، و بالتالي فان لبيتة العمل تأثير كبير على سةةةةةةلوك ا
كبيرة على مسةةةةتوى أدائهم و أداء المؤسةةةةسةةةةة بصةةةةفة عامة، فكثافة و تعقيد العلاقات التي تتكون في بيتة العمل أمر بالغ الأةية من 

في دراسةةةةةةتهم ل ثار  Robbins et al., (2008  )))حيث مسةةةةةةتوى المشةةةةةةاركة المهنية و الالتزام الوظيفي للعاملين، و يرى كل من  
ن بيتة العمل و من خلال ما يسةةمى و العقد النفسةةيو تحدد انفسةةية و الاجتماعية لبيتة العمل على رفاهية الموظفين و إنتاجيتهم،  ال

ردود الفعل العاطفية و على الرفاهية المهنية و لالمشةةاعر العاطفية في العمل و بالتالي تصةةبح مسةةؤولة عن التأثيرات الإيجابية و السةةلبية  
كن أن تعزز بيتة العمل المواتية إنتاجية الموظفين في ويم (Cera & Kussaku, 2020, p. 19)  النفسةةةةةةية و العاطفية للموظفين.

  y Vashdi, Vigoda-Gadot  & ,Shlomi)    جراهةةةاأدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة  حين الجو غير المواتي قةةةد يعرض العمةةةال للتطر، وخلال  

المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةات حول المناخات التنظيمية المتعددة و علاقتها بالأداء توصةةةةةةةةةةةةلوا إلى أن هناك أربع أنواع من على عدد من   ((2012)
البيتات تؤثر على الأداء و هي الابتكارية، القيادية، التشةةةةةةةةةاركية و الخدمية، كما توصةةةةةةةةةلوا إلى أن بيتة العمل توفر منصةةةةةةةةةة للموظفين  

 & Mabai)  تتحدد انطلاقا من مسةةةةةتوى الرضةةةةةا و إنتاجية العامل في بيتة العمل.  لتبادل المعرفة في جميع اياء المؤسةةةةةسةةةةةة، و التي

George, 2020, p. 2675) 
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: تشةةةمل مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بمنأى على رقابة المؤسةةةسةةةة، وبالتالي فهي تمثل ئيي ثانيا: العوامل الخارجية
و على شكل تهديدات وخطر أاستغلالها لتحسين أداء المؤسسة،  كن  المؤسسة بمتتلف أبعاده وقد تكون آثارها على شكل فرص يم

لا يقتصةةر دور المؤسةةسةةة في   عوفي الواقيؤثر سةةلبا على المؤسةةسةةة وبالتالي على أدائها مما يفرض عليها التكيف معها لتتفيف آثارها.  
تقليص بااطرها فقي، بل يتعدى ذلك إلى خلق الفرص التي تسةةةةةاهم في تحقيق أهدافها وتعزز من فرص   وعلىمواجهة هذه العوامل  

قدرتها    إلىع مسةةتويات أدائها يرجع جانا منه  فو نجاح المؤسةةسةةات في تحقيق أهدافها ور أ. لذلك ف ن اختلاف درجة كفاءة  نجاحها
 إلى.  يمكن تصةةةةةةةةنيف العوامل والمتغيرات  (91، صــــــفحة 2001)مزهودة،   م بااطرأعلى التكيف مع المتغيرات الخارجية فرصةةةةةةةةا كانت  

 المتغيرات الخاصة بالبيتة الخارجية غير المباشرة.الثانية المتغيرات المباشرة والتي تعمل المؤسسة في ئيطها، و تشمل مجموعتين: الأولى 
 ما يلي:ويمكن إدراجها في، PESTELالعوامل الخارجية غير المباشرة: تشكل الكلمة المتتصرة  -
o   :وهي مجموعة العوامل والمتغيرات الاقتصةةةةادية التي تؤثر على المؤسةةةةسةةةةات خاصةةةةة الصةةةةناعية منها، ويعود  عوامل اقتصةةةةادية

المصةةدر الرئيسةةي لمتتلف مواردها )مواد أولية، مصةةادر  ذلك لطبيعة عمل ونشةةاط المؤسةةسةةات من جهة كون المحيي الاقتصةةادي هو 
طاقة، يد عاملة..( ومن جهة أخرى هو المسةتقبل لمترجاتها ) منتجات، فضةلات...( و تتمثل هذه المتغيرات في مسةتوى الأسةعار،  

الأخرى التي تلعا دورا مسةةةةتوى التضةةةةتم و البطالة، صةةةةحة اقتصةةةةاد البلد، توفر اليد العاملة، مسةةةةتوى المنافسةةةةة وغيرها من العوامل  
و كل عامل من هذه العوامل يؤثر في رسةم   (18، صـفحة 2014)ريغة،    حاسما في اسةتمرارية نشةاط المؤسةسةة و في مسةتوى تنافسةيتها.

و صياغة الإستراتيجية بما يفرض من فرص جديدة للاستثمار و تشجيع للأعمال، أو ما ينتح عنه من تهديدات و تقييد للاستثمار  
 .(68، صفحة 2002) الب ياسين،  الذي يؤثر على الأرباح و بالتالي على الأداء العام للمؤسسة.

o   المعيشةةةةةةةةة العوامل الاجتماعية والثقافية: تتكون هذه المتغيرات من العادات والتقاليد والقيم ونمي الحياة السةةةةةةةةائد، مسةةةةةةةةتوى
والأطر الأخلاقية للأفراد في المجتمع. تؤثر هذه المتغيرات يشةةةةكل كبير في طبيعة وسةةةةلوك المنظمات والأفراد على حد سةةةةواء. وتأثيرها  

لذا   (116، صـفحة 2013)موسـى إدري،،  يظهر على الموارد البشةرية التي تحصةل عليها المؤسةسةة من المجتمع وعلى القدرة التسةويقية لها
يتأثر الأداء داخل المؤسةةةةسةةةةة عذه العوامل وذلك راجع لدرجة الارتباط الوثيق بين المؤسةةةةسةةةةة والمجتمع سةةةةواء الافراد داخل المؤسةةةةسةةةةة 

 )عمال، مسيرين..( والأفراد خارج المؤسسة )زبائن، منافسين..(.
o   كعلاقة الدولة التي تعمل فيها المؤسةةةةسةةةةة مع الدول الأخرى التي تمثل  العوامل السةةةةياسةةةةية: تعني تأثير الجو السةةةةياسةةةةي العام

  سةوقا قائما أو سةوقا متوقعا لمنتجاتها. ويدخل في نطا  البيتة السةياسةية كافة الجماعات والمؤسةسةات والأفراد التي تمتلك القوة والتأثير
 (120، صفحة 2013)موسى إدري،،  دولة ونوعيتها.على قرارات المؤسسة. ويتأثر أداء المؤسسة بالسياسات المتعبة من قبل ال

o   العوامل التشةريعية والقانونية: تؤثر الحكومات الدولية والإقليمية في أداء المؤسةسةات. فتقوم بوضةع القوانين التي تنظم الرقابة
والسةةلامة الصةةناعية والائتمان الاسةةتهلاكي، وتحديد موقع المصةةانع ومنع  على الأجور والأسةةعار وإبحة فرص العمل للجميع والأمن  

التلولم البيتي بمتتلف المتلفات الصةناعية والضةوضةاء، كما تنظم أنزاع إعلانات الترخيص وتنظيمها. وتؤثر تصةرفات الحكومة على 
، صـــــفحة  2013)موســـــى إدري،،   ا لأعمالها.دتمثل تهدي  كما يمكن أنو تحد منها  أ أداء المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات فقد تزيد من الفرص المتاحة لها

في كثير من الأحيان نجد أن التغيرات القانونية تدمج مع التغيرات السةةةةةةةياسةةةةةةةية، لأن القادة السةةةةةةةياسةةةةةةةيين هم الذين يشةةةةةةةرعون    (122
 القوانين والتشريعات.
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o   ،التوزيع السةلع أو الخدمات نتيجة  و العوامل التكنولوجية: تعرف التكنولوجيا على أنها أي تغيير في أنماط، أسةاليا الإنتاج
التطبيق الفعلي للأسةاليا أو الطر  العلمية. كما يقصةد عا فن تطبيق واسةتتدام العلم والمعرفة لزيادة القدرات الإنسةانية على تحقيق  

المؤسةةةةةسةةةةةة على المسةةةةةتوى المطلوب من حيث الحصةةةةةول على التكنولوجيا  الأهداف. فالتغيير السةةةةةريع في التكنولوجيا يتطلا أن تبقى  
. (123، صـفحة  2013)موسـى إدري،،   الجديدة المسةتتدمة في إنتاج السةلع والخدمات لتسةتطيع المحافظة على دعم وضةعها التنافسةي

و من بين أهم العوامةةل التكنولوجيةةة نجةةد المعةةارف العلميةةة، البحةةث العلمي، الابةةداعةةات التكنولوجيةةة، براءات الاختراع... و تمثةةل  
عنصةرا بالغ الأةية ضةمن متغيرات الدالة التي تربي المؤسةسةة بعوامل ئيطها ذلك لأن نوعية التكنولوجية التي تسةتتدمها تسةاهم إلى 

نوعيةة المنتجةات، كيفيةة معةالجةة المعلومةات بمةا يسةةةةةةةةةةةةةةةاهم في تعظيم أو تةدنيةة  أو زيادة حجم التكةاليف، تحةديةد  حةد بعيةد في افيس  
متابعة التطورات التكنولوجية و التنبؤ عا وتحديد أثارها بالنسةةةبة للقطاع الذي تنتمي إليه  مسةةةتويات الأداء، لذا يجا على المؤسةةةسةةةة  

و كذا  ئاولة السةةةةةةةةةبق  من خلال تشةةةةةةةةةجيع البحث و التطوير الداخلي و تنمية روح أو قطاعات أخرى قد تؤثر عليها مسةةةةةةةةةتقبلا،  
)بن خليفة،    باتلف أنشةةةةطتها التي تنعكس على الأداء الكلي للمؤسةةةةسةةةةة.الابداع و الابتكار وسةةةةي الموظفين بما يسةةةةاهم في تحسةةةةين 

 (67-66، الصفحات 2018
وعليه نجد أن الفصةةةةةةةل بين هذه الجوانا يكون في بعس الحالات صةةةةةةةعبا جدا. فهل نعتبر مسةةةةةةةتوى الدخل مثلا عنصةةةةةةةرا 
اقتصةةةاديا أم اجتماعيا؟ وهل نعتبر مسةةةتوى البطالة عنصةةةرا اقتصةةةاديا أو عنصةةةرا اجتماعيا؟ وهل يمكن النظر إلى قانون المالية بأنه  

من العوامل الأخرى، لذا لا يهم تصةةةنيف عنصةةةر في جانا على حسةةةاب كثير  متغير سةةةياسةةةي تشةةةريعي ام اقتصةةةادي؟ وغيرها ال
، 2012)حيش ،  جانا آخر، بقدر ما يهم أخده بعين الاعتبار في دراسةةةةة وتحليل العوامل الخارجية المؤثرة على أداء المؤسةةةةسةةةةة.

 (100صفحة 
 المباشرة:العوامل الخارجية  -

هي باتلف العوامل الخاصةة أو ذات التأثير المباشةر على أداء وقرارات المؤسةسةة وهي: العملاء وباتلف المسةتفيدين من بارجات 
كما تمثل  المؤسةةسةةة: الموردين، النقابات، المؤسةةسةةات المنافسةةة، أصةةحاب المصةةا  الذين لهم علاقة مباشةةرة بالمؤسةةسةةة ويؤثرون عليها.  

 .هذه العوامل تداخلا بين القطاع الصناعي الذي تعمل فيه المؤسسة والسو  الذي تنشي فيه
  تحليله  خاصةةةة من ناحية وجود المنافسةةةين، لذا توليأكثر تأثير ا عليها  السةةةو : إن أقرب بيتة للمؤسةةةسةةةة هي السةةةو ، وهي   - أ

 اهتماما كبيرا عدف:
التعرف على مواطن قوى المنافسةةةين الذين يمكن أن يؤثروا في وجود المؤسةةةسةةةة خاصةةةة من ناحية جودة وأسةةةعار المنتجات،   -

 فيمكن أن يقلصوا حصتها السوقية وبالتالي يجا أن تعرف نقاط قوتهم حتى تستطيع معرفة كيفية بناء نقاط قوتها وميزتنا التنافسية.
 تقوم المؤسسة بدراسة وتحليل السو  من اجل تجزئته ومعرفة كيفية توجيه منتجاتها ولمن وكيف تكون إدارة أسعارها. -
معرفة العوامل الأسةةةةةةاسةةةةةةية للنجاح أي العناصةةةةةةر التي لو تسةةةةةةتطيع المؤسةةةةةةسةةةةةةة أن تتحكم فيها تنجح، وتصةةةةةةل لتكوين ميزة  -

 .(10، صفحة 2019)برني،  تنافسية تسمح لها بالتغلا على المنافسين
تتصةةف بالعمومية، وتكاد تكون بدرجات متسةةاوية  المؤسةةسةةات  ن تأثير العوامل الخارجية الكلية على  إالقطاع )الصةةناعة(:   -ب

بشةةةةكل كبير،  متسةةةةاوية عليها فقد تؤثر على البعس  إلى حد ما، في حين يكون تأثير عوامل وقوى بيتة الصةةةةناعة وقوى التنافس غير  
ن تمثل  أو خدمات يمكن  أفي حين يكون تأثيرها على البعس الأخر ئدود. يقصد بالصناعة مجموعة المؤسسات التي تقدم منتجات  
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و المسةتهلك. في حين أؤدي إلى إشةباع نفس الحاجات الأسةاسةية للعميل  تو الخدمات  أبدائل دقيقة لبعضةها البعس، هذه المنتجات  
ن أهو عبارة عن مجموعة من الصةةةةةةةةناعات المرتبطة معا إلى حد بعيد، والصةةةةةةةةناعة جزء من القطاع على سةةةةةةةةبيل المثال نجد    عن القطا أ

ن هناك علاقة بين الصةناعة  أقطاع الاتصةالات يتضةمن صةناعتين ةا: صةناعة معدات الاتصةال وصةناعة خدمات الاتصةال، لذا نجد  
 والسو ، فمن خلال الصناعة يتم تحديد أقسام السو . 

مع بداية الثمانينات قام الفكر الاسةتراتيجي على منظور الندية في المنافسةة أي المنافسةة تحدلم بين المؤسةسةات التي تقدم نفس    
قدم نموذج القوى التنافسةية الخمسةة، التي تتوقف عليهم درجة المنافسةة و   Porterالمنتج و بالتالي الخطر التنافسةي  تي منها، لكن  

، حيث ان ازدياد قوة كل (11، صــفحة 2019)برني،   ن تحدد و تحلل هذه القوى و درجة تأثيرها عليهاأبالتالي ينبغي على المؤسةةسةةة  
قوة   دتقليل قدرة المؤسةسةة على تحقيق الأرباح و بالتالي يؤثر سةلبا على أدائها، أي أن التهديد يزداد بازديا  إلىمن هذه القوى يؤدي  

و يتضةةةةةةةمن نموذج    (130، صـــــفحة 2013)جعفر عبد الله،   هذه القوى، في حين تتوفر الفرص عندما تنتفس قوة التأثير لهذه القوى.
Porter  :للقوى التنافسية على ما يلي 
حدة  المنافسة بين المؤسسات القائمة: وهي المتغير الأول في صيغة إستراتيجية المؤسسة، إذ أن هذه القوة تعبر عن كثافة و -

ــفحة 2013)تيمجغدين،    المنافسةةةةةةةة بين المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات القائمة داخل الصةةةةةةةناعة، ا تمثل المحدد الرئيسةةةةةةةي للحالة الكلية  أنهكما    (55، صـــ
) الب    و القطاع للحصةةول على أكبر حصةةة سةةوقية.أللمنافسةةة والمسةةتوى العام للربحية بين المؤسةةسةةات التي تنشةةي في نفس الصةةناعة  

نمو الصةةةةناعة، التكلفة الثابتة، تمييز المنتج،    ومن بين العوامل المؤثرة في تحديد درجة شةةةةدة المنافسةةةةة نجد:  (72، صـــفحة  2002ياســـين،  
 (55، صفحة 2013)تيمجغدين،   مركز العلامة. التوازن بين المنافسين، 

ف ذا كانت صةةةةةةناعة ما تتميز بنمو مرتفع، وتكاليف ثابتة نسةةةةةةبية أقل، مدى واسةةةةةةع من إمكانيات تمييز المنتج، درجة عالية من 
 التمركز، ف ن الأرجح هو توفير فرص ربحية أكبر لمعظم المشاركين في الصناعة وبالتالي مستوى أداء أعلى والعكس صحيح. 

يقوم الموردون بتوفير المواد الخام، السةةةلع، والخدمات التي تحتاجها المؤسةةةسةةةة، ومن المهم الحفاظ القوة التفاوضةةةية للموردين:   -
على علاقة جيدة ومسةتقرة معهم نظرا لأةية دورهم في سةير العمل. اسةتنادا إلى حيوية الصةناعة وديناميكيتها يظل الموردون في موقع 

ضةةةةةةةةافة إلى التأثير في جدول التوريد. كما أن الموردين الأقوياء يمكنهم زيادة  يمكنهم من التحكم في شةةةةةةةةروطهم وتحديد الأسةةةةةةةةعار، بالإ
تكةةاليف المواد الخةةام دون التةةأثير على حجم مبيعةةاتهم أو تقليةةل الكميةةات المبةةاعةةة، ممةةا يعزز من قةةدرتهم على فرض شةةةةةةةةةةةةةةروطهم على 

  (Hole & Bhaskar, 2019, p. 1439) .المؤسسة.
و من أو من كثرة عدد المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات التي يورونها،  أو من سمعتهم الكبيرة،  أوتأتي قدرة الموردين على التفاوض من قلة عددهم،  

. ولا شةةةك أن هؤلاء الموردين يضةةةغطون بقوة على المؤسةةةسةةةة إذا كانت هي ن طرف المؤسةةةسةةةات التي يمونونهامصةةةعوبة التتلي عنهم  
 (101، صفحة 2012)حيش ،  .الأخرى ضعيفة

  القوة التفاوضةةةةةةةةةية للعملاء: العملاء هم مشةةةةةةةةةترون قد يكونون موزعين أو مسةةةةةةةةةتهلكين أو منظمات تصةةةةةةةةةنيعية أو خدمية. -

عددهم قليلا أو عندما يكون عدد المؤسةسةات قدرة العملاء على التفاوض كبيرة عندما يكون  تكون    (139، صـفحة  2008)سـادلر،  
المنافسةةةةةة كبيرا جدا، وتكون قدرتهم على التفاوض كبيرة أيضةةةةةا عندما تكون لهم سمعة كبيرة كما تزيد قدرتهم على التفاوض مع درجة  

على التفةةاوض لأنةةه بإمكةةانهم في هةةذه الحةةالةةة تغيير    معيةةاريةةة المنتجةةات فكلمةةا كةةانةةت المنتجةةات معيةةاريةةة كلمةةا زادت قةةدرة العملاء
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الموردين. ويدور عموما تفاوض الزبائن حول الأسةةةةةةةعار خاصةةةةةةةة، وكيفية التسةةةةةةةديد، مهلة التسةةةةةةةديد، الخصةةةةةةةومات، خدمات ما بعد 
 (101، صفحة 2012)حيش ، البيع... 
تحل ئل منتجات المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، والتي قد تبدو باتلفة  تهديد المنتجات البديلة: وتتمثل في تلك السةةةةةةةلع التي من الممكن أن   -

لكنها تشةةةةةةةةةةةةبع نفس الحاجات، فوجود بدائل قوية تمثل تهديدا تنافسةةةةةةةةةةةةيا كبيرا بسةةةةةةةةةةةةبا قرعا من الزبون، تكاليف التبديل، جودتها،  
 (56، صفحة 2013)تيمجغدين،  سعرها، حداثتها... وهو الذي سيشكل ضغطا كبيرا على المؤسسة.

تهديد المنتجين المحتمل دخولهم: المقصةةةةود عم المنافسةةةةون الجدد الذين قد يدخلون القطاع، فالتهديد التنافسةةةةي لا  تي من  -
ن تأتي من مؤسةةةةةةسةةةةةةات جديدة ئتملة وافدة للقطاع تزداد رغبتهم في دخول القطاع مع أالمؤسةةةةةةسةةةةةةات الموجودة فحسةةةةةةا بل يمكن  

كلما انخفضةةةت جاذبيته كلما خرج منه المنافسةةةون. لا   العكسارتفاع جاذبيته، فكلما كانت مرتفعة كلما جذب القطاع المنافسةةةين، و 
من قد يدخل القطاع. و ما لم منتبهة لكل  ن تكون  أن كل منافس إضةةةافي يمثل ضةةةغوطات إضةةةافية لذا على المؤسةةةسةةةة دائما  أشةةةك  

و   أن تقيد  ، لذا عليها  كيات الصةةةةةةةةةناعةتكن هناك حواجز الدخول يمكن للمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات الجديدة دخول الأسةةةةةةةةةوا  و تغيير دينامي
دخول الوافدين الجدد، فالرأسمال التأسةةيسةةي لمؤسةةسةةة جديدة يعتبر بمثابة مانع للدخول إذ يمنع من ليس له هذا الرأسمال أن   تصةةعا

يةدخةل القطةاع كمةا يمكن أن تعتبر القةدرات الةدنيةا لقطةاع معين هي الأخرى بمثةابةة مةانعةا قويا للةدخول، هةذا بالإضةةةةةةةةةةةةةةةافةة إلى مةا قةد 
رة كالمعرفة المكتسةبة من براءات الاختراع و حقو  الملكية، التكنولوجيا المبتكرة و التحكم في البنية  تضةعه المؤسةسةات القوية و المسةيط

 ,Hole & Bhaskar)  التحتية، السيطرة على مصادرة التموين و التوزيع، و كل هذا حتى ترفع من درجة صعوبة دخول القطاع.

 .(2012)حيش ،  (2019
 أداء المؤسسةالمطلب الثاني: تقييم 

إلى خلق بيتة تنافسةةةةية دائمة التغير. في هذا   يد حدة المنافسةةةةة وبديناميكية كبيرة ما أدىاتتميز البيتة الاقتصةةةةادية الحالية بتز 
من السةةةةةةيا  وجدت المؤسةةةةةةسةةةةةةة نفسةةةةةةها أمام حتمية الاسةةةةةةتعداد للرد على التحديات التي يتعين عليها مواجهتها والتي تهدد بقائها،  

 للمساةة في استقراره. بشكل دوري اقياس أدائهبولا يمكن تحقيق ذلك إلا ا هم في تحسين نتائجهاخلال اتباع استراتيجيات تس
يعد التقييم عملية تقوم عا المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة بشةةةةةةةةةةةكل منتظم في باتلف المجلات وفي كافة الظروف، يقوم في جوهره على فكرة 
التمثيل أي ترجمة المفاهيم النوعية مثل العلاقات والعمليات إلى مفاهيم كمية مناسةةةةبة تتمتع صصةةةةائص ومؤشةةةةرات واضةةةةحة ومعروفة.  

ارة الأعمال لأنه من خلال الملاحظة والتعميم والقياس يمكن اسةةةتتلاص النظريات وتفسةةةير لذا يعد قياس الظواهر جانبا مهما في إد
 الظواهر.

أصةةةبح قياس الأداء قضةةةية رئيسةةةية في السةةةنوات الأخيرة، وفي هذا السةةةيا  يمكن اعتبار الأداء مهمة أو عملية ينظر إليها من 
حيث مدى نجاح تنفيذها، وبالتالي يسةةةةةمح القياس بتقييم ما إذا كانت المؤسةةةةةسةةةةةة تسةةةةةير على الطريق الصةةةةةحيح أو تحتاج إلى القيام  

قيةاس الأداء بمجموعةة من المراحةل والتطورات تزامنةا مع تطور مفهوم  . وقةد مر مفهوم  دافبإجراءات للمسةةةةةةةةةةةةةةةاعةدة على تحقيق الأهة
الأداء، حيث ركز في البداية بشةكل أسةاسةي على التدابير المالية أين   انتقاد هذا النهج أحادي البعد في الثمانينات من قبل العديد 

ال والمنافسةةةةة المتزايدة التي كانت تواجهها المؤسةةةةسةةةةات في التسةةةةعينيات إلى من الباحثين، وأدت التغيرات التي طرأت على البيتة الاعم
 ظهور أساليا جديدة لقياس الأداء تقوم على نهج أكثر توازنا ومتعدد الأبعاد.

 



 الإطار النظري للأداء التنافسي                                                                                    الفصل الأول:   

37 
 

 الأداءتقييم  وتطور الفرع الأول: مفهوم
مصةةةةةةطلحي التقييم والقياس، كون أن الكثير من الباحثين يسةةةةةةتعملونها  وجا توضةةةةةةيح كل من  قبل التطر  لمفهوم تقييم الأداء  

 كمصطلح واحد على الرغم من وجود اختلاف بينهما.
 الأداءأولا: تقييم أم قياس 

يهدف تقييم الأداء بشةةةةةكل عام إلى إصةةةةةدار حكم على أمر ما قد يكون أفراد، مشةةةةةاريع، خدمات، منتجات، معدات وحتى 
مفاهيم وغيرها، فهو يسةةةةةةمح بإعطاء قيمة لشةةةةةةيء ما وفقا لمعايير ئددة. وبالتالي نجد أن فكرة القيمة هي المصةةةةةةطلح المركزي للتقييم  

وينبغي أن يسةةةةتند إلى مجموعة شةةةةاملة من   قيمةاللذلك ف ن التقييم لا يخلو من  ،  كونها تنطوي بشةةةةكل أسةةةةاسةةةةي على إصةةةةدار حكم
ويرى أن   (Ecosip,1990). وهي نفس الفكرة التي جةاء عةا  (ASSIELOU , 2008, p. 50)  المبةادئ والمعةايير التوجيهيةة.

التقييم يعني التتصةةةةةيص، أي اصةةةةةيص وإعطاء قيمة للشةةةةةيء سةةةةةواء كانت جيدة أم سةةةةةيتة، عُليا أم دُنيا. كما أنه يميز بوضةةةةةوح بين 
التقييم والقيةةاس، حيةةث يرى أن التقييم عمليةةة تتم بمرور الزمن، تنتقةةل من الأهةةداف المرجعيةةة إلى النتةةائج وا،ثار مرورا بالتنفيةةذ، في 

. كما أن القياس يلعا دورا مهما لكنه يقتصةةةةةةر على (KEBE, 2002, p. 03 )  لقياس على النتائج وا،ثار فقيحين يقتصةةةةةةر ا
ا،ثار والنتائج فحسةةةةا، بينما يعد التقييم عملية أوسةةةةع باعتباره ينظر إلى الأسةةةةباب ويهتم أيضةةةةا بالأهداف وطر  بلوغها، وبالتالي  

القياس يقدم بيانا بسيطا للقيمة الجوهرية للأشياء، في حين يتضمن التقييم تقديرا ومقارنة للإجراءات التي سيتم اااذها للتحكم  ف ن  
. وعليه يمكن القول بأن القياس هو جزء من عملية التقييم، كون هذا الأخير هو مفهوم  (Lauras, 2004, p. 112 ) في الأداء

أشمل وأوسةةةةةةةةع يتم خلال فترة زمنية ئددة في حين القياس يعد مرحلة أسةةةةةةةةاسةةةةةةةةية من مراحل التقييم، وبعبارة أخرى يعد قياس الأداء 
 وسيلة أساسية لعملية التقييم.

بين مفهوم تقييم وتقوفي الأداء، فالتقييم هو مرحلة تسةةةةةبق عملية التقوفي،  إلى الاختلاف  إضةةةةةافة لما سةةةةةبق، تجدر الإشةةةةةارة أيضةةةةةا  
حيث أثناء عملية التقييم يتم قياس الأداء الفعلي والكشةةةف عن نقاط القوة والضةةةعف في الأداء، وتحديد أوجه القصةةةور والايرافات  

التي يتم فيها العلاج والتعديل وفقا لنتائج عملية التقييم.  وهذا وفقا لأسس ومعايير موضوعية وواقعية، أما عملية التقوفي فهي المرحلة  
 (21، صفحة 2014)ريغة، 

 الأداءثانيا: تقييم 
  تعريف تقييم الأداء من وجهات نظر باتلفة من قبل العديد من الباحثين، بصةةةةةةةةفة عامة يعرف على أنه عملية تحديد كفاءة 

فهو يعني تقييم إنجازات المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة مقارنة بالمسةةةةةةةتويات   (Khan & Shah, 2011, p. 13411)  وفعالية إجراء أو فعل معين.
 المطلوب بلوغها أو الممكن الوصول إليها.

من منظور الموارد ينظر لتقييم الأداء على أنه التأكد من كفاية اسةةةةةةةةةةةةتتدام الموارد المتاحة أفضةةةةةةةةةةةةل اسةةةةةةةةةةةةتتدام لتحقيق الأهداف 
 (57، صفحة 2013)تيمجغدين،  المتططة، وذلك بتوجيه مسارات الأنشطة بالمؤسسة بما يحقق الأهداف المرجوة منها

الإسةةةتراتيجية التي يسةةةعى من من منظور اسةةةتراتيجي نرى أن تقييم الأداء هو تلك المرحلة الأسةةةاسةةةية من مراحل عمليات الإدارة 
 (311، صفحة 2006)الحسيني،  خلالها المسيرين إلى معرفة ما إذا كان الخيار الاستراتيجي المتبع قد   تنفذه بصورة صحيحة أم لا.

التنافسي، ويتعلق الأمر بمعرفة ما إذا كانت المؤسسة قادرة على كما أن هناك من يرى أن تقييم أداء المؤسسة يدخل في إطار المعيار  
 (Charreaux, 1998, p. 01) في إطار أفق ئددة. خلق قيمة أكبر لمساةيها أكثر من منافسيها
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إدارة أدائها ويضةةةةةةةةةةمن أن جميع الوظائف  أما من منظور نظمي نجد أن تقييم الأداء هو عبارة عن نظام يمكن المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة من  
والأنشةةةةةةةةةةةةطة تتماشةةةةةةةةةةةةى مع اسةةةةةةةةةةةةتراتيجيتها. كما أن هناك من يرى بأنه نظام معلومات وعملية إعداد التقارير يتم من خلالها إعطاء 

 . (Khan & Shah, 2011, p. 13411) الموظفين ملاحظات حول نتائج أعمالهم
بالإضةةةةةةةةافة إلى ذلك هناك من يعتقد بأنه جزء من عملية الرقابة، ف ذا كانت الرقابة هي عملية توجيه الأنشةةةةةةةةطة داخل التنظيم  

 (95، صفحة 2001)مزهودة،  حتى تصل إلى هدف ئدد، ف ن تقييم الأداء هو استقراء للدلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية.
 تقييم الداء إلىثالثا: من المحاسبة الإدارية  

يمكن إرجاع أصل تقييم الأداء إلى أواخر القرن الثالث عشر، عندما   استعمال المحاسبة ذات القيد المزدوج لتسوية المعاملات  
والدراسةةةةةةةةات في هذا المجال تطورت على بين التجار، فعلى الرغم من أن أصةةةةةةةةل تقييم الأداء يعود إلى قرون مضةةةةةةةةت إلا أن الأبحالم  

مرحلتين رئيسةةةةيتين خلال أواخر القرن التاسةةةةع عشةةةةر والقرن العشةةةةرين. بدأت المرحلة الأولى في أواخر تانينات القرن التاسةةةةع عشةةةةر، 
 واستمرت قرابة القرن من الزمان، بينما بدأت المرحلة الثانية في أواخر تانينات القرن الماضي.

المقام الأول التوجه يو ئاسةةةةةةةةبة التكاليف  دورها في  بدأت المرحلة الأولى نتيجة للثورة الصةةةةةةةةناعية في أوروبا وأمريكا، وكان 
حيث أكد المسةةيرون أنداك على التكاليف التشةةغيلية، ويعد تحليل تباين التكلفة والتكلفة القياسةةية والميزانيات المرنة من بين التقنيات  

ليف من بينها التحول من نظام  التي   اسةةةتتدامها لتقييم الأداء. وسةةةاةت العديد من العوامل في تطوير مقاييس أداء ئاسةةةبة التكا
العمةل بالقطعةة إلى نظةام الأجور إلى تقنيةات سةةةةةةةةةةةةةةاعدت في تحديد تكلفةة المنتج والتي سةةةةةةةةةةةةةةاةت في الاهتمةام أكثر بالإنتةاج، كمةا   

ؤسةةةسةةةات التي لديها أنظمة إنتاج متعددة. ومع ظهور المؤسةةةسةةةات التي لها أكثر من منشةةةأة   انشةةةاء أنظمة الرقابة الداخلية لإدارة الم
إدخال موازنات الأقسةةةةةةةام والإدارات من أجل إدارة العلميات اليومية ومقارنة الإنتاج والتكلفة بين باتلف الأقسةةةةةةةام، في هذه المرحلة  

رية الداخلية لتنفيذ الرقابة الإدارية. وفي وقت لاحق من نفس الحقبة خلال التي   اسةةةةةةةةةةتتدام مناهج الإدارة العلمية والعلميات الإدا
الأربعينات والخمسةةةينات من القرن الماضةةةي ظهرت عدة مفاهيم إنتاجية كمراقبة الجودة، التنميي، التوحيد في المؤسةةةسةةةات الصةةةناعية،  

ئد على الاسةةتثمار، العائد على المبيعات، الربح لكل وحدة و  التركيز بشةةكل أكبر على المؤشةةرات المالية مثل الإنتاج، الكفاءة، العا
  إنتاج وغيرها، ومن هناك   اسةةةةتتدام المعايير المالية في تطوير أنظمة إدارة ومراقبة التكاليف وكان القياس يتم يشةةةةكل أحادي البعد.

(Khan & Shah, 2011, p. 13411) 
بعد ظهور العولمة والانفتاح الاقتصةةةةةادي الذي شةةةةةهدته بيتة الأعمال، أصةةةةةبحت المؤسةةةةةسةةةةةات قادرة على في أواخر الثمانينات  

بذلك التركيز من الإنتاجية إلى الجودة، الوقت، التكلفة، المرونة ورضةةةةةا العملاء. وهو المنافسةةةةةة وأصةةةةةبح العملاء أكثر إلحاحا، وتحول  
المالية التقليدية وانتقدوها باعتبارها غير مناسةةةبة لقياس أداء أوجه القصةةةور في المقاييس  الوقت الذي سةةةلي فيه الباحثون الضةةةوء على  

الأعمال كونها تهتم بالمدى القصةةةةةير وتفتقر إلى التركيز الاسةةةةةتراتيجي فهي تشةةةةةجع تقليل التباين بدلا من التحسةةةةةين المسةةةةةتمر، وعدم 
حلة الثانية في قياس الأداء قامت فيها المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةات بتغيير أولوياتها الاسةةةةةةةةةةةتراتيجية و التركيز على البيتة الخارجة. من هنا بدأت المر 

( ، إدارة الجودة الشةةةةةةةةاملة، و إعادة هندسةةةةةةةةة JITاعتمدت على فلسةةةةةةةةفات إدارية جديدة خاصةةةةةةةةة: الإنتاج في الوقت المناسةةةةةةةةا )  
من بين أول من اقترح التحول من نهج قياس    Jonson & Kaplan (1987)و كان    (Heini, 2007, p. 34)  العمليات.

  الأداء القائم على ئاسةةةةةةةةبة التكاليف إلى نهج أكثر تكاملا، و قدموا جملة من الانتقادات لمقاييس الأداء التقليدية على النحو التالي

(Khan & Shah, 2011, p. 13412): 
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العوامةل التةاريخيةة، لةذلةك فة ن مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات الأداء ترتكز على معلومةات قةديمةة وبالتةالي فةأنهةا يمكن أن تؤدي إلى تركز على   -
 استنتاجات خاطتة وقرارات سيتة.

مؤشرات الأداء التقليدية هي مؤشرات متأخرة أي أنها تقيس الأداء بعد الحصول على النتائج بمعنى تحكي قصة الأحدالم  -
الماضةةةية، فهي ليسةةةت اسةةةتباقية أي أنها لا تنبه الإدارة مسةةةبقا عن وجود تدهور في الأداء، إضةةةافة إلى كونها تعتمد على بيانات مالية  

 .بريخية من السهل التلاعا عا
 .في مؤشرات قياس الأداء في دمج العوامل الحاسمة للنجاحفشلت المقاييس التقليدية  -
تركز هذه المؤشةةةةرات وتهتم أكثر بالعوامل الداخلية للمؤسةةةةسةةةةة وهي بذلك تغفل على تغييرات البيتية الحاصةةةةلة وتأثيرها في  -

 الأداء، كون أن اغلا المؤسسات آنذاك كانت تعمل في بيتات مريحة وغير تنافسية.
 تعمل هذه المقاييس على المدى القصير وهي بذلك تتجاهل استراتيجية المؤسسة. -
أن تلم بجميع أبعاد الأداء المؤسةةسةةة من جودة المنتج،    عأغلبها لا يمكن أن تطبق في المؤسةةسةةات الحديثة، لكونها لا تسةةتطي -

رضةةةةةةةةةةةةةةةا العملاء والموظفين، وقةةت التسةةةةةةةةةةةةةةليم وغيرهةةا، والتي يمكن أن تؤدي جميعهةةا إلى تقةةدفي معلومةةات خةةاطتةةة حول كفةةاءة وربحيةة  
 المؤسسات.

 النتائج المتوصل إليها في غالا الأحيان ئدودة وبالتالي هي مضللة ولا يمكن الاعتماد عليها لتقييم الأداء. -
نمةةاذج لقيةةاس الأداء تقوم على النظرة  الأداء، عجلةةت بظهور  أدت هةةذه العيوب في المقةةاييس التقليةةديةةة إلى أزمةةة في قيةةاس  

ويشةةةير مصةةةطلح  المتوازنة أو متعددة الأبعاد، وكان ظهور نماذج قياس الأداء المتوازن بمثابة بداية المرحلة الثانية من تطور قياس الأداء.  
ومتوازنو إلى اسةةةتتدام المؤشةةةرات التي تعطي رعية شةةةاملة للمؤسةةةسةةةة، بما يتجاوز المؤشةةةرات المالية والتي تمكن المسةةةير من قياس كيف 
الق وحةدات الأعمةال قيمةة للعملاء الحةاليين والمسةةةةةةةةةةةةةةتقبليين، وكيف يجةا تعزيز قةدراتهةا الةداخليةة والاسةةةةةةةةةةةةةةتثمةار في الأفراد والأنظمةة  

 (Kaplan & Norton, 1996, p. 08) ات اللازمة لتحسين الأداء المستقبلي.والإجراء
 بين المقاييس التقليدية والحديثة لتقييم الأداء:الموالي يوضح المقارنة والجدول 

  : مقارنة بين مقايي، الأداء التقليدية والحديثة (07لجدول رقم )ا
 مقايي، الأداء التقليدية  الأداء  ي التقليدية مقايي، 

 تستند على إستراتيجية المؤسسة  ▪
 نقوم أساسا على المؤشرات غبر المالية  ▪
 موجهة لجميع الموظفين  ▪
 بسيطة ودقيقة وسهلة الاستتدام  ▪
 تؤدي إلى رضا الموظفين ▪
 تتم في أوقات ئددة )كل ساعة، كل يوم(  ▪
 على الاحتياجات( مرنة أكثر ليس لها تنسيق وشكل ثابت )تعتمد  ▪
 ااتلف من مؤسسة لأخرى حسا طبيعة نشاطها، جحمها، موقعه  ▪

 الجغرافي.... 
 تتغير بمرور الزمن حسا الحاجة  ▪
 يهدف إلى تحسين الأداء  ▪

 تستند على نظام المحاسبة التقليدي  ▪
 تقوم أساسا على المؤشرات المالية  ▪
 موجه وباصص لكبار المسيرين ▪
 صعبة ومربكة ومضللة ▪
 تؤدي إلى إحباط الموظفين  ▪
 مقاييس متأخرة تتم أسبوعيا أو شهريا ▪
 لها شكل ثابت وتفتقر للمرونة  ▪
 لا اتلف بين المؤسسات  ▪
 ثابتة ولا تتغير مع مرور الوقت  ▪
 لمراقبة الأداء باصصة بشكل أساسي  ▪
،  JIT, TQMلا تنطبق على  ▪

CIM,FMS,RPR,OPT  وما إلى ذلك 
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،  JIT, TQMملائم وينطبق على  ▪
CIM,FMS,RPR,OPT  وما إلى ذلك 

 تساعد في تحقيق التحسين المستمر  ▪

 يعيق التحسين المستمر ▪

 (Taouab & Issor, 2019, p. 97 )المصدر: 
حيث لا المالية بما يتوافق واسةةتراتيجية المؤسةةسةةة،    المواءمة بين المقاييس المالية وغير أنه يجا  نجد  سةةابقمن خلال الجدول ال

يمكن الاعتماد على المقاييس الحديثة لوحدها وإةال التقليدية كونها انطلقت أسةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةا من عيوعا والانتقادات الموجه إليها لذلك  
 وحتى تصل المؤسسة للتوازن المطلوب يجا عليها الاعتماد على كلاةا في تقييم أدائها.

تعتمد على الاسةةةةتراتيجية والأهداف بشةةةةكل متوازن    الأداءظهور أسةةةةاليا جديدة لقياس    إلىكما أدت هذه المسةةةةاةات 
على ذلك تدمج جميع عوامل النجاح الحاسمة. ما   المالية، الداخلية والخارجية، الماضةةةةةةةةةية والمسةةةةةةةةةتقبلية، علاوة  غيربين المقاييس المالية و 

  بطاقةكظهور عدد من النماذج    إلىما أدى    وهو،  والنماذجالقرن الماضةي بتطوير المقاييس    تسةعينياتينشةغلون طوال    الباحثونجعل  
 Khan) من النماذج التي سةةةةةيتم التطر  إليها لاحقا. وغيرها  الأداء، النموذج الأوروبي للجودة، هرم  الأداءالمتوازنة، منشةةةةةور    الأداء

& Shah, 2011, p. 13413) 
والباحثين ومسةةةةةتشةةةةةاري المؤسةةةةةسةةةةةات ومسةةةةةيريها، حول التعارض بين   هذا وظهرت العديد من المناقشةةةةةات بين الأكاديميين

إلى الأخطاء التي ترتكبها   Itner and Larckerاسةةةةةةةةةةةتتدام المؤشةةةةةةةةةةةرات التقليدية لقياس الأداء والمؤشةةةةةةةةةةةرات الحديثة، ويشةةةةةةةةةةةير  
 :(Taouab & Issor, 2019, p. 98 ) المؤسسات عند ئاولة قياس الأداء غير المالي نذكر منها

  ةهو معرفة المقاييس غير المالي   تعدم التوافق بين المقاييس والمؤشةرات والاسةتراتيجية: مفتاح التحدي الذي يواجه المؤسةسةا -
 الواجا تطبيقها.

كثيرة، وأغلبها  التحقق من صةةةحة النموذج: أغلا المؤسةةةسةةةات لا تتحقق من صةةةحة النموذج، مما يؤدي إلى قياس أشةةةياء   -
 غير مترابطة.

 عدم القدرة على وضع الأهداف والإجراءات الصحيحة والمناسبة. -
 قياسات خاطتة: تستتدم العديد من المؤسسات مقاييس ليس لها صلاحية إحصائية. -

 الأداءالفرع الثاني: تصنيف مؤشرات تقييم 
يفسر تعدد واختلاف التصنيفات بين الباحثين، وفيما يلي عرض يمكن تصنيف مؤشرات الأداء وفقا لمعايير باتلفة، وهو ما  

 (Heini, 2007, pp. 35-37) :لبعس التصنيفات الشائعة
 أولا: المؤشرات الرائدة والمتأخرة

بالنتائج،  : منها ما يتعلق  إلى أن هناك نوعين أسةةاسةةين من مؤشةةرات الأداء في أي مؤسةةسةةة  Fitzgerald et alيشةةير  
تركز على ئددات النتائج، عادة ما تسةمى المؤشةرات التي تشةير إلى النتائج بالمؤشةرات المتأخرة، في حين تسةمى المؤشةرات ومنها التي  

 التي تركز على المحددات بالمؤشرات الرائدة.
تقيس المؤشةةةةرات الرائدة الأنشةةةةطة والعمليات التي لها تأثير كبير على الأداء المسةةةةتقبلي للمؤسةةةةسةةةةة، فهي تقيس ما يسةةةةمى 
بالدوافع الرئيسةةية للنجاح وتوفر إشةةارات مبكرة حول ما إذا كانت الإسةةتراتيجية يتم تنفيذها بنجاح أم لا. وتقيس المؤشةةرات المتأخرة 
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نتائج الأنشةةطة والعمليات السةةابقة للمؤسةةسةةة، وتتمثل في المؤشةةرات المالية التقليدية كالإرادات، التكاليف، الأرباح، والمؤشةةرات غير 
 المالية كالحصة السوقية.

 ثانيا: المؤشرات الداخلية والخارجية
في مصةةةفوفة قياس الأداء الخاصةةةة عم بين المؤشةةةرات التي تقيس الجوانا الداخلية، وتلك   Keegan et alيميز كل من  

 التي تقيس الجوانا الخارجة، كما هو موضح في الشكل الموالي:
 : مصفوفة قياس الأداء  (08الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (Heini, 2007, p. 35)المصدر: 

من خلال الشةةةكل السةةةابق نلاحظ أن هناك تقسةةةيم بين المؤشةةةرات التي تهتم بالدرجة الأولى بداخل المؤسةةةسةةةة والتي ترتبي  
عادة بالعمليات والتكاليف والإيرادات، وقد تتضةةةةةةةةةةمن مقاييس كعدد المنتجات الجديدة، تكاليف التصةةةةةةةةةةنيع، الإنتاجية، وقت دورة 

 ادة بالأسوا  والعملاء والمساةين وتشمل مقاييس مثل حصة السو ، رضا العملاء.المنتوج. أما المؤشرات الخارجية تتعلق ع
 ثالثا: المؤشرات المالية والغي مالية

الأسةةعار...، أما المؤشةةرات غير المالية  تشةةمل المؤشةةرات المالية مقاييس تقليدية مثل الربح، العائد على الاسةةتثمار، تغييرات  
 ة، رضا العملاء، وقت التسليم، رضا الموظفين.ودتشمل مستوى الج

 المطلب الثالث: نماذج تقييم الأداء 
من المهم اختيار النموذج الذي يناسةةةةةةةةةةةةةا  لذا هناك العديد من النماذج المتتلفة لقياس الأداء، ولكل منها مزاياه وعيوبه.  

 انتشارا نجد ما يلي: كثرومن النماذج الأ .وأهدافها ؤسسةاحتياجات الم
 
 
 
 
 

 خارجية

مكلفة   غير مكلفة 

 تكرار الشراء-

 شكاوى الزبائن  -

 الحصة السوقية-

 تكلفة تصميم المنتج-

 تكلفة المواد الاولية -

 تكلفة التصنيع -

 التكلفة التنافسية -

الإنفاق على البحث -

 والتطوير

 داخلية

 وقت دورة تصميم المنتج-

 عدد المنتجات الجديدة -

نسبة التسليم ي الوقت -

 المحدد
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 هم نماذج تقييم الأداء أ: (08)الجدول رقم  
 الوصف والسنة المؤلفون  النموذج

مصفوفة قياس 
 Performanceالأداء

Measurement Matrix 

Keegan et al. 
(1989)  

قاييس: المتعلقة بالنتائج  المتعتمد على نوعين من  الأداءهي مصةةةفوفة لقياس  
والأخرى المتعلقة بالأسةةةةةةباب. تشةةةةةةمل هذه المصةةةةةةفوفة أربعة أنواع باتلفة من 

 : المالي، غير المالي، الداخلي والخارجيالأداء
والمحددات إطار عمل النتائج   

Results and 

Determinants 

Framework 

Fitzgerald et al 
(1991) 

نوعين أسةةةةةاسةةةةةين:   إلى، يصةةةةةنف المقاييس  والأسةةةةةبابهو إطار عمل للنتائج  
بالأسةباب أي التي    والمتعلقةالمالي(    الأداءالتنافسةية،    بالنتائج )القدرةالمتعلقة  

 ، استتدام الموارد، الابتكار()الجودةتؤثر على النتائج 
الأداءهرم   

Performance Pyramid 

System 

 

Lynch and 
Cross (1991 ) 

  ووحداتهو نموذج هرمي بأربعة مسةةةةتويات يربي بين اسةةةةتراتيجية المؤسةةةةسةةةةة  
الأسفل   إلىالأهداف من الأعلى    ويترجم،  والعملياتالأعمال الاستراتيجية  

 صحيح والعكسعلى أولويات العملاء(  بناءا)

 المتوازن  الأداءبطاقة 
Balanced Scorecard 

Kaplan and 
Norton (1992) 

  ،والرسةةةةةةةالة هي أداة للإدارة الاسةةةةةةةتراتيجية تسةةةةةةةتتدم لتوضةةةةةةةيح وترجمة الرعية  
  وتحةةديةةدالأهةةداف الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةة بالإجراءات، التتطيي    وربيتوصةةةةةةةةةةةةةةيةةل  
  والتعلمالمبادرات الاسةةةةةةةةةةةتراتيجية، تحسةةةةةةةةةةةين التغذية الراجعة    وتوافقالأهداف  

 الاستراتيجي

 المتكاملة  الأداءأنظمة قياس 
Integrated Performance 

Measurement Systems 
(1998 ) Bititci 

المالي   )الأداءبعدين خارجيين   إلىتسةةةةةةةةةةتند    الأداءهي أنظمة متكاملة لقياس  
، عوامةل الإنتةةاج،  )التكةةاليفأبعةةاد داخليةةة    وخمسةةةةةةةةةةةةةةةةالتنةةافسةةةةةةةةةةةةةةيةة(    درةوالقةة

 (والإيراداتالمنتجات 

 الأداء منشور 
Performance Prism 

Neely et al  
(2002)  

هو نموذج يتكون من خمسةةةةةةةةةةةةةةة جوانةا متكةاملةة لتحةديةد المجةالات التي يجةا 
رضةةا أصةةحاب المصةةلحة، الاسةةتراتيجيات،   وهي:على المؤسةةسةةات معالجتها  

 أصحاب المصلحة ومدخلاتالعمليات، الموارد 
 النموذج الأوروبي لإدارة الجودة 

European Foundation 

for Quality Management 

(EFQM) 

لمؤسسة الأوروبية لإدارة ا
(2019الجودة )  

سةةبعة معايير أسةةاسةةية مجمعة في ثلاثة أبعاد   إلىهو نموذج غير وصةةفي يسةةتند  
 نقطة إرشادية 112معيارا و 25هي: التوجه، التنفيذ، النتائج. مدعوما بة 

 (Felizardo, Félix, & Thomaz, 2017, p. 09)المصدر: 
من خلال الجدول السةةةةةةةةةةابق نجد أن جميع هذه النماذج تشةةةةةةةةةةترك في الاهتمام بما يجا قياسةةةةةةةةةةه وكيفية هيكلة نظام القياس  
وتقييم الأداء في المؤسةةةةسةةةةة، حيث اتلف هذه النماذج في كيفية إجابتها على هذين السةةةةؤالين ولكنها تشةةةةترك في التركيز على أةية  

الأداء وتحسةةةةةةةةةةةةةةينةه، يمكن اسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام واحةد من هةذه النمةاذج أو مجموعةة منهةا ولكن المهم هو اختيةار الةذي ينةاسةةةةةةةةةةةةةةا  قيةاس وتقييم  
 احتياجات المؤسسة وأهدافها. وفيما يلي عرض لأهم هذه النماذج وأكثرها انتشارا.

   الفرع الأول: بطاقة الأداء المتوازن 
   .في النقاط الموالية من هذا الفرع نتطر  بشيء من التفصيل لبطاقة الأداء المتوازن، وذلك لأةيتها في تقييم الأداء

 أولا: ظهور بطاقة الأداء المتوازن
من البةاحثين  ومجموعةة  Simonين قةام أالخمسةةةةةةةةةةةةةةينيةات   إلىبةل تعود جةذورهةا   اجةديةدة كلية أداةالمتوازن  الأداءلا تعتبر بطةاقةة  

ن المسةةةير لا يسةةةتند في بناء نظام معلوماته على المعلومات المحاسةةةبية فقي،  أ  إلىبدراسةةةة كيفية اسةةةتعمال المعلومة المحاسةةةبية، وتوصةةةلوا  
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اسةةةةةتتدامه للمؤشةةةةةرات المادية كوسةةةةةيلة    إلىمن الانظمة التي يسةةةةةتقي منها معلوماته، بالإضةةةةةافة    ومتكاملةهناك مجموعة متنوعة    نماإو 
من طرف الباحثان   وتطويرهاين   إعادة صةةةةةةةةةةةةةةياغتها  أ  1990غاية    إلىبقيت هذه الاقتراحات مجرد فكرة .  للإنتاجللمتابعة اليومية  

Kaplan&Norton   المتوازن. الأداءفي بطاقة 
و المسةةةتشةةةار  R.Kaplanبأمريكا الشةةةمالية على يد الأسةةةتاذ المسةةةتشةةةار   1990المتوازن سةةةنة    الأداءكان أول ظهور لبطاقة  

شةةةةةةةةةةةةةةركة في كل من كندا   12وذلك من خلال دراسةةةةةةةةةةةةةةة قاما عا الباحثان مع  D.Norton (KPMG)المؤسةةةةةةةةةةةةةةس لوحدة البحث
لا يوجد   أنهيسةةةةةةةتبعدون الاخرى، بل يدركون  قة واحدة و ين المسةةةةةةةيرين لا يعتمدون على طر أوالولايات المتحدة الأمريكية، فلاحظا  

المالي   الأداءو التركيز على المجالات المهمة في العمل، و يبحثون عن طريقة توازن بين    الأداءمقياس واحد يمكن الاعتماد عليه لتقييم  
مجموعة من المقاييس التي تمنح   وهيالمتوازن   الأداءو التشةةةةةةةةغيلي. من خلال مشةةةةةةةةروع بحث اسةةةةةةةةتمر لمدة عام، ابتكر الباحثان بطاقة  

 (Kaplan & Norton, 1996, p. 02) لأداء المؤسسة. وشاملةكبار المديرين رعية سريعة 
صةبحت فيما بعد نظام للتسةيير تسةمح بنشةر أ، ثم  الأداءو المتوازن في البداية كوسةيلة لتقييم الاسةتراتيجية    الأداءقدمت بطاقة  

، 2011)يحياوي و لدرع،  .ا تسةةةمح بالقيادةأنهسةةةلوكياتهم كما    وتوجيهلكل فرد في المؤسةةةسةةةة،    الأهداف العمليةتحديد  و   الاسةةةتراتيجية

 .(78صفحة 
 ثانيا: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن

  ،العلامات المتوازنة   وبطاقةازات المتوازنة  نجسميت بطاقة الاإذ  المتوازن،    الأداءالعديد من المصةةةةةةةةةةةةةةطلحات على بطاقة    أطلقت
 من التسميات، وهي تلك البطاقة التي تقوم بقياس أداء المؤسسة ككل. وغيرهايضا بطاقة التصويا المتوازنة أ

نظام إدارة يعتمد على مبادئ دورة الإدارة والمعروفة باسم و التتطيي، التنفيذ، التحقيق،  يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن على أنها  
 ,Thuong & Singh)  التنفيذو. فهو يوفر إطارا منظما للمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات لإدارة وتقييم أدائها بشةةةةةةةةةكل فعال عبر أبعاد متعددة.

2023, p. 200) 
في أربع أبعاد رئيسةةةية، هي: البعد المالي، بعد العملاء،    ؤسةةةسةةةاتالتحليلية لتحسةةةين أداء الم  والتقنياتالمبادئ    هي مجموعة

يتضةةةةةةةةةةةةةةح من هةذا  .(245، صـــــــــــفحـة  2017)الخلف، كـافي ، و كـافي،  .  الةداخليةة(  )العمليةاتإجراءات العمةل  وبعةد والنموبعةد التعلم 
ن الهدف الرئيسةةةةةةةةةةةةةي لبطاقة الأداء المتوازن يتمثل في قياس مدى تحقيق الرعية الإسةةةةةةةةةةةةةتراتيجية لمنظمات الأعمال من خلال أ  فالتعري

  واسةةةةتراتيجيةاسةةةةتتدام هذه البطاقة في الربي بين الخطي الموضةةةةوعة   ويسةةةةاهممتابعة الأداء المنجز وفقا للأهداف الموضةةةةوعة مسةةةةبقا،  
 أخرى.الكلية من جهة  والأهدافداف العاملين من جهة أهالربي بين  وكذاالمؤسسة 

العليا برعية واضحة    الإدارةالمالية تزود    وغير ا مجموعة من المقاييس المالية  أنهعرفاها على  (  Kaplan &Norton)  ما أ
متوازن للتفكير وأداة تنفيذية للأعمال تمكن  . فهي نهج  (Kaplan & Norton, 1996, p. 36)  عن أداء المؤسسة  وشاملة

المؤسسة من تحقيق أهدافها الاستراتيجية وتقييم أدائها التشغيلي والمالي والاستراتيجي من خلال إطار متكامل من المقاييس المالية  
 وغير المالية، وذلك لتوفير معلومات شاملة عن الأداء. 

النابعة من استراتيجياتها  وفي تعريف آخر نجدها   إدارة المؤسسة لمعرفة مدى تحقيقها لأهدافها  تمثل نقطة تتوقف عندها 
إليه مقارنة بمقاييس الفترة السابقة.   للزبون والعاملين وعلاقتها مع الموردين ومستوى النمو والتطور الذي وصلت  ومدى إرضائها 

مقاييس ملموسة    إلى المتاوزن الأهداف الاستراتيجية الحالية و المستقبلية    الأداءترجم بطاقة    (7، صفحة  2013)الدباغ و  ازي ذنون،  
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 ,Bahia, Hinwa)  يمكن تتبعها و تحليلها من خلال أربعة مناظير رئيسية: المالية، العملاء، العمليات الداخلية، التعلم و النمو.

& Idan, 2019, p. 379) 
على تحقيق أهدافها الاستراتيجية    ؤسسةالمتوازن هي أداة إدارة شاملة تساعد الم  الأداءبطاقة    يمكن القول أن  باختصار 

 .وتحسين أدائها العام
 ثالثا: مكونات بطاقة الأداء المتوازن 

، 2011)عريوة،   لية عمل هذه البطاقة وتتمثل في:آية عناصر أساسية، تتبلور من خلالها  ان المتوازن من ت  الأداء تتكون بطاقة  
 ( 275، صفحة 2019)راي،،  (73-72الصفحات 

 ستكون عليها مستقبلا. ين تتجه المؤسسة، وما الهيتة التي أ  إلىتبين   الرؤية المستقبلية: -
تتكون من مجموع الإجراءات والسياسات المهمة التي يجا أن تقوم عا المؤسسة لتحقيق الأهداف والخطي    : الإستراتيجية  -

 طويلة المدى التي قامت بتحديدها. 
: هو مكون يدفع المؤسةةةسةةةة باتجاه تبني اسةةةتراتيجية معينة، انطلاقا من وجود مؤشةةةرات مهمة في هذا المنظور، ومن  المنظور -

ثم العمةل على تنفيةذ هةذه الإسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة للوصةةةةةةةةةةةةةةول إلى المؤشةةةةةةةةةةةةةةرات الواردة في المنظور وهي المنظور المةالي، منظور العملاء، منظور  
 و وهناك من يضيف منظور البيتة والمجتمع. والمنظور هو عنصر رئيسي في الإستراتيجية.العمليات الداخلية، منظور التعلم أو النم

: تمثل النتائج المراد تحقيقها والتي تسةةةةاهم في الوصةةةةول إلى رعية المؤسةةةةسةةةةة، حيث يتم توزيع واصةةةةيص الأهداف الأهداف -
 .على المنظورات أو الابعاد الخمسة، فيجا أن تكون الأهداف واقعية وقابلة للقياس وئددة بإطار زمني

ــرات - : تعكس مدى التقدم في تحقيق الأهداف، ويفترض أن تكون هذه المؤشةةةةةةةرات ذات طابع كمي، المقايي، أو المؤشـــ
 .فهي عبارة عن تنبؤات عن الأداء المستقبلي، وبالتالي تدعم في تحقيق الأهداف

 .: هي مقدار ئدد يتم القياس عليه لتحديد مقدار الايراف عن القيم المحققةالقيم المستهدفة -
الهدف في : تعبر عن علاقة الأهداف ببعضةةةها ويتم في ظل هذه العلاقة تحديد مؤشةةةر لقياس  ارتباطات الســبب والنتيجة -

يؤثر مسةةةةةةةتوى الأداء في حيث   ضةةةةةةةوء المترجات التي تمت كنتيجة للجهد المبذول في أداء العمل المسةةةةةةةبا في حدولم هذه النتيجة.
هذا المسةةةةةةةةةةةتوى في نهاية الأمر على الجانا المالي   ويؤثر.  والعملاء، العمليات الداخلية  والنموبطاقة الأداء المتوازن على منظور التعلم  

 .دائها ككلأ وتحسينمن حيث تعظيم المنفعة المالية للمؤسسة 
: هي برامج عمل توجه الأداء الاسةةةةةةةةةتراتيجي وتسةةةةةةةةةهل عملية التنفيذ والانجاز على المسةةةةةةةةةتويات  الإســـــــتراتيجيةالمبادرات   -

التنظيمية الدنيا، فعلى سةةةةبيل المثال قد يكون لدى المؤسةةةةسةةةةة هدف زيادة درجة ولاء العملاء ورضةةةةاهم على الخدمات المقدمة، وقد 
 ال، تحسين مظهرهم...تكون المبادرات على شكل تحسين طريقة تقدفي الخدمة، تدريا العم

 رابعا: هيكل بطاقة الأداء المتوازن
  التركيزالمؤسةسةة  على  . وهذا يعني أن  الأداءالتوازن بين باتلف جوانا    إلىالمتوازن تشةير    الأداءا ف ن بطاقة  قكما   الإشةارة سةاب

، من خلال تحديد المقاييس ذات الصةةةةلة لكل منها. ويمكن توضةةةةيح هذه الأبعاد  يعلى جميع الأبعاد الأربعة للأداء بشةةةةكل متسةةةةاو 
 :على النحو ا،تي
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. وبالتالي يظهر  (Kumari , 2011, p. 74) المسةةةةاةين؟  إلى: يهدف للإجابة على سةةةةؤال: كيف ننظر  المنظور المالي -
المالي إذا ما كان التتطيي والتنفيذ للإسةةةةةةةتراتيجيات يوفران تحسةةةةةةةينات أسةةةةةةةاسةةةةةةةية في أرباح المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، وتنعكس هذه  الأداءقياس  

التحسةةةةةينات في الأهداف المتعلقة بالأرباح القابلة للقياس وهي تلك الأرباح التي يمكن قياسةةةةةها بشةةةةةكل موضةةةةةوعي كصةةةةةافي الدخل 
نمو الأعمال وقيمة المسةةةةةةةاةين. يسةةةةةةةتتدم المسةةةةةةةاةون هذا المنظور لتقييم أداء المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، لذا يجا عليها تلبية    إلىمثلا، بالإضةةةةةةةافة  

قةةةةةةةةةةةبةةةةةةةةةةةلةةةةةةةةةةةهةةةةةةةةةةةم.  وقةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةاتهةةةةةةةةةةةمتةةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةةةن  ناجةةةةةةةةةةةحةةةةةةةةةةةة   (Bandono & Nugroho, 2023, p. 08)  لةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةبر 

: يهدف للإجابة على سةةةةةؤال: كيف ينظر لنا العملاء؟ في هذا المنظور تحدد المؤسةةةةةسةةةةةة عملائها والقطاعات التي منظور العملاء  -
. حيةث يعرف  يرونهةا فهو مرتبي بةدرجةة كبيرة برضةةةةةةةةةةةةةةةا العميةلا تحةاول معرفةة مةا يتوقعةه العملاء منهةا وكيف  أنهةترغةا بةدخولهةا، كمةا 

Philip Kotler جعل العملاء يشةعرون بالرضةا، أي بناء ولاء العملاء وهو ليس بالأمر السةهل. ولقياس منظور    نهرضةا العميل بأ
نتجات  الم  نالعميل يمكن اسةةتتدام مجموعتين ةا قياسةةات جوهر العميل وهي القياسةةات التي تسةةتتدم لتقييم مدى رضةةا العملاء ع

وقيمة العميل المقترحة هي القيمة الفريدة التي تقدمها المؤسةةةةسةةةةة لعملائها والتي تميزها عن باقي   ،و الخدمات التي تقدمها المؤسةةةةسةةةةةأ
على العملاء العنصةةةةةةر الأسةةةةةةاسةةةةةةي في وضةةةةةةع    التركيزيعد   (Bandono & Nugroho, 2023, p. 09)المنافسةةةةةةين في القطاع.  

الاسةةةةتراتيجيات في المؤسةةةةسةةةةات الحديثة والسةةةةبا في ذلك بسةةةةيي للغاية، فهو ينتج عن حقيقة أن العلاقات المناسةةةةبة بين المؤسةةةةسةةةةة  
في هذا المنظور، هناك علاقات ئددة . و للمؤسةةةسةةةةوالعملاء تسةةةمح بتحقيق الإيرادات، وبالتالي المسةةةاةة في تحقيق الأهداف المالية  

بين المقاييس. يؤثر العملاء الراضةةةةةةةةون على اكتسةةةةةةةةاب عملاء جدد والاحتفاظ بالعملاء المكتسةةةةةةةةبين بالفعل. بينما يؤدي الاحتفاظ  
 (BOCHENEK, 2019, p. 09) .زيادة الفعالية المالية لخدمة العملاء إلىباكتساب العملاء 

ن نتفو  فيه؟ فهو سةةةةةةةلسةةةةةةةلة من أيسةةةةةةةعى هذا المنظور للإجابة عن سةةةةةةةؤال: ما الذي يجا  :  منظور العمليات الداخلية   -
 الأداءو تقدفي خدمات عالية الجودة لتلبية توقعات العملاء. وتركز مقاربة بطاقة  أالأنشطة الموجودة داخل المؤسسة لإنشاء منتجات  

 :(Bandono & Nugroho, 2023, p. 09) :المتوازن في منظور العمليات الداخلية على ثلالم عمليات رئيسية هي
 المنتجات والخدمات.إرضاءها من خلال  المؤسسة تريدتحديد خصائص شريحة السو  التي  :عملية الابتكار -
 .المنتجات والخدمات بطريقة فعالة ومتسقة وفي الوقت المناساالعملاء من هي جهد لتلبية احتياجات  :عملية التشغيل -
  الدفعات.هي جهد لتقدفي مزايا إضةةةةةةةافية للعملاء في شةةةةةةةكل ضةةةةةةةمانات وأنشةةةةةةةطة إصةةةةةةةلاح ومعالجة  البيع:  خدمة ما بعد   -
 ."العمليات الثلالم بة ونموذج سلسلة القيمة العامة وتسمى

عمال المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة، وما إذا كانت المنتجات والخدمات  أتسةةةةةةةةمح المقاييس القائمة على هذا المنظور بمعرفة مدى جودة تشةةةةةةةةغيل  
المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة الفريدة، وبالتالي لا يمكن تتوافق مع متطلبات العملاء، ويتم تصةةةةةةةةةةةةميم هذه المقاييس بعناية من قبل أفراد يعرفون مهام  

المقاييس الأكثر  (Kumari , 2011, p. 75)  .بشةةةةةةةةكل وثيق  ؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةةتطويرها من قبل مسةةةةةةةةتشةةةةةةةةارين خارجيين لا يفهمون الم
اسةةةةةةةةةةةةةةتتةةدامةةا في هةةذا المنظور نجةةد: عةةدد الحلول المنفةةذة حةةديثةةا، النفقةةات على البحةةث و التطوير، الإيرادات من المبيعةةات ، كفةةاءة 

 (BOCHENEK, 2019, p. 10) الإنتاج، تكاليف العملية التشغيلية، جودة المنتجات و فعالية المعالجة.
: يسةةعى هذا المنظور للإجابة عن السةةؤال: هل يمكننا الاسةةتمرار في التحسةةين وخلق القيمة؟ وبتم منظور التعلم والابتكار -

من خلاله تحديد المهارات والموارد التي يتعين على المؤسةةةسةةةة أن تطورها لضةةةمان النمو على المدى الطويل. فعملية التعلم هي مصةةةدر 
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يمكن أن تكون المقاييس المبينة  تنمية المهارات، وتعتمد فيها المؤسةسةة على ثلاثة عوامل هي: الأنظمة، الموظفين والإجراءات. بالتالي  
في هذا المنظور هي: معدل دوران الموظفين الرئيسةةةةةةةةةيين، رضةةةةةةةةةا الموظفين، النفقات على دورات تدريبهم، الوقت اللازم لوضةةةةةةةةةع منتج  

 (BOCHENEK, 2019, p. 09) .جديد، أو عدد الموظفين الذين يحسنون مؤهلاتهم
 المتوازن. الأداءوالشكل الموالي يوضح نموذج لبطاقة 

 : نموذج بطاقة الأداء المتوازن (09رقم )  الشكل
 البعد المالي 

حتى تنجح ماليا كيف يجا  
 أن تظهر أمام  لة الأسهم؟

 المبادرات المعايير المؤشرات الأهداف
    

 
 
  
 

 
 

 
 (Kaplan & Norton, 1996, p. 07) المصدر:

من خلال ما سةةةةبق يمكن القول بأن بطاقة الأداء المتوازن تسةةةةمح للمؤسةةةةسةةةةة بمراقبة ليس فقي النتائج المالية، ولكن أيضةةةةا  
نة  رضا العملاء، قدرتها على النمو والتطور، وكذا نتائج عملياتها الداخلية. كما تجدر الإشارة إلى أن بطاقة الأداء المتوازن هي أداة مر 

تتناسةةةةةةا بفعالية مع احتياجات كل مؤسةةةةةةسةةةةةةة. كما أن المنظورات المميزة فيها يمكن أن تظهر بشةةةةةةكل باتلف يمكن التعديل عليها ل
 اعتمادا على طبيعة ونوع النشاط. 

 الاستدامة كركيزة خامسة لبطاقة الأداء المتوازنخامسا: 
بضةةرورة إضةةافة منظور آخر إلى بطاقة الأداء المتوازن و هو   Lipe & Salterioيرى بعس الباحثين ومنهم  حتمية الاسـتدامة:  

منظور البيتة و المجتمع، حيث تشةكل المؤسةسةات الاقتصةادية جزءا مهما من المجتمع الذي تعمل فيه ما يتطلا أن تسةاهم في تحقيق  
عة مسةةةةؤوليتها الاجتماعية و ضةةةةمان  رفاهيته للحفاظ على بقائها و اسةةةةتمرار نجاحها، لذلك عليها أن تجعل من أولى اهتماماتها متاب

اسةةةةةةةةتمرار ذلك من خلال تقدفي منتجات بجودة عالية و خدمات بأسةةةةةةةةعار معقولة فضةةةةةةةةلا عن  اية سةةةةةةةةلامة البيتة و المحافظة على 
لبات  و رفاهية المواطنين المحيطين عا و العاملين فيها بتجنا أضةةةةرار التلولم، و بالتالي تعزيز دور المؤسةةةةسةةةةات في الإيفاء بمتط صةةةةحة

. لأن أي كيان مهما بلغت قوته ودرجة اسةةةةةتقلاليته إلا أنه لا يسةةةةةتطيع البقاء والنمو  (55، صــــفحة 2018)لطرش،  المجتمع المحيي عا
 دون تفاعل مع البيتة المحيطة به فهم في تفاعل دائم يؤثر ويتأثر عا.

المتوازن لم تمنح لبعد الاسةةةةةةةةةتدامة البيتة والاجتماعية    الأداءانطلاقا من النقد القائل إن بطاقة  المتوازن المســـــــتدامة:    الأداءبطاقة  
في إدخال تعديلات على هاته الأداة، وتضةاربت ا،راء حول  2002ا، شةرع الباحثون بداية من سةنة  انهالأةية والمكانة التي يسةتحق

، وظهرت آنذاك ثلالم  (94، صـــــفحة  2020)رامي و كواشـــــي،   المتوازن  الأداءكيفية أدخال ودمج البعد البيتي والاجتماعي في بطاقة  
 سيناريوهات ئتملة كالاتي:

 بعد العمليات الداخلية
لإرضاء المساةين والعملاء، ما هي  
 العمليات التي يجا أن تتفو  فيها؟ 

 المبادرات المعايير المؤشرات الأهداف
    

 بعد العملاء 
لتحقيق رعية المؤسسة، كيف يجا 

؟ أن تظهر أمام عملائها  
 المبادرات المعايير المؤشرات الأهداف

    

 بعد التعلم والنمو
لتحقيق رعية المؤسسة، كيف يمكنها  
؟ دعم قدراتها على التغير والابتكار   

 المبادرات المعايير المؤشرات الأهداف
    

 الرعية والاستراتيجية



 الإطار النظري للأداء التنافسي                                                                                    الفصل الأول:   

47 
 

 المتوازن. الأداءدمج الاستدامة البيتية والاجتماعية في الأبعاد الأربعة لبطاقة  -
 لإضافة منظور إضافي خامس  خذ بعين الاعتبار أبعاد الاستدامة البيتية والاجتماعية. -
 المتوازن التقليدية الأداءتصميم بطاقة أداء متوازن مستدام مستقلة عن بطاقة  -

 Kaplan & Reisen deعندما أضةةةةةةةاف   2007غير أن السةةةةةةةيناريو الثاني كان الأقرب للتنفيذ وهو ما حدلم فعلا سةةةةةةةنة  

Pinho  .منظور البيتة والمجتمع إلى المنظورات الأربعة الكلاسةةةةيكية، إيمانا منهما بأةية هذين البعدين في عملية تقييم أداء المؤسةةةةسةةةةة  
وكان  SBSCإلى بطاقة الأداء المتوازن المسةةةةتدامة    BSCوتحولت التسةةةةمية من بطاقة الأداء المتوازن    (66، صــــفحة  2014)بودودة،  

  هدفها الأساسي هو ربي استراتيجية المؤسسة بالتنمية المستدامة لتمكينها من خلق القيمة بشكل مستدام.
المتوازن المسةةةةتدام هي أداة   تطويرها انطلاقا من الأداة التقليدية تمكن المؤسةةةةسةةةةة من دمج  الأداءن بطاقة  وعليه يمكن القول بأ

جانا الأبعاد الاقتصةةادية، وتنفيذ أهدافها وتوفير إطار للقياس والإبلال عن نتائج    إلىالاعتبارات الاجتماعية والبيتة بطريقة منظمة  
 استراتيجية الاستدامة في المؤسسة في وقت واحد وبطريقة متوازنة.

 الفرع الثاني: منشور الأداء
في هةذا الجزء يةاول التطر  لمنشةةةةةةةةةةةةةةور الأداء باعتبةاره من أهم النمةاذج المسةةةةةةةةةةةةةةتتةدمةة في تقييم الأداء من وجهةات نظر متعةددة  

 ومترابطة.
 أولا: مفهوم ونشأة منشور الأداء

 الأداءردا على الانتقةةادات الموجهةةة لبطةةاقةةة   Adams & Neely (2000)قةةدمةةه كةةل من    الأداءهو نموذج مبتكر لقيةةاس  
 الأداء. والفكرة وراء منشةةةةور  الأداءنظمة قياس  لأالجيل الثاني  من  المتوازن، وكذا القصةةةةور في العديد من النماذج الأخرى حيث يعتبر  

 الأداءنماذج قياس    إلىن هناك حاجة  أالمتوازن، إلا    الأداءعلى الرغم من وجود أنظمة ذات قياس مالي وغبر مالي مثل بطاقة    أنههي  
المناسةةبة لمتطلبات البيتة التنافسةةية، من خلال وضةةع أصةةحاب   الأداءمن الجيل الثاني تسةةاعد المؤسةةسةةات في تطوير وتحديث بطاقات  

 المصلحة في المقام الأول.
المتكونة    تهومجموع Andy Neelyفرع إنجلترا من قبل  ،  DHL Internationalلأول مرة في شةةةةركة   الأداء  تطبيق منشةةةةور  

بالمملكةةة المتحةةدة في منتصةةةةةةةةةةةةةةف عةةام   Cranfield School of Managementمن باحثين من مركز أداء الاعمةةال في كليةةة  
بدأ القلق يزداد بشةةةةةأن القضةةةةةايا المتعلقة بكيفية    كما  حيث لم يكن مجلس إدارة الشةةةةةركة وأعضةةةةةائه راضةةةةةين عن تقييم أدائها ،1999

لتحديد المعايير   الأداءشةةةةةركة منشةةةةةور  الملاءمة الهيكل والاسةةةةةتراتيجية لنمو الأعمال وتعقيداتها في القرن الحادي والعشةةةةةرين. ونفذت  
ات ورشةال. من خلال  العمليات الكلية لهمن اايير  لأصةحاب المصةلحة والعائدات المحتملة التي سةتحققها هذه المع  الرضةاالتي سةتتلق  

مجموعات فرعية لتتصةةةةةةةةةيص الخدمات باسةةةةةةةةةتتدام منظور    إلىمجلس الإدارة   تقسةةةةةةةةةيم أصةةةةةةةةةحاب المصةةةةةةةةةلحة  التي   القيام عا مع  
 (Severgnini, Galdamez1, & Camacho, 2019, pp. 3-4) الإستراتيجية والعمليات والقدرات.

فمنشةةةةةور الأداء هو طريقة لقياس الأداء من منظور أصةةةةةحاب المصةةةةةلحة، يهدف إلى تغطية جميع عوامل النجاح الحاسمة من 
خلال إشةةةةةةراك جميع أصةةةةةةحاب المصةةةةةةلحة وخاصةةةةةةة المسةةةةةةتثمرين، العملاء، المسةةةةةةتتدمين النهائيين، الموظفين والموزعين، المؤسةةةةةةسةةةةةةات 

اتجاهين حيث  خذ في عين الاعتبار جميع رغبات واحتياجات أصةحاب المصةا ،    والمجتمعات والحكومة. ويقوم على مبدأ العمل في
وفي المقابل تحديد مسةةاةة كل واحد منهم في المؤسةةسةةة. ولما كان الغرض من قياس الأداء بشةةكل عام هو تقيم الوضةةع الحالي وتحليل  

فلسةةةفة منشةةةور الأداء مسةةةتمدة من بناء شةةةكل المنشةةةور ذي العوامل المؤثرة في دعم التحسةةةينات والتقليل من العوامل المثبطة، نجد أن  
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خمسةةةةة جوانا الجزء العلوي والسةةةةفلي هو رضةةةةا أصةةةةحاب المصةةةةلحة ومسةةةةاةات أصةةةةحاب المصةةةةلحة، في حين الجوانا الثلاثة هي 
  تمثيل هذا النموذج في شةكل .  (Siagian, Iskandarini, & Sirait, 2019, p. 57)  الاسةتراتيجية، العمليات والقدرات

مثل الضةةةوء الأبيس حيث يوضةةةح كيف أن قياس الأداء ليس عملية بسةةةيطة    امنشةةةور ليعكس التعقيد الخفي وراء شةةةيء يبدو بسةةةيط
كما أن الضةوء الأبيس رغم مظهره   ،بل هو عملية معقدة تنطوي على العديد من الأبعاد والمؤشةرات التي يجا أخذها بعين الاعتبار

 إلىمنشةةةةةةور الأداء أيضةةةةةةا يكسةةةةةةر الأداء  ف  يتكون من مجموعة من الألوان المتتلفة التي تتداخل معا لتكوين هذا اللون،فهو   البسةةةةةةيي
 ,Neely, Adams, & Kennerley , 2002) بفهم أدائها بشةكل أفضةل وتحسةينه.  ؤسةسةةمكوناته الأسةاسةية مما يسةمح للم

p. 4) 
 ثانيا: مكونات منشور الأداء

   تمثيل المنشور بشكل هندسي يحتوي على خمسة أوجه كل منها يمثل منظور يسعى إلى الإجابة عن سؤال ئدد كما يلي: 
رضةةةةةا أصةةةةةحاب المصةةةةةا : ويهدف للإجابة عن سةةةةةؤال: من هم أصةةةةةحاب المصةةةةةلحة المهمين في المؤسةةةةةسةةةةةة وماذا يريدون   -1

ويحتاجون؟، تسةةعى المؤسةةسةةة لتقدفي قيمة لأصةةحاب المصةةا  الرئيسةةيين لديها، لذا يتم تعريفها بطر  باتلفة فعلى سةةبيل المثال عادة 
وخدمات ذات جودة وبسعر مناسا، بينما يريد الموظفون ويرون أن القيمة تتجسد   تما يريد العملاء تسليما سريعا وموثوقا لمنتجا

في التدريا، التطوير، فرص الترقية والتحفيز، في حين يهتم المسةةاةون أكثر بالعائد على الاسةةتثمار ونمو المؤسةةسةةة مقارنة بمنافسةةيها.  
ها لذا من المهم أن تفهم احتياجاتهم وتعمل على تلبيتها  باختصةةةةار يمكن القول بأن المؤسةةةةسةةةةة موجودة لخدمة أصةةةةحاب المصةةةةا  لدي

(Neely, Adams, & Kennerley , 2002, p. 5) 
الاسةتراتيجية: يركز الجانا الثاني على الاسةتراتيجيات ففي الماضةي كان يتم اشةتقا  المقاييس من الاسةتراتيجية لكن الواقع  -2

أثبت أن ذلك خطأ، والسةةةبا الوحيد وراء وضةةةع المؤسةةةسةةةة لاسةةةتراتيجية هو تقدفي قيمة لمجموعة معينة من أصةةةحاب المصةةةلحة، لذا 
م أصةةةةةحاب المصةةةةةلحة وماذا يريدون ويحتاجون؟ وفقي عند الإجابة عن هذه الأسةةةةةتلة يمكن يجا أن تكون نقطة البداية هي: من ه

البدء في وضةةع الاسةةتراتيجيات المناسةةبة لتلبية رغبات واحتياجات أصةةحاب المصةةلحة. لذا يجيا الجانا الثاني من المنشةةور على: ما 
 المصلحة لديها؟ التي تحتاجها لضمان وتلبية رغبات واحتياجات أصحاب تهي الاستراتيجيا

العمليات: يقوم الجانا الثالث من منشةةةةةةور الأداء على سةةةةةةؤال: ما هي العمليات التي يتعين على المؤسةةةةةةسةةةةةةة وضةةةةةةعها في  -3
مكانها للسةماح بتنفيذ اسةتراتيجيتها؟ ونتحدلم هنا عن العمليات العامة الموجودة في وظائف المؤسةسةة كتطوير المنتجات والخدمات،  

ة المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة. لذا يجا أن يكون من الممكن تحديد المقاييس التي تسةةةةةةةةمح للإدارة بمعالجة  توليد الطلا، تلبية الطلا، اطيي وإدار 
وتقييم الأداء من خلال الإجابة عن الأسةةةةةةةتلة المحددة المرتبطة عا، على سةةةةةةةبيل المثال يجا على مسةةةةةةةؤول العمليات أن يسةةةةةةةأل: هل 

ذلك، كيف سةةةةةيعرف أي المكونات الفرعية لها هي سةةةةةبا تعمل عمليات تلبية الطلا في المؤسةةةةةسةةةةةة بكفاءة وفعالية؟ وإذا لم تكن ك
 عدم كفاءتها أو فعاليتها؟ وهكذا تتم مع باقي العمليات الأخرى.

والعمليات هي الطريقة التي تنفذ عا المؤسةةةةةةسةةةةةةة اسةةةةةةتراتيجياتها، لذا من المهم أن تكون ذات كفاءة وفعالية من أجل تحقيق أهدافها، 
 ويمكن ابراز بعس المقاييس التي يمكن استتدامها في تقييم العمليات كما يلي: 

وقةت الةدورة: الوقةت الةذي يسةةةةةةةةةةةةةةتغرقةه إكمةال عمليةة معينةة، مثةل الوقةت المسةةةةةةةةةةةةةةتغر  لتطوير منتج جةديةد أو تلبيةة طلةا من  -
 .العميل
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 .التكلفة: التكلفة الإجمالية لتنفيذ عملية معينة -
 .الجودة: جودة المنتجات أو الخدمات المقدمة كجزء من العملية -
 .رضا العملاء: مدى رضى العملاء عن المنتجات أو الخدمات المقدمة كجزء من العملية -
كونها مفهوم إداري جديد نسةةةةبيا    الأقل فهما لدى العديد من الممارسةةةةين  الأداءالقدرات: يعتبر الجانا الرابع من منشةةةةور   -4

ولكنه مهم. ويقصةةةةةةد بالقدرات مجموعة الأشةةةةةةتاص والممارسةةةةةةات والتكنولوجيا والبنية التحتية التي تمكن مجتمعة من تنفيذ العمليات  
، فبدون الأفراد والممارسةةات والتكنولوجيا والبنية  تنافسةةية المؤسةةسةةةو مسةةتقبلا. وتعتبر اللبنات الأسةةاسةةية في  أللمؤسةةسةةة سةةواء حاليا  

هذا الجانا يسةةةعى للإجابة على سةةةؤال: ما هي القدرات    أنو تحسةةةين العمليات. وعليه نجد أالتحتية المناسةةةبة من المسةةةتحيل تنفيذ  
ة عل هذا السةؤال يصةبح من الممكن تحديد المقاييس التي تسةمح للمؤسةسةة  ؟ فبمجرد الإجابالتي تحتاجها المؤسةسةة لتشةغيل عملياتها

 بتقييم ما إذا كانت لديها القدرات المطلوبة ا،ن أو لديها خطي لتنفيذها، وما إذا كان يتم الاحتفاظ عا و ايتها بشةةةةةةةةةةةةةةكل كاف.

(Neely, Adams, & Crowe, 2001, pp. 6-7) 
وأصةةحاب المصةةا  يجا   ؤسةةسةةةن المأ، ويرى  الأداءوهو الجانا الخامس والأخير من منشةةور    مسةةاةة أصةةحاب المصةةلحة: -5

ن هناك مقايضةةةة بينهما فما تريده المؤسةةةسةةةة واحتياجاتها من أصةةةحاب المصةةةلحة وكذلك ما يريده أفي علاقة متبادلة بمعنى    اأن يكونو 
سهولة التوفير    إلىن هناك توتر ديناميكي ودقيق بينهما فعلى سبيل المثال يحتاج العملاء  أه. لذا نجد  يصحاب المصلحة ويحتاجون إلأ

تمنحهم    بالصةةةةين ومربحين لها. وكذا الموظفين  اا المؤسةةةةسةةةةة في أن يكونو غوسةةةةرعة التسةةةةليم والأسةةةةعار التنافسةةةةية والجودة، في المقابل تر 
وعليةه نجةد هةذا  التةدريةا والتطوير وفرص الترقيةة في المقةابةل تبحةث هي عن الولاء والإخلاص في العمةل والمرونةة والإنتةاجيةة والابةداع.

  انا يبحث للإجابة عن سةةؤال: ما هي المسةةاةات التي تريدها المؤسةةسةةة من أصةةحاب المصةةلحة للحفاظ وتطوير تلك القدرات؟الج

(Neely, Adams, & Kennerley , 2002, p. 6) 
 والشكل الموالي يوضح منشور الأداء بأبعاده الخمسة كما يلي:

 : منشور الأداء (10الشكل رقم ) 

 

 (Neely, Adams, & Crowe, 2001, p. 12)المصدر: 
يوضةةةةح الشةةةةكل السةةةةابق مدى تعقد قياس الأداء كونه لم يعد مفهوم أحادي البعد، ولفهمه بشةةةةكل كامل من الضةةةةروري النظر  

 & Naoual) من وجهات نظر متعددة ومترابطة مما يسةةةةةةةةةةةمح بتحديد جميع الجوانا التي تؤثر أو تسةةةةةةةةةةةاهم في أداء المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة

Ahrouch, 2022, p. 23)    كما أكد هذا النموذج على أن مفهوم هذه الأداة موجه بقوة لتحديد احتياجات جميع أصةحاب .
المصةةةةةةلحة وهي قيمة في حالة الأزمات وتدهور السةةةةةةو  أين سةةةةةةيركز المسةةةةةةيرون على النتائج المالية فقي ويتتذون قرارات على المدى 

رضا أصحاب 
 المصا 

مساةة أصحاب 
 المصا 

 الإستراتيجية

قدراتال عملياتال   
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القصير. في حين يتضمن منشور الأداء توقعات العملاء والموظفين مما يسمح بالاستجابة الفورية للوضع المتغير. كما أن الأداة مثالية  
  في عمليات الاندماج والاسةةةةةةةةةتحواذ، لأنها لا تهتم بالمسةةةةةةةةةتحوذ فحسةةةةةةةةةا، بل تشةةةةةةةةةمل أيضةةةةةةةةةا احتياجات الكيان المسةةةةةةةةةتحوذ عليه.

(Elmgasbi, 2019, p. 30) 
  EFQMالنموذج الأوروبي للتميزالفرع الثالث: 

 .بشكل مفصل النموذج الأوروبي للتميز وذلك لأةيته في تقييم وتحسين الأداء تطر فيما يلي ن
 EFQMالنموذج الأوروبي للتمييز  ونشأة أولا: مفهوم

-Ciba و BT و Bosch بما في ذلكالمؤسةةةسةةةات  تحد كبار رعسةةةاء  امن أجل زيادة قدرة المؤسةةةسةةةات الأوروبية على المنافسةةةة  

Geiry وDassault و Electrolux و Fiat و KLM و Nestlé و Olivetti و Philips و Renault و Sulzer و 
Volkswage   ببلجيكا عدف إنشةةاء أداة لإدارة الأعمال 1988أكتوبر   19في (Slaimi, Hamlaoui, & Amroun, 

2021, p. 813)( وفي هذ السةةيا  أنشةةأوا منظمة غير ربحية تحت اسةةم المؤسةةسةةة الأوروبية لإدارة الجودة .EFQM ) 1989سةةنة 
في الولايات المتحةةدة الأمريكيةةة وجةةائزة    Baldridgeجةةائزة أوروبيةةة لإدارة الجودة على غرار جةةائزةكةةان أحةةد أهةةدافهةةا إنشةةةةةةةةةةةةةةةةاء  

Deming  في اليابان. وكانت الفكرة تقوم على أن نجاح المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة يعتمد على رضةةةةةةةةةةةةةةا العملاء والموظفين، والاندماج في الحياة
كذا الاجتماعية، والتي يتم الحصةةةةول عليها من خلال القيادة والسةةةةياسةةةةة والاسةةةةتراتيجية المتبعة في إدارة الموارد البشةةةةرية والموارد المالية و 

وهو مصةةةمم لتقييم المؤسةةةسةةةات  1992نموذج التمييز في الأعمال وتقديمه في عام    إنشةةةاء   1991عام  العمليات المسةةةتتدمة. في  
، ونشةةةةةةةأت هذه الجائزة بمبادرة من قبل 1992التي تتنافس من أجل الحصةةةةةةةول على جائزة الجودة الأوروبية وقدمت لأول مرة سةةةةةةةنة  

 (Kasperavičiūt, 2011, p. 390) المفوضية الأوروبية والمنظمة الأوروبية للجودة.
مع مرور الوقت تطورت المصةةةةطلحات حيت   اسةةةةتبدال و إدارة الجودة الشةةةةاملةو بةةةةةةةةةةةةةةةةةة والتميزو ومع ذلك ظلت المبادئ التي   

لاعتقادها    لتأسةةةسةةةت عليها كما هي، وتمثلت اسةةةتراتيجيتها في اسةةةتتدام جائزة الجودة الأوروبية لتحفيز الاهتمام بالتميز في الأعما
 ,Slaimi, Hamlaoui, & Amroun)  على تحقيق النجاح المسةةةتدام.أن التميز هو القوة التي يمكن أن تسةةةاعد المؤسةةةسةةةات  

2021, p. 813)    فالمؤسةةةةةسةةةةةات المتميزة تحقق وتحافظ على مسةةةةةتويات متميزة من الأداء وتل  أو تتجاوز توقعات جميع أصةةةةةحاب
 المصا .

إطارا معترفا به عالميا يسةةاعد المؤسةةسةةات على النجاح من خلال قياس موقعها على طريق التحول، كون  EFQMيعد نموذج  
التميز هو رحلة وليس مجرد وجهة ومسةةاعدتها على فهم الفجوات وتقدفي الحلول الممكنة، كما يسةةاعدها على التقدم وتحسةةين أدائها  

فسةية للمؤسةسةات ومسةاعدتها على النمو في المدى الطويل. كما أن مرونة  بشةكل كبير فهو يهدف بالأسةاس إلى تحسةين القدرة التنا
ربحية،  الير  غالنموذج تسةةةةةةةةةمح بتطبيقه بنفس القدر من النجاح في كل من المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات الصةةةةةةةةةغيرة، المتوسةةةةةةةةةطة والكبيرة، المنظمات  

التي تحتاج إلى التحسةةةةةين وتطوير    على فهم نقاط قوتها وضةةةةةعفها وتحديد المجالاتوغيرها، كونه يسةةةةةاعدها  مؤسةةةةةسةةةةةات القطاع العام  
 Shaaban)  خطي عمل لتحقيق أهدافها، كما يوفر إطارا للقياس والمقارنة مما يساعد المؤسسات على تتبع تقدمها بمرور الوقت.

& Hassan, 2021, p. 61) 
بشةةةكل دوري اسةةةتجابة لديناميكيات واتجاهات بيتة الأعمال العالمية وحتى يتناسةةةا مع متطلبات   EFQMيتم تحديث نموذج  

و   تعديله و تحسةينه من قبل المؤسةسةة الأوروبية للجودة   2003  تغييره سةنة   1999طرحه لأول مرة سةنة  ، و منذ  التقييم الذاتي
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و لتطوير النموذج   اسةةةةتطلاع    (Yousaf, 2021, p. 15)  2019و أخر تحديث   سةةةةنة   2013،  2010في كل من سةةةةنة  
منظمةة    18ورشةةةةةةةةةةةةةةةة عمةل داخليةة، و إجراء مقةابلات مع قةادة أكثر من   24خبير في التغيير، و   تنظيم    200آراء مةا يقرب من  

متنوعة، كما   تشةةكيل فريق أسةةاسةةي من الخبراء و المسةةاةين في جميع القطاعات و الأوسةةاط الأكاديمية، و من خلال هذا التعاون  
يسةاعدها على إعادة تشةكيل طر   فريد تمكنت المؤسةسةة الأوروبية للجودة من صةياغة و تصةميم و اتقان إطار عمل مرن مناسةا  ال

-SDGs (2015صةةةةةير و الطويل و خلق قيمة مسةةةةةتدامة مراعاة لمسةةةةةتجدات إقرار أهداف التنمية المسةةةةةتدامة  عملها في المدى الق
لتعزيز العدالة الاجتماعية والحوكمة الرشةةةةةةةةيدة   إجراءات من قبل الجميعاااذ    إلى  اتدعو  التي لسةةةةةةةةبعة عشةةةةةةةةر للأمم المتحدة( ا2030

و اتسةةم النموذج المعدل بالتركيز على البعد الاسةةتراتيجي للمؤسةةسةةة ) الغاية،    (ITQM, 2019, p. 02)  بيتة.والرخاء مع  اية ال
الرعية و الاسةةةتراتيجية( و إعطاء أةية أكبر للدور الذي يلعبه القادة في المسةةةتويات الاسةةةتشةةةرافية على عكس النموذج السةةةابق الذي 

دماتها(. أما على المسةةةةةةةةةةتوى التطبيقي   إجراء عدد من يركز على العوامل الداخلية للمؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةات )قدراتها، عملياته، منتجاتها وخ
 9( وصةةةةولا للنموذج المحدلم، ففي الوقت الذي قام فيه النموذج السةةةةابق على EFQM2013التعديلات على النموذج السةةةةابق )  
مجمعة في ثلاثة    معايير أسةةةاسةةةية 7نقطة إرشةةةادية، تقلصةةةت المعايير إلى   119معيارا فرعيا مع    32معايير أسةةةاسةةةية، تتضةةةمن بدورها 

نقطة إرشةةةادية، هذا إضةةةافة لتركيز النموذج الأسةةةاسةةةي في  112و   معيارا فرعيا، 25أبعاد ) التوجه، التنفيذ و النتائج( مدعوما بةةةةةةةةةةةةةةةةة
( على مسةةةةةةتويين )الممكنات و النتائج( أما النموذج المحدلم فقد تضةةةةةةمن ثلاثة مسةةةةةةتويات ) RADARمنهجيته و أداته للتقييم )  
  (Yousaf, 2021, p. 15) يلي:شرحها فيما و يمكن (16، صفحة 2022)أبو شماله،  التوجه، التنفيذ، النتائج(.

 ؟بالذات ؟ ما هو الغرض الذي تحققه؟ لماذا هذه الاستراتيجيةؤسسةلماذا توجد هذه الم :التوجه •
 كيف تنوي تحقيق غرضها واستراتيجيتها؟ :التنفيذ •
 ماذا حققت بالفعل حتى ا،ن؟ ماذا تنوي تحقيقه غدا؟ :النتائج •

 EFQM 2020ثانيا: محاور وأبعاد نموذج الأوروبي للتميز  
 : (ITQM, 2019, pp. 10-32) على النحو التالي EFQM 2020يمكن توضيح ئاور وأبعاد نموذج 

من أجل أن تحقق المؤسةةسةةة نتائج متميزة تل  توقعات أصةةحاب المصةةلحة أو تتجاوزها وتسةةتمر في تحقيقها يجا   التوجه: -1
الغرض من وجودها الذي يجا أن يكون ملهما، وكذا وضةع رعية تعكس طموحها، كما يجا عليها أيضةا أن تطور  عليها أن تحدد

اسةةتراتيجية تركز على خلق قيمة مسةةتدامة، وتتبنى ثقافة تنظيمية مناسةةبة. حيث يؤدي تحديد التوجه إلى إعداد الطريق للمضةةي قدما 
يسةةةاعدها على تنفيذ خططها المسةةةتقبلية. ويتضةةةمن هذا المحور معيارين رئيسةةةيين لتصةةةبح المؤسةةةسةةةة رائدة في نظامها الإيكولوجي مما 

 ةا: 
المعيار الأول: الغرض والرعية والاستراتيجية: ترى مؤسسة الجودة الأوروبية أن المؤسسة المتميزة تلك التي لديها هدف يلهم  -

ورعية طموحة واسةةةةةةةةةةةةةتراتيجية تحقق لها النجاح. ويتضةةةةةةةةةةةةةمن هذا المعيار خمسةةةةةةةةةةةةةة معايير فرعية هي: تحديد الغاية والرعية، تحديد وفهم 
م النظام الايكولوجي وقدراتها الذاتية والتحديات التي تواجهها، تطوير الاسةةةةةةةتراتيجية، تصةةةةةةةميم  احتياجات أصةةةةةةةحاب المصةةةةةةةلحة، فه

نقطة لكل معيار فرعي، حيث يسةةةةةةةةةةةةةاهم كل جزء من  20نقطة بواقع   100وتنفيذ الحوكمة وإدارة الأداء. مع إعطاء وزن نسةةةةةةةةةةةةة   
 .% 20الأجزاء الخمسة في الغاية والرعية والاستراتيجية بنسبة 
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المعيار الثاني: الثقافة التنظيمية والقيادة: حسةةةةةا مؤسةةةةةسةةةةةة الجودة الأوروبية تعد الثقافة التنظيمية مجموعة ئددة من القيم   -
والمعايير التي يتقاسمها الأشةةةةةةتاص والمجموعات داخل المؤسةةةةةةسةةةةةةة والتي تؤثر بمرور الوقت على الطريقة التي يتصةةةةةةرفون عا مع بعضةةةةةةهم 

الرئيسةيين من خارج المؤسةسةة. ويتكون هذا المعيار من أربعة معايير فرعية هي: توجيه ثقافة المؤسةسةة البعس ومع أصةحاب المصةلحة  
وقيمها، تهيتة الظروف لتحقيق التغيير، تمكين الإبداع والابتكار، الاتحاد والمشةةةةةةةةةةةةةاركة في تحقيق الهدف، الرعية والاسةةةةةةةةةةةةةتراتيجية. فيما 

 نقطة. 100يتعلق بالوزن النس  لهذا المعيار بلغ 
نقطة لمعيار الغاية   100نقطة، حيث   اصةةةةةةةةةيص وزن متسةةةةةةةةةاو لكي معيار، أي   200كما كان الوزن النسةةةةةةةةة  لمحور التوجه  

 نقطة للثقافة التنظيمية والقيادة. 100والرعية والاستراتيجية، وكذا 
 لكي تحقق المؤسةةسةةة نتائج متميزة تل  أو تتجاوز توقعات أصةةحاب المصةةلحة وتحافظ عليها من الضةةروري تحديد  التنفيذ: -2

توجهها، ولكن ليس كافي ف عداد التوجه يهيئ الطريق للمضي قدما، لكنه يحتاج بعد ذلك لتنفيذ تلك الاستراتيجية بكفاءة وفعالية  
مع ضةةةةةةةةمان معرفة من هم أصةةةةةةةةحاب المصةةةةةةةةلحة في نظامها البيتي والتفاعل الكامل معهم باعتبارهم مفتاح نجاحها، وكذا خلق قيمة  

ترغا المؤسةةةسةةةة   تء اللازمة للنجاح، وفي نفس الوقت دفع التحسةةةينات والتحول الضةةةروري إذا كانمسةةةتدامة، ودفع مسةةةتويات الأدا
 بالنجاح مستقبلا. ويتضمن هذا المحور ثلاثة معايير رئيسية ةا: 

المعيار الثالث: بعد تحديد الجهات الفاعلة الرئيسية الأكثر أةية بالنسبة للمؤسسة، يجا أن تقوم ببناء علاقات مستدامة   -
مع العملاء وجذب الموظفين واشةةراكهم وتطويرهم والاحتفاظ عم، وكذا العمل على ضةةمان الدعم المسةةتمر من المسةةاةين وأصةةحاب  

اةة في تنمية ورفاهية المجتمع وازدهاره، بناء علاقات مع الشةةةركاء والموردون وضةةةمان الدعم المسةةةتمر المصةةةلحة المعنيون بالحوكمة، المسةةة
 لخلق قيمة مستدامة.

أن خلق قيمة مسةتدامة أمر حيوي لنجاحها على المدى البعيد    ةالمعيار الرابع: خلق قيمة مسةتدامة: تدرك المؤسةسةة المتميز  -
 وقوتها المالية، وتتم من خلال: تحديد القيمة وكيفية خلقها، التواصل والترويج للقيمة، تقدفي القيمة، تصميم وتنفيذ التجربة الكاملة.

المعيار الخامس: قيادة الأداء والتحول: حتى تصةةةبح وتظل المؤسةةةسةةةة ناجحة ا،ن وفي المسةةةتقبل عليها أن تسةةةتمر في إدارة  -
عملياتها الحالية بنجاح وفي نفس الوقت إدارة التغييرات المسةةةةةةةةتمرة داخل وخارج المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة بشةةةةةةةةكل متوازي، وهذا من خلال تعزيز  

ة للمسةةةةتقبل، قيادة الابتكار والاسةةةةتفادة من التكنولوجيا، الاسةةةةتفادة من البيانات والمعلومات  الأداء وإدارة المتاطر، تحويل المؤسةةةةسةةةة
 والمعرفة، إدارة الأصول والموارد.

 200نقطة لمعيار تحديد الجهات الفاعلة الرئيسية،   100نقطة موزعة كما يلي:    400أما الوزن النس  لمحور التنفيذ   إعطاعه  
 نقطة لمعيار قيادة الأداء والتحول. 100نقطة لمعيار بناء قيمة مستدامة و

تعزيز أدائها وتحولها وكذا   إلىأهدافها الاسةةةتراتيجية، وكيف أدت هذه الإنجازات    سةةةسةةةة منما حققته المؤ يتمثل في  النتائج: -3
ن المؤسةةةةةسةةةةةات المتميزة هي تلك التي تقدم بيانات النتائج حول تصةةةةةورات أصةةةةةحاب  أتوقعاتها المسةةةةةتقبلية. في الممارسةةةةةة العملية نجد  

 والتحول. ويتضمن هذا المحور معيارين رئيسيين ةا:  الأداءالمصلحة، خلق قيمة مستدامة، قيادة 
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المعيار السةةةةةةادس: تصةةةةةةورات أصةةةةةةحاب المصةةةةةةلحة: يركز هذا المعيار على النتائج المبنية على التغذية الراجعة من أصةةةةةةحاب   -
المصةلحة الرئيسةية حول تجارعم الشةتصةية في التعامل مع المؤسةسةة )تصةوراتهم(، كنتائج تصةور العملاء، نتائج تصةور الموظفين، نتائج  

 الحوكمة، نتائج تصورات المجتمع، نتائج تصورات الشركاء والموردين.تصور المساةين وأصحاب المصلحة في 
المعيار السةابع: الأداء الاسةتراتيجي والتشةغيلي: يركز هذا المعيار على النتائج المرتبطة بأداء المؤسةسةة من حيث قدرتها على  -

تحقيق غرضةةةها وتنفيذ اسةةةتراتيجيتها وخلق قيمة مسةةةتدامة، وكذا جاهزيتها للمسةةةتقبل. تتمثل مؤشةةةرات الأداء في الإنجازات في تحقيق  
، الأداء المالي، تلبية توقعات الجهات الفاعلة الرئيسةةةةةةةةية، تحقيق الأهداف الإسةةةةةةةةتراتيجية، الإنجازات في الغرض وخلق قيمة مسةةةةةةةةتدامة

 تعزيز الأداء، الإنجازات في قيادة التحول، المقاييس التنبؤية للمستقبل.
نقطة لمعيار تصورات أصحاب المصلحة،   200، موزعة كما يلي:  400وفيما يتعلق بالوزن النسبية لمحور النتائج   اصيص له  

 نقطة لمعيار الأداء الاستراتيجي والتشغيلي. 200و
 كما يلي:  EFQM 2020ويمكن توضيح شكل نموذج 

 EFQM2020: النموذج الأوروبي للتميز  (11رقم ) الشكل  

 
 (ITQM, 2019)المصدر: 

يركز المحور الأول   ،بشةكل وثيق  علاقة  تكون من ثلاثة ئاور رئيسةية تربي فيما بينهاالنموذج يأن    شةكل السةابق نجدال  من خلال
وهو ما يحدد كيفية تحقيق المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة    المحور الثاني على التنفيذ  يركزو   على التوجه وهو ما يحدد اتجاه المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة ورسةةةةةةةالتها وأهدافها

أداة قيمة    كما يعد النموذج.  على النتائج وهو ما يحدد مدى نجاح المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة في تحقيق أهدافهافيركز  المحور الثالث    ، أمالأهدافها
وتحديد المجالات التي   الأداءعمليا يمكن من خلاله تقييم    اإطار   حيث  تحسةةةةةةةين أدائها وتحقيق النجاح  إلىللمؤسةةةةةةةسةةةةةةةات التي تسةةةةةةةعى  

 .يمكن تحسينها
 الفرع الرابع: هرم الأداء

وتحقيق التميز في جميع من خلال ما يلي نتناول بالتفصةةةةةةةةةةةةةيل هرم الأداء كونه من اهم النماذج التي المطبقة في تحسةةةةةةةةةةةةةين الأداء  
 المستويات.

 أولا: مفهوم ونشأة هرم الأداء
 الأداء، هو أحد أنظمة إدارة  (SMART)وف باسةةم نظام التحليل و التقارير الاسةةتراتيجي للقياس  ر أو كما هو مع  الأداءهرم  
 measure up ! yardsticks for continuous“ خلال اصةةةةدارةا لكتاعما  من Cross (1991)  Lync &اقترحها  
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improvement   ن تساعد في نجاح المؤسسة و الحفاظ أالتي يمكن    الأداء،   تصميمه عدف إنشاء نظام تحكم إداري بمؤشرات
  فشةةةةةةةةل أنظمة القياس التقليدية في تلبية احتياجات المديرين في بيتة الأعمال المتغيرة باسةةةةةةةةتمرار  ظهر هذا النموذج انطلاقا منعليها.  

(Agbanu et al, 2016, p. 145)  ثلالم اسةةةتنتاجات حول ما يجا أن تفعله مقاييس    إلى. وقادت تلك الإخفاقات المؤلفين
 :(Stefenson, 2004, pp. 20-1) الأداء
والوظائف التي تسةةةاهم بشةةةكل منفصةةل    الأقسةةةاممعرفة    ، ويجان ترتبي مقاييس العمليات بالأهداف الاسةةةتراتيجيةأيجا   -

 وبشكل مجتمع في تحقيق مهمتها الاستراتيجية.
ن يقوم النظام بدمج المعلومات المالية وغير المالية بطريقة يمكن لمديري المسةةةةتوى التشةةةةغيلي اسةةةةتتدامها. كما تحتاج أيجا   -

 المعلومات الصحيحة في الوقت المناسا لدعمها. إلىالإدارة والموظفين 
 القيمة الحقيقة لنظام القياس في قدرته على تركيز جميع الأنشطة على متطلبات العملاء. نتكم -

جديدة أو إعادة هندسةةةة الأنظمة    الأداء، وهو أداة تدعم تصةةةميم أنظمة قياس  الأداءتطوير هرم    إلىقادتهم هذه الاسةةةتنتاجات  
المقةاييس التي تتجةاوز بكثير المقةاييس المةاليةة التقليةديةة مثةل الربحيةة، التةدفق عةددا من   Cross  Lync &ويقترح كةل من   الموجودة.

النقدي والعائد على رأس المال المسةةةةتتدم. حيث تتعلق المقاييس المقترحة بأنظمة تشةةةةغيل الأعمال وتتناول العوامل المحركة التي توجه  
والمتمثلة في رضةةةةةةا العملاء، المرونة، الإنتاجية، ويقترحان مؤشةةةةةةرات باتلفة يمكن اسةةةةةةتنباطها من   الأهداف الاسةةةةةةتراتيجية للمؤسةةةةةةسةةةةةةة

كما اسةةةةةةةةةتتدما خريطة على شةةةةةةةةةكل هرم لفهم  مقاييس في المسةةةةةةةةةتوى المنتفس لمراقبة تلك المقاييس كالهدر والجودة ووقت الدورة.
 وتحديد الأهداف والمقاييس لكل مستوى من مستويات التنظيم.

 ثانيا: مكونات هرم الأداء
الأسةةفل بناءا على   إلىهو ربي اسةةتراتيجية المؤسةةسةةة بعملياتها من خلال ترجمة الأهداف من الأعلى    الأداءإن الغرض من هرم  

أربعة مسةةةةةةةةتويات من الأهداف التي تتناول الفاعلية    الأداءالأعلى. يتضةةةةةةةةمن نظام إدارة    إلىأولويات العملاء، والمقاييس من أسةةةةةةةةفل  
يبدأ عمل هرم الأداء بالتعريف برعية المؤسسة في المستوى الخارجية في الجانا الأيسر من الهرم، وكفاءتها الداخلية في الجانا الأيمن.  

الأول، والتي يتم بعد ذلك ترجمتها إلى أهداف وحدات الأعمال، حيث تشةةةةةةةةةةةةمل وحدات المسةةةةةةةةةةةةتوى الثاني أهداف التدفق النقدي  
ال بسةةةةةةةد الفجوة بين والربحية على المدى القصةةةةةةةير وأهداف النمو والحصةةةةةةةة السةةةةةةةوقية على المدى الطويل، ويقوم نظام تشةةةةةةةغيل الأعم

أخيرا يتم المقاييس التشةةغيلية اليومية والمقاييس التشةةغيلية على المسةةتوى الأعلى كرضةةا العملاء والمرونة والإنتاجية في المسةةتوى الثالث.  
مقاييس تشةةةةغيلية ئددة والتي تشةةةةكل قاعدة   إلىالرضةةةةا والمرونة والإنتاجية على المسةةةةتوى الثالث    المتمثلة في  تحويل المقاييس الرئيسةةةةية

تم اسةةتتدام ي  . على هذا المسةةتوىوالهدرهنا هو تحسةةين جودة وأداء التسةةليم وتقليل زمن الدورة   الهدف  ،المسةةتوى السةةفلي  أي  الهرم
 (Kurien & Qureshi, 2011, p. 26) .عدد من المؤشرات غير المالية لقياس العمليات
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 Cross Lync &لـ     الأداء: هرم  ( 12الرقم ) لشكلا

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Kurien & Qureshi, 2011, p. 26) المصدر: 
هو نظام مترابي من المتغيرات المتتلفة التي يتم التحكم فيها على  الأداءن هرم  القول بأمن خلال الشةةةةةكل السةةةةةابق يمكن  

مسةةةةتويات تنظيمية باتلفة، يحتوي على أربعة مسةةةةتويات من الأهداف التي تؤثر على فعالية المؤسةةةةسةةةةة الخارجية وكفاءتها الداخلية في 
  نمذجته على شةكل هرم بأربعة مسةتويات تسةلسةلية من الأهداف   أنهبمعنى    الأداءالإطار رعية تسةلسةلية لقياس    قدمنفس الوقت. ي

للأسةةةةفل وتدفق عكسةةةةي للمعلومات إلى الأعلى. كما أنه يوضةةةةع العلاقة بين الأهداف والمقاييس مع تدفق الأهداف الاسةةةةتراتيجية  
 تحديد المقاييس في كل مستوى.يضا أ .والمقاييس، وكذلك بين استراتيجيات الأعمال والتنفيذ

تتمثل قوة نموذج هرم الأداء في أنه يربي بين وجهة النظر الهرمية لقياس الأداء ومراجعة العمليات، كما يشةةةةةةةةةرح الاختلاف 
بين المقاييس التي تهتم بالأطراف الخارجية مثل رضةةا العملاء والجودة والتسةةليم، والمقاييس التي تهتم بداخل الاعمال كالإنتاجية، زمن  

 (Kurien & Qureshi, 2011, p. 26) الدورة والهدر.
واجه النموذج العديد من الانتقادات أةها أنه لا يتكامل مع مفهوم التحسةةةةةةةةةينات المسةةةةةةةةةتمرة، كما أنه لا يوفر أي آليات  
لتحديد مؤشةةةةةةرات الأداء الرئيسةةةةةةية، ولا يحتل أصةةةةةةحاب المصةةةةةةلحة غير العملاء والمسةةةةةةاةين مكانة بارزة في الهرم مما يعني إةال باقي 

على مسةةةتتدم هذا النموذج التأكد من أن المقاييس على المسةةةتويات المتتلفة للهرم قد تتعلق  أصةةةحاب المصةةةلحة الاخرين وسةةةيتعين  
بأصحاب المصلحة الأخرين مثل الموردين في حالة إدارة الشراء، إضافة إلى ذلك لم يتم اختبار النموذج تجريبيا لذا فهو اجتهاد نظري 

 (Agbanu et al, 2016, p. 146)لم يثبت كفاءته في الواقع العملي. 

 

 البعد التنافسي للأداءالمبحث الثاني: 
، إلى جانا التأثيرات الكبيرة التي ته بيتة الأعمالالمنافسة ظاهرة حتمية ترتبي بالتطور الاقتصادي السريع الذي شهدتعد  

أحدثتها ثورة الاتصةةةةةةةةالات والمعلومات. فقد منح ذلك المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات قدرة متزايدة على الابتكار حيث أصةةةةةةةةبحت تسةةةةةةةةتتدم كافة 
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وتفوقا    التحقيق هذا الهدف يتطلا الأمر تحسةةينا مسةةتمر و الوسةةائل المتاحة لضةةمان تعزيز تنافسةةيتها وقدرتها على مواجهة المنافسةةين.  
للمزايا التنافسةةةةية التي تؤهلها لتحقيق    ةفي الأداء للحفاظ على المواقع الاسةةةةتراتيجية في السةةةةو . ومن هنا تبرز أةية امتلاك المؤسةةةةسةةةة

 هذا التميز والبقاء في صدارة المنافسة.
 يزة التنافسية أساس الأداء الإقتصاديالمطلب الأول: الم

تعتبر المنافسةةة بين المؤسةةسةةات بشةةكل عام قوة دافعة أسةةاسةةية لاقتصةةاديات السةةو ، فهو يضةةمن التتصةةيص الفعال للموارد  
مع اصةةةةةةةةةةةيص العوامل لاسةةةةةةةةةةةتتدامها على النحو الأمثل، ويولد ديناميكيات ثابتة تعمل على تعزيز الابداع، نمو الإنتاجية، والقدرة 

 مكاسا على مستوى الاقتصاد. إلىالتنافسية وهو ما يترجم 
 والتنافسيةالفرع الأول: المنافسة 

قبل التطر  لمفهوم التنافسةةةةةية يجا في الأول الوقوف على مفهوم المنافسةةةةةة، حتى يتسةةةةةنى لنا التفريق بين المفاهيم: المنافسةةةةةة، 
 التنافسية والميزة التنافسية، وكذا العلاقة بينهم.

 المنافسة أولا:
   تطور مفهوم المنافسة  -1
تلازم المنافسةةة النشةةاط الاقتصةةادي حتى يمكن وصةةفها بأنها أحد الشةةروط الملازمة وتعد أمرا طبيعيا لا و بل مبدأ أسةةاسةةيا في   

فهم   أولا فهم طبيعة المنافسةةةةةةةةة والديناميكيات الخاصةةةةةةةةة التي تنجم عن العملية التنافسةةةةةةةةية، يجاهذا النشةةةةةةةةاط، لذا حتى نتمكن من  
مركزية في معظم النظريات الاقتصةةةةادية، ومع ذلك فهي تظل غامضةةةةة وغير   كثرالذي يعد واحد من المفاهيم الأ  كمصةةةةطلح  المنافسةةةةة
 تعرضت لتفسيرات باتلفة وفي ظروف وبيتات باتلفة. ة و كونها مفهوم غير ملموس  موصوفة

تشةير معظم القواميس إلى المنافسةة على أنها قوة أو عملية تؤدي إلى صةراع أو تنافس بين طرفين أو أكثر يسةعى كل طرف 
خلالهةا إلى التفو  على ا،خر. وتنتج عن هةذه المنةافسةةةةةةةةةةةةةةة علاقةة من التوتر والاختلاف، حيةث يسةةةةةةةةةةةةةةعى كةل طرف لتحقيق التفو   

  تسةةةةةةعى جاهدة لتحقيق التفو .التي  في السةةةةةةو  عادة ما تكون تلك الأطراف مؤسةةةةةةسةةةةةةات   والريادة في المجال الذي يتنافسةةةةةةون فيه.

(Wigger , 2008, p. 19) .وتنشأ المنافسة عندما يسعى طرفان أو أكثر إلى شيء لا يمكن للجميع الحصول عليه 
نلاحظ أن هناك اختلاف وتفاوت في تحديد مفهوم المنافسةةةة، ويرجع هذا لارتباك في اسةةةتتدام المصةةةطلح إلى الاختلافات في 

يتبعها المفكرين والباحثين واستتدام مصطلحات باتلفة وكذا الأبعاد التي يتم على مستواها تحليل المنافسة )الاقتصادية،  المناهج التي  
القانونية، السةياسةية(، أما التعقيد الثاني فيأتي من اختلاف أهداف التحليل، قد يكون لدى المحلل الذي يحاول تطوير اسةتراتيجية في 

للسةةو  عن ذلك المحلل الذي يحاول تحسةةين وضةةعية مؤسةةسةةة حكومية. كما أن اختلاف وتعدد أدوات    مؤسةةسةةة خاصةةة نظرة باتلفة
التحليةل يجعةل من الصةةةةةةةةةةةةةةعةا الوصةةةةةةةةةةةةةةول إلى نفس النتةائج حتى في حالة نفس المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة. أما الارتبةاك الثةالث فهو نتيجةة وجود 

 ,Listra )  افسةةةةية، الإنتاجية، الفعالية، الميزة النسةةةةبية.مصةةةةطلحات متعلقة بالمنافسةةةةة وتتداخل معها جزئيا كالتنافسةةةةية، القدرة التن

2015, p. 26) 
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مفاهيمية لهذا   مناهجيتضةةةةةمن علم الاقتصةةةةةاد ثلاثة    حيث  منافسةةةةةة الوقت الحاضةةةةةر هناك عدد كبير من التفسةةةةةيرات لكلمة  في
 . وتتمثل المنهاج الثلاثة للمنافسةةةةةةةةةةةة فيووظيفيهيكلي  ،  سةةةةةةةةةةةلوكي  :المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةعلى أصةةةةةةةةةةةل السةةةةةةةةةةةو  وتفاعل    االمصةةةةةةةةةةةطلح اعتماد

(MELNYK & YASKAL, 2013, p. 09) : 
نهج أن المنافسةةةين أو المسةةةتهلكين. يعتقد أنصةةةار هذا الم  ،هو نهج يركز على سةةةلوك المنتجين:  المنهج الســلوكي للمنافســة -

 . A. Smith, M. Porter, A.Radyhinaمن رواده  سلوك هؤلاء الفاعلين هو الذي يحدد مستوى المنافسة
نهج أن خصةائص السةو ، مثل عدد أنصةار هذا الم  ويعتقد  نهج يركز على خصةائص السةو مهو   المنهج الهيكلي للمنافسـة: -

 .F. Edzhwarth ،Cournot Aمن رواده    المنتجين وحواجز الدخول والخروج من السةةةةةةةةةو ، هي التي تحدد مسةةةةةةةةةتوى المنافسةةةةةةةةةة
J.Robinson, . 

هو منهج يركز على نتائج المنافسةةةة كتحسةةةين الكفاءة الاقتصةةةادية، تحفيز الابتكار، توزيع الموارد.    المنهج الوظيفي للمنافســة: -
وهو أحد رواد هذا المنهج أن المنافسةةةةة هي عملية إبداعية ودموية، تؤدي إلى ظهور مؤسةةةةسةةةةات جديدة  Y. Schumpeterيعتقد  

أن المنافسةةةةةةةةةةة هي آلية طبيعية لتنظيم الاقتصةةةةةةةةةةاد تؤدي إلى اصةةةةةةةةةةيص الموارد   F.Hayekومنتجات وتقنيات جديدة. في حين يرى  
  بشكل أكثر كفاءة وإلى تحقيق أقصى قدر من الرفاهية الاقتصادية. 

من خلال ما سةةةةبق نرى أن المنافسةةةةة تكتسةةةةي عدة معاني، من جهة نقصةةةةد عا المزا ة بين عدد من الأشةةةةتاص أو القوى التي 
تسةةعى لتحقيق نفس الهدف، ومن جهة أخرى نعني عا تلك العلاقة بين المنتجين وصةةراعهم على كسةةا الزبائن، فهي تقوم أسةةاسةةا 

وللمنافسةةةةةةة عدة  (232، صـــــفحة  2021)ســـــا ،   عملاء.جذب اليز، ونتيجتها الحتمية  على خاصةةةةةةية جوهرية تتمثل في الابتكار والتم
 : (09، صفحة  2011)المرصد الوطني للتنافسية،    أشكال تتمثل في

منتجا متجانسةةةةةا،    ؤسةةةةةسةةةةةاتهي حالة تتميز بوجود عدد كبير من المشةةةةةترين والبائعين للمنتج، وتنتج الم :المنافسةةةةةة الكاملة -
 .كما تكون المعلومات متوفرة للجميع بشكل متساويالسو  والخروج منه،   إلىويوجد حرية في الدخول 

هي حالة تتميز بوجود عدد كبير من المنتجين بحيث يقدمون منتجات متشةةةةةةةةةةاعة ويتنافسةةةةةةةةةةون من  :المنافسةةةةةةةةةةة الاحتكارية -
 .خلال طر  ترويجية

ولكنها ليسةةةةةت متجانسةةةةةة،    متشةةةةةاعة، تكون المنتجات  ؤسةةةةةسةةةةةاتهي حالة تتميز بوجود عدد قليل من الم :احتكار القلة -
 .منافسة غير سعريةتكون السو  والخروج منه، و  إلىويوجد حرية في الدخول 

هي حةالةة تتميز بوجود منتج وحيةد في السةةةةةةةةةةةةةةو  وعةدم وجود بةدائةل للمنتج، ووجود عوائق تمنع دخول  :الاحتكةار التةام -
 .السو  إلىمنتجين جدد 

كان أحد أهدافها الرئيسةةةةةية هو   1993بإصةةةةةدار كتاعا و المنافسةةةةةة غير الكاملةو سةةةةةنة    J.Robinson  قامتفي هذا الصةةةةةدد  
إظهار أن الاقتصاد في سياقه المعتاد لا تحكمه مبادئ المنافسة الكاملة المستمدة من الكتا، بل مبادئ الاحتكار التي تفسر بشكل 

واقعية ويجا تعديلها لجعلها تتوافق مع الواقع، كما أن عدم خاص سةةلوك المؤسةةسةةات فيه، و أثبتت أن فرضةةية المنافسةةة الكاملة غير  
المنافسةةةةة له جوانا ضةةةةارة على سةةةةير الاقتصةةةةاد، فهو يؤدي إلى ظهور قوى السةةةةو  و انخفاض الكفاءة الإنتاجية و توزيع غير عادل 

عكس من ذلك يمكن أن يكون  للثروات. وعذا نكون أمام معضةةلة هل المنافسةةة مفهوم مجرد خاص بالتفكير الاقتصةةادي؟ أو على ال
أداة في خدمة سةةةةةياسةةةةةة اقتصةةةةةادية تفي أكثر بوعود أكثر عدلا وكفاءة؟ و بعد تانين عاما من التعبير عن هاذين المفهومين، نجد أن 
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هو الذي يهيمن على المناقشةةةةةات الاقتصةةةةةادية، كون المنافسةةةةةة ليسةةةةةت دائما مثالية و على الدولة التدخل في   J.Robinson  مفهوم
هو المفهوم السةةةائد ا،ن،  و   (Cayla, 2014, p. 02)  السةةةو  لضةةةمان مسةةةتويات عادلة من المنافسةةةة و الاسةةةتقرار الاقتصةةةادي.

 حيث يتم فرض قوانين لمكافحة الاحتكار و خنق المنافسة و تقييدها، كما تفرض الحكومات أيضا قواعد تنظيمية على المؤسسات.
بل هي عملية تفاعلية اقتصةةادية تتم تحت شةةروط    الاقتصةةاديون المعاصةةرون أن المنافسةةة ليسةةت مجرد صةةراع بين المؤسةةسةةاتيرى  

تفاعل بين مؤسةةسةةات السةةو  عدف توفير ظروف أفضةةل لبيع المنتجات وتلبية احتياجات المسةةتهلكين وتحقيق  ، فهي  وظروف معينة
  مما يتيح حرية الدخول والخروج من السةو  بسةهولة.  من وجود عدد كبير من المشةترين والبائعين في السةو   تنشةأو أقصةى ربح ممكن.  

(MELNYK & YASKAL, 2013, pp. 9-10)  
  تحليل المنافسة -2

أصةةةبح الفهم الشةةةامل للسةةةو  وتحليل المنافسةةةة ممارسةةةة أسةةةاسةةةية لتحقيق الأهداف والنجاح، يعد هذا التحليل جزءا من أي 
فهو خطة تسةةويقية وهو ضةةروري لتقييم المنافسةةين المباشةةرين وغير المباشةةرين من حيث نقاط القوة والضةةعف، الاسةةتراتيجيات والموقع  

 ذو أةية كبيرة. ما يجعله الأداءو تحسين أو اكتشاف أسوا  جديدة أمعلومات قيمة يمكن استتدامها لتطوير ميزة تنافسية، يوفر 
عملية جمع وتحليل المعلومات حول المنافسةةةةةةةين عدف فهم نقاط قوتهم وضةةةةةةةعفهم واتجاهات السةةةةةةةو  التي  فتحليل المنافسةةةةةةةة هو  

حيث يساعد على تحديد الفرص    مؤسسةأساسيا من عملية التتطيي الاستراتيجي لأي   ايعد تحليل المنافسة جزءكما  يؤثرون فيها.  
 .والتهديدات في السو  وتطوير استراتيجيات تنافسية فعالة

 مراحل التحليل التنافسي  - أ
 Competitor) يتكون التحليل التنافسي من عدة مراحل مترابطة يجا تنفيذها بطريقة منظمة ودقيقة وتشمل هذه المراحل:

analysis, a competitive advantage, 2023): 
 تحديد المنافس: في هذه المرحلة يجا تحديد المنافسين للمؤسسة سواء كانوا منافسين مباشرين أو غير المباشرين. -
المعلومات ذات الصةةةلة عنهم، وتشةةةمل البيانات المالية واسةةةتراتيجيات  جمع البيانات: بمجرد تحديد المنافسةةةين من المهم جمع  -

التسةةةةةةةةةويق والأسةةةةةةةةةعار والمنتجات أو الخدمات المقدمة، قنوات التوزيع، الأبحالم التجارية وحصةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةو ، وذلك من خلال المراقبة  
 والتحليل المباشر للمنافسين.

(، قد SWOT)تحليل   دراسةةةةةةة نقاط القوة والضةةةةةةعف لدى كل منافستحليل نقاط القوة والضةةةةةةعف: في هذه المرحلة يتم   -
تكون نقاط القوة عبارة عن مزايا تنافسةية رئيسةية مثل التواجد القوي في السةو ، التكنولوجيا المبتكرة أو العملاء المتلصةين. كما قد 

 تشمل نقاط الضعف نقص الموارد أو سوء السمعة، عدم كفاءة سلسلة التوريد..
تقييم الاسةةتراتيجية: هنا يتم تحليل الاسةةتراتيجيات المسةةتتدمة من قبل المنافسةةين يتضةةمن ذلك فهم كيفية وضةةع منتجاتهم   -

أو خدماتهم، كيفية تواصةةلهم مع عملائهم، ما هي قنوات التوزيع التي يسةةتتدمونها، ماهي تقنيات التسةةويق التي يعتمدونها للوصةةول  
فهم اسةةةةةةةةتراتيجيات المنافسةةةةةةةةين يمكن للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة تحديد المجالات التي يمكنها التميز فيها أو إلى جمهورهم المسةةةةةةةةتهدف. ومن خلال  

 تحسينها.
تقييم وضةةةع السةةةو : تتضةةةمن هذه المرحلة تحديد الموقع النسةةة  للمؤسةةةسةةةة في السةةةو  مقارنة بمنافسةةةيها. ويتم القيام بذلك   -

 من خلال مقارنة عوامل مثل جودة المنتج، السعر، خدمة العملاء، وسائل التواصل الاجتماعي، صورة العلامة التجارية.
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تحديد الفرص والتهديدات: يتم في هذه المرحلة تحليل الفرص والتهديدات الناشةةةةتة عن البيتة التنافسةةةةية، وقد يشةةةةمل ذلك   -
 تغييرات في تفضيلات المستهلك، التقدم التكنولوجي، اللوائح الجديدة، دخول منافسين جدد. 

تحديد المنافسةةين من أهم المراحل في التحليل التنافسةةي ووظيفة مهمة في العديد من المجالات، ففي   تحديد المنافسةةين: يعتبر -
الاقتصةاد الصةناعي يرتبي بتحديد الأسةوا ، وهو ضةروري لسةياسةتي مكافحة الاحتكار والتنظيم. وفي التسةويق يدعم تحليل سةياسةات  

اتيجيات الاتصةةةةةةال وقنوات التوزيع. أما في الإدارة الاسةةةةةةتراتيجية فيوفر  التسةةةةةةعير وتصةةةةةةميم المنتجات وتطويرها وتحديد مواقعها واسةةةةةةتر 
 أساسا لتحليل المنافس وتحليل هيكل الصناعة وظروف المنافسة والميزة التنافسية.

و يعد أحد الأهداف المهمة لتحديد المنافسةةةةةةةةةةةةةين هو زيادة الوعي بالتهديدات و الفرص التنافسةةةةةةةةةةةةةية، ولتعظيم الوعي من 
الضةةةروري إجراء مسةةةح للمشةةةهد التنافسةةةي على نطا  واسةةةع في المراحل الأولى من التحليل مما يجنا المؤسةةةسةةةة المتاطر على المدى 

تي تشةةير إلى الفرص التي لا تدركها المؤسةةسةةة أو تفشةةل في رعيتها و تكون مكلفة جدا القصةةير و يقلل ما يطلق عليه فرصةةة العمى ال
لها إذ يمكن أن تؤدي إلى فقدان حصةةةةة سةةةةوقية أو حتى فشةةةةلها، و تعرضةةةةها للنقاط العمياء التنافسةةةةية خاصةةةةة في البيتات التي تكون  

السةةةةةةةةرعة، أو في البيتات شةةةةةةةةديدة التنافس و كذا في   فيها حدود الصةةةةةةةةناعة غير ئددة أو تكون شةةةةةةةةديدة التغيير و المضةةةةةةةةطربة عالية
 . وفي التحليل التنافسةةةةةةي هناك سةةةةةةت نقاط عمياء خطيرة هي(Bergen & Peteraf, 2002, p. 158)الصةةةةةةناعات الناشةةةةةةتة

(Czepiel & Kerin, 2012, pp. 9-10): 
سةةةةةةوء تقدير حدود الصةةةةةةناعة، حيث في الكثير من الأحيان تحدد المؤسةةةةةةسةةةةةةة صةةةةةةناعتها حول منتجاتها الحالية، مجموعات  -

 الجغرافي، مما يؤدي إلى إةال المنافسين المحتملين.العملاء، الإقليم 
تحديد المنافسةةةين بشةةةكل سةةةيئ حيث تركز المؤسةةةسةةةة في كثير من الأحيان على المؤسةةةسةةةات الرائدة في السةةةو  وتهمل باقي  -

 المنافسين.
التركيز المفرط على الكفاءة المرئية للمنافسةةةين، فغالبا ما يركز تحليل المنافسةةةين على الأصةةةول الصةةةلبة والمهارات التكنولوجية   -

 للمنافسين، ويتجاهل القدرات الفعالة بنفس القدر مثل اللوجستيات أو تصميم المنتجات أو الموارد البشرية.
 التأكيد على مكان المنافسة، وهو ميل المؤسسة إلى التركيز على مكان منافسيها وليس على كيفية منافستهم. -
افتراضةةةةةةات خاطتة حول المنافسةةةةةةين، بسةةةةةةبا الاعتماد على الأفكار المسةةةةةةبقة والصةةةةةةورة النمطية للمنافسةةةةةةين، سةةةةةةوء تقدير   -

 كفاءاتهم ومزاياهم التنافسية.
الشةةةةةةةةةةةةةلل بسةةةةةةةةةةةةةبا التحليل، حيث يؤدي الهوس بمهمة جمع البيانات وتحليلها إلى تعطيل اااذ القرار المناسةةةةةةةةةةةةةبة في الوقت  -

 المناسا.
على على مر السةةةةةةةةةةةنوات   تطوير مجموعة من المناهج لتحديد المنافسةةةةةةةةةةةين، حيث يعتمد المنهج الكمي أو الأسةةةةةةةةةةةاليا الكمية  

البيانات والتحليلات لتحديد المنتجات أو الخدمات البديلة، ويقيس درجة التشةةابه بين المنتجات في الخصةةائص، التسةةعير، والتوزيع.  
يشةةةةمل أسةةةةاليا مثل تحليل مرونة الأسةةةةعار المتقاطعة، منحنى الطلا المتبقي، وارتباطات الأسةةةةعار. يتميز بالموضةةةةوعية والدقة، لكنه  

على فكرة أن المنتجةات تعتبر    أما المنهج الثةاني يتمثةل في المنهج النوعي أو الأسةةةةةةةةةةةةةةاليةا النوعيةة ويركز  .ر للمرونةمكلف ومعقةد ويفتق
بدائل قريبة إذا كانت متشةةةاعة في الخصةةةائص والأداء وتباع في نفس السةةةو  الجغرافية. تشةةةمل الأسةةةاليا النوعية التحليل الوصةةةفي،  
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وأخيرا المنهج المعرفي الةذي يقوم على  . بالمرونةة والبسةةةةةةةةةةةةةةةاطةة لكنةه أقةل دقةة وموضةةةةةةةةةةةةةةوعيةة  يتميزو  التحليةل المقةارن، والتحليةل المعيةاري
الأسةةةاليا المعرفية التي تعتمد على فهم كيفية إدراك المسةةةتهلكين للمنتجات وكذا المنافسةةةين، وتتضةةةمن هذه الأسةةةاليا جمع البيانات  

سةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة من المسةةةةةةةةةةةتهلكين من خلال إجراء المقابلات والاسةةةةةةةةةةةتبيانات ومجموعات التركيز، فهي تعطي انطباعهم حول منتجات المؤ 
والمؤسسات المنافسة، كما أنها أكثر ملاءمة للبيتات المتغيرة أو غير المستقرة، وتعتبر هذه الأساليا أكثر شمولا حيث يمكن أن تأخذ 
في الاعتبار عوامل لا يمكن قياسةةها بسةةهولة كالسةةمعة والصةةورة. وعلى الرغم من ذلك تعتبر أقل موضةةوعية من المناهج السةةابقة كما 

 (Bergen & Peteraf, 2002, p. 159) وأكثر تكلفة.أنها أقل دقة 
  يتطلا النظر بتزامن في كل سمات و نهج التحليلي المسةةةةةةةةتتدم يمكن القول بأن تحديد المنافس في السةةةةةةةةبغس النظر عن الم

للاسةةةةةةةةةةةةةةتبةدال في نظر  جةانةا الطلةا المنتجةات القةابلةة  ونطةاقهم، وتتضةةةةةةةةةةةةةةمن اعتبةارات  جةانةا الطلةا وجةانةا العرض للمنةافسةةةةةةةةةةةةةةين  
تناول درجة تشةةةةةةةةةابه  العرض فت  اما اعتبارات جانأمماثلة،    واحتياجات  المسةةةةةةةةةتهلكين وتشةةةةةةةةةمل تحليلا لدرجة تلبية المنتجات لوظائف

 المؤسسات من حيث القدرات التكنولوجية والإنتاجية التي تملكها.
إن اهتمام المؤسةسةة بفهم صةناعتها و منافسةيها أدى إلى زيادة الاهتمام بتقنيات التحليل التنافسةي المتتلفة للمسةاعدة في 

، مصةةفوفة جنيرال إلكتريك، مصةةفوفة  BCG، مصةةفوفة  SWOTصةةياغة و تنفيذ الاسةةتراتيجية، ومن بين أهم التقنيات نجد تحليل  
،  SPACE، تحليل سةةةةةةلسةةةةةةلة القيمة، مصةةةةةةفوفة  Porter's Five Forces ، نموذج القوى الخمسةةةةةةة McKinseyقوة الصةةةةةةناعة  

، مصةةةةةةةةفوفة الملامح التنافسةةةةةةةةية  PESTEL، تحليل  IFE، مصةةةةةةةةفوفة تقييم العوامل الداخلية  EFEمصةةةةةةةةفوفة تقييم العوامل الخارجة  
CPM    وهذه الأدوات والمصةةةةةةةةةةةةفوفات رعى قيمة حول السةةةةةةةةةةةةيناري و غيرها من أدوات التحليل و التتطيي الإسةةةةةةةةةةةةتراتيجي، و توفير  

 ,Adom, Nyarko, & Kumi Som, 2016 )  التنافسةةي الذي يسةةاعد المؤسةةسةةة في اطيي الموقع التنافسةةي المسةةتقبلي لها.

p. 04) 
 ثانيا: التنافسية  

 إلىخلال العقد الماضةةةةةةي لم يكن هناك مفهوم اقتصةةةةةةادي يشةةةةةةغل اهتمام المسةةةةةةيرين مثل التنافسةةةةةةية، يعود هذا الاهتمام المتزايد  
 ن المؤسسات اليوم تواجه معايير أعلى للكفاءة الاقتصادية نتيجة لعولمة أسوا  السلع والخدمات.أإدراكهم لحقيقة 

 نشأة وتطور التنافسية  -1
ن النهج الكلاسةةةيكي في النظرية التنافسةةةية يركز بشةةةكل أسةةةاسةةةي على المسةةةتوى أ دتطور النظريات المتعلقة بالتنافسةةةية نج  عتتبب

ول ئاولة لتفسةير أسةباب  أالكلي )الدولي، الوطني والإقليمي(، بينما يركز النهج الكلاسةيكي الجديد على المسةتوى الجزئي. ونشةأت  
فكرة أن البلدان    إلىوتستند   1776التي طورها سنة    A. Smith انخراط البلدان بحرية في التجارة الدولية من نظرية المزايا المطلقة ل

، كمةا تشةةةةةةةةةةةةةةير المقةاربات  و خةدمةات معينةة إذا كةانةت تتمتع بإنتةاجيةة أعلى من البلةدان الأخرىأتتمتع بميزة مطلقةة في إنتةاج سةةةةةةةةةةةةةةلع  
 1817التي   تطويرها سةةةنة  D. Ricardo للتنافسةةةية على المسةةةتوى الكلي غالبا للتجارة الدولية والميزة النسةةةبية لةةةةةةةةةةةةةةةةةةالكلاسةةةيكية  

ا  أنه كما   .أن البلدان تتمتع بميزة نسةةةبية في إنتاج سةةةلع معينة بناء على تكلفة الفرص البديلة النسةةةبية لتلك السةةةلعمن خلالها  يوضةةةح  
معظم نظريات القدرة   وتجادل  .(القدرة التنافسةةةةةية وهيكل السةةةةةو  )المنافسةةةةةة الكاملة، القلة، الاحتكارتتناول مباشةةةةةرة العلاقات بين  

 رئيسيا في القدرة التنافسية، ومن  لايحدده إنتاجها، والذي يعتبر من ناحية عام  مؤسسةلأي بلد أو منطقة أو    لتنافسيةالتنافسية بأن  
( نهجا ملهما للقدرة التنافسةةةةةةةةية في نظرياته حول رجل الأعمال 1934) J. Schumpeterيقدم    اكم  .مسةةةةةةةةاوي لها  ناحية أخرى
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كمةا جةاء   ن القةدرة التنةافسةةةةةةةةةةةةةةيةة تعتمةد على القةدرة على الابتكةار وتقةدفي منتجةات وخةدمةات جةديةدة.أوالابتكةار، والتي تنص على 
M.Porter (1980  بنظرية المزايا التنافسةةةةةةةةية ليعطي بعدا أخرى للتنافسةةةةةةةةية، و يرى من خلال هذه النظرية أنها تعتمد على مزيج )

من العوامل الخارجية و الداخلية، بما في ذلك ظروف الصةةةةةةةناعة و العوامل الاسةةةةةةةتراتيجية للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، و قدم من خلالها عدة نماذج  
ج الماسةةة الذي اسةةتتدم ولا يزال يسةةتتدم على نطا  واسةةع من قبل المؤسةةسةةات و الدول.  لقياس التنافسةةية لكن يبقى أشةةهرها نموذ 

ونتيجة للانفتاح الاقتصةةةةةةةادي وتسةةةةةةةارع النمو التكنولوجي والتطور التقني أصةةةةةةةبحت الأسةةةةةةةوا  تشةةةةةةةهد قتالا حادا وشةةةةةةةرسةةةةةةةا من قبل 
فكرة أن الابتكارات    إلى( بنظرية جديدة تسمى بنظرية الابتكارات التتريبية وتستند  1997)  C. Christensenالمؤسسات ليأتي  

مفهوم جديدة  W. Chan Kimقدم كل من   2005. وفي عام  الجديدة يمكن أن تدمر الصةةةناعات القائمة والق أسةةةواقا جديدة
السةو  الحالة أين تكون المنافسةة شةديدة   إلىر   للمنافسةة من خلال مقارنته بين المحيي الأزر  والمحيي الأ ر، حيث يرمز المحيي الأ

عدم اكتشةةةةةةةافه بعد ويوفر    بسةةةةةةةباأو تكون قليلة  سةةةةةةةو  جديدة حيث لا توجد منافسةةةةةةةة    إلىما المحيي الأزر  يرمز  أوالنمو ئدود،  
فكرة أن المؤسةةةةةسةةةةةات يمكن أن الق فرصةةةةةا جديدة للنمو من خلال الابتعاد عن المنافسةةةةةة    إلىإمكانية كبيرة للنمو، وتسةةةةةتند النظرية  

كما نجد أن نظرية الألعاب سةةاةت في تطوير نظرية القدرة التنافسةةية من خلال تقدفي إطار    المباشةةرة وخلق سةةو  جديد غير ملولم.
لدراسة المنافسة بين المؤسسات، وترى نظرية الألعاب أن المنافسة هي لعبة يسعى فيها كل لاعا )مؤسسة( إلى تحقيق أفضل نتيجة  

ذه النظريةة فة ن التصةةةةةةةةةةةةةةرف بعقلانيةة يعني التعةاون، حيةث أن التعةاون  مع الأخةذ بعين الاعتبةار إجراءات اللاعبين ا،خرين. و وفقةا لهة
يمكن أن يؤدي إلى نتائج أفضةةةل لجميع اللاعبين المشةةةاركين في اللعبة، ومع ذلك ف ن الامتناع عن التعاون يعتبر خيار منطقي أيضةةةا،  

التنةافسةةةةةةةةةةةةةةيةة بعس التحةديات أةهةا أن حيةث يمكن أن يؤدي إلى نتةائج أفضةةةةةةةةةةةةةةل للاعةا الفردي، و يواجةه تطبيق هةذه النظريةة على 
المنافسةةةةة في العالم الحقيقي غالبا ما تكون معقدة و غير خطية، مما يجعل من الصةةةةعا تطبيق المفاهيم البسةةةةيطة لنظرية الألعاب، كما 

ها أن المؤسةةةةةسةةةةةات قد تكون غير عقلانية في سةةةةةلوكها التنافسةةةةةي و تسةةةةةعى إلى تحقيق أهداف أخرى غير الربح كالحفاظ على حصةةةةةت
 السوقية أو تعزيز سمعتها.

بالإضةةةةةافة إلى هذه النظريات، هناك أيضةةةةةا نظريات جديدة   تطويرها مثل نظرية القدرة التنافسةةةةةية المسةةةةةتدامة والتي تركز    
تكامل  على أةية العوامل البيتية والاجتماعية والاقتصةةادية في التنافسةةية، وكذا نظرية القدرة التنافسةةية المتكاملة والتي تركز على أةية ال

ت التنافسةةةية من المسةةةتوى الفردي إلى المسةةةتوى الوطني. ومن المرجح أن تسةةةتمر نظريات التنافسةةةية في التطور مع بين باتلف مسةةةتويا
 (Ilchenko, et all, 2021) (Siudek & Zawojska, 2014) استمرار التغيرات في الاقتصاد العالمي.

نجد أن هذه النظريات جميعها تركز على أةية التنافسةةةةةية سةةةةةواء للمؤسةةةةةسةةةةةات أو البلدان، كما أنها تقدم رعى باتلفة حول 
والبلدان. تركز    لمؤسةةةةةةةسةةةةةةةاتمجموعة من العوامل المتتلفة التي تسةةةةةةةاهم في القدرة التنافسةةةةةةةية ل  كيفية تحقيق القدرة التنافسةةةةةةةية وتتناول

  النظريات الكلاسةةةةةةيكية على العوامل الخارجية، مثل الميزة المطلقة والميزة النسةةةةةةبية. تركز النظريات الحديثة على العوامل الداخلية، مثل
 .الابتكار والاستراتيجية. كما تركز بعس النظريات الحديثة على العوامل البيتية والاجتماعية والاقتصادية

 مفهوم التنافسية   -2
التنافسةةةية هو أحد أكثر المفاهيم اسةةةتتداما في علم الاقتصةةةاد ولكنه غير ئدد بدرجة كافية مما يعني عدم وجود مصةةةطلح  

و التي تعني البحث، الهجوم، الهدف Petereتعريف مقبول بشةةكل عام للتنافسةةية. نشةةأ المصةةطلح من الكلمة اللاتينية الكلاسةةيكيةو
و التي تعني معا. وفي الوقت الحالي يتم اسةةةةةةةةةةةةةتتدامه في سةةةةةةةةةةةةةياقات باتلفة ما أدى لاختلاف معناها  -conو ةوالرغبة واللاحقة اللاتيني

 (Siudek & Zawojska, 2014, p. 91) بالنسبة لمتتلف الباحثين.
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يصةةةور قدرتها    أنهمصةةةطلح التنافسةةةية غالبا ما يسةةةتتدم لشةةةرح قدرة المؤسةةةسةةةات على البقاء في المواقف التنافسةةةية، كما    إن
قدرة المؤسةةةةةسةةةةةات على   أنهمصةةةةةطلح التنافسةةةةةية على   عريفنافسةةةةةيها، كما يمكن تبالنسةةةةةبة لمو تحسةةةةةين مواقعها السةةةةةوقية    تالعلى الق

، و يرتبي المصةطلح بشةكل عام بالمسةائل الاقتصةادية السةوقية و يشةتمل على التكيف و التحول اسةتجابة للظروف المتغيرة من حولها
ثلالم مسةتويات فعلى المسةتوى الاقتصةادي الجزئي يتم الحديث عن تنافسةية المؤسةسةات و التي يقصةد عا قدرتها على إنتاج منتجات  

سةةةةتوى الاقتصةةةةادي المتوسةةةةي يتم الحديث عن أو خدمات تل  احتياجات العملاء بكفاءة و فعالية و بأسةةةةعار تنافسةةةةية. أم على الم
تنافسةةةةةةةية الصةةةةةةةناعات والتي نعني عا قدرة صةةةةةةةناعة معينة على إنتاج منتجات أو خدمات تنافسةةةةةةةية في السةةةةةةةو . أما على المسةةةةةةةتوى 
الاقتصةةةةةةةادي الكلي فتتعلق بتنافسةةةةةةةية الاقتصةةةةةةةاديات الوطنية وهي قدرة اقتصةةةةةةةاد معين على إنتاج منتجات او خدمات تنافسةةةةةةةية في 

 (Rudianto, 2009, pp. 3-34) الأسوا  العالمية.
  ى ن يعز أمتفق عليه للتنافسية، ويمكن    تعريفيواجه الباحثين في مجال إدارة الأعمال تحديا أساسيا يتمثل في عدم وجود  لذا 

 :  (Hatzichronoglou, 1996, pp. 17-19) عوامل منهاعدة  إلىهذا الوضع 
يسةةةةةتتدم مصةةةةةطلح التنافسةةةةةية للإشةةةةةارة على التنافس بين   اختلاف المسةةةةةتويات التي يتم فيها اسةةةةةتتدام مفهوم التنافسةةةةةية: -

المؤسةةةسةةةات، في القطاعات الصةةةناعية، الدول وكذا الكيانات الأخرى. في الحقيقة أن مفهوم المنافسةةةة هو نفسةةةه بالنسةةةبة للمؤسةةةسةةةة  
 والبلد يكمن الاختلاف في أهدافهما وطبيعة المنافسة في كل حالة.

الأهداف حسةةا الموقف، فالهدف الأسةةاسةةي للمؤسةةسةةة هو البقاء والاسةةتمرارية في سةةو  المنافسةةة أهداف متباينة: اتلف   -
ومن ثم تأتي الأهةداف الأخرى التي يكون الهةدف منهةا المسةةةةةةةةةةةةةةاعةدة في تحقيق الأهةداف الأكثر أةيةة. واتلف ترتيةا هةذه الأهةداف 

طرح سؤالين: يتمثل السؤال الأول: ما هو الأساس الذي يجا أن من مؤسسة لأخرى وفقا لخيراتها الاستراتيجية، وبالتالي يمكن أن ن
تسةةتند إليه التنافسةةية؟ هل يجا أن تسةةتند فقي على تحقيق الأهداف الأسةةاسةةية، أم يجا أيضةةا أن تسةةتند إلى تحقيق الأهداف غير 

ف الأسةةاسةةية فقي والتي تحدد إذا ما الأسةةاسةةية؟، وهنا نقع أمام خيارين الأول يرى بأنه يجا أن تسةةتند التنافسةةية إلى تحقيق الأهدا
كانت المؤسةةسةةة قادرة على النجاح في ظل المنافسةةة، أما الثاني يرى بأنه يجا أن تسةةتند أيضةةا على تحقيق الأهداف غير الأسةةاسةةية،  

يمة التي يتم والتي تؤدي إلى تحسةةةةين الأداء وبالتالي جعله أكثر قدرة على تحقيق الأهداف الأسةةةةاسةةةةية، وعموما يعتمد القرار على الق
وضةةةعها في الأهداف المتتلفة. أما السةةةؤال الثاني فيتعلق بمدى اتسةةةا  الأهداف المتتلفة؟ فهل يمكن أن تسةةةاهم إسةةةتراتيجية تهدف 
إلى تحقيق هدف غير أسةاسةي أن تحقق الأهداف الأسةاسةية أم قد تؤخرها؟ لذا من المهم مراعاة مدى اتسةا  الأهداف المتتلفة عند 

ت لتحسةين القدرة التنافسةية، على سةبيل المثال قد تؤدي إسةتراتيجية تهدف لزيادة الحصةة السةوقية إلى زيادة الأرباح  وضةع اسةتراتيجيا
على المدى القصةةةةةةير، ولكن إذا أدت إلى انخفاض الاسةةةةةةتثمارات في البحث والتطوير، فقد تؤدي إلى انخفاض التنافسةةةةةةية على المدى 

 تمل للإستراتيجية على جميع الأهداف قبل تنفيذها.الطويل. لذا من المهم تقييم التأثير المح
أةية النتائج التي   الحصةول عليها: يمكن تقييم التنافسةية من خلال النتائج المحققة، مع مراعاة ثلاثة نقاط أسةاسةية تتعلق   -

ليسةت ذات أةية في حد ذاتها، إنما تعتمد على الوسةائل المسةتتدمة    ةبكيفية تقييم النتائج، أولا فيما تعلق بالتنافسةية نجد أن النتيج
ن الصةةةةةةعا اسةةةةةةتتدام نتائج المنافسةةةةةةة الحالية لتقدفي معلومات دقيقة أو مؤشةةةةةةرات على ما وكذا السةةةةةةيا  التي   تحقيقها فيه. ثانيا م

فالتقييم المسةةتند فقي إلى نتائج معينة لا يقدم إشةةارات كافية حول كيفية التفاعل مع التغيرات المسةةتقبلية في   ،سةةيحدلم في المسةةتقبل
بيتة السةةةو  أو المنافسةةةة. لهذا السةةةبا يجا النظر إلى النتائج كجزء من صةةةورة أوسةةةع تشةةةمل التحديات المسةةةتقبلية المتوقعة والتغيرات  
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أما الجانا الثالث المهم الذي يجا أخذه بعين الاعتبار هو سةةرعة الحصةةول على النتائج المتتلفة، فتفسةةير عامل سةةرعة رد   المحتملة.
سةةةرعة المؤسةةةسةةةة للاسةةةتجابة للتغيرات في بيتة المنافسةةةة( يمكن أن يكون حسةةةاسةةةا حتى عندما تكون الأهداف متشةةةاعة، لأن )الفعل  

المنةافسةةةةةةةةةةةةةةين ليس لةديهم دائمةا نفس نقطةة الانطلا  لاختلاف القةدرات والموارد التي يمتلكونهةا وبالتةالي قةد يكون الطريق الةذي يجةا 
تنافسةةةةية بشةةةةكل أكثر دقة مع مراعاة هذه التحديات واسةةةةتتدام مجموعة متنوعة من المقاييس التي قطعه باتلفا. لذا من المهم تقييم ال

 تأخذ في عين الاعتبار السيا  والتوقعات وسرعة رد الفعل.
تحديد الأفق الزمنية المناسةةبة: نادرا ما يتم مناقشةةة عامل الوقت في تحليلات المنافسةةة وينظر إليه على أنه عاملا ذاتيا، على  -

الرغم من أنه يحدد نجاح أي إجراء، فبعضةةها له آثار قصةةيرة الأجل والبعس ا،خر طويلة الأجل. نجد في حالة مؤسةةسةةة تقوم بإعادة 
ادرة على حسةةةةاب الوقت التي سةةةةيسةةةةتغرقه ظهور النتائج الأولى، نظرا لأن الفترة الزمنية المطلوبة لكل إجراء الهيكلة عليها أن تكون ق

أو تعديل اتلف بالنسةةةةةةةةةةةةةبة لكل منافس، وبالتالي ف ن عملية تقييم ومقارنة الأداء تكون مشةةةةةةةةةةةةةوهة وغير دقيقة إذا لم يتم أخذ عامل 
 الوقت بعين الاعتبار.

ضةةةةةرورة القياس: هناك صةةةةةعوبات أخرى لتعريف التنافسةةةةةية وتتعلق بمشةةةةةاكل قياسةةةةةها، فكما هو معلوم حتى يكون المفهوم   -
الاقتصةةةةةةةةادي فعالا يجا أن يكون قابلا للقياس، ومع ذلك يواجه القياس الكمي عدة صةةةةةةةةعوبات خاصةةةةةةةةة في الجوانا النوعية كون 

من العوامل، بما في ذلك العوامل النوعية مثل الابتكار والثقافة التنظيمية والتي  التنافسةةية مفهوم متعدد الأوجه يشةةمل مجموعة واسةةعة  
يكون من الصةعا قياسةها بطريقة موضةوعية، إضةافة إلى عدم توفر البيانات الإحصةائية والتي تكون غير متاحة أو غير دقيقة، أضةف 

إلى غاية التقليل منها. وبالتالي ف ن هذه الصةةةةعوبات تزيد    على ذلك التبسةةةةيي المفرط نتيجة الحاجة إلى تبسةةةةيي المفاهيم الاقتصةةةةادية
 من تعقيد مفهوم التنافسية.

 أدوات قياس التنافسية   -3
  rPorte ةل  الخمس(نموذج القوى التنافسية )القوى   -

 Harvard Businessولأول مرة لمحة عامة عن إطاره الإسةتراتيجي في مقالته المنشةورة بمجلة   1979في عام    Porterقدم  

Review   بعنوان و كيف تشكل القوى التنافسية الاستراتيجيةو، يرى أنه في أي صناعة هناك قوى معينة توجه صياغة الاستراتيجية
المتعلقة بالمؤسةسةة والتي يصةعا تحديدها.  وتوصةل إلى أن المنافسةة تعتمد على خمس قوى أسةاسةية وبناءا على مدى قوة هذه القوى  

ى أنه كلما كانت هذه القوى أضةةةةعف كان من السةةةةهل التأسةةةةيس لعمل فيها وتحقيق أداء أفضةةةةل  يمكن تقييم ربحية الصةةةةناعة، كما ير 
إلى أن كل صةةةةناعة سةةةةتواجه تحديات باتلفة فيما  Porterحيث سةةةةيكون لديها الكثير من الفرص لتحقيق أرباح أعلى. كما يشةةةةير  

. وصةةةةةةةنفها إلى قوى أفقية تتمثل في تهديد الوافدين الجدد، تهديد المنتجات البديلة وكثافة (Ural , 2014, p. 02)  يتعلق بالقوى
 ,Yogesh & Bhaskar )المنافسةةةة، بالإضةةةافة إلى القوى الرأسةةةية تتمثل في القوة التفاوضةةةية للزبائن والقوة التفاوضةةةية للموردين  

2019, p. 03):سبق الإشارة إليها في المبحث الأول في العوامل المؤثرة على الأداء( والشكل الموالي يوضح نموذج القوى الخمسة ( 
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 Porter ل ـالخمسة  ى القو نموذج   (: 13رقم ) الشكل  

 

 

 

 

 

 
 (102، صفحة 2012)حيش ،  المصدر: 

كلما كانت ضةةةةةةغوطات القوى الخمسةةةةةةة كبيرة كلما عانت المؤسةةةةةةسةةةةةةات   أنهن نفهم من خلال الشةةةةةةكل السةةةةةةابق  أمن السةةةةةةهل  
هم وأقوى أداة تسةةةةتتدم في مجال أالموجودة بالصةةةةناعة وكلما ظهر ذلك في تدني أرباحها وعوائدها. حتى ولو   اعتبار هذا النموذج  

بنشر نستة جديدة ئدثة لمقالته الأصلية   2008في سنة   Porterن هناك من النقائص التي تشوبه، لذا قام  ةةةةةةةةتحليل الصناعة، إلا  
 أين قام بالتطر  للمزيد من التفاصةةةةةةةةيل حول تداعيات النموذج ومعالجة سةةةةةةةةوء الفهم حوله، ويمكن تلتيص هذه النقائص فيما يلي

 :(104-103، الصفحات 2012)حيش ، 
يقوم النموذج على مبدأ الاصةةةطدام حيث يجري كل التفكير والتحليل بواسةةةطة هذا النموذج على قياس درجات التنافس،   -

 و التكامل بينها.أثله عناصر النموذج وبالتالي لا يبقى أي احتمال لتعاون المؤسسات تمالتهديد والخطر الذي 
و المؤسةةسةةات، فكما هو معلوم  أون عاما، ولهذا لا  خذ بعين الاعتبار خصةةوصةةيات الصةةناعات  كيريد هذا النموذج أن ي -

 ن طبيعة الصناعات اتلف ويتتلف فيها سلوك المؤسسات.أ
أحادية النظرة التي يقوم عليها النموذج، حيث يفترض أن سةةةةةةةةةةلوك المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة يتمثل في التأقلم مع البيتة ولا يعطي أةية   -

 .لقدرات المؤسسة التي قد تمكن المؤسسة من إعداد استراتيجية لا تتوقف على ما جاء به المحيي
لا  خذ ضةةةةةةةةةةةةةةغوطات الدولة في الحسةةةةةةةةةةةةةةبان، ولهذا فهناك من أضةةةةةةةةةةةةةةاف تأثير الدولة وأصةةةةةةةةةةةةةةبح هناك نموذج جديد يعرف   -
 يظهر في الشكل الموالي: 1+5بنموذج
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 ( 1+ 5نموذج القوى ) (: 14رقم )   الشكل

 

 

 

 
 
 
 

 (104، صفحة 2012)حيش ، المصدر: 
النموذج إلا أنه يبقى أشهر وأقوى النماذج في مجال تحليل المنافسة، ويتم استعماله من  على الرغم من النقائص التي يعاني منها 

 طرف مكاتا الاستشارة والمؤسسات واطى بذلك مجال إدارة الأعمال إذ يمكن استعماله في مجالات أخرى. 
 المجموعات الإستراتيجية  -

اختلافةات بين مجموع المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةات داخةل الصةةةةةةةةةةةةةةنةاعةات وأطلق عليهةا اسمم والمجموعةات   Huntلاحظ   1972في سةةةةةةةةةةةةةةنةة  
الإسةتراتيجيةو لوصةف مجموعة من المؤسةسةات داخل الصةناعة تتمتع بتناسةق كبير فيما يتعلق بالتكلفة، درجة التكامل الرأسةي، درجة  

بشةةةةةةةةكل أكثر    Huntبتطوير مفهوم   1980سةةةةةةةةنة    Porter، نظم الإدارة، ليقوم  تفضةةةةةةةةيلات العملاءتميز المنتج، التنظيم الرسمي،  
تفصةيل و بذلك يمكن تعريف المجموعة الإسةتراتيجية بأنها مجموعة من المؤسةسةات المتنافسةة التي تتبع نهجا و قواعد تنافسةية مماثلة في 
السةةةةةو ، أي أنها تطبق نفس الإسةةةةةتراتيجيات الجنيسةةةةةة أو إسةةةةةتراتيجيات متقاربة. من خلال تحديد المجموعات الإسةةةةةتراتيجية داخل 

ن إعادة تعريف الهيكل التنافسةةي لها لمقارنة إسةةتراتيجيات باتلف المنافسةةين للكشةةف عن أوجه التشةةابه والاختلاف فقد الصةةناعة يمك
شرائح عملاء مماثلة، تستتدم نفس قنوات التوزيع، تبيع    فتكون لبعس المؤسسات خطوط إنتاج متشاعة، متكاملة رأسيا، تستهد

 (Yiannakopoulos, Magoutas, & Chountalas, 2017, p. 46 ) بنفس وضع المنتج.
في مجال تحليل الصةةةناعة تقوم على فكرة رسةةةم خريطة الصةةةناعة حتى تتمكن المؤسةةةسةةةة   Porterوتعتبر الأداة الثانية التي قدمها  

من رعية تركيبة قطاعها وتحديد باتلف المجموعات التي لها نفس الميل الإسةةتراتيجي. كما تسةةاعد على تحديد مسةةتوى المنافسةةة داخل 
 .(107، صفحة 2012)حيش ،  الصناعة لتتمكن المؤسسة من تحديد مكانتها

 بعد معرفة وتحديد المجموعات الاستراتيجية للصناعة يكون أمام المؤسسة ثلالم خيارات: 
الخيار الأول: تبقى في مجموعتها الاسةةةتراتيجية بمعنى تبقى على نفس الإسةةةتراتيجية وتحاول تنمية مزايا تنافسةةةية أخرى حتى  -

 التنافسية.تعزز قوتها 
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ضغوطات 

 الدولة
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الخيار الثاني: تغير المجموعة الاسةةتراتيجية بمعنى تغير إسةةتراتيجيتها أو تغير صةةناعتها إذا كان لذلك ضةةرورة وإذا كانت موانع   -
 الخروج تسمح بالخروج والانتماء إلى مجموعة إستراتيجية أخرى.

 الخيار الثالث: تنشئ مجموعة استراتيجية جديدة وذلك باتباع استراتيجية غير متبعة في الصناعة. -
 Porterنموذج الماسة لة   -

المصطلحات التي لا يتم استتدامها    أكثرتشكل تنافسية الدول مصدر قلق متزايد للحكومات والمؤسسات وكذا الباحثين كونها  
بشةةكل جيد في التقارير والمقالات وكذا المؤلفات الأكاديمية، وهو ما جعل البعس يطلق عليها و المفهوم الغامس للتنافسةةية الوطنيةو  

و فتح هذا التوجه الجديد حول الاهتمام  لا يوجد إجماع على كيفية قياس وتفسةةةةير والتنبؤ بالتنافسةةةةية الدولية للدول.  غنهوحسةةةةبهم ف
 إلىتوسةةةةةةةيع مفهوم تنافسةةةةةةةية المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات M.Porter  (1990)ظهور نموذج و إطار مفاهيمي حاول من خلاله    إلىبالتنافسةةةةةةةية  

يمكن للحكومات أن تعمل لتحسةةةةين موقع الدولة في البيتة الاقتصةةةةادية العالمية.    التنافسةةةةية على مسةةةةتوى الصةةةةناعة و الدولة و كيف
يركز على توضةةيح سةةبا كون بعس الصةةناعات داخل دولة ما تنافس دوليا بينما أخرى   ةويعد نموذج الماسةةة إطار على شةةكل ماسةة

و على الرغم من تعدد وجهات النظر المفسةةةرة لنجاح دولة ما في قطاع صةةةناعي معين إلا  (Vidjak, 2019, pp. 13-14)   .لا
تمكن من تقدفي نموذج يدمج بذكاء المتغيرات الهامة الداخلية و الخارجية التي تحدد القدرة التنافسةية لمؤسةسةة أو صةناعة    Porterأن  

أو دولة ما في نموذج واحد، يلتص من خلاله المحددات التنافسةةية التي تمكن المؤسةةسةةات من التنافس في السةةو  الدولية و تتمثل في 
 : عوامل الإنتاج و تتمثل في المورد البشةةةري المؤهل و البنية التحتية اللازمة لتشةةةغيل الصةةةناعة، عوامل  أربعة ئددات رئيسةةةية تتمثل في

الطلا و يتم من خلالها معرفة طبيعة الطلا المحلي الوطني، الصةةةةةناعات الأولية و الصةةةةةناعات ذات الصةةةةةلة، اسةةةةةتراتيجية المؤسةةةةةسةةةةةة 
)فلاا   على بعضةها البعس وأي تغيير في أحدةا يؤثر بالضةرورة على بقية المحددات.الهيكل و المنافسةة. وتؤثر هذه المحددات الأربعة  

 (41-40، الصفحات 2017و طاهر، 
بإضةةةةةافة متغيرين لهما تأثير كبير على المنافسةةةةةة وةا الصةةةةةدفة والسةةةةةلطة العامة، حيث  Porterوحتى يتم إكمال هذه النظرية قام  

تتمثل الصةةةةةةةدفة في الظواهر التي ارج عن سةةةةةةةيطرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة والحكومة بشةةةةةةةكل عام كالاختراعات، التقدم التقني، الحروب، التطور  
سةةةةةبا الأحدالم العشةةةةةوائية في حدولم اضةةةةةطرابات  السةةةةةياسةةةةةي الدولي، تغيرات في الطلا في الأسةةةةةوا  الخارجية، حيث يمكن أن تت

يمكن أن تفكك الصةناعة أو تعيد تشةكيل هيكل جديد وتمنح بذلك فرص للمؤسةسةات في بلد ما من التفو  والإطاحة بمؤسةسةات 
الاحتكار أن   في بلد أخر. أما المتغير الأخير وهو السةةةةةلطة العامة المتمثل في دور الدولة على التأثير في المحددات حيث يمكن لقوانين

تؤثر على المنافسةة الوطنية، ويمكن للأنظمة أن تغير ظروف الطلا المحلي، كما أن سةياسةة الاسةتثمار في التعليم يمكن أن تغير نوعية  
عوامةل الإنتةاج، ويمكن للإنفةا  العةام أن يحفز بعس الصةةةةةةةةةةةةةةنةاعةات الأوليةة وذات الصةةةةةةةةةةةةةةلةة. وبالتةالي فة ن عةدم الأخةذ بعين الاعتبةار  

 (Porter, 1990, p. 81) المحتملة للسلطة العامة من شأنه أي يؤثر على كفاءة المنافسة للبد والصناعة. التأثيرات
 والشكل الموال يوضح نموذج الماسة كما يلي:
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 Porterالصناعية لـ: نموذج الماسة (15رقم )   الشكل
 
 
 
 
 
 

 
 

 (Porter, 1990, p. 80)المصدر: 
وكل مزيج بينهم يخلق سةةةةةةةةةيا  يمكن أن تولد و تتنافس فيه    عامل من العوامل الأربعةمن خلال الشةةةةةةةةةكل السةةةةةةةةةابق نجد أن كل  

المؤسةةةةسةةةةات، فالتوفر النسةةةة  للموارد و المهارات الأسةةةةاسةةةةية للمنافسةةةةة في الصةةةةناعة و المعلومات التي تؤدي إلى اغتنام فرص اتلف 
ات في المحيي التي تشةةةةةةةةةةجع باختلاف أهداف المسةةةةةةةةةةاةين و الموظفين و كذا الظروف الخارجية التي تؤثر من ضةةةةةةةةةةغي الحكومة و تغير 

المؤسةةةسةةةات على الاسةةةتثمار و الابتكار اتلف من مؤسةةةسةةةة لأخرى و من صةةةناعة لأخرى، و بالتالي ف ن الصةةةناعات الأكثر نجاحا 
هي التي تكون فيها عوامل نموج الماسةةةةةةة أكثر ملاءمة للمؤسةةةةةةسةةةةةةات و هذا لا يعني أن جميعها تمتلك نفس القدرة تنافسةةةةةةية لأنها لن 

 عها نفس الموارد أو المهارات.تمتلك جمي
 الفرع الثاني: الميزة التنافسية، مصادرها وأنواعها

اسةةتراتيجية تنافسةةية تمكنها من مواجهة بيتة الأعمال سةةريعة النمو والتغير وكذا مواكبة تغيرات العولمة من   إلىتحتاج كل مؤسةةسةةة  
.  إيجاد فرص جديدة وسةةةةبل لزيادة كفاءة عملياتها   إلىتسةةةةعى المؤسةةةةسةةةةات باسةةةةتمرار    ولاء العملاء.جل زيادة الأرباح والحفاظ على  أ

وبالنسةةةةةةةبة لبعضةةةةةةةها تعد الاسةةةةةةةتراتيجية والخطي التنافسةةةةةةةية لتعزيز الميزة التنافسةةةةةةةية من أهم العوامل، بينما يركز البعس الأخر على نمو 
المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة وما حققته. حيث تسةةةةةةةعى كل منها إلى جذب عملاء جدد والاحتفاظ بالعملاء الحاليين، إلى جانا البحث عن طر   

 لبية رغباتهم.أفضل للتكيف مع احتياجاتهم وت
ولكن الأهم هو التفاعل بشةةةكل أسةةةرع من المنافسةةةين في   ،تقدفي أقل الأسةةةعار في السةةةو  أو أعلى جودةولا تقتصةةةر المهمة على 

 بيتة متغيرة والتكيف مع تطور السو  بالإضافة إلى الابتكار في أنشطة المؤسسة.
 أولا مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها

 مفهوم الميزة التنافسية  -1
أدى مفهوم الميزة التنافسةةةةةية إلى نتاج بحثي كبير نظري وتجري  أيضةةةةةا، تحاول من خلاله المؤسةةةةةسةةةةةات بطر  باتلفة إنشةةةةةاء ميزة 

وجاءت هذه النظرية لمعالجة أوجه القصةور والانتقادات التي وجهت لنظرية الميزة النسةبية،  والحفاظ عليها.  تنافسةية تسةعى لاسةتغلالها  

المؤسسة،  ةاستراتيجي

 الهيكل والمنافسة

 عوامل الطلا

الصناعات الأولية 

والصناعات ذات 

 الصلة

 عوامل الانتاج

 الصدفة

السلطة 

 العامة
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 ,Ehmke) ء شةةةةةراء منتجات هذه المؤسةةةةةسةةةةةة بدلا من منتجات المنافسةةةةةين؟ وللإجابة على السةةةةةؤال التالي: لماذا يجا على العملا

2008, p. 01) .  
تقدمها  القيمة التي  سية في تلك  ينظر للميزة التناف  أن توجه العملاء لمؤسسة ما يعني أن هناك قيمة مقدمة، لذاوكما هو معلوم  

المؤسةسةة أو تملكها و التي تمنحها أفضةلية على منافسةيها، ويمكنها خلق ميزة تنافسةية من مصةادر عديدة كالتميز في الجودة، السةرعة،  
 Porterو حسةةةةا  (Muratovic, 2013, p. 62) الأمان، التصةةةةميم و الموثوقية بالإضةةةةافة إلى التحكم في التكاليف و السةةةةعر

ف ن الميزة التنافسةةةةةية توجد عندما تكون المؤسةةةةةسةةةةةة قادرة على تقدفي نفس المزايا التي يقدمها المنافسةةةةةون و لكن بتكلفة أقل أو تقدفي  
فيرى أن الموارد النةادرة و القيمةة في نفس الوقةت و إذا كةان من   Barneyفوائةد تتجةاوز تلةك التي تقةدمهةا منتجةات المنةافسةةةةةةةةةةةةةةةة، أمةا 

الصةعا تقليدها و اسةتبدالها هي التي يمكن أن الق ميزة تنافسةية، كما تحدلم الميزة التنافسةية عندما تكتسةا المؤسةسةة أو تطور سمة  
السةةةمات الوصةةةول إلى مصةةةادر الطاقة و أو مجموعة من السةةةمات التي تسةةةمح لها بالتفو  في الأداء على منافسةةةيها، و تشةةةمل هذه 

 ,Wang, Lin, & Chu) الموارد الطبيعية كالخامات عالية الجودة أو الطاقة الرخيصةةةةةةةةةة، أو الوصةةةةةةةةةول إلى موارد بشةةةةةةةةةرية مؤهلة.

2011, p. 100)    من خلال التعريف السةةةةةةةابق نجد أنه كلما زادت مصةةةةةةةادر مزايا التكلفة أو التمايز تصةةةةةةةبح الميزة التنافسةةةةةةةية أكثر
اسةةةةةتدامة. وتعتبر الميزة التنافسةةةةةية مسةةةةةتدامة إذا كانت الموارد المسةةةةةتتدمة غبر قابلة للتقليد من قبل المنافسةةةةةين )أي يصةةةةةعا نسةةةةةتها 

وجد موارد أخرى تقوم بنفس الوظيفة(، كما أنها غير قابلة للانتقال )أي لا يمكن شةةراعها  بسةةهولة(، وغير قابلة للاسةةتبدال )أي لا ت
في السةةةةو (. كما يمكن القول عن الميزة التنافسةةةةية أنها مسةةةةتدامة إذا تراجعت المؤسةةةةسةةةةة عن تقليد موارد المنافسةةةةين، أو عندما تكون  

يزة المؤسسة المنافسة أو يكون تقليدها مكلفا أو صعبا. بمعنى أخرى إذا حواجز التقليد عالية، أو عندما يكون التقليد لا يؤثر على م
  اسةةةةةتطاعت المؤسةةةةةسةةةةةة الحفاظ على تفوقها على المنافسةةةةةين حتى بعد ئاولاتهم لتقليد مواردها لأن ميزتها التنافسةةةةةية تعتبر مسةةةةةتدامة.

(IŠORAITĖ, 2018, p. 02) 
 خصائص الميزة التنافسية  -2

  يلي:  فيمامن خلال ما   عرضةه من تعاريف ووجهات نظر متباينة حول الميزة التنافسةية، يمكن إدراج خصةائص هذه الأخيرة 
 (49-48، الصفحات 2019)قاصب،  (122-121، الصفحات 2023)بن ميهوب، 

 إلىمفهوم نسةةة : في حالة منافسةةةة احتكارية على منتج معين، يعني لا يوجد هناك منافسةةةين وبالتالي يضةةةطر المسةةةتهلكين   -
 اقتناء منتج المؤسسة، وبالتالي تتحقق الميزة التنافسية بالمقارنة وليس بالمطلق.

ن ترقى بأدائها للمسةتوى المطلوب الذي أتقاس مقارنة بالمنافسةين: لا يمكن القول بأن مؤسةسةة ما تملك ميزة تنافسةية دون   -
 في فترة زمنية معينة. تتفو  فيه على المنافسين

مرنة ومتجددة: من خلال معطيات البيتة الخارجية من جهة، وقدرات وموارد المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة الداخلية من جهة أخرى، كما  -
 يمكن استبدالها وإحلالها بميزات تنافسية أخرى بتغير الظروف البيتية.

مسةةتمرة: كونها تتعلق بالمدى الطويل للمؤسةةسةةة واص الفرص المسةةتقبلية، ولا تزول بسةةهولة بعد بلورة اسةةتراتيجية سةةليمة   -
 لتطويرها وتجديدها.
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ترتبي أسةاسةا بالأداء: تنعكس الميزة التنافسةية على كفاءة أداء المؤسةسةة والقيمة التي تقدمها لعملائها، وقدرتها على التأثير   -
 رارات الشراء وإدراكهم للقيمة المقدمة لهم.على ق

 إنشاء ميزة تنافسية  -3
بمجرد قيامها بعمل    أيكفاءة من غيرها المنافسةةةةين    أكثرتنشةةةةأ الميزة التنافسةةةةية بمجرد أن تكتشةةةةف المؤسةةةةسةةةةة طريقة جديدة و 

التقدم التكنولوجي والتحسةةةينات في أسةةةاليا وطر  الإنتاج    إلىويسةةةتتدم مصةةةطلح الابتكار هنا بمعناه الأوسةةةع للإشةةةارة  ،  ابتكاري
يمكن إدخال الابتكار في أسةةةةةةةةةاليا وطر  الإنتاج، في الأسةةةةةةةةةاليا التجارية )التوزيع، الترويج..(، في تصةةةةةةةةةميم مجال حيث    والإدارة.
ن أ. ومن الناحية العملية نجد  هذا التغيير  بل أيضةةا في معرفة كيفية تسةةريع ظهور  ،لا يقتصةةر على اغتنام فرصةةة التغيير فقي. و النشةةاط

من الأبحالم الأسةةةةةاسةةةةةية، وهي لا تنتج من الإنجازات التكنولوجية    أكثرالابتكارات ليسةةةةةت اسةةةةةتثنائية وتأتي من الأبحالم الإضةةةةةافية  
 (Porter, 1990, p. 48)الكبيرة بقدر ما تنتج من تراكم الإنجازات الصغيرة. 

، فهو ينتج عن ينشةةةةةةةةةةةةأ الابتكار في كثير من الأحيان من أفكار ليسةةةةةةةةةةةةت جديدة تماما ولكن لم يتم تطويرها بشةةةةةةةةةةةةكل كامل
الممارسةات التنظيمية بقدر ما ينتج من البحث والتطوير. ويؤدي الابتكار إلى نقل الميزة التنافسةية بين المنافسةين عندما يكون البعس  
غير قادر على فهم المنعطف الجديد التي تتتذه المنافسةةةةةة، أو عندما يثبت ا،خرون عدم قدرتهم على الاسةةةةةتجابة له، أو يترددون في 

 لقيام بذلك، ويرجع ذلك لانعدام الرضا، القصور الذاتي، الافتقار إلى المرونة أو التتصص المفرط للمنتج... ا
عادة ما تكون الانقطاعات أو التغييرات في هيكل الصةناعة هي التي تمكن الأسةاليا المبتكرة التي غالبا ما تسةتغر  المؤسةسةات وقتا 

 :(Porter, 1990, pp. 49-51) طويلا لملاحظتها، وفيما يلي أبرز مصادر الابتكار
التكنولوجيا الجديدة: يظهر الابتكار هنا على مسةةةةتوى تصةةةةميم المنتجات والتسةةةةويق والتصةةةةنيع والتوزيع والخدمات المقدمة   -

والمتمثل في تغيير طريقة عمل المؤسةةةسةةةة أو في منتجاتها  وتعد ظهور تكنولوجيا جديدة السةةةبا الأكثر شةةةيوعا للابتكار الاسةةةتراتيجي  
أو خدماتها، مما يعطيها ميزة تنافسةةةةةية، غير أنه ليس المصةةةةةدر الوحيد فهناك أيضةةةةةا أسةةةةةباب أخرى للابتكار الاسةةةةةتراتيجي كالتغير في 

 احتياجات العملاء، المنافسة أو البيتة التنظيمية.
تغير في الطلةا أو ظهور طلةا جديد: غالبةا ما يؤدي التغيير في الطلةا )الأولويات، احتيةاجات جديدة( إلى توليةد ميزة   -

تنافسةةةةةةةةةةةةةية أو يؤدي إلى نقل الميزة التنافسةةةةةةةةةةةةةية الحالية وتحدلم نتيجة عدم قدرة المنافسةةةةةةةةةةةةةين الحالين على فهم هذا الطلا الجديدة أو 
 الاستجابة وفقه.

ظهور قطةاع جةديةدة في الصةةةةةةةةةةةةةةنةاعةة: عنةدمةا يظهر قطةاع جةديةد داخةل صةةةةةةةةةةةةةةنةاعةة مةا، أو عنةدمةا يتم تطوير طريقةة جةديةدة   -
من الفرص    سةةةةتفادةالامن    ؤسةةةةسةةةةاتلكي تتمكن الملتجميع القطاعات الحالية، تظهر فرصةةةةة لإنشةةةةاء مزايا تنافسةةةةية في نفس الوقت  

يجةا عليهةا أن تكون قةادرة على التكيف مع هةذه التغييرات وذلةك من لةذا الجةديةدة التي يوفرهةا ظهور قطةاع جةديةد في الصةةةةةةةةةةةةةةنةاعةة،  
 .خلال تطوير منتجات وخدمات وتقنيات جديدة وتطوير أساليا عمل مبتكرة وبناء علاقات قوية مع العملاء

التغييرات في التكلفة أو في توافر وسةةةةةةائل الإنتاج: وتتعلق بالتغييرات الكبيرة التي تحدلم إما في القيمة المطلقة أو النسةةةةةةبية     -
في تكلفة وسةةةةةةةةةائل الإنتاج مثل العمالة، المواد الخام، الطاقة، النقل، المعدات وسةةةةةةةةةائل الإعلام والاتصةةةةةةةةةال... تعكس هذه التغييرات  

ناعة، أو تعديل و تحديث في جودة وسائل الإنتاج المستتدمة و من خلال التوزيع الأمثل للموارد ستضمن  ظروفا جديدة داخل الص
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المؤسةسةة ميزة تنافسةية على أولتك الذين ما زالوا يسةتتدمون الوسةائل و أسةاليا الإنتاج قديمة، و هو ما حدلم عندما   نقل الميزة 
 التنافسية إلى بلاد معينة نتيجة انخفاض تكلفة العمالة.

التغييرات التنظيميةة: هنةاك حوافز أخرى للابتكةار والتي تجلةا في كثير من الأحيةان ميزة تنةافسةةةةةةةةةةةةةةيةة، من بينهةا التعةديلات    -
والتغييرات في السةةةياسةةةات الحكومية وفي القوانين والتشةةةريعات سةةةواء فيما تعلق بالمعايير الجمركية، التصةةةنيع، الضةةةوابي البيتية، حواجز 

 ة....الدخول والخروج من الصناع
 ثانيا: مصادر الميزة التنافسية

و ريع ريكاردو أو ريع أع الاحتكار  ينتيجة إما لر   الذي ينشةأالمتفو     الأداءتعد الميزة التنافسةية أحد العوامل الرئيسةية التي تحدد  
يكون هناك نقص في المنافسة، ويولد ريع ريكاردو من   أين  شومبيتر. عادة ما يتم الحصول على ريع الاحتكار من وضع سو  ئمي

ما ريع شةةةةومبيتر  تي من القدرة الديناميكية لتجديد  أومدخلات داخلية مميزة وغير ملموسةةةةة كالمعرفة، القيادة والثقافة،    ةموارد خاصةةةة
 .Hui-Ling, 2014, pp)  ويمكن تحديد مصةةةةةةةادر الميزة التنافسةةةةةةةية من خلال منظورين:  المزايا بمرور الوقت من خلال الابتكار.

34-37) 
عوامل الصةناعة والتوجه يو السةو  هي العوامل الأسةاسةية التي : يرى هذا المنظور أن  MBVالمنظور القائم على السةو    -

 Porter( ونموذج القوى الخمسة لةةةةةةةةةةةةةةة 968) Bain( لةةةةةةةةةةةةةةة  SCPالأداءو )  -تحدد أداء المؤسسة، ويعد إطار عملو بنية السلوك
( من أهم النظريات في هذا المنظور التي ترى أن المؤسةةسةةة تطور الاسةةتراتيجية اسةةتجابة لهيكل الصةةناعة التي تنافس فيها من 1980)

أجل الحصةةةول على مزايا تنافسةةةية. وتنبع مصةةةادر القيمة للمؤسةةةسةةةة من الوضةةةع التنافسةةةي لموقعها الاسةةةتراتيجي الذي يعبر عن كيفية  
ك التي يقوم عا منافسةةيها ولكن بطر  باتلفة تماما. ومن هذا المنطلق يتم تحديد أداء المؤسةةسةةة من خلال أدائها لأنشةةطة مشةةاعة لتل

هيكل وديناميكيات المنافسةةةةةةة في الصةةةةةةناعة التي تعمل فيها. جاء هذا المنظور من مدرسةةةةةةة التموقع وباتلف النظريات التي طورت في 
ة المؤسةةسةةة والعوامل الخارجية المؤثرة فيها و  تطوير الاسةةتراتيجية في سةةيا  الصةةناعة  مرحلة الاقتصةةاد الصةةناعي أين   التركيز على بيت

 ككل وموقع المؤسسة بالنسبة للمنافسين.
: يركز هذا المنظور على البيتة الداخلية للمؤسةةةةسةةةةة و التي تعد ئرك الميزة التنافسةةةةية، منذ RBVعلى الموارد  المنظور القائم   -

 Penroseإلى    RBVالثمانينات تحول تركيز هيكل الصناعة إلى الهيكل الداخلي الذي يركز على الموارد و المهارات و تعود أصول  
الذي اقترح أن الموارد التي تملكها المؤسةةةسةةةة وتنشةةةرها وتسةةةتتدمها هي أكثر أةية من هيكل الصةةةناعة، و ظهر مصةةةطلح    (1959)

الذي اعتبر المؤسةةةةةسةةةةةة مجموعة من الأصةةةةةول أو الموارد المرتبطة    Wernerfelt (1984)والمنظور القائم على المواردو لاحقا من قبل  
لمفهوم الكفاءات الأسةةةاسةةةية المتمثلة في فتة مهمة من   Prahalad & Hamel (1990)عا بشةةةكل شةةةبه دائم، و أسةةةس كل من  

 بأن موارد المؤسسة هي مصدرها الأساسي للميزة التنافسية.  Barney (1991)الموارد و هي قدرات المؤسسة، كما جادل 
 Hofer & Schendelبتصةنيف موارد المؤسةسةة إلى ثلالم فتات: مادية، نقدية وبشةرية، وطور كل   Ansoff (1965)قام  

 Ami & Shoemakerالمهارات والمعرفة( التكنولوجية )المعرفة التقنية(، وقدم  )تصةةةةةةةةةةةةةةنيف الموارد إلى الموارد التنظيمية    (1978)
أنه من   Lee et all (2001)تصةةةةةةةنيفا بديلا يشةةةةةةةمل الموارد والتكنولوجيات والقدرات المادية والبشةةةةةةةرية، في حين يرى    (1993)

بتصةةةةنيف الموارد إلى   Moller & Shamsie (1996)الضةةةةروري التمييز بين موارد الفرد وموارد المؤسةةةةسةةةةة، وفي هذا الصةةةةدد قام  
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أنه بالإضةةةةةةافة إلى الموارد العامة توجد موارد إضةةةةةةافية مثل   Barney (1991)فتتين: قائمة على الملكية وقائمة على المعرفة. واقترح  
الموارد  Wright& Barney (1998)موارد رأس المال المادي، رأس الموال البشةةةةةةةةةةري و موارد رأس المال التنظيمي، ليضةةةةةةةةةةيف لها  

البشرية، كما تجدر الإشارة إلى هذه الموارد يمكن أن تكون مادية أو غير مادية، ملموسة و غير ملموسة ، و تعد الموارد غير الملموسة  
الأكثر قيمة، نجد أنه من الصةةةةةعا على المؤسةةةةةسةةةةةة تغيير مواردها   الأكثر أةية من الناحية الإسةةةةةتراتيجية  كما أن الموارد البشةةةةةرية هي

بطريقة تمكنها من الاسةةةةةةةتتدام الفعال و الناجح للموارد و القدرات التي   ةلذلك عليها إعادة تصةةةةةةةميم عملياتها و أنشةةةةةةةطتها الروتيني
 يمكن أن تحقق لها ميزة تنافسية مستدامة. 

يؤكد الباحثون المنتمون لهذا المنظور أن الموارد والقدرات ذات الأةية الاسةةةةةةةةتراتيجية هي التي يجا اعتبارها مصةةةةةةةةدرا للميزة 
التنافسةةةةية، واسةةةةتتدموا مصةةةةطلحات مثل القدرات الأسةةةةاسةةةةية التي تشةةةةير للموارد المميزة والنادرة والقيمة التي لا يسةةةةتطيع المنافسةةةةون 

إعادة انتاجها، والأصةةةةول الاسةةةةتراتيجية التي تعرف بأنها مجموعة الموارد والقدرات النادرة والقابلة للتتصةةةةص  تقليدها أو اسةةةةتبداله أو  
والمملوكة التي يصةةةةةةةعا تداولها وئاكاتها والتي تمنح المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة ميزة تنافسةةةةةةةية. أما القدرات المميزة فتشةةةةةةةير إلى جميع الموارد التي تجعل  

 المؤسسة ناجحة في السو .
المنظور، إذ يرى البعس أنةه يتجةاهةل الطلةا في السةةةةةةةةةةةةةةو  كونةه يركز على الموارد الةداخليةة   تقةدفي بعس الانتقةادات لهةذا  

ويغفل عن فهم احتياجات وتوقعات العملاء، كما يرى البعس أنه من الصةةةةةةةةعا الفصةةةةةةةةل بشةةةةةةةةكل كامل بين العوامل   للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة
والعوامل الخارجية للسةةةو  حيث يؤثر كل منها على ا،خر ويتفعلان بشةةةكل مسةةةتمر، أيضةةةا أنه لا يعطي أةية  الداخلية للمؤسةةةسةةةة  

كافية للدور الذي تلعبه الشةةةةةبكات والعلاقات في تحقيق الميزة التنافسةةةةةية، فيمكن للمؤسةةةةةسةةةةةة الاسةةةةةتفادة من علاقاتها مع شةةةةةركائها  
 مورديها وعملائها لتعزيز قدراتها التنافسية.

على الرغم من هةذه الانتقةادات لا تزال وجهةة النظر القةائمةة على الموارد أحةد النظريات المهمةة في مجةال الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةة    
وتسةةةةةةةاعد على فهم العديد من العوامل التي تؤثر على قدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة على المنافسةةةةةةةة، ومع ذلك من المهم إدراك قيودها والأخذ في 

 ئمة على السو  عند تحليل الموقف التنافسي للمؤسسة.الاعتبار وجهات النظر الأخرى كالقا
 أنواع الميزة التنافسية لثا:ثا

ف ن الميزة التنافسةةية هي القيمة التي يمكن للمؤسةةسةةة أن تنشةةتها لزبائنها فضةةلا عن التكاليف التي تتحملها في  Porterحسةةا 
 سبيل إنشائها، كما يرى أن هناك نوعين من الميزة التنافسية:

طريق تقليل التكاليف: ويظهر هذا النوع من الميزة عندما تكون المؤسةةةةسةةةةة قادرة على صةةةةنع الميزة التنافسةةةةية التي تنشةةةةأ عن   -1
)حيش    منتجاتها أو تقدفي خدماتها بحجم أكبر وبتكلفة أقل عن غيرها. وحتى تحقق المؤسسة هذه الميزة عليها مراقبة تطور التكاليف،

كون التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسةةةين يكسةةةبها ميزة التكلفة الأقل وتتمثل هذه العوامل في:    (123، صــفحة  2012، 
 (13-12، الصفحات 2012)بوازيد ، 
تحديد قدرة المؤسةةةةةةسةةةةةةة على الدخول أو التواجد في السةةةةةةو ، لذا مراقبة الحجم: تعد اقتصةةةةةةاديات الحجم عنصةةةةةةرا هاما في   -

يتطلا منها اسةةةةةةةةةةةتثمارات كبيرة للوصةةةةةةةةةةةول إلى الحجم الأمثل الذي يحقق لها وفورات كبيرة في التكلفة، وذلك دون إغفال توازن بين 
 الحجم والمرونة حيث أن الحجم الكبير قد يعيق قدرتها على التكيف مع تغيرات السو .
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مراقبة أثر التعلم: التعلم هو الجهود المبذولة من قبل الأفراد في المؤسةةةةةسةةةةةة لتحسةةةةةين عملياتها، أما أثر التعلم فيشةةةةةير إلى أنه   -
أقصةةةةةةى   إلىثابتة وبالتالي انخفاض التكاليف  كلما تضةةةةةةاعفت كمية الإنتاج المتراكم كلما انخفس وقت إنتاج الوحدة الواحدة بنسةةةةةةبة  

 .حد ممكن
ا ضةمان  أنهمراقبة تأثير اسةتعمال القدرات: على المؤسةسةة العمل على الحفاظ على مسةتويات ثابتة من النشةاط التي من شة -

 .ستتدام الأمثل لقدراتها ومواردهاالا
مراقبة العلاقات: يقصةةةد عا قدرة المؤسةةةسةةةة على اسةةةتغلال باتلف العلاقات التي تجمعها مع الأطراف الخارجية واسةةةتغلال   -

 .الفرص المتاحة لخفس تكاليف العناصر المكونة لسلسة القيمة
مراقبة الارتباطات الداخلية: تعمل المؤسةةةةةةسةةةةةةة على ربي ونقل ودمج الوحدات بما يسةةةةةةمح باسةةةةةةتغلال الإمكانيات المتاحة  -

 .أفضل استغلال
مراقبة التكامل: على المؤسةةةةسةةةةة دراسةةةةة إمكانية ضةةةةم أنشةةةةطة جديدة من خلال التكامل الخلفي والسةةةةيطرة على مصةةةةادر   -

 .و التكامل الأمامي والسيطرة على منافذ التوزيع وبالتالي التحكم في التكاليفأالتمويل، 
 إن تحقيق ميزة التكلفة الأقل تتطلا مراقبة ومتابعة مستمرة للأنشطة المنشتة للقيمة والتحكم فيها مقارنة بالمنافسين.

الميزة التنافسةةةةةةية التي تبنى على التميز: تظهر هذه الميزة عندما يصةةةةةةبح لمنتجات وخدمات المؤسةةةةةةسةةةةةةة والموجة لجزء كبير من  -2
، 2012)حيش ، يازة على خصةةةةةةةةائص فريدة. الحأكبر من قيمة المنتجات والخدمات المنافسةةةةةةةةة من خلال    الزبائنالسةةةةةةةةو  قيمة عند 

ــفحة   ــفحات  2012)بوازيد ،    بعوامل التفرد والمتمثلة في:وحتى يتم الحيازة على هذه الميزة يجا أن تتحكم المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة    (123صـــ ، الصـــ
14-15) 

الإجراءات التقديرية: تعتبر كعوامل تسةاعد المؤسةسةة على التميز والتفرد ومن بين الإجراءات التقديرية الأكثر شةيوعا نجد:  -
خصةائص وكفاءة المنتجات أو الخدمات، الخدمات المقدمة وخدمات ما بعد البيع، كثافة النشةاط كمسةتوى نفقات الإعلان، جودة 

 اد.عوامل الإنتاج، كفاءة وخبرة الأفر 
الروابي: يمكن للمؤسةةةةةةسةةةةةةة تحقيق التميز من خلال العلاقات والروابي الموجودة بين الأنشةةةةةةطة، أو من خلال علاقاتها مع  -

 الموردين وقنوات التوزيع.
التوقيت: يمكن للمؤسةةةةسةةةةة حيازة ميزة التمايز لكونها السةةةةباقة في مجال نشةةةةاطها، وفي بعس الأحان يمكن أن تحقق الريادة   -

 بسبا التأخر في الدخول مما يسمح لها باستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة.
 التموقع: قد تكسا المؤسسة ميزة التمييز إذا أحسنت اختيار الوضع المناسا لمنتجاتها وأنشطتها في السو . -
الحجم: يمكن أن يؤدي الحجم الكبير إلى ممارسةةةةةةةةةةة نشةةةةةةةةةةاط ما بطريقة وحيدة ومنفردة، وفي بعس الأحيان قد يؤثر الحجم  -

 الكبير سلبا على التميز.
إضةافة إلى هذه العوامل هناك عوامل أخرى للتميز، على المؤسةسةة السةعي لامتلاكها والحفاظ عليها من أجل الحفاظ على ميزة 

 التميز لديها.
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 الفرع الثالث: الاستراتيجيات التنافسية 
والذي يقوم على فكرة تقاطع مصةةةدر   1980حيث قدم نموذجه الأول سةةةنة    Porterالجنيسةةةة إلى  ترجع الاسةةةتراتيجيات  

 أو واسع( كما يلي:  الميزة التنافسية )التكلفة أو التميز( مع نطا  المنافسة )نطا  ضيق
 Porter  1980الاستراتيجيات الجنيسة لـ: (09رقم )دول الج

 الميزة التنافسية 
 خصائص فريدة  تكاليف منخفضة 

 كل السوا  التميز  السيطرة من خلال التكاليف 
 حجم السوا 

 جزء من السوا التركيز 

 (Porter M. , 1980, p. 39)المصدر: 
الأول حيث يرى أن التركيز يكون إما على أسةةةةاس التكاليف المنتفضةةةةة    هتعديلا على نموذج  بإدخال قام،  1985في سةةةةنة    أنهغير  

 أو على أساس التمييز، وأصبح النموذج كما يلي:
 Porter 1985 لـ: الاستراتيجيات الجنيسة  (10)  رقم لجدول ا

 الميزة التنافسية 
 خصائص فريدة  تكاليف منخفضة 

 كل السوا  التميز  السيطرة من خلال التكاليف 
 حجم السوا 

 جزء من السوا التركيز على التميز  التركيز على التكاليف المنخفضة 

 (Porter M. , 1998, p. 12)  المصدر: 

جوهر أي اسةةةةةتراتيجية، ولتحقيقها يجا على المؤسةةةةةسةةةةة  تقوم فكرة الاسةةةةةتراتيجيات التنافسةةةةةية على مبدأ أن الميزة التنافسةةةةةية هي  
 . تحديد نوع الميزة التي تسعى إليها ونطاقها

بإمكان المؤسةةةسةةةة أن تعمل على جهتين، على مسةةةتوى العرض أي فيما يخص عرضةةةها وهو ما تقدمه للسةةةو     أنه Porterيرى  
ن تقدم نفس العرض الذي يقدمه المنافسةةةةةةةةةةةون بنفس الخصةةةةةةةةةةةائص وبنفس  أن اتار إما  أا  انهو خدمات، ويكون بإمكأمن منتجات  

القيمة ولكن بتكلفة أقل وتكون المؤسةسةة هنا قد اختارت التكلفة كمصةدر للميزة للتنافسةية، أو أن تقدم عرضةا باتلفا عن المنافسةين 
و تكلفة باتلفة )أكبر أو أقل( هنا تكون قد فضةةةةةلت التميز كمصةةةةةدر للميزة التنافسةةةةةية. وعندما اتار المؤسةةةةةسةةةةة  أإما بنفس التكلفة  

ا أن تسةةةتهدف جزءا ضةةةيقا  انهبإمك   نهالعمل على مسةةةتوى السةةةو  أي فيما يخص كبر الجزء من السةةةو  الذي تعرض فيه منتجاتها ف
 (231-230، الصفحات 2012)حيش ،  .أو واسعا من هذا السو 

 أولا: استراتيجية السيطرة بالتكاليف
لا   الزبائنالمؤسةةةسةةةة من خلال سةةةيطرتها بالتكاليف تسةةةيطر على الأسةةةعار كون    أنتسةةةمى أيضةةةا باسةةةتراتيجية التكاليف، ونجد  

زيادة    إلىسةةةةةعره، فمن خلال افيس المؤسةةةةةسةةةةةة للتكاليف هي افس بذلك الأسةةةةةعار التي تؤدي    إلىنما  إتكلفة المنتج و   إلىينظرون  
نجد أن هناك من يطلق على هذه المبيعات وبالتالي الزيادة في حصةةةةةةةتها السةةةةةةةوقية والسةةةةةةةيطرة على سةةةةةةةو  نشةةةةةةةاطها، من هذا المنطلق  

الاسةةةتراتيجية باسةةةتراتيجية السةةةيطرة من خلال الأسةةةعار. وتعتمد هذه الاسةةةتراتيجية أسةةةاسةةةا على اقتصةةةاديات الحجم حيث تكون في 
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تكلفة  حالة المنتج المعياري الذي تسةةتهدف به المؤسةةسةةة جزء كبير من السةةو ، وكذا على أثر التجربة الذي يعرف على أنه انخفاض  
 (237-233، الصفحات 2012)حيش ،  إنتاج الوحدة الواحدة بنسبة ثابتة كلما تضاعف حجم الإنتاج المتراكم. 

   ثانيا: إستراتيجية التميز
  .ت قيمة كبيرة للزبون افي ميدان الصةةناعة وتكون ذ  ةو الانفراد صصةةائص اسةةتثنائيأتسةةمى أيضةةا إسةةتراتيجية البحث عن التميز  

ويتم اختيار هذه الاسةةةةتراتيجية من قبل المؤسةةةةسةةةةات التي تعرف كيف تصةةةةل إلى تميز منتوجاتها    (112، صـــفحة 2002) الب ياســـين،  
وبالتالي لا تواجه منافسةةةة شةةةديدة، كون التميز عادة ما يقوم على ميزة تنافسةةةية قوية وصةةةعبة التقليد. فتعمل المؤسةةةسةةةة على توظيف  

  ة في منتجات المنافسةةةةين والعمل على الاسةةةةتفادة منها لأطول مدة ممكنة.هذا الميزة التنافسةةةةية في منتجاتها واعطائها قيمة غير موجود
 (188، صفحة 2011)حيش،  
تراتيجية التميز نوعان، التميز يو الأعلى و هو أن ترفع المؤسةةةةسةةةةة مسةةةةتوى عرضةةةةها من حيث بعس الخصةةةةائص، و سةةةةنجد او 

ما النوع الثاني التميز يو أقدرة كبيرة من الإبداع لتنمية ميزة تنافسةية صةعبة التقليد و الاسةتفادة منها لأول فترة ممكنة،    إلىتحتاج فيه  
قدرة كبيرة على إعادة الهندسةةة حتى   إلىافس المؤسةةسةةة مسةةتوى عرضةةها من حيث بعس الخصةةائص، وتحتاج هنا    يالأسةةفل فهو أ

دائما بتقليص    رتبيتتمكن من افيس التكاليف على مسةةةةةتوى سةةةةةلسةةةةةلة القيمة قصةةةةةد افيس السةةةةةعر، كون التميز يو الأسةةةةةفل م
 (244-242، الصفحات 2012)حيش ،  السعر، في حين التميز يو الأعلى لا يعني بالضرورة زيادة السعر.

 ثالثا: استراتيجية التركيز
تسةةةمى أيضةةةا بإسةةةتراتيجية الوكر، تسةةةتند هذه الاسةةةتراتيجية على أسةةةاس اختيار مجال تنافسةةةي ئدود داخل القطاع بحيث   

  والعمل على اسةةةةةةةةةتبعاد الأخرين ومنعهم من التأثير في حصةةةةةةةةةةتقوم على التركيز على جزء ئدد من السةةةةةةةةةو  وتكثيف النشةةةةةةةةةاط فيه  
تتمثل استراتيجية التركيز في تطوير    Porter (1980)حسا النموذج الأول لةةةة  ، و  (112، صفحة  2002) الب ياسين،   .المؤسسة

ن أميزة تنافسةةةةةةية على مسةةةةةةتوى جزء ضةةةةةةيق من السةةةةةةو  لتنشةةةةةةئ فيه مجالا تنافسةةةةةةيا تقل فيه شةةةةةةدة المنافسةةةةةةة. أما النموذج الثاني بين  
و أالتركيز تعتمد على تميز المنتج أو الخدمة أو على انخفاض التكلفة، ويتم اتباع هذه الإسةةةةةةةةةةتراتيجية بالتركيز على منتج    ةاسةةةةةةةةةةتراتيجي
التركيز على جزء ضةةيق من السةةو  )شةةريحة معينة، منطقة معينة..( وتلجأ المؤسةةسةةة عموما لها عندما لا تريد خوض   أو  خدمة معينة

 (146، صفحة 2012)حيش ،  ا تلاحظ وجود جزء من السو  يتميز بقلة المنافسة.ممنافسة غير مجدية أو عند
 الثاني: الأداء التنافسيالمطلب 

اقتصةةةةاد    إلىمن الاقتصةةةةاد الصةةةةناعي    الاقتصةةةةاد  في ظل التحولات الكبرى التي شةةةةهدها العالم مع التقدم التكنولوجي وانتقال
، تغيرت  على اسةتمراريتها  والحفاظالمؤسةسةة أمرا اختياريا بل أصةبح شةرطا جوهريا لبقائها    وتجديد  وتطوير  الأداءالمعرفة، لم يعد تحسةين 
لذا أصبح لزاما على المؤسسات اليوم الأخذ بالمفاهيم  العمل.  بيتة    زادت من تعقيدات  وظهرت تحديات جديدة  معها قواعد المنافسة

العمل على اكتسةةةاب ميزة تنافسةةةية من فشةةةلها، وأصةةةبح  الجديدة خاصةةةة مع بروز التنافسةةةية كمحدد أسةةةاسةةةي لنجاحها أو    وا،ليات
  أمثلا  اسةةةةتغلالا  يتطلا  ، الأمر الذيالمنافسةةةةينضةةةةغوط    ومواجهةأجل تحسةةةةين موقعها في السةةةةو  أو للمحافظة على موقعها الحالي  

  .التنافسيللرفع من أدائها  والتنظيمية والبشريةالمادية  ومواردهالجميع إمكانياتها 
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 الفرع الأول: مفهوم تحسين الأداء التنافسي 
 يأولا: مفهوم الأداء التنافس

فهو يبحث في الديناميكية التنافسةةةةية التي تمكن من   التنافسةةةةي كمتغير مهم ومقياس للميزة التنافسةةةةية  الأداءاعتبر الباحثون   
سةةتراتيجيات المعتمدة، حيث تقوم المؤسةةسةةة بالبحث عن أحسةةن وضةةع في السةةو   وتحسةةينه تبعا للاتحليل وضةةع المؤسةةسةةة في السةةو   

ــة،   مقارنة بمنافسةةةةيها وعن الأسةةةةاليا المتتلفة التي تمكنها من تحقيق أهدافها ــفحة  2020)بوديسـ   Simon  . في حين يرى(188، صـ
قدرة المؤسةسةة على اسةتتدام مواردها وإمكانياتها المادية والبشةرية والمعرفية بالطريقة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها والبقاء    نهبأ

التنافسةةةةةةةي يتمثل في قدرة  الأداءن  أفمن خلال هذا التعريف نجد   .Sakour & Asali, 2022, p)(475سةةةةةةةتدامة  والنمو والا
 المؤسسة على الاستتدام الأمثل لمواردها من أجل تحقيق أهدافها المحددة مسبقا.

ترة الجهود التي تبذلها المؤسةةةةةسةةةةةة في بيع السةةةةةلع والخدمات من خلال قياس نتائج التنافسةةةةةية، لذا فهو يعتبر نشةةةةةاط   نهكما يعرف بأ
ومسةةةةتمر يعكس نجاح المؤسةةةةسةةةةة واسةةةةتمراريتها وقدرتها على التكيف مع البيتة أو فشةةةةلها وفق أسةةةةس ومعايير تضةةةةعها مسةةةةبقا    املشةةةة

 (76، صفحة 2021)معمر، زواري، و قريتلي،  بالاعتماد على متطلبات نشاطها وعلى ضوء أهدافها.
)أبو    ما يميزها عن غيرها ويؤدي إلى زيادة ربحتها،  ةالتنافسةةةي هو امتلاك المؤسةةةسةةةإلى أن الأداء أشةةةار بعس الباحثين  هذا و 

قدرة المؤسةسةة على الأداء التنافسةي. وهو يشةير إلى  ووفق هذا التعريف ف ن الميزة التنافسةية هي أسةاس   (822، صـفحة  2018حسـنة،  
يعبر عنه من خلال ،  عنصةةةةةةةر تميز وأداء متفو  للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة  أنهتطبيق عمليات إنتاج غير مطبقة لدى المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات المنافسةةةةةةةة، كما 

 إلىمؤشةرات السةو  والمسةتفيدين والعملاء، ومؤشةرات أداء الموارد البشةرية، إضةافة    المنتوج،المؤشةرات المالية التنافسةية ومؤشةرات جودة  
. ويتمثل مفتاح التنافسية في امتلاك المؤسسة مزايا تتفو  عا على مزايا المنافسين، والعبرة ليست بالميزة في حد ذاتها،  المؤشرات البيتية

  ور المحوري للأداء التنافسةةةي، لأنه لا ميزة تنافسةةةية بدون أداء تنافسةةةي.يظهر الد، وهنا  تحقيقها واسةةةتغلالها والحفاظ عليهاوإنما كيفية  

ــفحة  2020)عتري،،    ، ومن منظور اسةةةةتراتيجي هو قدرة المؤسةةةةسةةةةة على النمو، البقاء وبناء الموقع التنافسةةةةي في السةةةةو .  (842، صـ
 (188، صفحة 2020)بوديسة، 

مما سةةةةةبق يمكن القول بأن الأداء التنافسةةةةةي يتمثل في قدرة المؤسةةةةةسةةةةةة على تطبيق اسةةةةةتراتيجيتها التنافسةةةةةية لاكتسةةةةةاب ميزة 
 تنافسية تضمن لها أحسن موقع تنافسي مقارنة بالمنافسين من خلال الاستغلال الأمثل للإمكانيات والموارد المتاحة.

    ثانيا: مفهوم تحسين الأداء التنافسي
مع بداية الثورة الصةناعية بدأ الاهتمام يتزايد بتحسةين الأداء وهو ما أدى لظهور العديد من النماذج التي تسةعى لتحسةينه  

 لتحسين الأداء.انطلاقا من إدارة الجودة الشاملة إلى ستة سيجما وبطاقة الأداء المتوازن وما ستأتي من نماذج وأدوات 
بتشةةةةةةةةةةةتيص جوانا يعرف تحسةةةةةةةةةةةين الأداء بأنه تدخل أو تغيير في الأدوار، العلاقات والتوقعات الحالية، وعادة ما يبدأ التحسةةةةةةةةةةةين  

حسةةةةين  القصةةةةور نشةةةةاط المؤسةةةةسةةةةة والتي يرى المديرون وباتلف الأطراف أنه ينبغي تحقيقها، وهو ما يتفق مع المنظور الاسةةةةتراتيجي لت
الأداء. تظهر الفجوة بين التوقعات والواقع في شةةةةةةةكل عدم كفاية الخدمة أو المنتج أو عدم مطابقته للمواصةةةةةةةفات، تجاوز التكاليف،  

، 2017)عبد الصـمد و العقون،   انخفاض رضةا العميل، الفشةل في اااذ القرارات الرئيسةية والقلق أو عدم الرضةا حول الوضةع الراهن.  
 (559صفحة 
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لذا يقصد بتحسين الأداء التنافسي مجموعة الإجراءات وا،ليات والمبادرات والعمليات التي تقوم عا المؤسسة لتعديل ممارساتها  
  (843صفحة ، 2020)عتري،،  ومستوى أدائها، وزيادة كفاءة وفعالية بارجاتها، بحيث تصبح قادرة على المنافسة. 

فتحسةةةين الأداء عملية مسةةةتمرة ضةةةرورية لنجاح أي مؤسةةةسةةةة في بيتة الأعمال التنافسةةةية وتتطلا التزاما ومشةةةاركة من قبل جمع 
المسةةةةةةةةةةةتويات، من خلال التركيز على فهم احتياجات العملاء وتحسةةةةةةةةةةةين الجودة والابتكار وإدارة التكاليف بفعالية، حتى تتمكن من 

 تحقيق أهدافها بشكل أفضل.
 التنافسي الأداءالفرع الثاني مداخل تحسين 

توجد العديد من المداخل التي تتبعها المؤسةةةةسةةةةات اليوم لتحسةةةةين أدائها والوصةةةةول للأفضةةةةل، ويترجم تحسةةةةين الأداء التنافسةةةةي  
الوضةةةةةةةع التنافسةةةةةةةي الحالي إلى وضةةةةةةةع مسةةةةةةةتقبلي أفضةةةةةةةل أو الوصةةةةةةةول إلى المسةةةةةةةتويات المطلوبة والمقبولة من بانتقال الأداء الفعلي من  

التنافسةةةية، اتلف هذه المداخل باختلاف طبيعة نشةةةاط وحجم كل مؤسةةةسةةةة وكذا باختلاف أهدافها. لذا عرف الفكر الاقتصةةةادي  
للمؤسةةةسةةةات والوصةةةول عا إلى حالات من التفرد والتميز تبعا    المعاصةةةر مداخل وأسةةةاليا متعددة من شةةةأنها تحسةةةين الأداء التنافسةةةي

 لأسس ومرتكزات من شأنها الرفع من القدرات التنافسية لها، وتندرج ضمن هذه المداخل:
تعتبر إدارة الجودة فلسةةفة ونهج للإدارة يتكون من مجموعة من المبادئ المترابطة يدعم كل مدخل إدارة الجودة الشـاملة:   -

منها مجموعة من الممارسةات والتقنيات، وتمثل إدارة الجودة الشةاملة أحد أهم المواضةيع البحثية في إدارة العمليات كونها هدفا تنظيميا  
 & ,Barros, Sampaio)التحسةةةةةةةةين التي يمكن الاعتماد عليها.    تسةةةةةةةةعى المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة لبلوغه باعتبارها من أهم اسةةةةةةةةتراتيجيات

Saraiva, 2014, p. 2) انطلاقا من العديد من العناصةر المرتبطة بإدارة الجودة الشةاملة كالخدمة الجيدة للعملاء التي تسةاعد في ،
تمكين المؤسةةةةسةةةةة من زيادة فاعلية جهودها التسةةةةويقية وتحقيق الكفاءة في التشةةةةغيل والعمليات بما يسةةةةاهم في النهاية في تحسةةةةين المركز 

الذي تسةةعى معظم المؤسةةسةةات للحصةةول عليها، والتي تعد كسةةند تنافسةةي تسةةاعدها على   ISO 9000التنافسةةي لها. وكذا شةةهادة  
إلى تحسةةةةةةةةين الجودة وزيادة الإنتاجية وخفس عدم التطابق، زيادة   ISO9000يؤدي تطبيق نظام    كماتحسةةةةةةةةين وضةةةةةةةةعها التنافسةةةةةةةةي  

االتسةةةةليم في الوقت المحدد، مما يزيد من رضةةةةا المسةةةةتهلك ومن ثم تحسةةةةين الأرباح والأداء   يسةةةةاهم التحسةةةةين المسةةةةتمر   التنافسةةةةي. أيضةةةة 
KAIZEN    في الوصول إلى الإتقان الكامل عن طر  استمرار التحسين في العمليات الإنتاجية للمؤسسة والجودة والابتكار، ويمكن

من خلالها تحقيق ميزة تنافسةةية تسةةتتدمها المؤسةةسةةة كأداة قوية لتحسةةين أدائها التنافسةةي، ومن المهم أن تقوم بدمج حلقات الجودة 
في تحسةةةةين التواصةةةةل الفعال بين الموظفين وحل المشةةةةكلات بشةةةةكل فعال وتعزيز ثقافة التحسةةةةين  في هذه الاسةةةةتراتيجية كونها تسةةةةاهم

من خلال زيادة فعالية العملية    Time (JIT)-In-Justالمحدد المسةةةةةتمر داخل المؤسةةةةةسةةةةةة. بالإضةةةةةافة إلى مسةةةةةاةة الإنتاج في الوقت  
 الإنتاجية وضةةةمان توفير المواد اللازمة في الوقت المناسةةةا، وبالتالي تسةةةليم المنتجات في الوقت المحدد وبالجودة المطلوبة وما يؤدي إلى

، 2011)قرش،  تحقيق رضةةةةا العملاء وبالتالي زيادة الأرباح والحصةةةةة السةةةةوقية للمؤسةةةةسةةةةة ما يسةةةةاهم في تحسةةةةين الأداء التنافسةةةةي لها.
 (207-109الصفحات 

مدخل للتحسةةين المسةةتمر في عمليات المؤسةةسةةة، إذ   لأداء فهوارتباطا وثيقا با  يرتبي  نظام إدارة الجودة الشةةاملة  لذا نجد أن  
  التنافسةةي  الأداءمن مؤشةةةرات    أكثرن تتمايز عندما تنفرد عن منافسةةةيها بمؤشةةةر أو  أيمكن للمؤسةةةسةةةة    أنهتؤكد العديد من الدراسةةةات  

و أالتقليل من التكاليف الناجمة عن تقليص الهدر و الضةةةةةةةةةةةةةةياع    إلى، فنجاح تطبيقها يؤدي  التي تقوم إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةاملة بتعزيزها
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التلف بسبا اعتماد العيوب الصفرية، و بالتالي افيس الأسعار مقارنة بالمنافسين مع المحافظة على مستوى مقبول من الأرباح عن 
طريق زيادة حجم المبيعات، مما يعطي للمؤسةةةةسةةةةة بعدا تنافسةةةةيا يحقق لها حصةةةةة سةةةةوقية عالية فضةةةةلا عن تمكينها من تشةةةةكيل عائق 

  (Elfadil & Abu Elrous, 2022, p. 386) لدخول منافسين جدد للصناعة.
أشةةارت العديد من الدراسةةات إلى أن لإعادة هندسةةة العمليات تأثير مباشةةرة على قدرة المؤسةةسةةة    مدخل إعادة الهندســة: -

 على تحسين أدائها التنافسي، ففي ظل التغيرات المتسارعة يمكن للمؤسسة من خلال إعادة الهندسة عملياتها أن الق ميزة تنافسية
في دراسةةةةةةة أجراها أن المؤسةةةةةةسةةةةةةات التي نفذت إعادة الهندسةةةةةةة بشةةةةةةكل فعال    Tchampyبالاسةةةةةةتجابة بسةةةةةةرعة للزبون. وتوصةةةةةةل  

من التكاليف الإجمالية، فضةةةةةةةةةةةةلا عن تحقيق رضةةةةةةةةةةةةا الزبون وزيادة جودة   % 40من وقت الإنتاج و %70اسةةةةةةةةةةةةتطاعت أن افس  
بالإضةافة إلى دورها في تحسةين القيمة وزيادة التركيز  %25وتحقيق نمو إجمالي في الحصةة السةوقية تقدر بةةةةةةةةةةةةةةةة  %40المنتجات بنسةبة  

 .(74، صفحة 2019)أوكيل و خالدي،  على الزبون وتحقيق المرونة في الهياكل التنظيمية وبالتالي تحسين جودة الأداء التنافسي
 (82-81، الصفحات 2015)حايف سي حايف،  الأداء التنافسي إلى تحسين:وتسعى إعادة الهندسة في إطار تأثيرها على 

o .الجودة: تحسن جودة المنتجات للتناسا مع رغبات وتطلعات الزبائن 
o .السرعة: زيادة سرعة تأدية الأعمال من خلال توفير المعلومات الازمة في الوقت المناسا لاااذ القرارات المناسبة 
o .تغير جذري في الأداء: من خلال تغير أسلوب وأدوات العمل وبالتالي القيام بالأعمال الصحيحة بأقل جهد 
o  خفس التكاليف: تعد من الأمور الهامة في نجاح أو فشةةةةل المؤسةةةةسةةةةة ويمكن أن افس التكاليف من خلال التتلص من

 التنظيمات المعيقة للعمل، دورات المتابعة التي تتطلا وقتا طويلا، المصاريف الإضافية والعمليات غير الضرورية.
o  التفو  على المنافسةةين: انطلاقا من التحكم في التكاليف وحسةةن اسةةتغلال الموارد وترشةةيد العمليات تسةةتطيع المؤسةةسةةة أن

 افس من سعر البيع وأن تتحكم في هوامش الربح وبالتالي زيادة حصتها السوقية وتحقيق عوائد أكبر.
في التسةةميات بين القياس المرجعي، المقارنة المرجعية،    على الرغم من اختلاف الباحثين  مدخل القياس المقارن بالأفضــل: -
النموذجية، القياس بالغير، المقارنات القياسةةةةية، المقارنة بالأفضةةةةل، المقارنة المرجعية بالمنافسةةةةين، و غيره الكثير من التسةةةةميات    المعايير

إلا أنةةه يوجةةد إجمةةاع للمعنى المقصةةةةةةةةةةةةةةود بةةه و هو التحسةةةةةةةةةةةةةةين من خلال التعلم من الأخرين، كمةةا ااةةذ مصةةةةةةةةةةةةةةطلح القيةةاس المقةةارن  
Benchmarking   العةديةد من المفةاهيم فيرى البعس أنةه أداة، و الأخر يةدعوه أسةةةةةةةةةةةةةةلوب، و فريق ثالةث يعتبره طريقةة، و غيرهم

عملية، إلا أن هناك شةةةةةةةةبه اتفا  على المعنى المقصةةةةةةةةود و الفوائد المحققة من تطبيقه، و يعرف على أنه أسةةةةةةةةلوب لتحسةةةةةةةةين الأداء و 
منظمة    نشةةاطها، فهي عمليةؤسةةسةةات الأكثر نجاحا و التي تعمل في نفس مجال  الممارسةةات من خلال مقارنة أداء المؤسةةسةةة بأداء الم

و مسةتمرة يتطلا من خلالها فهم عمليات المؤسةسةة للوصةول إلى أهدافها و وضةع مؤشةرات الأداء المناسةبة ثم إيجاد المؤسةسةات ذات 
 (334-332، الصفحات 2023)أبو شحاتة،  العمليات الشبيهة التي تحقق أفضل النتائج من حيث هذه المؤشرات.

إن المقارنة مع المنافسةةةين تمكن المؤسةةةسةةةة من معرفة المعدل الذي يسةةةير به المنافسةةةون يو التحسةةةن والتطور واكتسةةةاب المعارف و 
خر أن القيةاس المقةارن  الإبةداع، و إذا كةان هةذا المعةدل أقةل من معةدلات المنةافسةةةةةةةةةةةةةةين فة ن هةذا يعةد نةذير خطر، كمةا يرى البعس ا،

ن تعتمد عليها المؤسسات الحالية في قياس و تحسين مستوى أدائها، و تشير الدراسات أهم و أقوى الأساليا التي يمكن  أيعتبر من  
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من المعلومات تتحصةةل عليها المؤسةةسةةة من خلال قيامها بالمقارنة المرجعية، فضةةلا عن معرفة مسةةتويات المنافسةةة و   %82أن حوال  
 (372، صفحة 2018)سعد،  ، كما يساعدها أيضا على فهم نقاط القوة و الضعف لدى منافسيهاالنجاعة في تحقيق الأهداف

: تعد المعرفة أحد أهم الأصةةةةةةةول الفكرية و موردا إسةةةةةةةتراتيجيا حسةةةةةةةا نظرية الموارد، كونها من أهم و مدخل إدارة المعرفة -
حاصةةةل تراكم خبرات العاملين و   فهيأتن أصةةةول المؤسةةةسةةةة و أكثرها قيمة، كما تتصةةةف بالندرة لكونها مبنية على الخبرات الذاتية،  

سةةسةةة لها المعرفة الخاصةةة عا و بصةةماتها المميزة التي تكتسةةا عبر الزمن و التي اتلف من أن كل مؤ معرفتهم التطبيقية، و بالتالي نجد  
مؤسةةةةسةةةةة لأخرى، أما فيما تعلق بعدم قابليتها للإحلال فهي مرتبطة بالخصةةةةائص التي يتميز عا العاملين، أيضةةةةا شةةةةرط عدم التقليد  

ا تعتبر أهم أنواع الموارد و أتنها لاسةةتحالة تقليدها من قبل المنافسةةين،  متوفر ولا سةةيما المعرفة الضةةمنية الموجودة في عقول الأفراد، لذ
)بن دحمان  و على المؤسةسةات العمل على الحفاظ على هذه القيمة و حسةن اسةتغلالها لتوليد معرفة جديدة تسةاهم في خلق القيمة .

 (207-206، الصفحات 2022و حوشين،  
كما أن تحسةين الأداء التنافسةي للمؤسةسةة لا ينحصةر فقي في افيس التكاليف، و إنما يمتد أيضةا إلى إنتاج الانتفاع المادي و 

قيمة أكبر لدى بمعنى منتجات ذات كثافة معرفية  تعادل  المعنوي المضةةةةةةةمن في المنتج،  الذي يعادل فر  الأسةةةةةةةعار لدى المسةةةةةةةتهلك  
المسةةتهلك بفضةةل نوعيتها و أدائها، و هو ما يصةةل عليه نتيجة تثمين المعارف في المؤسةةسةةة حيث أن المعارف الجديدة في المؤسةةسةةة  
بالإضةةافة إلى الخبرات الموجودة لديها مسةةبقا تسةةاعد في تعزيز قدرتها على الابتكار، التنويع و التجديد المسةةتمر و تتجلى من خلال 

صةةةةةةطلحات المتداولة المتعلقة بالعمل اص أفراد المجموعة فقي و من الأفراد فأغلا المسةةةةةةتوى الاتصةةةةةةال و نقل المعرفة بين  تحسةةةةةةين م
الصةةةةةةةعا فهمها أو نقلها خارج المجموعة أو خارج المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة و بالتالي ف ن الاسةةةةةةةتغلال الأمثل لمثل هذه المصةةةةةةةطلحات و تنظيمها  

نافسةةيتها، و رفع إنتاجية العمل من للاسةةتفادة منها بأكبر قدر ممكن سةةيعزز من أداء الأفراد الذي سةةينعكس على أداء المؤسةةسةةة و ت
خلال زيادة التنسةةةةيق و التعاون بينهم لتحقيق أفضةةةةلية الزيادة أو التجميع، بالإضةةةةافة إلى سةةةةهولة معالجة المشةةةةاكل و الايرافات من 

 (104-103، الصفحات 2011)شنشونة،  خلال الرجوع لقواعد المعارف و الخبرات المتزنة ) أفضل الممارسات(
في تحسةةين الأداء التنافسةةي للمؤسةةسةةة خاصةةة في   دورا ئورياتلعا الأسةةاليا الكمية للتسةةيير    مدخل الأســاليب الكمية: -

 بيتة الأعمال الديناميكية من خلال توفير الأدوات الازمة لفهم السو  وتحليل بيتة الأعمال واااذ القرارات.
كما تسةةةةاعد الأسةةةةاليا الكمية في تجميع وتحليل البيانات بطريقة دقيقة وموضةةةةوعية تمكن المؤسةةةةسةةةةة من الفهم الأفضةةةةل لسةةةةلوك 
السةةةةةو  واحتياجات العملاء، فمن خلال تحليل البيانات والنماذج الرياضةةةةةية يمكنها اااذ قرارات اسةةةةةتراتيجية أكثر دقة توجهها يو 

التنافسةية. ايضةا يمكن اسةتتدامها لتحسةين عمليات الإنتاج والتسةويق مما يزيد من كفاءة العمليات  المجالات التي توفر أفضةل الفرص  
ويقلل من التكاليف ويجعل المنتجات تنافسةية من حيث الجودة والسةعر. هذا ونجد أنها تحسةن من عمليات التتطيي وإدارة المتزون  

 المنتجات بشةكل مسةتمر. كما تحسةن من عمليات الإمداد والتوزيع فمن مما يسةاعد في تقليل التكاليف وتحسةين رضةا العملاء وتوفير
خلال تحليل البيانات بدقة بتطبيق النماذج الكمية يمكن تقليل وقت التسةةةةةةةةةةةليم وتحسةةةةةةةةةةةين جودة الخدمة الأمر الذي يعزز من مكانة  

 المؤسسة في السو .
دقيقة وفعالة لاااذ القرارات  عموما نجد أن الأسةةاليا الكمية تسةةاهم في تحسةةين الأداء التنافسةةي من خلال توفير أدوات تحليلية  

 وتحسين عمليات الإنتاج، تقليل التكاليف.



 الإطار النظري للأداء التنافسي                                                                                    الفصل الأول:   

79 
 

 المطلب الثالث: مجالات تحسين الأداء التنافسي
تفرض الاعمال المتسةةةةارعة والتحديات المتزايدة على المؤسةةةةسةةةةة السةةةةعي المسةةةةتمر لتحسةةةةين أدائها التنافسةةةةي، مع التركيز على 
المجالات التي تسةةةةاهم بشةةةةكل مباشةةةةر في تعزيز كفاءتها وتحقيق التميز. وقد تنوعت مجالات التحسةةةةين لتشةةةةمل باتلف جوانا العمل  

 أبرز هذه المجالات نذكر منها:ومن 
 وكفاءة الإنتاج الفرع الأول: تحسين جودة المنتجات

 أولا: تحسين جودة المنتجات
الجودة بالنسةةةةةةةةةةةةةبة    وتقاس  لتحقيق نمو المبيعات والربحية على المدى الطويل  المهمةالعناصةةةةةةةةةةةةةر  تحسةةةةةةةةةةةةةين جودة المنتج أحد  يعد  

تترجم  أين  ،ءالعملاء، لةذلةك فة ن مسةةةةةةةةةةةةةةتوى جودة المنتجةات يتحةدد في النهةايةة من قبةل العملا  هةاصةةةةةةةةةةةةةةةائص المنتجةات التي يتوقعلخ
خصةةةةائص حيوية للجودة وتدمج في تصةةةةميم المنتجات من قبل مهندسةةةةي التصةةةةميم. وخلال    إلىتوقعاتهم حول أداء المنتج وموثوقيته  

رتهم على إنتةاج منتجةات تل   دعمليةة التصةةةةةةةةةةةةةةميم أيضةةةةةةةةةةةةةةا عليهم أخةد قةدرات الموارد )ا،لات، الأفراد، الموارد( بعين الاعتبةار وكةذا قة
بزيادة الإيرادات    على المؤسسات في النهايةالسهلة لا كنها تعود  وعلى الرغم من أن زيادة جودة المنتجات ليست بالمهمة  توقعات،  ال

 بدلا  التي تسةةعى إلى تحسةةين جودة المنتج إلى تضةةمين ممارسةةات الجودة في عملياتها الروتينية  تحتاج المؤسةةسةةات الذ  .التكاليفوتقليل  
 .عملياتها اليوميةوإدارة  ئهاتكون جوهرية في أدا وأن عابرةمجرد فكرة تركها من 

كما أن تحسةةةةةةةةةةةةةةين المنتجات تحدد بدقة أهداف الجودة لكل جانا من جوانا المنتجات وهي ذات تكلفة ، لكن بالمقابل  
هنةاك تكلفةة عةدم المطةابقةة للمواصةةةةةةةةةةةةةةفةات، لةذا لا يجةا أن ينظر للنهج أحةادي الجةانةا فقي )تقليةل التكةاليف ونمو المبيعةات وزيادة 

كلفة عدم المطابقة، وفي السةةةةةةةةةةو  التنافسةةةةةةةةةةية تعد أقل خسةةةةةةةةةةارة في عملية تحسةةةةةةةةةةين جودة الأرباح( وإنما يجا الأخذ بعين الاعتبار ت
أحد أهم الخطوات وعليه تعد   (Gratiela & GOKKAYA, 2010, p. 19)  المنتجات هي تلبية توقعات العميل بالضةةبي.

لزيادة جودة بارجات أي مؤسةةةةةةةسةةةةةةةة هي الفهم الشةةةةةةةامل لتوقعات العملاء و الموردين و العمليات و تحديد مقاييس الجودة ، و كذا 
الأسةةةةةةلوب الإداري المتبع الذي يشةةةةةةجع على المبادرات و يقويها، و كذا تشةةةةةةجيع القيم الخاصةةةةةةة بالتحسةةةةةةين و الأخذ بعين الاعتبار  

 (75، صفحة 2017)مراد،  .سلوك الأفراد و مواقفهم التي تؤدي إلى تحسين المنتجات
إلى اليابان، فبعد الحرب العالمية الثانية    Kaizenوتعود جذور مفهوم التحسةةةةةةين المسةةةةةةتمر أو كما يسةةةةةةمى وفق اللغة اليابانية  

 1946ذلك سةةةنة  Toshibaبدأت العديد من المؤسةةةسةةةات اليابانية بتطبيق واعتماد برامج التحسةةةين المسةةةتمر، وتصةةةدرت شةةةركة  
. ويقصةةةد به تلك الفعالية  1951في سةةةنة    Toyotaوشةةةركة   1950سةةةنة    Matsushita Electricومن ثم اعتمدته شةةةركة  

التي بواسةةةةطتها يتم التركيز على توجه المؤسةةةةسةةةةة إلى بعس الفعاليات التي يكون فيها المدراء والعاملون على قدرة ومعرفة بأدائها والتي  
نتجات بتراكم هذه تؤدي إلى خفس التكلفة. فهو إدخال الابتكارات الصةةغيرة والمسةةتمرة على المنتجات وسةةرعان ما تصةةبح تلك الم

 . (124، صفحة 2012)الصواف و حسيب زكرياء،  التحسينات منتجات عالية الجودة اتلف تماما عن المنتجات الأصلية
 ثانيا: تحسين كفاءة الإنتاج 

المتزايدة تشةةغيلا فعالا للعمليات الإنتاجية، لذا يتطلا من المؤسةةسةةات التركيز على خفس التكاليف    والمنافسةةةالعولمة    فرضةةت
 (György, 2018, p. 55) .القدرة التنافسيةكفاءة الإنتاج من أجل زيادة   وتحسين
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ن  أ الإنتاج مجتمعة، إذ  تعني كفاءة الإنتاج نسةبة بارجات عملية الإنتاج إلى مدخلاتها، فهي نتيجة لكفاءة اسةتتدام عناصةر  
الترابي بين عناصةةر الإنتاج المسةةتتدمة في تحقيق أهداف المؤسةةسةةة يجعل من الصةةعا النظر إلى كل عنصةةر بصةةورة مسةةتقلة عن بقية  
  العناصةةةةر. والمقصةةةةود بكفاءة الإنتاج مدى تحقيق الاسةةةةتفادة القصةةةةوى من إمكانيات المؤسةةةةسةةةةة عدف الوصةةةةول إلى أفضةةةةل النتائج.

 (16، صفحة 2020)ابراهيم و مصطفى، 
ويتعبر تحسةةةين الإنتاج تطبيقا مسةةةتمرا لأفضةةةل الممارسةةةات التي تؤثر على كفاءة عمليات التصةةةنيع التي تتيح للمؤسةةةسةةةة تعزيز  

تحسةةةةةةةةةةين الإنتاج مع الحفاظ على   إلىإنتاجيتها، فالمتطلبات المتزايدة للسةةةةةةةةةةو  والحاجة لضةةةةةةةةةةمان منتجات عالية الجودة تولد الحاجة  
ويعد الاسةتتدام الأمثل لعوامل الإنتاج وتوظيفها بالشةكل الذي   المسةتوى الأمثل من اسةتهلاك المواد الخام واسةتتدام الموارد المتاحة.

يل  احتياجات العملاء، والتكيف مع ظروف السةةةةةةةو  المتغيرة والمنافسةةةةةةةة وكذا ضةةةةةةةغي التكلفة وتعزيز المرونة الداخلية والخارجية هي 
الإنتاج التي تهدف إلى تحقيق نتائج اقتصةةةةادية وإنتاجية قابلة للقياس مثل كفاءة عملية الإنتاج، التوقيت  الأسةةةةاس لتحسةةةةين عمليات  

المناسةةةةا، تحديد العوامل التي تؤثر على جودة المنتجات وتقليل وقت الانتظار بين العمليات وتقليل المتزون. في هذا الإطار تلعا  
ج دورا مهما في تحسةةةةين أنظمة الإنتاج الحالية وإعادة تصةةةةميمها وتنبثق هذه الأسةةةةاليا من الأسةةةةاليا الحديثة في تنظيم وإدارة الإنتا 

  (RUT & WOŁCZAŃSKI, 2016, p. 1841) الرغبة في تحسين الكفاءة وتقليل التكاليف.
 (18-17، الصفحات 2020)ابراهيم و مصطفى،  ويتم تحسين كفاءة الإنتاج من خلال مدخلين أساسين ةا:

المنتج التي تبدأ من دراسةةةة كن تحسةةةين كفاءة الإنتاج بإتباع هذا المدخل من خلال تطوير عمليات صةةةنع  المدخل الفني: يمُ  -1
يكون هدفها رفع وتصةةةةةةةميم المنتج والعمل ومراقبة جودة الإنتاج وحركة المواد...ا ، ويتضةةةةةةةمن كذلك اتباع سةةةةةةةياسةةةةةةةات الإنتاج التي  

 الكفاءة الإنتاجية ونجد منها: سياسة الإنتاج الكبير، سياسة التتصص، سياسة التبسيي، سياسة التنميي.
تقوية العلاقة بين الإدارة والأفراد    إلىالمدخل الإنسةةةةاني: يمكن تحسةةةةين كفاءة الإنتاج من خلال إتباع الوسةةةةائل التي تهدف   -2

لمعنوية، والاهتمام بتدريا وتأهيل المورد البشةةةةةةةةةةةري ورفع كفاءتهم، بما االعاملين، عن طريق تطوير أسةةةةةةةةةةةلوب الإشةةةةةةةةةةةراف وتنمية الروح  
 ا يحفزهم على تحسين أدائهم وزيادة الإنتاجية.مميتناسا ومتطلبات الوظيفة والاهتمام بالترقية وتقدفي الخدمات الاجتماعية 

 وإدارة المشروع : تحسين العملياتانيالفرع الث
 تحسين العملياتأولا: 

تسةةةةةعى المؤسةةةةةسةةةةةات لأن تكون عملياتها ضةةةةةمن مسةةةةةتوى المنافسةةةةةة من خلال تقدفي منتجات تل  احتياجات الزبون، وعلى 
الرغم من أن العملية يمكن أن تكون تحت السةةةةةةةيطرة إلا أنها قد لا تل  متطلبات الإنتاج واحتياجات الزبون أو أهداف المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة،  

قدرات الموجودة أو باسةةةةةةةتبدال العمليات الثانوية بغيرها من العمليات الأكثر كفاءة ويمكن تحسةةةةةةةين العملية بإجراء تغيرات تحسةةةةةةةن ال
وفعالية. وعليه يمكن القول بأن تحسةةةةين العملية هو وسةةةةيلة لتحسةةةةين طريقة تنظيم مجموعة منفصةةةةلة من النشةةةةاطات وإدارتها، وهو ما 

 (80، صفحة 2019)خلف و منهل،  يترتا عليه غالبا إدخال تحسينات على النظام الحالي.
وتلعا عملية تحسةةةةين العمليات دورا مهما في تحسةةةةين الأداء كون هذه الأخيرة هي عملية يقظة تمارسةةةةها المؤسةةةةسةةةةة لمواجهة 

إضةةافة إلى ذلك ف نها تسةةمح بمطابقة  تحديات البيتة والاختلالات التي ترصةةدها على مسةةتوى عملياتها قصةةد التحسةةين المسةةتمر لها.  
 منتجاتها للمواصفات المطلوبة قصد ضمان رضا الزبون من جهة وافيس وقت وتكاليف الإنتاج من جهة أخرى.
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إن تحسةةين الأداء مرهون بتحسةةين العمليات، لكن السةةؤال المطروح هنا: ما هي العمليات المعنية بالتحسةةين والتي تصةةا في تحسةةين   
الأداء؟ والمفروض هنا أن تقوم المؤسةةسةةة بإخضةةاع جميع عملياتها للفحص وبشةةكل دوري، إلا أن ندرة الموارد تحول دون ذلك، وتجد 

ات حسةةةةةةةا الأولوية والأةية والتي تشةةةةةةةهد مشةةةةةةةكلات هامة في الأداء، والعمليات ذات المردودية  نفسةةةةةةةها مضةةةةةةةطرة أن ترتا العملي
الداخلية المرتفعة، وتلك التي ادم التوجه الاسةةتراتيجي للمؤسةةسةةة. وللقيام بعملية التحسةةين لهذه العمليات تجد نفسةةها أمام مجموعة 

 (10-9، الصفحات 2020)حسن،  ة عملياتها وأهدافها واحتياجاتها.من التقنيات التي يجا أن اتار منها ما يتناسا مع طبيع
 ثانيا: تحسين إدارة المشروع

كانت المؤسةةةةةةسةةةةةةات القائمة على العمليات التقليدية هي الأكثر شةةةةةةيوعا و التي تتكون عملياتها بشةةةةةةكل أسةةةةةةاسةةةةةةي من  لقد  
تدفقات مسةةةةةةةتمرة كتلك الموجودة في خطوط التجميع و في الصةةةةةةةناعات التحويلية، أين تكون مسةةةةةةةؤوليات ومهام المشةةةةةةةاركين ئددة 

نظيمي متين و منظم مع نتائج يمكن التنبؤ عا، و نظرا لأن هذه العمليات  مسبقا و متكررة في غالا الأحيان، ما ينتج عنه هيكل ت
تميل للاسةةةةةةةةةةتمرار لفترات طويلة ما يتطلا اسةةةةةةةةةةتثمارات كبيرة في المعدات و التنظيم والتي ترتبي بمتاطر كبيرة، حيث يمكن أن تعيق  

غير المتوقعة. لذا يتم تنظيم وإعداد مؤسةةةةةةسةةةةةةات قائمة على   ةرغبة المؤسةةةةةةسةةةةةةة و قدرتها على التكيف السةةةةةةريع مع المتغيرات المسةةةةةةتقبلي
المشةةةاريع يكون جوهرها الداخلي أكثر ديناميكية، يتم من خلالها تنفيذ مشةةةاريع مؤقتة وفريدة من نوعها، وهنا نجد نوعيين رئيسةةةيين  

ما إذا كانت المشةاريع وظيفة داعمة   من المؤسةسةات القائمة على المشةاريع، اعتمادا ما إذا كانت المشةاريع هي نشةاطها الأسةاسةي، أو
 (Svensson & Dollerup, 2020, p. 5) في مؤسسة قائمة على العمليات.

يعد المشةةروع مجموعة من الأنشةةطة المترابطة غير الروتينية لها بدايات ونهايات ئددة، وتنفذ بواسةةطة أشةةتاص أو مؤسةةسةةات 
لتحقيق أهداف ئددة وفق تكلفة وزمن وجودة مسبق تحديدها، فهو نموذج عمل ئدد له بداية ونهاية ئددة مما يعني أنه يتم اجراعه 

 (12، صفحة 2017)المحيميد،  العمليات المنتظمة التي تكون متكررة ومستمرة.خلال إطار زمني ئدد على عكس 
ذلك ئدد أي له    إلىون المشةةةةروع فريد من نوعه، جديد سةةةةريع الاسةةةةتجابة واسةةةةتثنائي بالإضةةةةافة  كويختلف المشةةةةروع عن العملية في  

بري  بداية وبري  نهاية ويملك هيكل مؤقت، يهدف للحصةةةةةةول على نتيجة دقيقة ولمرة واحدة، في حين العملية متكررة وتقع تحت 
 .من مرة  كثرسةةةةةيطرة المؤسةةةةةسةةةةةة ليس لها بري  ئدد ومسةةةةةتمرة لديها هيكل مسةةةةةتقر وتهدف دائما للحصةةةةةول على نفس النتيجة لأ

(Chomienne, 2015, p. 7) 
تعد إدارة المشةةاريع تطبيق للمعرفة والمهارات والأدوات والأسةةاليا على أنشةةطة المشةةروع   (PMI)وفقا لمعهد إدارة المشةةاريع  

لتحقيق أهدافه. وتتم إدارة المشةةةةةةةةةةةروع من خلال اسةةةةةةةةةةةتتدام عمليات مثل بدء المشةةةةةةةةةةةروع والتتطيي والتنفيذ والمراقبة والاختتام. أما  
ن إدارة المشةةةةةةةةةةةةةةةاريع هي التتطيي والتنظيم والتوجيةه والتحكم في جميع جوانةا أترى  (IPMA)الجمعيةة الةدولةة لإدارة المشةةةةةةةةةةةةةةةاريع 

تحفيز جميع المشةةةةةاركين في المشةةةةةروع وإدارة العلاقة مع العميل، وذاك لتحقيق الأهداف بأمان وضةةةةةمن جميع   إلىالمشةةةةةروع، بالإضةةةةةافة  
ما المعيار  أ (LADOUANI, 2018, p. 3) ، ويشةةةةمل هذا المهام اللازمة لأداء المشةةةةروع.الأداءالمعايير المحددة للتكلفة والوقت و 

يرى أن إدارة المشةاريع هي تطبيق الأسةاليا والأدوات والتقنيات والمهارات على مشةروع ئدد تشةمل دمج  ISO 21500الدولي  
 (Vincent, 2012) .باتلف مراحل دورة حياة المشروع
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تكون في بعس الأحيان جذرية  يرافق إدارة المشةةةةةةةروع عادة حدولم تغيرات في بيتة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة) الداخلة أو الخارجة( التي قد 
تؤدي إلى تغيير كامل في المشةةةةةروع أو حتى إلغائه، و حتى تتمكن المؤسةةةةةسةةةةةة من مواكبة هذه التغيرات و التطورات التي تحدلم عليها 

ريع  القيام بعمليات تحسةين التي تكون ناتجة في بعس الأحيان عن التغذية العكسةية لسةير المشةروع، ما يسةتدعي القيام بما يسةمى مشةا
الأمثلة و هي عبارة عن مشةةةاريع تهدف إلى تحسةةةين و دعم مشةةةاريع موجودة من قبل، الغاية منها تحسةةةين أدائها لمواكبة الأحدالم و 
التغيرات الحاصةةةةةةةةلة في كل فترة من فترات إنجاز المشةةةةةةةةروع، كما تتعلق بتحسةةةةةةةةين المنتجات لتتلاءم مع أذوا  المسةةةةةةةةتهلكين ، وتطوير  

 (10، صفحة 2021)أعراب،  احبة للمشروع و غيرها.التحكم في المتاطر المص
و نجد أن تحسين إدارة المشاريع يعزز من الأداء التنافسي للمؤسسة من خلال تحسين قدرتها على تحقيق أهدافها بكفاءة، و 
تحسةةةةةةةةةةين جودة المنتجات كونها تعمل على تطبيق معايير الجودة و التحكم عا و تشةةةةةةةةةةجع على ثقافة التحسةةةةةةةةةةين المسةةةةةةةةةةتمر مما يدفع 

لياتها و زيادة كفاءتها، كما تساهم في زيادة الحصة السوقية من خلال الاستجابة الفعالة  بالمؤسسة إلى البحث عن طر  لتحسين عم
و السةةةةةةةريعة للتغيرات في أذوا  و تفضةةةةةةةيلات الزبائن و طرح منتجات جديدة تزيد من ولاء و رضةةةةةةةا العملاء مما ينعكس على زيادة  

و مرونة المشةاريع فهي تسةمح أيضةا من بتنفيذ الأفكار الإبداعية ما يمكن المؤسةسةة من الحصةول    ةحصةتها السةوقية، و نظرا لديناميكي
 على مزايا تنافسية تتفو  عا على المنافسين.

 

 المبحث الثالث: أبعاد الأداء التنافسي
هدافها الإستراتيجية،  لأ  هاتحقيق  وكذا نسبة  نافسيهابم  ارنةالتنافسي مقاييس تستتدم لتقييم أداء المؤسسة مق  الأداء  أبعادتعد  
 .التنافسي الأداءالمستتدمة في تحديد  لأبعادهم اأوفيما يلي 
 : الإنتاجيةولالمطلب الأ
التنافسةةةةةي للمؤسةةةةةسةةةةةة في السةةةةةو ، من حيث قدرتها على تعتبر الإنتاجية أحد أهم المؤشةةةةةرات التي تعكس مسةةةةةتوى الأداء   

تحقيق نتائج متميزة باسةةةةةتتدام الموارد المتاحة بفعالية، كما تعكس مسةةةةةتويات الإنتاجية مدى كفاءة العمليات والإجراءات المتبعة ما 
نتاجية يمكن تحديد الفرص  يمكن المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة من تعزيز موقعها التنافسةةةةةةةةي في ظل ظروف البيتة المتغيرة. من خلال دراسةةةةةةةةة وتحليل الإ

 والتحديات التي تواجهها المؤسسة، وبالتالي وضع إستراتيجيات فعالة لتحسين الأداء وزيادة الكفاءة.
 الفرع الأول: مفهوم الإنتاجية

بعد قرن من ذلك سةةةةةةةةةةةنة   Littreليعرفها    Quesneyفي مقال كتبها    1766ظهر مصةةةةةةةةةةةطلح الإنتاجية لأول مرة سةةةةةةةةةةةنة  
بأنها الرغبة في الإنتاج، إلا انها لم تعرف بشةةكل دقيق إلا في أوائل القرن العشةةرين بوصةةفها العلاقة بين المترجات والوسةةائل   1883

تعريفا للإنتاجية بأنها الناتج الذي تحصةةةةةةةةةةةل عليه    OEECقدمت منظمة    1950المسةةةةةةةةةةةتتدمة في إنتاج هذه المترجات. وفي عام  
المؤسةةةةةةسةةةةةةة بقسةةةةةةمة المترجات على أحد عناصةةةةةةر الإنتاج )الموارد البشةةةةةةرية، رأس المال، المواد الخام، الإدارة(. وهو أسةةةةةةفر عن ظهور 

 (125-124، الصفحات 2017)بوجنان ، تربش، و النسور،  إنتاجية رأس المال، الاستثمار أو المواد الخام.
تعرف الإنتةاجيةة بشةةةةةةةةةةةةةةكةل عةام بأنهةا النسةةةةةةةةةةةةةةبةة بين حجم الإنتةاج وحجم المةدخلات، بعبةارة أخرى تقيس كفةاءة اسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام 
مدخلات الإنتاج كالعمل ورأس المال في الاقتصةةةةةةةةةاد لإنتاج مسةةةةةةةةةتوى معين من الناتج، وتعتبر مصةةةةةةةةةدرا رئيسةةةةةةةةةيا للنمو الاقتصةةةةةةةةةادي  
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كما تشةير إلى كمية الناتج الذي يمكن إنتاجه باسةتتدام مجموعة معينة من المدخلات، وتزداد    (Krugman, 1994)  والتنافسةية. 
عنةدمةا يتم إنتةاج المزيةد من النةاتج بنفس كميةة المةدخلات أو عنةدمةا يتم إنتةاج نفس كيمةة النةاتج باسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام مةدخلات أقةل، وهنةاك  

 :(AUSTRALIA, 2024, p. 01) مفهومان أساسيان للإنتاجية هنا
إنتةةاجيةةة العمةةل: تعرف بأنهةا النةةاتج لكةةل عةامةل أو في سةةةةةةةةةةةةةةةاعةة عمةةل واحةدة. وتتةةأثر بعةةدة عوامةل كمهةةارات العمةةال والتطور   -

إنتاج نفس  التكنولوجي، ممارسةةةات الإدارة والتغييرات في المدخلات الأخرى كرأس المال. على سةةةبيل المثال إذا تمكنت المؤسةةةسةةةة من  
 كمية السلع باستتدام عدد أقل من العمال بسبا التكنولوجيا الجديدة، فيعتبر هذا تحسنا في إنتاجية العمال.

إنتاجية العوامل المتعددة: تعرف بأنها الناتج لكل وحدة من إجمالي المدخلات مجتمعة. وتشمل المدخلات المجمعة عادة العمال   -
ورأس المال ويمكن توسةةةةيعها لتشةةةةمل الطاقة والمواد والخدمات، وتعكس التغيرات في إنتاجية العوامل المتعددة التغييرات في الناتج التي 

تغيرات في المدخلات نفسةها، على سةبيل المثال إذا قامت المؤسةسةة بتوظيف عامل إضةافي وإنتاج المزيد من السةلع لا يمكن تفسةيرها ب
 فهذا لا يعتبر تحسنا في إنتاجية العوامل المتعددة لأن الإنتاجية قد زادت بسبا زيادة المدخلات المتمثلة في العامل الجديد. 

من خلال تحسين الإنتاجية يمكن للمؤسسة تحقيق أقصى استفادة من الموارد المتاحة لها ويؤدي هذا التحسين إلى انخفاض   
 تكاليف الإنتاج وزيادة القدرة التنافسية.

 الإنتاجيةالفرع الثاني: مؤشرات قياس 
نظر لها من جانبين إما علاقة كمية الإنتاج بعنصر واحد فقي من للإنتاجية نجد أنه ي  OECDمن خلال تعريف منظمة   

)يحيى، قدوش، و   عناصةةةةةةةةر الإنتاج أو علاقة كمية الإنتاج بالنسةةةةةةةةبة بجميع عناصةةةةةةةةر الإنتاج معا، وعليه نجد منظورين لقياس الإنتاجية:
 (289-288، الصفحات 2021مقاويب، 

 أولا: الإنتاجية الجزئية: 
دخلات مثل إنتاجية رأس المال، العمالة، المواد...،  تعتمد على قياس مدى كفاءة اسةةةةتتدام عنصةةةةر واجد من عناصةةةةر الم 

 حيث توضح مدة مساةة كل عنصر من عناصر الإنتاج او المدخلات في العملية الإنتاجية أو في المترجات النهائية. وتصنف إلى: 
 العديد من المؤشرات لقياسها هي: هناكفي كفاءة استتدام عنصر العمل و  إنتاجية عنصر العمل: تتمثل -1

إنتاجية العامل الواحد =  
كمية او قيمة إجمالي  المترجات

 إجمالي  عدد العاملين

إنتاجية يوم عمل العامل = 
كمية او قيمة إجمالي  المترجات
 إجمالي  عدد أيام  عمل العاملين 

إنتاجية ساعة عمل العامل=  
كمية او قيمة إجمالي  المترجات
 إجمالي  عدد ساعات عمل العامل

 إنتاجية الأصول الرأسمالية والأصول المتداولة وتحسا من خلال المؤشر: هي: إنتاجية رأس المال -2

إنتاجية عنصر رأس المال=  
المترجات 
 رأس المال
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 : يتمثل في التحقق من حسن استتدام هذه المواد، وتحسا من خلال:إنتاجية عنصر المواد -3

إنتاجية المواد = 
المترجات 

 المواد المستتدمة 

 : وتشير إلى عدد الوحدات المنتجة وتحسا بالطريقة التالية: إنتاجية ا،لات -4

إنتاجية ا،لات=  
المترجات 

 عدد ا،لات 

إنتاجية الخدمة: يقصةةةد بالخدمات المسةةةتلزمات الضةةةرورية للإنتاج كالطاقة، الصةةةيانة، النقل، المتازن... وتحسةةةا بالطريقة   -5
 التالية:

إنتاجية الخدمات=  
كمية او قيمة الإنتاج 

 قيمة الخدمات 

 ثانيا: الإنتاجية الكلية
بقسةةةةةةةةةةةةمة المترجات على   فهي مقدار ما تنتجه جملة عوامل الإنتاج  ،تعبر الإنتاجية الكلية عن كفاءة المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة ككل 

المدخلات، ويتم حسةةةةاب الإنتاجية الكلية باسةةةةتتدام كمية الإنتاج أو قيمة الإنتاج، أما فيما تعلق بالمدخلات فلا يمكن اسةةةةتتدام 
الكميةة حيةث يمكن أن تكون المةدخلات معبر عنهةا بالكميةة أو النوعيةة وبالتةالي لا بةد أن يعبر عنهةا بقيمةة المتلات، وعليةه نجةد أن 

 لإنتاجية الكلية يتم حساعا وفقا لمعيارين ةا: ا
 معيار الكمية: -1

الإنتاجية الكلية = 
كمية المترجات(إجمالي  عدد الوحدات المنتجة) 

إجمالي  قيمة المدخلات المستتدمة(جميع  عناصر  المدخلات)
 

 معيار القيمة: -2

الإنتاجية الكلية =  
إجمالي  قيمة المترجات

إجمالي  قيمة المدخلات المستتدمة(جميع  عناصر  المدخلات)
 

 الجودة والحصة السوقية :ثانيالمطلب ال
المؤسةةسةةة اسةةتدامتها في بيتة تنافسةةية متزايدة، يرتبي    حتعتبر الجودة والحصةةة السةةوقية من العوامل الأسةةاسةةية التي تؤثر في نجا  

وتوقعات العملاء، حيث تسةةاهم المنتجات والخدمات عالية الجودة في بناء الثقة وتعزيز    تمفهوم الجودة بشةةكل وثيق بتلبية احتياجا
الولاء لديهم. من جهة أخرى تعكس الحصةةةةة السةةةةوقية قدرة المؤسةةةةسةةةةة على المنافسةةةةة واكتسةةةةاب موقع جيد في السةةةةو ، مما ينعكس  

 بشكل إيجابي على الإيرادات والأرباح.
 الفرع الأول: الجودة

 .هم المؤشرات المستتدمة في قياسهاأياول فيما يلي التعرف على الجودة طر  تقييمها و  
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 ودةأولا: مفهوم الج
و أمةا، فهي مقيةاس لمةدى تلبيةة المنتج أو الخةدمةة لتوقعةات العملاء ومتطلبةاتهم   ءدرجةة التميز أو التفو  لشةةةةةةةةةةةةةةي  إلىتشةةةةةةةةةةةةةةير    
  تقييم الجودة بنةاء على عوامةل باتلفةة بمةا في ذلةك  ويتماتلف حسةةةةةةةةةةةةةةةا سةةةةةةةةةةةةةةيةا  ومنظور كةل فرد.  كونهةا  الجودة ذاتيةة  ، تعةد تجةاوزهةا

(Sardar Mudassar , 2023): 
 : هو قدرة المنتج أو الخدمة على تحقيق الغرض المقصود منه بكفاءة وفعالية.الأداء -
 و خدمة لأداء متسق بمرور الوقت وفي ظروف باتلفةأالموثوقية: يعني الثبات والاعتماد على منتج  -
 المتانة: هي قدرة المنتج على تحمل التةكل أو التلف أو الضرر والحفاظ على أدائه لفترة طويلة. -
 و الخدمة والتي تمكنه من أداء مهامه بشكل فعال.أالوظيفة: هي الميزات والقدرات التي يمتلكها المنتج  -
 و البيتة لأي بااطر.أالسلامة: تعني عدم وجود بااطر أو أضرار ئتملة مرتبطة بالمنتج، بما يضمن عدم تعرض مستتدميه  -
و الخدمة من قبل المسةتتدمين المسةتهدفين، مع الأخذ في الاعتبار عوامل  أسةهولة الاسةتتدام: مدى سةهولة تشةغيل المنتج   -

 مثل واجهة المستتدم والسهولة والوصول.
 و الخدمة البصرية وتصميمه وجاذبيته العامة.أالجماليات: يقصد عا جاذبية المنتج  -

الفعلي ومقةارنتةه بالمعةايير المعتمةدة، والعمةل على التحسةةةةةةةةةةةةةةين المسةةةةةةةةةةةةةةتمر لتلبيةة احتيةاجةات فةالجودة هي عمليةة قيةاس الأداء  
وتوقعات المسةةةةةةتفيدين. من المهم الإشةةةةةةارة إلى أن تعريف الجودة يختلف عبر الصةةةةةةناعات والظروف، وقد يكون للصةةةةةةناعات المتتلفة  

 دورا في تحديد ما يعتبر ذو جودة من عدمه.معايير ئددة لتقييم الجودة، كما يمكن أن يلعا توقعات العملاء أيضا 
للجودة أةية كبيرة في باتلف المجالات سةةيما على مسةةتوى تحسةةين العمليات كما لها الأثر على أداء العمليات فضةةلا عن   

الزيادة في الإيرادات نتيجة لارتفاع نسةةبة المبيعات نتيجة لارتفاع مسةةتوى جودة المنتجات. وعن طريق تحسةةين كفاءة المؤسةةسةةة يمكن 
المةال، وتعةد الوظيفةة الرئيسةةةةةةةةةةةةةةيةة في هةذا المجةال هي العمليةات التي يقع عليهةا مسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةة إنتةاج    خفس التكةاليف وزيادة إنتةاجيةة رأس

 (53-52، الصفحات 2017)مراد،  منتجات بجودة متميزة للعملاء.
 ثانيا: مؤشرات قياس الجودة

وتشةةةةةةمل جوانا باتلفة مثل كفاءة الإنتاج، جودة المنتج، رضةةةةةةا العملاء، وتكاليف الجودة.  قياس الجودة  تتنوع مؤشةةةةةةرات   
دقيق لمتطلبات السةةةةةةو  والتكنولوجيا، والقدرة على تحليل البيانات بشةةةةةةكل فعال  الفهم  اليعتمد النجاح الفعال لهذه المؤشةةةةةةرات على  

 (RIZK, 2023)ويمكن إبراز بعس مؤشرات الجودة كما يلي:  لاااذ قرارات استراتيجية مستنيرة.
 معدل العيوب: -1
 ويتم حسابه من خلال: الجودة بسرعة. مشاكليقيس نسبة المنتجات المعيبة في دفعة الإنتاج، مما يساعد في تحديد ومعالجة  - 

معدل العيوب = 
عدد الوحدات المعيبة 

 100× إجمالي  الوحدات المنتجة 

 (:Customer Satisfaction Index - CSIؤشر رضا العملاء )م -2
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يتم اسةةةةةةةةةةةةةةتتراجةه من  يعكس درجةة تلبيةة المنتجةات أو الخةدمةات لتوقعةات العملاء، ممةا يوفر رعى حول أداء الجودة العةام. 
حيث كلما كان   يتم قياس رضةةةةةةةةةةةا العملاء على مقياس  .اسةةةةةةةةةةةتطلاعات الرأي، واسةةةةةةةةةةةتمارات التعليقات، أو التقييمات عبر الإنترنت

 مرتفعا دل ذلك على مستوى عال من رضا العملاء.
 :ددالتسليم في الوقت المح -3

  هم في رضةةةةا العملاء ويقلل من خطر التشةةةةويش في سةةةةلسةةةةلة التوريد.سةةةةاتسةةةةليم المنتجات في الوقت المناسةةةةا مما ي  تمثل فيي
 يحسا من خلال: 

التسليم في الوقت = 
عدد الطلبات التي   تسليمها في الوقت  المحدد

 عدد الطلبات

 : العائد الأولي الناجح  -4
، مما يشةةةةةةير إلى كفاءة في عمليات  ختباراتللايقيس نسةةةةةةبة المنتجات التي تجتاز مراقبة الجودة في المحاولة الأولى وبدون إعادة  

 ويحسا من خلال: التصنيع.

العائد الأولي الناجح =  
عدد الوحدات التي تفي بمعايير الجودة

 إجمالي  الوحدات المنتجة 
 :تكلفة الجودة  -5

يقيم النفقات الإجمالية المرتبطة بضةةةةةةةةةةةةمان الجودة، بما في ذلك تكاليف الاختبارات والتقييم والفشةةةةةةةةةةةةل الداخلي والفشةةةةةةةةةةةةل   
 حيث: ، الخارجي

 (.قبل الخروج من المصنع الى العميل)بمعايير الجودة داخليا  اختبارات الإيفاءهو فشل المنتج في  :الفشل الداخلي- 
 و عيوب.أهو فشل المنتج في الإيفاء برغبات العميل وارضاءه مثل وصول المنتج به كسور  :الفشل الخارجي- 
 عن طريق جمع جميع التكاليف المتعلقة بضمان الجودة. ويحسا 
 مؤشر جودة الموردين:  -6

يقيم جودة المواد أو العناصةةةةةر التي   اسةةةةةتلامها من الموردين، متضةةةةةمنا التناسةةةةةق والموثوقية في سةةةةةلسةةةةةلة التوريد.  يجمع بين   
 بالمواصفات. والالتزامعوامل مثل عدد الأجزاء المعيبة المستلمة، التسليم في الوقت المحدد 

 : الحصة السوقيةثانيالفرع ال
تطر  لمفهوم الحصةةةةةة لمؤسةةةةةسةةةةةة، وفي هذا الفرع نالأداء التنافسةةةةةي لتعد الحصةةةةةة السةةةةةوقية من أهم الأبعاد المحددة لمسةةةةةتوى   

 السوقية وأهم مؤشرات قياسها.
 أولا: مفهوم الحصة السوقية

   المبيعات في السةةةو  الذي يسةةةيطر عليه كل المنافسةةةين، قد يكون السةةةو  على نطا هي النسةةةبة المتوية للكمية الإجمالية أو    
و بشةةةةةةكل ضةةةةةةيق على شةةةةةةريحة ئددة، ويعتمد اختيار السةةةةةةو  على المسةةةةةةتوى التي يعطي نظرة أفضةةةةةةل للمركز  أواسةةةةةةع مثل الصةةةةةةناعة  

 اوأكثر المؤشةةةةرات اسةةةةتتداما وهذا حسةةةةا الأبحالم التي أجراه  الأداءالمقاييس تأثيرا على   أكثرالحصةةةةة السةةةةوقية من    دالتنافسةةةةي. تع
بالتعاون مع مجموعة   من قبل شةةةةةةركة جنيرال إلكتريك 1960مشةةةةةةروع تأثير الربح لاسةةةةةةتراتيجيات التسةةةةةةويق الذي   إنشةةةةةةاعه سةةةةةةنة  



 الإطار النظري للأداء التنافسي                                                                                    الفصل الأول:   

87 
 

يمكن للمؤسةةةةةسةةةةةات التي تركز على   التي ترى انه  ،والذي نتج عنه إنشةةةةةاء مصةةةةةفوفة بوسةةةةةطن للنمو والمشةةةةةاركة  بوسةةةةةطن الاسةةةةةتشةةةةةارية
 . اكتساب حصة سوقية الاستمتاع بحجم اقتصادي وربحية على المدى الطويل

كما أشةةارت الدراسةةات والأبحالم إلى أن الهدف الأسةةاسةةي لأي مؤسةةسةةة هو تحقيق الربح وبالتالي والتي تتمتع بحصةةة سةةوقية  
وهو السبا الرئيسي لاهتمامها بالحصول على أكبر حصة   على تحقيق معلات أعلى من العائد على رأس المال المستثمر  عالية قادرة

ن التي تتمتع بحصةةةةةص سةةةةةوقية عالية تل  احتياجات العملاء بشةةةةةكل ف لذلك    اعكس الوضةةةةةع التنافسةةةةةي الحالي لهت  انهسةةةةةوقية. كما أ
 ةأفضةل وتتمتع بميزة تنافسةية ضةد منافسةيها ذوي الحصةص الأصةغر. من أحد أهم الأسةباب المبررة هو أن العملاء يسةتتدمون الحصة

توفر العلامة التجارية المقبولة على نطا  واسةةةةةةةةةةةع من قبل العملاء الحاليين معلومات للعملاء  و   جودة المنتج،  إلىالسةةةةةةةةةةةوقية ك شةةةةةةةةةةةارة  
  مرتفعةبأسةةعار    علىالأصةةة  تتمتع المنتجات ذات الحكما    ،ا متفوقة في الجودة على العلامات التجارية الأقل حصةةةنهالمحتملين تفيد بأ

 (Hsu, 2022, pp. 26-28) .المنتفضة ات الحصةوتتلقى علاوات عائد مقارنة بالمنتجات ذ
وبقدر ما يتم اسةتتدام حصةة السةو  كمؤشةر للأداء، فمن الجيد أن يكون لدى المسةيرين معرفة شةاملة بالعمليات التي تزيد 
من الحصةةةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةةةوقية وأن يكونوا قادرين على تحليل تأثير قراراتهم على السةةةةةةةةةةةو  وعلى الربحية، في غياب هذه المعرفة قد يميلون إلى 

 حصة السو  ومتغيرات السو ، أو مساواة حصة السو  بالربحية وهو اتجاه خاطئ يوقعهم في تبسيي علاقات السبا والنتيجة بين
 (Cooper & Nakanishi, 2010, pp. 1-2) ف  التنافس الأعمى على حصص السو  لمصالحهم الخاصة.

 ثانيا: مؤشرات قياس الحصة السوقية
مل فيه، ويقاس موقعها ضةمن صةناعتها عادة عقدرة المؤسةسةة على خدمة السةو  الذي ت ىتعتبر الحصةة السةوقية مؤشةرا لمد  

 (33-31، الصفحات 2017)سليمان،  التالية:بالحصة السوقية، ويتم قياسها من خلال المؤشرات 
 الحصة السوقية الإجمالية: -1

تقاس الحصةة السةوقية الإجمالية للمؤسةسةة عن طريق قسةمة مبيعات المؤسةسةة على مبيعات الصةناعة )أي جميع المؤسةسةات العاملة  
 في الصناعة( وذلك على النحو التالي: 

حصة المؤسسة من السو =  
مبيعات المؤسسة في فترة زمنية معينة  

 100  × مبيعات الصناعة  في نفس الفترة 

 السوقية النسبية بالنسبة إلى المؤسسات الأعلى قيمة:الحصة  -2
و منافسةين في الصةناعة  أتقاس الحصةة السةوقية النسةبية من خلال مقارنة مبيعات المؤسةسةة بمبيعات أعلى ثلالم مؤسةسةات   
 كما يلي: 

الحصة السوقية النسبية بالنسبة إلى المؤسسات الأعلى قيمة=  
مبيعات المؤسسة في فترة زمنية معينة  

 100 × مبيعات أعلى ثلالم مؤسسات في الصناعة 

 الحصة السوقية النسبية بالنسبة إلى المؤسسة الرائدة: -3
المؤسةةسةةة القائدة أو الرائدة في الصةةناعة وذلك كما تتم بوقوف المؤسةةسةةة على حصةةتها السةةوقية من خلال مقارنة مبيعات    

 يلي:



 الإطار النظري للأداء التنافسي                                                                                    الفصل الأول:   

88 
 

  الحصة السوقية النسبية مقارنة بالرائد في السو = 
مبيعات المؤسسة في فترة زمنية معينة  
 100 ×مبيعات المؤسسة الرائدة في السو  

 حصة السو  المستهدف: -4
العاملة في القطاع السةةةوقي المسةةةتهدف، ودائما ما  تالمؤسةةةسةةةاوتتم من خلال مقارنة مبيعاتها بمبيعات الصةةةناعة أي جميع    

وبالتالي يكون من الأسةةهل على المؤسةةسةةة التركيز   تكون حصةةة المؤسةةسةةة من السةةو  المسةةتهدف أكبر من الحصةةة الإجمالية للسةةو .
على تحقيق نصةيا كبير من مبيعات السةو  المسةتهدف ومن ثم القيام بالتوسةعة بالشةكل الذي يمكنها من زيادة حصةتها في السةو   

 الإجمالي.
 الثالث: الربحية والتحكم في التكاليفالمطلب 

من من بين أكبر انشةةةةةةةغالات المسةةةةةةةيرين تعزيز الربحية وترشةةةةةةةيد النفقات حيث تقرن هذه الأخيرة دائما بالربحية لذا أصةةةةةةةبح   
فالربحية ليسةت   على إيجاد الطر  والكيفيات التي يمكن من خلالها ضةغي التكاليف إلى أبعد حد ممكن،  التركيز  ةالضةروري للمؤسةسة

ليس فقي زيادة إيراداتها بل أيضةةةةا    هاوهذا يتطلا من  ،بل هي نتاج توازن دقيق بين الإيرادات والنفقات  سةةةةعى لتحقيقهتمجرد هدف 
 التحكم بفعالية في التكاليف التي يمكن أن تؤثر بشكل كبير على هوامش الربح.

 : الربحيةولالفرع الأ
الاسةتمرار والنمو، وفيما يلي نعرض مفهوم الربحية  تعد الربحية من الأبعاد الأسةاسةية التي تعكس نجاح المؤسةسةة وقدرتها على  

 وأهم مؤشرات قياسها.
 أولا: مفهوم الربحية

على   تهاالأرباح أحد الأهداف الجوهرية لأي مؤسةسةة تسةعى لضةمان اسةتمراريتها وسمعتها في السةو . فهي تعكس قدر تمثل  
الربحية يعد مهمة معقدة إذ يتطلا    قياسو تنافسةةةةةةةةية.  البيتة  التحقيق قيمة مضةةةةةةةةافة من أنشةةةةةةةةطتها التجارية وبالتالي ضةةةةةةةةمان بقائها في  

 تحديد العوامل المؤثرة في العوائد المالية للمؤسةسةة في ضةوء مجموعة من المتغيرات الداخلية والخارجية. لهذا السةبا   تطوير العديد من
 حسةةةةا الظروف السةةةةائدة في السةةةةو   هذه الأسةةةةالياتتنوع    .بما في ذلك المقاييس المالية والاقتصةةةةادية  لقياسةةةةهاالأسةةةةاليا والنماذج  

يشكلان عنصرين مترابطين في دورة حياة   والربحية. إذ أن النمو  ا تمر عتيالنمو ال  مرحلة االحالة المالية الراهنة للمؤسسة، وكذ وحسا
. ومن هنا تأتي أةية اختيار الأدوات المناسةةةةبة لقياس الربحية التي تأخذ في الأرباحئوريا لتحقيق    المؤسةةةةسةةةةة، حيث يعتبر النمو عاملا

 .التي تتبعها المؤسسة نكماتيالااعتبارها تطور حجم الأعمال واستراتيجية التوسع أو 
و نتيجة لتزايد المنافسةة و قوى الأسةعار أصةبحت المؤسةسةة اليوم تواجه صةعوبات أكبر في تحقيق مسةتوى الربحية المطلوبة، ما 
دفع الكثير من الباحثين و الممارسةةةةةين للبحث في العوامل التي تحدد الربحية و يمكن تقسةةةةةيمها إلى ثلالم فتات هي: متغيرات مرتبطة  

خصةةةائص المؤسةةةسةةةة، حيث بذلت العديد من الجهود لدراسةةةة تأثير هذه المتغيرات على الربحية و كذا بالسةةةو ، متغيرات الصةةةناعة و 
، منهج أداء هيكل MBVالتحقق من كيفية شةةةةرحها لها ما أدى إلى ظهور العديد من المناهج النظرية الواسةةةةعة هي: منج السةةةةو   

، و المنظور القائم على الموارد SSPمنهج أداء اسةةةةةةتراتيجية الهيكل    SCP، منهج أداء السةةةةةةلوك الهيكلي  OESPبيتة المؤسةةةةةةسةةةةةةة  
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RBV  ويعتبر النهج القائم على الموارد من أكثر المناهج تفسةةةةةةيرا لربحية المؤسةةةةةةسةةةةةةة التي تحددها بشةةةةةةكل رئيسةةةةةةي العوامل الداخلية .
 (Fareed et al, 2016, pp. 60-62) للمؤسسة.

 ثانيا: مؤشرات قياس الربحية
تقيس هذه المؤشةةةرات قدرة المؤسةةةسةةةة على اسةةةتتدام أصةةةولها في توليد الأرباح من خلال المبيعات والاسةةةتثمارات وحقو     

 (226، صفحة 2021)بومصباح ، : ؤشراتالم الملكية، ومن أهم
 :معدل العائد على الموجودات -1

عن قدرة المؤسةةسةةة على اسةةتتدام أصةةولها في توليد الربح وكلما ارتفعت هذه النسةةبة كلما دل ذلك على   يعبر هذا المؤشةةر  
 كفاءة المؤسسة في استغلال أصولها، ويتم حساعا من خلالها:

معدل العائد على المجودات = 
النتيجة الصافية 
 إجمالي  الأصول  

 معدل العائد على حقو  الملكية:  -2
هذا المؤشةةةةةةر عن العائد الذي يحققه الملاك من اسةةةةةةتثمار أموالهم   ويعبر  تسةةةةةةمى نسةةةةةةبة المردودية الصةةةةةةافية للأموال الخاصةةةةةةة  

بالمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة، كما يعد من أهم مؤشةةةةةةةةرات الربحية المسةةةةةةةةتتدمة فبناء عليه يقرر الملاك الاسةةةةةةةةتمرار في النشةةةةةةةةاط أو تحويل الأموال إلى 
 استثمارات أخرى تحقق عائدا مناسبا، ويحسا من خلال: 

معدل العائد على حقو  الملكية = 
النتيجة الصافية 
 حقو  الملكية 

 نسبة الربح الصافي:  -3
 تقيس نشاط المؤسسة وتبين كفاءة المسيرين في إدارة كل من رقم الأعمال والأعباء الكلية، ويتم حساعا من خلال:   

نسبة الربح الصافي = 
صافي  الربح 
 رقم الأعمال 

 نسبة هامش الربح:   -4
 ، ويحسا كما يلي: ةمباع وحدةيشير هذا المؤشر إلى مجمل الربح الذي تحققه المؤسسة من كل   

نسبة هامش الربح = 
مجمل الربح

 صافي  المبيعات 

 الفرع الثاني: التحكم في التكاليف
الموارد المتاحة وتقليل  تهدف من خلالها المؤسةةةةسةةةةة إلى تحقيق أقصةةةةى اسةةةةتفادة من  التحكم في التكاليف عملية أسةةةةاسةةةةية  تعد  

 النفقات غير الضرورية مما يساهم في تحسين الربحية وتعزيز الاستقرار المالي.
 أولا: مفهوم التحكم في التكاليف

تعرف أيضةةةةةا بالرقابة على التكاليف هي مجموعة واسةةةةةعة من أسةةةةةاليا المحاسةةةةةبة التقديرية وتقنيات إدارية التي يجمعها هدف 
مشةةةةترك يتمثل في تحسةةةةين كفاءة التكلفة في الأعمال عن طريق خفس التكاليف أو على الأقل الحد من معدل نموها. وتسةةةةتتدمها  
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المؤسةةةةسةةةةات لمراقبة وتقييم وتحسةةةةين كفاءة مجالات معينة مثل الإدارات، الأقسةةةةام وخطوط الإنتاج. ويرى بعس الباحثين أنه يجا أن 
يخطي لها بعناية حيث لا تؤدي جميع تقنيات خفس التكاليف إلى نفس الفوائد. لذا يتطلا جمع معلومات بصةةةةةةقة مسةةةةةةتمرة حول 

أما   (LAWYER, 2014, p. 199) لتحكم في الأنشةةةةةةةةطة الحالية وتقييم الأداء الماضةةةةةةةةي.العمليات من أجل التتطيي الجيد وا
خفس التكاليف فهي عملية تسةةتتدمها المؤسةةسةةات لتقليل تكاليفها وزيادة أرباحها ويمكن أن اتلف الاسةةتراتيجيات المتبعة لذلك  
حسةةا قطاع المؤسةةسةةة وطبيعة منتجاتها. وفي السةةيناريو الصةةناعي الحالي تضةةغي المنافسةةة المتزايدة على هامش الربح ما يجعل المسةةير 

 (PRATIKSHA, 2022, p. 6)رقابة على التكاليف وخفضها كطريقة للحفاظ على الربحية أو تحسينها.  يولي اهتمام أكبر بال
 ثانيا: مؤشرات التحكم في التكاليف

التكاليف أدوات ومعايير تسةتتدم لتقييم ومراقبة النفقات والتكاليف في المشةروعات والمؤسةسةات. تعد مؤشةرات التحكم في  
تهدف هذه المؤشةةةةةةةةةةةةةةرات للتأكد من أن التكاليف تتماشةةةةةةةةةةةةةةى مع الميزانية المحددة وتحديد الفجوات أو الايرافات عما هو باطي، ما 

 الرئيسية للتحكم في التكاليف: تفيما يلي بعس المؤشرالية. يساعد في تحسين كفاءة استتدام الموارد وتحقيق الأهداف الما
 : CPIأداء التكلفة مؤشر  -1

هو مؤشةةةةر أداء رئيسةةةةي يسةةةةتتدم لقياس مدى كفاءة تنفيذ المشةةةةروع من حيث التكلفة، يسةةةةتتدم لقياس العلاقة بين ما   
 :(Alsenosy, 2023) إنجازه والتكاليف الفعلية المتكبدة، ويتم حسابة من خلال الصيغة

CPI  =
 (𝐸𝑉)القيمة المكتسبة
 (𝐴𝐶)التكلفة الفعلية 

 حيث: 
 : هي قيمة العمل المنجزEVالقيمة المكتسبة 
 : هي التكلفة الإجمالية المتكبدة لإكمال العملACالتكلفة الفعلية 

فهذا يعني    CPI<1فهذا يعني أن المشةةةةةةةةروع يسةةةةةةةةير بكفاءة أكبر من المتطي له من حيث التكلفة. وإذا كان    CPI>1إذا كان
 أن التكاليف أعلى من المتوقع.

 :CVمؤشر تباين التكلفة  -2
يراف عن التكلفة، وهو مؤشةةةةر أداء رئيسةةةةي يسةةةةتتدم لقياس الفر  بين القيمة المكتسةةةةبة والتكلفة  يسةةةةمى أيضةةةةا بمؤشةةةةر الا

ويسةةتتدم لتحديد ما إذا كان المشةةروع   ACوالتكلفة الفعلية    EVالفعلية المتكبدة، من خلال حسةةاب الفر  بين القيمة المكتسةةبة
 يتم تنفيذه ضمن الميزانية، ويتم حسابه من خلال الصيغة التالية:

CV  القيمة المكتسبة =EV  –  التكلفة الفعليةAC 
 فهذا يعني ان التكاليف تجاوزت الميزانية. CV<0فهذا يعني أن التكاليف أقل من الميزانية، وإذا كانت  CV>0إذا كانت 

 مؤشر نسبة التكاليف إلى الإيرادات -3
هي مقياس يعكس العلاقة بين التكاليف الإجمالية للمؤسةةةسةةةة والإيرادات التي تحققها. هذه النسةةةبة تسةةةتتدم لتقييم مدى كفاءة 

 ويتم حسابه من خلال الصيغة التالية: المؤسسة في التحكم وإدارة التكاليف مقابل الإيرادات التي تحققها.
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نسبة التكاليف إلى الإيرادات= 
التكاليف الإجمالية  
 100 ×الإيرادات الإجمالية 

 حيث: 
 التكاليف الإجمالية: تشمل جميع التكاليف الثابتة والمتغيرة.

 العائدات التي تحققها المؤسسة.الإيرادات الإجمالية: هي 
إذا كانت النسةةبة مرتفعة يعني أن المؤسةةسةةة تنفق جزءا كبيرا من إيراداتها على التكاليف، مما يشةةير إلى انخفاض الكفاءة أو الحاجة إلى 
تحسةةين إدارة التكاليف. أما إذا كانت منتفضةةة فتشةةير إلى أن المؤسةةسةةة تحقق إيرادات كبيرة مقارنة بالتكاليف ما يعكس كفاءتها في 

 .إدارة التكاليف
 :CFالتكاليف الثابتة -4

هي تلك التكاليف التي لا تتأثر بتغيرات حجم الإنتاج أو مسةةةتوى نشةةةاط المؤسةةةسةةةة، فهي تظل ثابتة بغس النظر عن كمية  
المنتجات أو الخدمات التي يتم إنتاجها أو بيعها كالإيجار، الرواتا، قيمة اسةةتهلاك الأصةةول الثابتة )المباني أو المعدات( التي تحسةةا 

الإنتاج، التأمين، الرسةوم القانونية والضةرائا. توزع هذه التكاليف على عدد أكبر من الوحدات على أسةاس سةنوي لا تتغير حسةا 
 (168-167، الصفحات 2013)خليفي،  مع زيادة الإنتاج فتقل التكلفة الثابتة لكل وحدة.

تعتبر تكاليف الثابتة تكاليف لا مفر منها يجا دفعها سةةةةةةةةواء كان الإنتاج مرتفعا أو منتفس، ما يتوجا على المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة 
 البحث عن طر  لتغطيتها والتحكم فيها بشكل فعال حتى عندما لا تكون مبيعاتها في ذروتها.

 : CVالتكاليف المتغيرة -5
هي التكاليف التي تتغير مباشةةةرة مع تغير مسةةةتوى الإنتاج أو مسةةةتوى النشةةةاط حيث كلما زاد الإنتاج زادت هذه التكاليف  
والعكس صةةةةةحيح وتتمثل أسةةةةةاسةةةةةا في المواد الخام، الأجور المتغيرة، تكاليف الطاقة، النقل والشةةةةةحن. توزع هذه التكاليف على أكبر 

ا يخفس التكلفةة الثةابتةة لكةل وحةدة. من ناحيةة أخرى تعتبر التكةاليف المتغيرة تكةاليف يمكن عةدد من الوحةدات مع زيادة الإنتةاج ممة
 تعديلها بسهولة بناء على الإنتاج ما يعطي المؤسسة مرونة أكبر حيث يتم تقليلها عندما يقل الإنتاج.

 : CTالتكاليف الكلية  -6
هي مجموع التكاليف التي تتحملها المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة لإنتاج عدد معين من الوحدات، وهي تمثل مجموع الكلي لجميع التكاليف  

 المتكبدة سواء كانت ثابتة أو متغيرة المرتبطة بإنتاج السلع أو تقدفي الخدمات، وتحسا من خلال الصيغة التالية:
CT=CF+CV 

 نقطة التعادل:  -7
هي فأي ربح ولا تتكبد أي خسةةةةةةارة. فيها  هي تلك النقطة التي تتسةةةةةةاوى فيها الإيرادات مع التكاليف لا تحقق المؤسةةةةةةسةةةةةةة 

لإجمالي التكاليف وبالتالي لا يكون هناك ربح أو خسةةةةةةةارة. وتسةةةةةةةمى أيضةةةةةةةا بعتبة    اويةالنقطة التي يكون فيها إجمالي الإيرادات مسةةةةةةة
 ر، النقطة الميتة....فالمردودية، نقطة التوازن، نقطة الص

 : (280، صفحة 2018)يحياوي و بوحديد،  هناك ثلالم طر  لحساب نقطة التعادل وهي
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 الطريقة الأولى: هامش التكلفة المتغيرة= التكلفة الثابتة -

الطريقة الثانية: نقطة التعادل= -
 التكاليف الثابتة 

 معدل الهامش على التكلفة المتغيرة 

الطريقة الثالثة: نقطة التعادل=  -
 رقم الأعمال×التكاليف الثابتة  

 الهامش على التكلفة المتغيرة 
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 خلاصة الفصل:
إذ يرتبي بشةةةةةكل وثيق    ،التعمق في مفهوم الأداء الذي تبين أنه من المفاهيم المعقدة وصةةةةةعبة التحديد  في هذا الفصةةةةةل     

مما يجعله    قياسةةةةه  أبعاد ومؤشةةةةرات  تتعدد  اا نسةةةةبيسةةةةيعد مقيا  ذابأهداف المؤسةةةةسةةةةة التي لا يمكن تحديدها بدقة نظر  لتنوعها وكثرتها. ل
مسةةةةةةةةألة إدراك اتلف من شةةةةةةةةتص ،خر. هذا التنوع في فهم الأداء يفسةةةةةةةةر ظهور العديد من النماذج المتتلفة لتقييمه، مثل بطاقة  
الأداء المتوازن، منشةةةةةةةةةةةةةةور الأداء، هرم الأداء، والنموذج الأوروبي للجودة، وغيرهةةا من النمةةاذج التي تهةةدف جميعهةةا إلى قيةةاس الأداء 

 .تحسينهوتقييمه عدف 
كما   في هذا الفصةةةل التطر  إلى البعد التنافسةةةي للأداء، من خلال مناقشةةةة المنافسةةةة التي تعد أحد الشةةةروط الأسةةةاسةةةية  

قدرة المؤسةةسةةة على مواجهة الضةةغوط والبقاء في التي تعبر عن  التنافسةةية   وكذا.  والتي تسةةاهم في تنظيمه  المرتبطة بالنشةةاط الاقتصةةادي
إلى   ما يجعلها بحاجة  ،للتغيرات المسةةةةةةةةةتمرة في بيتة الأعمال  على التكيف والتطور اسةةةةةةةةةتجابة  تهاتعكس قدر فهي المواقف التنافسةةةةةةةةةية.  

 استراتيجية تنافسية تمكنها من التكيف مع هذه البيتة المتسارعة وتحقيق كفاءة عالية في عملياتها. 
مجموعة من   ويتم قياسةه من خلالالأداء التنافسةي انعكاسةا لقدرة المؤسةسةة على تنفيذ اسةتراتيجياتها التنافسةية بفعالية    يعد

الجودة، الإنتاجية، الربحية، التحكم في   والمتمثلة أسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةا في  المؤشةةةةةةةةةرات التي تسةةةةةةةةةاعد في تقييمه وتحديد مجالات التحسةةةةةةةةةين المحتملة
تشةةمل تحسةةين جودة المنتجات،  ل  تحسةةينهمجالات    معه  ددتتعومع تزايد أةية تحسةةين الأداء التنافسةةي    .التكاليف، والحصةةة السةةوقية

مثل إدارة الجودة الشةةةةةةةاملة، إعادة الهندسةةةةةةةة، القياس  لتحسةةةةةةةين  عدة مداخل ل، وظهرت  .العمليات، وإدارة المشةةةةةةةاريع  كفاءة الإنتاج،
وهو ما سةةةةةةةةيتم تناوله في الفصةةةةةةةةل التالي من خلال اسةةةةةةةةتعراض أبرز  ، ويعد المدخل الكمي من أةها  المقارن بالأفضةةةةةةةةل، وإدارة المعرفة

 .سةالأساليا الكمية التي تساعد في تحسين الأداء التنافسي للمؤس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  ثانيالفصل ال

ساليب الكمية  الإطار النظري للأ
 للتسيي 
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 تمهيد: 
حيث الاقتصةةةةةةاد في الجهد والوقت والموارد، وتحقيق  تعتبر الأسةةةةةةاليا الكمية وسةةةةةةيلة فعالة في ترشةةةةةةيد القرارات الإدارية من  

الحل الأمثل والأفضةةل للمشةةكلات التي تواجه المؤسةةسةةات في باتلف المسةةتويات. هذه المشةةكلات آخذة بالتزايد والتعقيد بشةةكل لم 
الذاتي والبديهة وغيرها يعد بالإمكان الاعتماد على الطر  التقليدية او التي تقوم على خبرة وحدس المسةةةةةةةةةةةةةةيرين، والأحكام والتقدير  

من القدرات الذاتية الخاصةةةة. على الرغم من أةية هذه الأسةةةاليا إلى أن الكثير من الدراسةةةات كشةةةفت عن نقص واضةةةح في معرفة  
الالتزام باسةةةةةةتتدامها. ومع ذلك ف ن أةية وكفاءة الأسةةةةةةاليا صةةةةةةانعي القرار في المؤسةةةةةةسةةةةةةات عا، ما شةةةةةةكل عقبة كبيرة في فهمها و 

الكمية في دراسةةةةةة وتحليل المشةةةةةكلات والتوصةةةةةل لحلول كفؤة خاصةةةةةة مع تطور الحاسةةةةةوب والبرمجيات التي تعتمد عليها وقدرتها على 
المعقدة التي تواجه المؤسةةةسةةةات، واصةةةبحت    تمعالجة البيانات الضةةةتمة سةةةهل من اسةةةتتدامها في إيجاد الحلول للكثير من المشةةةكلا

سةةةةرعة وفعالية حل المشةةةةكلات تعتمد على قدرة المحلل في اختيار الأسةةةةلوب الكمي المناسةةةةا والملائم وكذا التسةةةةهيلات التي يقدمها  
الأسةةةةةةةةةاليا    ها في جاناياول التعرف علي  أهم النقاط التي  صوالشةةةةةةةةةكل الموالي يلت  الحاسةةةةةةةةةوب في سةةةةةةةةةرعة ودقة معالجة البيانات.

 الكمية.
 ساليب الكمية للتسيي الإطار النظري للأ ص (: ملخ16الشكل رقم ) 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على المراجع المعتمدة في إنجاز الفصل

 
 
 

 ؟ ما هو مخطط باريتو وإيشيكاوا ومرونة الطلب السعرية مفهوم الأساليب الكمية وما هو التحليل الكمي؟ما هو  

التطرا للبرمجة الخطية 
 شبكات الأعال 

التعرف على مخطط باريتو  
  الطلب  وإيشيكاوا ومرونة
 السعرية 

 وشبكات الأعمال؟الخطية  هي البرمجة  ما  

 ثاني المبحث ال ثالث المبحث ال المبحث الأول 

 نشأة وتطور مفهوم الأساليا الكمية  ▪
 التحليل الكمي  ▪
 نماذج الأساليا الكمية  ▪

 البرمجة الخطية ▪
 شبكات الأعمال ▪
 

 باطي باريتو وإيشيكاوا ▪
 مرونة الطلا السعرية ▪
 
 

مفهوم الأساليب تحديد  
 الكمية ونماذجها
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  مدخل للأساليب الكمية في التسييالمبحث الأول:  
على معالجة المشةةةاكل واااذ القرار في ظل الظروف والموارد   المسةةةيرتعتبر الأسةةةاليا الكمية أحد أهم الوسةةةائل التي تسةةةاعد 

تحسةةةةةةةةةةين الحل واااذ   فيوقدرته على المسةةةةةةةةةةاعدة    تهبحد ذاته بل على مدى فعالي  سةةةةةةةةةةلوبمامه، حيث لا يتم التركيز على الأأالمتاحة  
بدأ الباحثين بالاهتمام عذا العلم من خلال تقدفي وصةةةةةةف باتصةةةةةةر للطر  الكمية و التي دونت  في هذا الصةةةةةةدد     أفضةةةةةةل القرارات.

و هو   Management Science  "(MS)، و أطلقوا عليها أسماء متعددة منها علم الإدارة و" Q.M.in actionتحت اسةةةةةم و  
(، إضةافة إلى التحليل الكمي و الأسةاليا  ORو )Operation Researchالاسةم الأكثر شةيوعا إلى جانا بحولم العمليات و  

و كما يطلق عليها أسةةةةةةةةةةةةةاليا البحث عن الأمثلية، كل هذه Decision Science الكمية في الإدارة، أيضةةةةةةةةةةةةةا علم اااذ القرار و
التسةةةةةةةةةميات يقصةةةةةةةةةد عا ذلك العلم الذي يعتمد على المدخل الكمي و الأسةةةةةةةةةاليا الكمية في اااذ القرار. فيما يلي ياول التطر   

 لنشأة هذا العلم ومعرفة الأسباب التي أدت إلى الاعتماد على الطر  الكمية في كبرى المؤسسات.
 المطلب الأول: نشأة وتطور مفهوم الأساليب الكمية 
آلاف السةنين وشةاع اسةتتدامها أكثر في الحياة اليومية للأفراد والمؤسةسةات اسةتتدمت الأسةاليا الكمية لحل المشةاكل منذ  

والدول مع بداية القرن العشةرين لحل المشةكلات المعقدة في باتلف المجالات. لذا من المهم التعرف على كيفية اسةتتدماها، ئدداتهاة 
ا سةيؤدي للوصةول إلى الحل المناسةا والدقيق والمرن في الوقت افتراضةاتها ومجالات التطبيق المناسةبة، كون الاسةتتدام الجيد والناجح له

لتاريخي للأسةةةةاليا الكمية وكذا الوقوف على المناسةةةةا، ومن خلال النقاط الموالية لهذا المطلا ياول التعرف على النشةةةةأة والتطور ا
 أهم تعاريفها.

 الفرع الأول: نشأة وتطور الأساليا الكمية
منذ الحضةةارة اليونانية و الرومانية و الفرعونية و الإسةةلامية التي اسةةتعملت  اسةةتتدمت الوسةةائل الرياضةةية في حل المشةةاكل  

بعس مبادئ التسةيير في تشةييد المدن و المباني، إلى غاية الثورة الصةناعية بإنجلترا منتصةف القرن الثامن عشةر أين أدى انتشةار المصةانع 
ييرها، خاصةةةةةةةة و أن الهدف آنذاك هو زيادة الإنتاج و و زيادة ا،لات و العمال إلى ضةةةةةةةرورة إحدالم طر  وأسةةةةةةةاليا جديدة لتسةةةةةةة

  افيس التكاليف من أجل تعظيم الأرباح، غير أنها ظلت ئدودة في المجال الذي طبقت فيه إلى غاية نهاية القرن التاسةةةةةةةةةةع عشةةةةةةةةةةر.
 . (2، صفحة 2007)علاب، 

النظريات سةةةعت إلى إدارة المصةةةانع و المنشةةةةت بكفاءة و فعالية  مع مطلع القرن العشةةةرين ظهرت العديد من المدارس و    
الذي وضةةةع الأسةةةس العلمية للإدارة من   F.taylorمن أجل تطوير العمل الإداري، و نجد من أةها مدرسةةةة الإدارة العلمية بقيادة  

مدرسةةةةةةةة  درسةةةةةةةة الرياضةةةةةةةية )المظهرت أيضةةةةةةةا    كما   M.Weberو   H.Fayolخلال نظريته الشةةةةةةةهرية والإدارة العلميةو وكذا أعمال  
 يمكن التعبير عنها في شةةكل رموز و معادلات رياضةةية و  المؤسةةسةةة  تظهر فين كل المشةةاكل التي  أالقياس الكمي( التي يرى أصةةحاعا  

حيث تعتبر النماذج التي تعتمد عليها   اااذ القرارترتبي هذه المدرسةةةةةةةةةةة أسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةا بعملية    معطيات قابلة للقياس و الحل،  ما يمنحها
، فهي تحضةةةةةةةةر بطريقة علمية ) تجميع البيانات و معالجتها( الأمر الذي يسةةةةةةةةهل من عملية  ااذ القراراكأدوات مسةةةةةةةةاعدة في عملية  

 (3-2الصفحات ، 2007)علاب،  .اااذ القرار و يضفي عليه طابع الدقة
 بعد ذلك عرفت الأساليا الكمية ثلالم مراحل أساسية لتطورها هي: 

 قبل الحرب العالمية الثانية:  الأساليب الكمية -
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أين    ،وتطورت على جان  المحيي الأطلسةةةةةةةةةةةي في إنجلترا وأمريكا خلال فترة الحرب العالمية الأولىالقول أنها نشةةةةةةةةةةةأت  يمكن  
 1914في الفترة ما بين   F.W.Lanchesterظهرت التطبيقات للأسةةةةةةةاليا الكمية في إنجلترا في المجال الحربي من خلال ئاولات  

لمعالجة العمليات العسةةكرية كميا، فقد حصةةل على معادلات تربي بين نتائج المعارك الحربية وبين متغيرين ةا طول المعركة  1915و  
 .و القوة النسبية للجيش المحارب، حيث تقترح معادلاته أن القوة الكلية للمحاربين تتغير نسبيا مع مربع قيمة قوة المحاربين

 Thomasيعمل على تفعيل علم الأسةةةةةةةةةةاليا الكمية في الجوانا العسةةةةةةةةةةكرية ببريطانيا، كان    Lanchesterبينما كان  
Edison   يدرس كيفية مقاومة الغواصةةات، وقد قام بجمع البيانات التي تسةةاعد على كيفية مهاجمة السةةفن على سةةطح المياه من قبل

توظيف الإحصةاء لتحديد أفضةل الطر  للتهرب من الغواصةات ئللا أةية المسةار المتعرج    الغواصةات في أعما  البحر، تضةمن عمله
 التجارية.كطريقة لحماية السفن 

ورقة بحثية أشةةةةةار من خلالها إلى النتائج التي توصةةةةةل إليها في مجال نظرية صةةةةةفوف    Johanssonنشةةةةةر   1907أما سةةةةةنة  
  كان يعمل في شةةةةةركة للهواتف بتطوير نظرية صةةةةةفوف الانتظار  الذي Emiele Erlangالانتظار، وقام عالم الرياضةةةةةيات الدانماركي  

 (12، صفحة 2021)دريدي،  بالاستناد على أساليا إحصائية. 1917عام 
 , Benjamin، كمةةةةا يعتبربنشةةةةةةةةةةةةةةر أول النتةةةةائج المتعلقةةةةة بإدارة المتزون  Ford.W.Harnessقةةةام    1915في عةةةام    

Wilson ,Owen ,Mouller .من المساةين في مجال المتزون في عشرينيات القرن العشرين 
في مجال نظرية الاحتمالات والاسةةةةةةةةةةتنتاج الإحصةةةةةةةةةةائي مبدأ خرائي مراقبة الجودة و  Shewhrtاقترح   1924أما في عام  

للأعمال العلمية التي اقترنت بنفس الأفكار في مجال اختيار عينات الاختبار و   نجد ذالهالمطبقة على نطا  واسةةةةةةع اليوم، بالإضةةةةةةافة  
، و سةةةةةةةةةةةةةاهم بعدها H .F.Dodge and H.G.Romingالفحص و مراقبة الجودة و اقتراح جداول الاسةةةةةةةةةةةةةتنتاج الإحصةةةةةةةةةةةةةائي  

 R.Fisher، كما لا ننسةةةى أعمال  1928في وضةةةع القواعد الإحصةةةائية لنظرية خطوط الانتظار عام    T.G.FRYالاحصةةةائي  
 في النماذج الإحصائية العديدة و مفهوم الاحصاء بالمضمون الجديد.

كمةةا زادت الاعمةةال والأبحةةالم في مجةةال خرائي نقطةةة التعةةادل خلال الثلاثينيةةات، أمةةا نمةةاذج توزيع الموارد المحةةدودة النةةادر  
 Francisco Quesnayعندما اقترح الاقتصةةةةةةةةةادي   1760على الأنشةةةةةةةةةطة المتنافسةةةةةةةةةة لتحقيق أهداف إنتاج مرغوبة فترجع لعام  

 يعتبر من أولى المحاولات لتوضيح العلاقات الاقتصادية في نموذج رياضي. الذي Tableau Economiqueالجدول الاقتصادي 
 1870وكةةذلةةك نظةةام والرس عةةام    ،كةةان الهةةدف من الجةةدول هو تقةةدفي نظرة شةةةةةةةةةةةةةةةاملةةة لكيفيةةة تةةدفق الإنتةةاج والةةدخةةل  

Walrasian System  من قبل الخبير الاقتصادي الرياضيLéon Walras  
الاقتصةةةةةاد  تصةةةةةوير  Wassily Leontiefمن القرن الماضةةةةةي، حاول الاقتصةةةةةاديالعالمي في الثلاثينات  وبسةةةةةبا الكسةةةةةاد  

المترجات والذي أخذ شةةكل البرنامج الرياضةةي الخطي، ومنذ ذلك الوقت ظهرت تطبيقات    -الأمريكي في شةةكل نموذج المدخلات
 (45-44، الصفحات 2009)النجار،  عسكرية وصناعية وإدارية عديدة للبرامج الرياضية الخطية.

 في الحرب العالمية الثانية: الكميةالأساليب  -
تعتبر هذه المرحلة مرحلة البداية الحقيقية لبحولم العمليات وأول اسةةةةةةةةةةةتتدام فعلي لها كان في بريطانيا عندما بدأت إدارة الحرب 

مانشةةيسةةتر لدراسةةة المشةةاكل الإسةةتراتيجية والتكتيكية    من جامعة Blackettالبروفيسةةور  البريطانية بتشةةكيل فريق من العلماء برةسةةة  
المتعلقة بالدفاع الجوي والأرضةةةي، إضةةةافة إلى بعس العمليات التي اص بعس الجوانا العسةةةكرية الأخرى، وحقق هذا الفريق نتائج  

والدفاع المدني وغيرها. وكنتيجة للتقدم الهائل الذي أحرزته المجموعة البريطانية قامت إدارة   رمهمة من ضةةةةةمنها تحسةةةةةين منظومة الرادا
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الحرب الامريكية بإجراء دراسةةةةةةةةةةةات مماثلة، من خلال تكوين فريق خاص لمعالجة بعس المشةةةةةةةةةةةاكل المعقدة، كمشةةةةةةةةةةةكلة نقل المعدات 
 والموارد المتتلفة وتوزيعها على الوحدات العسكرية المنتشرة في العالم.

القائد العام للقوات الجوية الأمريكية بتوصةةةةةةةةية بضةةةةةةةةرورة ضةةةةةةةةم مجموعة من العلماء   Spaatzبعث   1942أما في أكتوبر  
لتحليةل العمليةات في وحةداتهم. ونظرا للنجةاح الةذي نتج عن اسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام بحولم العمليةات في أمريكةا واصةةةةةةةةةةةةةةل القةادة العسةةةةةةةةةةةةةةكريون  

، 2007)علاب،    مؤسةةةةسةةةةة بحولم العمليات.اهتمامهم عذا العلم من خلال إنشةةةةاء وكالة بحولم العمليات التي تحولت فيما بعد الى
 (6-5الصفحات 

كما قامت الحكومة الكندية هي الأخرى بعد النجاح الهائل الذي حققه الفريق الأمريكي بإنشةاء فريق مماثل مهمته إنتاج  
 (14، صفحة 2021)دريدي،  .المتاحة للمواردمن خلال الاستتدام الأمثل  ةالمعدات العسكري

 العالمية الثانيةالأساليب الكمية بعد الحرب  -
في أمريكا بعد الحرب العالمية الثانية في مركز تحليل الأبحالم التابع للبحرية وفي جامعة    الأسةةةةةةةةاليا الكميةاسةةةةةةةةتمر نشةةةةةةةةاط  

جل والتتطيي الاسةةةتراتيجي  تكنولوجيا، وكذا مؤسةةةسةةةة راند التابعة للطيران الأمريكي الخاصةةةة بالدراسةةةات طويلة الأللماناشةةةوسةةةتيس  
 الإنتاج.في الميادين المدنية بغرض تحسين  الأساليا الكميةقاموا بتطبيق و 

مع اتجاه إنجلترا للتأميم كانت الفرصةةةةةةةة متاحة لإجراء التجارب واسةةةةةةةتتدام الأسةةةةةةةاليا الكمية في العديد من الصةةةةةةةناعات  
كتكرير النفي والفحم والغزل والنسةةةيج والبتروكيماويات، إضةةةافة الى اسةةةتعمال الأسةةةاليا الإحصةةةائية لقياس الاسةةةتهلاك القومي من 

اذج الأسةةةةةةةةاليا الكمية في صةةةةةةةةناعة الحديد والصةةةةةةةةلا وفي الفحم وشةةةةةةةةركات النقل البري الغذاء وأنماط الإنفا . كما اسةةةةةةةةتتدمت نم
-45، الصــــفحات  2009)النجار،   والبحري والسةةةةكك الحديدة والزراعة وصةةةةناعة الطوب والأحذية وغيرها من الصةةةةناعات الأخرى.

46) 
أما في الولايات المتحدة الامريكية فقي كان الوضةع مغايرا بسةبا انتشةار مكاتا المسةتشةارين وزيادة التواصةل بين العلماء  
والمهندسةةةةين من جهة، وتطبيقها في الإدارة بالمؤسةةةةسةةةةات من جهة أخرى، الأمر الذي سةةةةاهم في انتشةةةةار الأسةةةةاليا الكمية كطريقة  

 .على حد سواء والخاصةالحكومية  من الإدارة وصنع القرار في المؤسساتالتي أصبحت جزء ا أساسي ا علمية تطبيقية 
الذي أصةبح اسمه فيما بعد  1948بحولم العمليات عام    ديهذا وقام فريق من المهتمين عذا المجال في بريطانيا بتكوين نا

  (15-14، الصـفحات  2021)دريدي،   .1950جمعية بحولم العمليات للمملكة المتحدة، وأصةدرت مجلة ربع سةنوية ابتداء من سةنة  
 : (75، صفحة 2018)بن طريش، كاكي، و بن دقفل ،  وكانت أهم المجالات التي   استتدام بحولم العمليات فيها هي

 لاااذ القرار المناسا في الوقت المناسا.المجالات الإدارية: حيث توفر المعلومات الازمة  -
 .على ربحأمجال الإنتاج والتصنيع والبيع بأقل تكلفة ممكنة وأقل فاقد ممكن و  -
 مجالات التعيين وذلك باختيار الشتص المناسا للوظيفة المناسبة. -
 المشاريع.مجالات التتطيي من خلال متابعة المشاريع وإعداد الخطي الزمنية لتنفيذ  -

نموذج البرمجةةةة الخطيةةةة / طريقةةةة    G.B.Dantzigطور    1947اسةةةةةةةةةةةةةةتمرت الأسةةةةةةةةةةةةةةةةاليةةةا الكميةةةة في التطور ففي عةةةام  
طور   1950و هي الطريقةة الأكثر انتشةةةةةةةةةةةةةةةارا و اسةةةةةةةةةةةةةةتتةدامةا في مشةةةةةةةةةةةةةةكلات القرار. و في عةام     Simplex السةةةةةةةةةةةةةةمبلكس

G.Terborgh   وJ.Dean   نظرية اسةةتبدال المعدات. كما   تطوير المتططات الشةةبكية أين   تطوير طريقة المسةةار الحرج عام
 (53، صفحة 2013)نجم عبود،  في الولايات المتحدة. 1958وطريقة تقييم ومراجعة المشروع عام  1956
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  تأسةةةةةةةةةةةةةةيس الجمعية الامريكية لبحولم العمليات وإصةةةةةةةةةةةةةةدار مجلة علم الإدارة، لتظهر بعدها جمعيات لبحولم  1953في عام  
في بلجيكا    COREالعمليات في كل من فرنسةةةةا، النمسةةةةا، الهند واليابان، و  انشةةةةاء مركز لبحولم العمليات والاقتصةةةةاد القياسةةةةي  

في مجال بحولم العمليات واااذ   NATOأوائل السةةةةتينات، هذا بالإضةةةةافة للمؤتمرات العلمية التي يعدها حزب الشةةةةمال الأطلسةةةةي  
)النجار،  . 1964القرارات ونظريات الحلول المثالية. أما في الدول العربية   انشةةاء اول جمعية عربية لبحولم العمليات في مصةةر عام  

 (46، صفحة 2009
الذي يعد من أهم رواد الأسةةةةةةةةةةةاليا الكمية فكان له تصةةةةةةةةةةةور آخر لها فيرى أن ظهورها الفعلي بدا أواخر   Ackoofأما  

بعد ذلك بدأت  الثلاثينيات ومع حلول منتصةةةةةةف السةةةةةةتينيات اكتسةةةةةةبت قبولا واسةةةةةةعا في الأوسةةةةةةاط الاكاديمية والعلمية الإدارية، ثم  
في متمرسةةةين أي انهم لم يمارسةةةوها    غير  تقدفي ئاضةةةرات وأعمال في الأسةةةاليا الكمية من قبل أكاديميينالإفراط في    بالتدهور بسةةةبا

يركزون على الجوانةا النظريةة   كةانوا أرض الواقع وبالتةالي كةانةت المترجةات من أعمةال ومقةالات عبةارة عن تجريةدات من الخيةار، أين
أكثر من تطبيقةاتهةا العمليةة. فبعس المحةاضةةةةةةةةةةةةةةرات والأبحةالم التي   تقةديمهةا كةانةت تحتوي على مفةاهيم مجردة بعيةدة عن الواقع العملي  

فجوة بين ما يتم تدريسةةةه في الجامعات وبين ما يحدلم فعلا في المؤسةةةسةةةات حيث كانت   ظهور  هذا الفصةةةل أدى إلى ت.للمؤسةةةسةةةا
يرى أن الأسةةةةةةةةةةةةةةاليةا الكميةة مثل  . كمةا الأسةةةةةةةةةةةةةةاليةا التي يتم تعليمهةا غةالبة ا غير قةابلةة للتطبيق أو غير مفيةدة في بيتةات العمةل المتغيرة

لكن ما كان يحدلم في   ،يجا أن تكون أدوات لتحليل المشةةةةةةكلات الواقعية وحلها في سةةةةةةيا  ئدد  والخوارزمياتالنماذج الرياضةةةةةةية  
لرياضةةةةةةةةية كانت تُسةةةةةةةةتتدم كأدوات منفصةةةةةةةةلة عن الواقع أي كان يتم بناء نموذج رياضةةةةةةةةي دون أخذ بعس الحالات هو أن النماذج ا
. كان لهذا الهوس بالتقنيات والبعد عن الواقع واللامبالاة بالمطالا المتغيرة للإدارة ثلالم تأثيرات على الظروف الواقعية في الحسةةةةةةةةةةةةةبان

 الأساليا الكمية:
أخذ الممارسةةون مواقف متناقضةةة صصةةوصةةها، لكنهم بعد ذلك سةةعوا إليها بشةةكل   الأسةةاليا الكميةظهور    في بدايةأولا،   -

 ؤسةةةسةةةاتفي الم  المسةةةيرينلاحظه    فائدتها وهو مامر الذي قلل من  ، الأتقنياتهم المفضةةةلةجل تطبيق  ألى تشةةةويهها من  إمتزايد ما أدى  
 العديد من المشاكل.ظهور وكان سبا في 

ن تقنياتها الرياضةةية سةةهلة التعلم من قبل أولتك الذين لا أمشةةتق من حقيقة    للأسةةاليا الكمية  ثانيا، كان الايراف التقني -
أمرا تجاريا ن حقيقة اسةةةةتتدام الأسةةةةاليا الكمية في أواخر السةةةةتينيات أصةةةةبح  أيعرفون أين ومتى وكيف يسةةةةتتدموها، بالإضةةةةافة الى  

ما جعل   ما أدى الى تدريس هذه التقنيات على نطا  واسةةةةةةةةةةةع في كليات إدارة الأعمال والهندسةةةةةةةةةةةة والإدارة العامة،علميا    أكثر منه
ومن هنا تراجع الاهتمام بالأسةةةةةةةاليا الكمية لصةةةةةةةا   .العديد من المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات تبتعد عن اسةةةةةةةتتدامها أو تقلل من اعتمادها عليها

 .الأساليا النوعية التي تميل إلى التركيز على الخبرة البشرية والقرارات الأكثر مرونة
كان بسةةةةةةةبا زيادة انتشةةةةةةةار الأسةةةةةةةاليا الكمية في الأوسةةةةةةةاط  أما التأثير الثالث لانغماس الأسةةةةةةةاليا الكمية في التقنيات،   -
ها التتصةةةصةةةات التي كانت تمثل جزء ا من جذورها الأولى. هذا التغير أدى إلى تشةةةابه ممارسةةةي  وتعددعن تنوعها    وابتعادها  ةالأكاديمي
  والتتصةةةةةةةصةةةةةةةات  اختفاء التنوعما أدى إلى    أسةةةةةةةاليا موحدةبدأ في فرض يل و والتحل  التفكيرطر   البعس في  مع بعضةةةةةةةهم    وتقارعم
مما قلل من قدرتهم على مواكبة التنوع في المشةةةةةةةةكلات الواقعية التي كان   .كانت في البداية ميزة قوية للأسةةةةةةةةاليا الكمية  التي  المتعددة

الحفاظ   بشةةكل واضةةح وأشةةار إلى ضةةرورة  Michael Simpsonوهو ما انتقده    من المفترض أن تسةةاعد هذه الأسةةاليا في حلها.
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للتطبيق في بيتات    وقابلةالأخرى لضةمان أن تظل الأسةاليا الكمية ذات فاعلية    والتتصةصةات  الأسةاليا الكميةعلى التفاعل بين  
 .العمل المتغيرة والمعقدة

الأولين كةانةت مرتبطةة بشةةةةةةةةةةةةةةكةل وثيق بنوعيةة التحةديات  يمكن القول إن الأسةةةةةةةةةةةةةةاليةا الكميةة التي اعتمةدت في العقةدين  وعليةه  
والمواقف التي كانت تواجهها الإدارات في ذلك الوقت. ومع تطور التكنولوجيا والابتكارات في العقود اللاحقة أصةبحت المشةكلات 

 , ACKOFF) .المتغيرةأكثر تعقيدا بينما بقيت الأسةاليا الكمية على حالها مما أدى إلى عدم اسةتجابتها الكافية للاحتياجات  
1979, pp. 94-95) 

مع حلول الثمةةانينةةات والتطور التكنولوجي الحةةاصةةةةةةةةةةةةةةةل في الأنظمةةة والبرامج بةةدأت الفجوة تتقلص بين النظري والتطبيقي  
الكمية ما أدى إلى ظهور تطبيقات ناجحة لها على بسةةةةةةةةةةةبا توفر البيانات والأفراد المدربين والمؤهلين على اسةةةةةةةةةةةتتدام الأسةةةةةةةةةةةاليا  

مسةةةةةتوى المؤسةةةةةسةةةةةات الصةةةةةناعية. وإعادة تشةةةةةكيل لكل التقنيات بما يتناسةةةةةا والاحتياجات خاصةةةةةة في ظل وجود الكم الهائل من 
ل المعقدة في البيانات التي وجا معالجتها لاااذ القرار المناسةا. وأصةبح خلال السةنوات الأخيرة من الممكن حل الكثير من المشةاك

وقت قياسةي ما جعل المؤسةسةات اليوم تعتمد على فريق من الخبراء والمسةتشةارين في الأسةاليا الكمية لحل المشةاكل التي تواجهها أو 
 .(153، صفحة 2012)طيار ،  من أجل التحسين واستغلال الفرص.
 الفرع الثاني: مفهوم الأساليا الكمية 

لى ظهور فجوة إ  أدىدبيات حول هذا الموضةةوع في النمو ما  بدأت الأ  الأسةةاليا الكميةبعد فترة وجيزة من نشةةأة وظهور  
مةا سةةةةةةةةةةةةةةاهم في عمةال الحقيقي،  البةاحثين في الكتةابةة جعلهم يبتعةدون كةل البعةد على عةالم الأ  فةانغمةاسدبيةات والعةالم الحقيقي،  بين الأ

من ناحية أخرى لا يمكن انكار أن الادبيات وعالم الاعمال الحقيقي يحتاجان  و .  ظهور مفارقة بين التطبيق العملي والأدبيات النظرية
لا من خلال الممارسةةةة والتطبيق، لذا يجا التعامل  إكون الأسةةةاليا الكمية هو علم تطبيقي لا يتطور ولا ينمو    عسلى بعضةةةهما البإ

والتي يتم تمثيلها بالمنطقة المظللة من الشةكل الموالي،    للأسةاليا الكمية،  مع منطقة التقاطع بحذر شةديد للحفاظ على القيمة الحقيقة
 للأدبيات والعالم الحقيقي. The diabolo modelوتسمى 

 الحقيقي للأساليب الكمية  والعا  نموذج ديابولو للأدبيات (: 17رقم ) الشكل  

 
 (Tilanus, 1983, p. 01) المصدر: 

ثارة فرع إ، من خلال  1959ورقة بحثية نشةرت سةنة    في  Churchmun & Schainblatt  هذا ما تحدلم عنه الباحثان
بدراسة هذه الفجوة    ويهتمبحث التنفيذ  بةةةةةةةةةةةةةةةةةةالحقيقي، الذي يطلق عليه    والعالمدبيات البحثية التي تهتم بالتداخل بين النظري  من الأ

الأدبيةات تمثةل لي. فةالعم  والواقعأو بسةةةةةةةةةةةةةةبةا التنةافر بين الادبيةات النظريةة   التةأخر الزمني )فجوات وقتيةة(التي قةد تكون ناجمةة عن  
العةالم الحقيقي يمثةل البيتةة العمليةة التي تتطلةا حلولا  عمليةة  أمةا   .والمفةاهيمالتطورات النظريةة والبحةث الأكةاديمي الةذي يطور النمةاذج  

الحقيقيالعا    الأدبيات  



 الإطار النظري للأساليب الكمية للتسيي                                                                           الفصل الثاني:   

101 
 

  ومسةةةةةةةةةةةةةةتةةدامةةةمنطقةةة التقةةاطع بين الأدبيةةات والعةةالم الحقيقي هي المنطقةةة التي يمكن أن تنُتج حلولا  عمليةةة  . في حين  للتطبيق  وقةةابلةةة
 .للأساليا الكمية. في هذه المنطقة تتداخل النظريات مع التطبيقات العملية مما يعزز من القيمة الحقيقية للأساليا الكمية

ن أغلا المصةةةطلحات العلمية حيث عرفت على أنها و أنها شةةةأمن هنا نجد تعدد المفاهيم و تعاريف الأسةةةاليا الكمية شةةة
، (41، صفحة  2018)سنحون،    النماذج الرياضية أو الكمية التي من خلالها يتم تنظيم كافة المفردات المشكلة الإدارية أو الاقتصاديةو

باتلف العلاقات الرياضةةةةةية المعبر عنها في شةةةةةكل معادلات و متباينات، مع وضةةةةةع قيود لبناء تلك  ا  من خلال هذا التعريف نرى أنه
المعادلات، و يتم دعم هذه المعادلات بالبيانات اللازمة و التي تمثل الموارد المتاحة، و التي تتصةةةةةةةف بالثبات أو التغير حسةةةةةةةا طبيعة  

يرى أنها و مجموعة الطر  و الصةةةةةةيغ و المعدات و النماذج التي تسةةةةةةاعد في   حيث  Robert Faureهو ما يؤكد عليهو المشةةةةةةكلة.  
إضةةةةفاء طابع العقلانية على الأسةةةةاليا الكمية كونها  حيث قام   (Faure, 2014, p. xi)حل المشةةةةكلات على أسةةةةاس عقلانيو  

لى الحديث على إة البيانات و المعلومات المتوفرة، و هذا ما يقودنا  ئدوديئدودة بالموارد المتاحة و مدى سةةةةةةةةةةةهولة المشةةةةةةةةةةةكلة و كذا 
  مثلىأن الأسةةةةةةةةةةةاليا الكمية هي مجموعة من الطر  و الأسةةةةةةةةةةةاليا التي تسةةةةةةةةةةةتتدم الموارد المتاحة بطريقة    القولالأمثلة حيث يمكن  

الى أكثر من كما ذها بعس الباحثين  للمساعدة على إيجاد حل لبعس المشكلات الإدارية و بالتالي اااذ أفضل القرارات بشأنها.  
الأسةةاليا الكمية وعلم وفن يهتم بالبحث عن أفضةةل الحلول الواجا إقرارها لحل مشةةكلة معينة وتحت ظروف معينة،    واعتبرواذلك  

لقرار المناساو فيراها جل إعطاء الفرصة للمتتصين لاااذ اأوباستتدام طر  رياضية لمعالجة العوامل المؤثرة على الحل، وتحليلها من  
مجموعة من الأسةاليا والطر  العلمية المسةاعدة على فقي    ونهاعتبر ي  ذينالباحثين هنا علم قائم بذاته، على خلاف بعس الباحثين ال

 (08، صفحة 2007)علاب،  حل المشكلات المعقدة والمساعدة على اااذ القرار.
امعار  Ackoff  أخرى كانمن جهة   الحل لا يكون مثاليا  لمشةةةةةكلة    نأيرى   و  والحل الأمثل للنموذج  الأمثلية و  لفكرة  ضةةةةة 

و معايير المواقف باسةةةةةةةةةتمرار لا سةةةةةةةةةيما في   ظروف  لتغير  اأبدا نظر ي لا يحدلم الذمر  الأ  و، و هالنموذج مثاليا للمشةةةةةةةةةكلةيكن   ما لم
ن أمثليتها عموما تكون قصةةةةةةةيرة المدى و الحلول المثلى نادرا ما يتم إجراعها للتكيف مع مثل هذه المتغيرات لأ والبيتات المضةةةةةةةطربة،  

لحلول صلاحية ان تصبح  أمن الحلول الأكثر قوة التي تحل ئلها، ومع تسارع معدل التغيير التكنولوجي من المتوقع    تصبح أقل فعالية
أسةةةةةةةةةاليا يمكنها التعلم  لتطوير  هناك حاجة    أن Ackoffيرى    . لهذا السةةةةةةةةةباقصةةةةةةةةةيرة جداالمثلى و المشةةةةةةةةةكلات التي تنطبق عليها  

التي تصل لحلول مثلى تتدهور مع التغيير. ومع فشل الباحثين    سالياالمواقف سريعة التغيير أكثر من الأ  مع  والتكيف بسرعة وفعالية
سةةةاسةةةة  الحال الأسةةةاليا الكمية على الاسةةةتجابة لهذه الحاجة، اقتصةةةر تطبيقها بشةةةكل متزايد على تلك المشةةةاكل الروتينية غير في مج

يعتمد على درجة    وهذا ما يفسةر وجود عدة مسةتويات للتحليل الكمي (ACKOFF , 1979, pp. 97-98)  نسةبيا للتغيرات.
، فهناك الأسةةةاليا البسةةةيطة كنقطة التعادل، الميزانية العمومية، كشةةةف التعقيد في الرياضةةةيات المسةةةتتدمة وكذا درجة تعقيد المشةةةكلة

 .الدخل والمصاريف، والأساليا الكمية الأكثر تعقيد كالبرمجة الخطية، نظرية الانتظار، المحاكاة
النظر المتتلفة يمكن القول بأن الأسةةةةةاليا الكمية هي مجموع الطر  والصةةةةةيغ  من التعاريف ووجهات    قمن خلال ما سةةةةةب

 والمعادلات والنماذج التي تسمح لمتتذ القرار بنمذجة رياضية للمشكلات على أساس عقلاني في ظل القيود والموارد المتاحة.
 ية بإدارة الاعمالكمالفرع الثالث: علاقة الأساليا ال

على العلوم الطبيعية من كيمياء وهندسةةةةة فقي بل اتسةةةةع اسةةةةتتدام المنهج الكمي يقتصةةةةر اسةةةةتتدام الأسةةةةاليا الكمية  لم 
العلوم الاجتماعية والإنسةةةةانية، ولما كانت المؤسةةةةسةةةةات تسةةةةتتدم ا،لات والمعدات مع الكفاءات البشةةةةرية المتتلفة خاصةةةةة    لليشةةةةم

ق عليها نظام الانسةةةةةةةةةةةةةان والالة، ثم لم تعد الطريقة العلمية التي تعتمد على الملاحظة وجمع المعلومات ووضةةةةةةةةةةةةةع الحاسةةةةةةةةةةةةةوب كان يطل
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الفروض واختبارها كافية لحل المشةةةةةةةاكل الحديثة. لذلك ظهرت الأسةةةةةةةاليا الكمية لمعالجة مشةةةةةةةاكل الإدارة والأعمال بعد أن طبقت  
واثبتت فعالياتها في مجال المشةكلات الحربية والاسةتراتيجية خلال اربعينات وخمسةينات القرن الماضةي، واسةتتدمت على أسةاس وضةع 

قعية وتحديد الأهداف ثم حل النموذج واختبار الحلول البديلة وبعدها اختيار الحل الأمثل ومن ثم النماذج لتصةةةةةةةةةوير المشةةةةةةةةةكلات الوا
الرجوع لتطبيقه على أرض الواقع العملي الذي يوجد به المشةةةةةةةةةكلة.  ومن هنا يعود سةةةةةةةةةبا اسةةةةةةةةةتتدام الأسةةةةةةةةةاليا الكمية في إدارة 

ة الاصةةةةةةةةةةةةةلية بالتجريا في الموارد من آلات ومعدات وأموال ومواد خام الاعمال إلى بناء النماذج دون التهور والمبادرة بحل المشةةةةةةةةةةةةةكل
 وقوى عاملة ومهارات وتضييع الوقت ما يكلف المؤسسة خسائر كبيرة.

كما تتسةةةةةم الحياة الاقتصةةةةةادية في قطاعات الأعمال بتداخل عديد من المتغيرات والمؤثرات منها ما هو قابل للقياس ومنها  
ما هو صةةةةةةعا القياس. وترتا على تطور العلاقات الاقتصةةةةةةادية التي يتسةةةةةةم بالمنافسةةةةةةة المحلية والدولية تطور سةةةةةةريع في بيتة الأعمال 

ة الموارد وزيادة الطلا عليها. لذلك أصةةةةةةةبحت هناك حاجة ماسةةةةةةةة لدراسةةةةةةةة القرار الاقتصةةةةةةةادي  والتكنولوجيا المسةةةةةةةتتدمة وكذا ندر 
بصةةةفة كمية وقياسةةةية حتى يتمكن من تحديد علاقات السةةةبا    ة، التمويل أو إدارة الموارد البشةةةريقوالإداري سةةةواء في الإنتاج، التسةةةوي

عن أفضةةل توزيع للموارد المحدودة ذات الاسةةتتدامات المتعددة   والنتيجة وقياس حسةةاسةةية متغير ببع لمتغير مسةةتقل ومفسةةر والبحث
وأحسةةةةن اصةةةةيص ل لات، والتمكن من التنبؤ بالمسةةةةتقبل من خلال اجراء تنبؤ مسةةةةتقبلي بالسةةةةو  والمنتج والمسةةةةتهلك، الادخار،  

 الاستثمار، الانفا  وغيرها من الظواهر الاقتصادية. 
وإدارة الاعمال في سةةةةبعينيات القرن الماضةةةةي، وكذا علاقتها بالاقتصةةةةاديات المعاصةةةةرة   بدأت العلاقة بين الأسةةةةاليا الكمية

التي تعتمد على الاقتصةةةةةةةةةةةاد القياسةةةةةةةةةةةي والرياضةةةةةةةةةةةي والاحصةةةةةةةةةةةائي وعلى جداول المدخلات والمترجات التي تقوم هي الأخرى على 
والعمليات الرياضةةةةةية المرتبطة عا واسةةةةةتتدام البرامج الرياضةةةةةية لإيجاد أفضةةةةةل توزيعات بين مكونات وقطاعات وأسةةةةةوا     تالمصةةةةةفوفا

  (19-17، الصفحات 2009)النجار،  وصناعات اقتصاد دولة ما، هذا على المستوى الكلي.
وتوفرها بشةةةكل كبير ومتاح في  أي على مسةةةتوى المؤسةةةسةةةة أدى التطور الهائل في نظم المعلوماتأما على المسةةةتوى الجزئي  

ومعايير موضوعية تقوم على خلال باتلف الوسائي والدعائم وبنوك المعلومات إلى ضرورة الاستغلال الجيد لها والاعتماد على أسس  
يتبع الحدس و خبرته الشةةتصةةية و المشةةاعر الغريزية في اااذ بعس القرارات،    الطر  العلمية في اااذ القرار. صةةحيح أن المسةةير الجيد

غير أنه لا يمكن اةال الأسةةةاليا الكمية فهناك العديد من الأمثلة لمسةةةيرين اعتبروا عباقرة بفضةةةل قراراتهم لكن في لحظة ما دمروا كل 
 ,Brandimarte)  المتسارعة في بيتة الأعمال مثل ما حدلم مع شركة نوكيا  تشيء بسبا عدم قدرتهم على التكيف مع التغيرا

2011, p. 5)   ،لذا يجا عليهم فهم الحاجة لاتباع التفكير الكمي لأن قراراتهم تعتمد بشةةةةةةةةكل ثابت على الحسةةةةةةةةابات و الأرقام ،
فعندما يريدون زيادة الأرباح ف نهم يقيسةةةةةون الأرباح الحالية و يضةةةةةعون أهدافا رقمية للتحسةةةةةين، وهم يقيسةةةةةون الأداء ف نهم يقيسةةةةةون  

الإنتاج، الإنتاجية، المبيعات، الحصةةةةة السةةةةوقية، عدد العملاء، التكاليف و ما الى ذلك و العائد على الاسةةةةتثمار، أسةةةةعار الأسةةةةهم،  
تعتبر جميع هذه المؤشةرات كمية إلى حد كبير، ففي الواقع من الصةعا العثور على جانا من جوانا عمل المسةير لا يتضةمن بعس  

يني في العديد من الوظائف. ومع كل هذا لا يمكن القول  الأسةاليا الكمية لذا أصةبح يعتمد على التفكير الكمي و أصةبح جزء روت
بأن جميع جوانا المشةةةةةكلة كمية فالحكم الشةةةةةتصةةةةةي، الحدس، الخبرة والمهارات البشةةةةةرية مهمة هي الأخرى في العديد من المجالات 

يع المعلومات المتاحة خاصةةةة العلاقات الشةةةتصةةةية، المفاوضةةةات، التوظيف، تحديد الأهداف الاسةةةتراتيجية... لذا يجا النظر الى جم
 . والشكل الموالي يمثل النهج المعتمد لاااذ القرارات كما يلي:(Waters, 2011, pp. 4-5) قبل اااذ القرار
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 منهج ا اذ القرار  (: 18) رقم  الشكل  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (Waters, 2011, p. 5) المصدر: 

القرار يبدأ من تحديد المشكلة ومن ثم القيام بالتحليل الكمي والنوعي وتقييم  من خلال الشكل السابق يتضح أن نهج اااذ  
الذي يضةم العديد من الأسةاليا لحل النتائج وبعد ذلك اااذ القرارات وتنفيذها، وفي بحثنا هذا سةنركز على جانا التحليل الكمي  

 المشكلات.
تمكنهم التقنيات الكمية من إجراء أفضةل   الحظ  ولحسةن  ،إلى اااذ قرارات في ظل ظروف عدم اليقينالمسةير  ما يضةطر    غالبا

فهما أفضةةةةةل للمعلومات لتمكينه من اااذ   للمسةةةةةيرتوفر النماذج الكمية   كماالتقديرات وبالتالي تقليل المتاطر المرتبطة بقرار معين.  
يتم اسةةتتدام الأسةةاليا    اسةةابقكما ذكرنا  ف عنها  التحليل الكمي أداة لا غنى    ديعاريع  ادارة مشةةففي مجال    أفضةةل القرارات الممكنة.

يتم بعد ذلك جدولة المشةةةاريع بناء على توفر  لخاصةةةة إذا كانت هذه الموارد شةةةحيحة    المواردالكمية لإيجاد أفضةةةل الطر  لتتصةةةيص  
مثلا    فلو كانت المؤسةةةسةةةة  ،لتتطيي المنتججيدة  اااذ قرارات    الكمي علىالتحليل    يسةةةاعد  الإنتاجاطيي  أما في مجال    موارد معينة.

يمكن اسةةةةتتدام التحليل الكمي لتقييم المقترحات المتتلفة للتكاليف  ف نه    ،د صةةةةعوبة في تقدير حجم وموقع منشةةةةأة إنتاج جديدةتج
أكثر قدرة على تلبية احتياجات عملائها مع   المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةةسةةةةةةةةتكون    والجدولةخلال التتطيي الفعال للمنتج    منو   والتوقيت والموقع.
 التي تحتاج للتمويل، وكما هو معلوم ف ن  كل عمل يحتاج إلى اسةةةةتراتيجية تسةةةةويق مناسةةةةبةنجد أن    تسةةةةويقوفي مجال ال  تعظيم أرباحها.

  المناسةةةبةباسةةةتتدام الطريقة الكمية    بدقة، لذا يمكن للمسةةةير  خاصةةةة إذا لم يتم تعيين أهدافه  اصةةةعبوضةةةع ميزانية لقسةةةم التسةةةويق أمرا  
وتحليل    إلى البيانات التي   الحصةةول عليها من الحملات التسةةويقية  هنا  القرارات  وتسةةتند  شةةترياتالمالميزانية المطلوبة واصةةيص    ديدتح

  الموظفون  يسةةتتدمو  يعتمد أيضةةا بشةةكل كبير على التحليل الكميوهو نفس الأمر بالنسةةبة لقسةةم التمويل والمحاسةةبة حيث   .السةةو 
المنتجةات بنةاء على تكةاليف    تقييمو   لتقةدير قيمةة الاسةةةةةةةةةةةةةةتثمةار  تصةةةةةةةةةةةةةةومةةالممثةل نموذج التةدفقةات النقةديةة    باتلفةةبيةانات وطر  كميةة  

التنبؤ بالطلا    أين تواجه المؤسةةسةةة تحديات وصةةعوبات كبيرة في  الشةةراء والمتزونأيضةةا بالنسةةبة لقسةةم   إنتاجها والأرباح التي تحققها.
ومسةةةةتوى    شةةةةرائهابشةةةةأن عدد المواد التي تحتاج    المؤسةةةةسةةةةةباسةةةةتتدام التقنيات الكمية يمكن توجيه    ذلكدمة. ومع  الخنتج أو  المعلى  

تستتدم التقنيات الكمية    اوازينها كموالتكاليف التي من المحتمل أن تتكبدها عند شحن البضائع الجاهزة   صيانتهالمتزون المطلوب  

 تحديد المشكلة

 التحليل النوعي

 التحليل الكمي

 تطبيق القرار ا اذ القرار التقييم والتقدير

ا اذ القرار من قبل  التحليل تحديد المشكلة
 المسيون

تنفيذ المسيون 
 لقرارتهم
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تحديد أفضةةةةةةةةةةةل الأصةةةةةةةةةةةول للاسةةةةةةةةةةةتثمار فيها وأفضةةةةةةةةةةةل وقت للقيام بذلك.    ؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةيمكن للم  الطريقة  عذهلتقييم الاسةةةةةةةةةةةتثمارات.  
(Quantitative Analysis, 2022) 

وعليه يمكن القول إن الأسةةةةةةاليا الكمية ترتبي ارتباطا وثيقا بإدارة الاعمال كون كلاةا يسةةةةةةعى لتحقيق غرض مشةةةةةةترك ألا 
وهو اااذ القرار بالاعتماد على البيانات الكمية. حيث توفر الأسةةةةةاليا الكمية طريقة منهجية وموضةةةةةوعية لتحليل البيانات واجراء 

ة الاعمال لحل مشةةةةةةةةةةاكل العمل وتحسةةةةةةةةةةين العمليات واااذ القرارات. كما تسةةةةةةةةةةاعد هذه الأسةةةةةةةةةةاليا  التنبؤات التي تعتمد عليها إدار 
لى إمر الةذي أدى  فرص النجةاح. الأ  زيادةالمسةةةةةةةةةةةةةةيرين على ااةاذ قرارات مةدعومةة بالبيةانات والتحليلات ممةا يقلةل من درجةة المتةاطر و 

 إ .لم السو ، التتطيي المالي، اطيي الإنتاج ...ال أبحاانتشار استتدام الأساليا الكمية على نطا  واسع في مج
 المطلب الثاني: التحليل الكمي 

يتم الأسةةةةاليا الكمية حقل واسةةةةع يتضةةةةمن كافة المداخل الرشةةةةيدة لعملية صةةةةنع واااذ القرار بالاعتماد على أسةةةةس علمية،  
، وككل التحاليل العلمية  الاعتماد عليها في حل المشةةةةةةكلة التي يجا أن تتوفر على شةةةةةةروط ئددة لجعل التحليل الكمي أكثر فعالية

 يعتمد التحليل الكمي على النظامية من خلال المراحل المحددة في تنفيذه.
 الفرع الأول: مفهوم التحليل الكمي

هو مكمل للأسةةاليا النوعية التي تعتمد بدرجة كبيرة على خبرة فالتحليل الكمي هو مدخل علمي لاااذ القرارات الإدارية  
المدخل الكمي إلى درجة تعقيد المشةةةةةةةةكلة وكلفتها وأةيتها بالنسةةةةةةةةبة  وحكم متتذ القرار، ويمكن ارجاع أهم الأسةةةةةةةةباب لاسةةةةةةةةتتدام  

للمؤسةةسةةة، بالإضةةافة إلى حداثة بعس المشةةكلات وعدم خبرة متتذ القرار، أيضةةا قد تكون المشةةكلة متكررة تسةةتدعي اااذ قرارات 
. يبةدأ المةدخةل الكمي من البيةانات التي تعةد المةادة الخةام للتحليةل تتم معةالجتهةا لتصةةةةةةةةةةةةةةبح  (159، صـــــــــــفحـة 2010)بن تفـات،   روتينيةة

ورقمنه  أدى التطور التكنولوجي  هذا و   دلالة.معلومات ذات قيمة تسةةاعد متتذي القرار من خلال وضةةعها في سةةياقها لتكون ذات  
 .همما ساهم في زيادة استتدام إلى سرعة حل المشكلات ةؤسسفي المالأنشطة 

كما يجا مراعاة كل من العوامل الكمية والعوامل غير الكمية في حل المشةةةةةةةكلات حيث تسةةةةةةةاعد الأسةةةةةةةاليا الكمية على 
القوانين المحليةة والةدولية،  كةرقةام حقيقةة انطلاقةا ممةا   إدخةالةه من بيةانات، إضةةةةةةةةةةةةةةافةة الى العوامةل الأخرى غير قةابلةة للقيةاس  أإيجةاد قيم و 

التطورات التكنولوجية، التغيرات المناخية والتي يصةةةةةةةةعا وضةةةةةةةةع قيم لها لكنها مهمة. ونظرا لأةية هذه العناصةةةةةةةةر الوصةةةةةةةةفية فان دور 
، ففي حالة عدم وجود عناصةةةةةةةر وصةةةةةةةفية تكون المشةةةةةةةكلة والبيانات المدخلة ثابتة وبالتالي يمكن تغيرالتحليل الكمي في اااذ القرار ي

لى إحيث أنه بمجرد وصول المتزون    التي تستعين بأساليا لمعالجة المتزون،  تؤسساالملة وخير مثال لذلك  لى ا،إتحويل اااذ القرار  
لى إنه في معظم الحالات يكون التحليل الكمي مسةةةةةةةاعدا لعملية اااذ القرار فبالإضةةةةةةةافة  أ  إلا  قيمة معينة يتم الطلا على المواد آليا.

، الصــفحات  2000)محمد الفيومي،    .لاااذ القرار  لى نتائج التحليل الكميإالمؤشةةرات المتحصةةل عليها يتم إضةةافة معلومات غير كمية  
4-5) 

 وتحليله الفرع الثاني: بناء النموذج الكمي
من خلال ما   التطر  إليه نجد أن التحليل الكمي يبدأ بمجرد بناء المشةةةةةةةةةةكلة التي تتطلا عادة اسةةةةةةةةةةتعمال الخيال من قبل  

مشةةةةةةةةةكلة واضةةةةةةةةةحة المعالم يمكن حلها عن طريق التحليل  فريق العمل والقيام بجهد كبير ليتم تحويل مشةةةةةةةةةكلة عامة غير واضةةةةةةةةةحة إلى  
وبإتباع إجراءات الحل يتم   الكمي. وعند الموافقة على المشةةةكلة المحددة يبدأ العمل على تطوير نموذج يمثل المشةةةكلة بشةةةكل رياضةةةي.
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هي جوهر عملية التحليل    عملية تطوير وحل النموذجلذا ف ن  الذي يصةةةةةةةةةةةبح توصةةةةةةةةةةةية لمتتذ القرار،    إيجاد الحل الأفضةةةةةةةةةةةل للنموذج
 .(25، صفحة 2006)اندرسون، سويني، و وليامز ،  الكمي.
يتطلا اسةةةةةةةةةتتدام الأسةةةةةةةةةاليا الكمية بناء النماذج و يمكن تعريف النموذج على أنه و ئاكاة أو تقريا للواقع من خلال    

 Herbertالحقيقية، حيث يرى   فهو تمثيل للأشةةةةةةةةةةةياء و الحالات  (7، صــــــــفحة 2005)الموســــــــوي،    علاقات مفترضةةةةةةةةةةةة و ملحوظةو

A.Simon النموذج الرياضةةةةةةةي لا يشةةةةةةةترط أن يكون دقيقا تماما بل يجا أن يكون قريبا بما يكفي لتوفير نتائج أفضةةةةةةةل من تلك  أن  
تعتبر تمثيلا مبسةةةطا للواقع أي أنها تجريد وتعبير    ج. وبالتالي نجد أن النماذ التي يمكن الحصةةةول عليها من خلال الفهم العام أو الحدس

يرى أن الأسةةةةاليا الكمية موضةةةةوعا واسةةةةعا يتضةةةةمن العديد من الأسةةةةاليا المتتلفة    الذي Watersعليه  عن الواقع. وهو ما يؤكد  
. ومع ذلك يمكن أن (Waters, 2011, p. 7)  مبسةةي للواقع،في شةةكل تمثيل  ولكن جميعها تبدأ من بناء النموذج لمشةةكلة معينة  

نجد هناك الكثير من العناصةر في الواقع قد لا يتضةمنها النموذج، وعليه ف ن جميع النماذج تعتبر غير معبرة بشةكل مطلق عن الواقع.  
التعبير عنها بشةةةةةكل وصةةةةةفي أو كمي ويرجع ذلك الى أنه عند بناء النموذج لمشةةةةةكلة معينة يسةةةةةتلزم تحديد أهم العناصةةةةةر لها ومن ثم  

 ، والتي تتكون من:(8، صفحة 2005)الموسوي،  وبعبارة أخرى يتطلا بناء النموذج عملية التجريد
 تشتيص العناصر الأساسية التي يتم تجريدها والتعبير عنها في النموذج. -
 الأساسية التي سيتم تجاهلها.تحديد وتعريف العناصر غير  -
 تحديد الفروض التي سيبنى على أساسها النموذج. -

 ويمكن توضيح عملية بناء واستتدام النموذج بالشكل الموالي:
 بناء و استخدام النموذج: (19رقم ) الشكل  

 
 
 
 
 
 

 (9-8، الصفحات 2005)الموسوي،  المصدر: 
يتضةةةةةةح من خلال الشةةةةةةكل أعلاه ان الانتقال من الواقع الحالي الى الواقع المرتقا يسةةةةةةتلزم بعس الوقت، كما يبين الشةةةةةةكل 

 لى المساعدة على التنبؤ بالأحدالم المستقبلية للواقع المرتقا.إمفهوم التجريد للنموذج الذي يهدف بالأساس 
الكمي لاي مشةةةةةةةةةةةةةةكلةة بمجموعةة من الخطوات التي تتةداخةل مع مراحةل عمليةة ااةاذ القرار غير أنهةا   هةذا وتمر عمليةة التحليةل

تقتصةةر على اسةةتتدام الأسةةاليا الكمية في إيجاد الحل الأمثل. وقبل التطر  لخطوات التحليل الكمي يجا أولا الوقوف على المزايا 
 :(13-12، الصفحات 2014)الجنابي و المشهداني،  الواجا توفرها في الأسلوب المتبع في التحليل وهي

اختصةةةةةةةةةةةةةار الوقت: أو الفترة الزمنية من خلال حل المشةةةةةةةةةةةةةكلة في أقل وقت ممكن وتوفير المعلومات في الوقت المناسةةةةةةةةةةةةةا  -
 وبالكيفية المطلوبة.

 الواقع

 الاستنتاج الواقع المرتقب

 النموذج
 التجريد

 التفسي

رياضيةمعادلات   التنفيذ التجريبي 
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ودقيقة جدا، من خلال الدقة في النتائج: حيث أن أسةةةةةةةةةةلوب التحليل الكمي يؤدي حتما وبالضةةةةةةةةةةرورة إلى نتائج منطقية   -
 توفير المعلومات حسا طلا المستتدم وموضوع المشكلة.

 المرونة: نقصد عا المرونة في الاختيار بين عدة بدائل أو عدة خيارات على أسس علمية ونماذج رياضية مستهدفة. -
 (7، صفحة  2021)صالحي،    وهو قدرة الاسلوب على التمكين من الاقتصاد في الجهد، الوقت والموارد. التوفير الاقتصادي: -
 .و سنوات الخدمة والتوفير لاقتصادي والاعتمادية للأسلوبأالمعولة: أي العمر الإنتاجي  -
سةةةةةهولة ويسةةةةةر الفهم: يقصةةةةةد به الادراك في اسةةةةةتتدام النماذج الرياضةةةةةية المسةةةةةتهدفة وبدون عناء، حيث يجا أن تتسةةةةةم  -

)الجنـابي و المشـــــــــــهـداني،   التحليةل الكمي بالمنطقيةة والوضةةةةةةةةةةةةةةوح والتنظيم حتى تنعكس بالإيجةاب على نتةائج التحليةل الكمي.خطوات 
 (13، صفحة 2014

 بعد معرفة الشروط والمزايا الواجا توفرها في النموذج، يتم التحليل بالاتباع الخطوات التالية:
 : المشكلةتعريف  -1

و التناقس والتعارض بين ما هو مرغوب تحقيقه وما هو أالتوازن  بالمشةةكلة الايراف عن الحالة الطبيعية أو حالة عدم  نقصةةد  
الخطوة الأولى في التحليل الكمي يتم فيها التعرف بشةةةةةكل مفصةةةةةل على جميع جوانا   وتعتبر(19، صــــفحة  2015)عبيدات،    متحقق

المشةةةةةكلة من حيث حدودها وحجمها، وتتم من خلال جمع البيانات اللازمة ومعالجتها والتمييز بين المشةةةةةكلة وتفاصةةةةةيل البيتة ذات 
ن هناك بدائل يتم تحديد المشةةةةةةةكلة من خلال شةةةةةةةعور الإدارة بأ  .جل تحديدها بشةةةةةةةكل واضةةةةةةةح وئكمأالعلاقة بتلك المشةةةةةةةكلة، من  

)البلداوي و  ن لكل بديل مزايا و نتائج متوقعة منه دون وجود بديل متكامل  مفضةةةةةةةةةل عن غيره.أمتعددة يمكن المفاضةةةةةةةةةلة بينها  و  
هم خطوة في التحليل الكمي، حيث يفترض عزل المشةةةكلة ثم العمل  ألذا تعتبر هذه الخطوة أصةةةعا و   (6، صــفحة  2008الحميدي،  

خذ في ن عدم الأأغير    (9-8، الصــفحات  2000)العلاونة، عبيدات، و عواد،   .على صةةةياغتها في شةةةكل سةةةلسةةةة من العوامل المترابطة
الحسةةةةبان ارتباط المشةةةةكلة بمشةةةةاكل أخرى سةةةةيجعل الامر أكثر سةةةةوءا بدلا من حلها، لذا من الأةية تحليل تأثير حل مشةةةةكلة معينة  

كونه من   االتركيز على المشةةةةةةاكل الأكثر أةية وتأثير   المؤسةةةةةةسةةةةةةةعلى المشةةةةةةاكل الأخرى و على الوضةةةةةةع بشةةةةةةكل عام. كما يجا على  
لى تقليل التكاليف وزيادة الأرباح  إالصةةعا الالمام بجميع المشةةاكل وحلها في آن واحد، لذا يجا التركيز على تلك التي يؤدي حلها  

ن تمتاز بواحدة أالمشةةاكل التي يسةةتوجا حلها باسةةتتدام التحليل الكمي يجا  ف.  (29، صــفحة  2015)عبيدات،    واختصةةار للوقت.
 :(13، صفحة 2014)الجنابي و المشهداني،  على الأقل من الخصائص التالية

 معقدة: ولا يمكن الوصول الى حلول جيدة لها دون استتدام أحد أساليا التحليل الكمي. -
 أةية كبيرة: لما تنطوي عليه من نتائج مالية مما ستوجا استتدام الأساليا الكمية لتقليل درجة المتاطرة.ذات  -
 جديدة: وليس هناك أي خبرة لمتتذ القرار للتعامل معها. -
 متكررة: ويحتاج متتذ القرار هنا الى توفير الجهد والوقت. -

 :(12، صفحة 2014)الجنابي و المشهداني،  هذا ويجا التركيز في هذه المرحلة على الجوانا الاتية
 متغيرات القرار: وهي المتغيرات التي بموجبها يتم اااذ القرار وتكون في البداية قيمتها مجهولة. -
 دالة الهدف: وتمثل الهدف الذي نطمح لتحقيقه سواء كان تعظيم الربح أو تدنية التكلفة. -
 وتمثل باتلف الموارد المتاحة في المؤسسة.القيود:  -
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 تطوير وبناء النموذج: -2
تقوم الأسةةةةاليا الكمية بشةةةةكل أسةةةةاسةةةةي على النمذجة وصةةةةياغة النموذج الذي يمثل عينة أو صةةةةورة مصةةةةغرة لمجتمع ما على 

، 2004)الفضــل،    شةةكل صةةيغة رياضةةية تحمل مواصةةفات معينة من خلال عدد من العلاقات الرياضةةية المعبرة عن المشةةكلة المدروسةةة
 .(133صفحة 

يعني بناء النموذج عملية الربي بين المشكلة والعوامل المؤثرة عليها والظروف المحيطة عا لأجل التوصل لقرار سليم، فهو تمثيل  
الكمي على فهم وتفسةةةةةةير المشةةةةةةكلة ئل للحالة على شةةةةةةكل نموذج يصةةةةةةف باتلف العلاقات بشةةةةةةكل واضةةةةةةح ودقيق يسةةةةةةاعد المحلل  

الدراسة ومن ثم تقديرها والحصول على توقعات مستقبلية حولها. حيث يستند النموذج في تكوينه على نظرية معينة التي تستند على 
ــنحون،   فرضةةةةيات، بالاعتماد على هذه الفرضةةةةيات والأسةةةةاس النظري، يقوم المحلل الكمي بتكوين النموذج المفترض ــفحة  2018)سـ ، صـ

، وعليه ف ن وضةةةع النموذج هو عبارة عن وسةةةيلة فعالة للتوصةةةل إلى قرار سةةةليم، ومما تجدر الإشةةةارة إليه أن النموذج عادة يكون  (46
 أقل تعقيدا من الواقع ولكن لا بد أن يكون كاملا بما فيه لتقريا الواقع.

يعد التحليل الكمي تحليلا مسةةةتقلا كونه يسةةةتتدم النماذج الرياضةةةية، والنموذج الرياضةةةي كما سةةةبق وتطرقنا هو مجموعة من  
العلاقات الرياضةةةةةةةةةةةية التي توصةةةةةةةةةةةف في معظم الحالات في شةةةةةةةةةةةكل معادلات ومتباينات. على الرغم من وجود مرونة عالية في تطوير  

يتغير  الةذي قةد  هو كمي قةابةل للقيةاس  Variableن معظم النمةاذج تحتوي على متغير أو أكثر ومعةامةل أو أكثر، فةالمتغير   النموذج فة
، Uncontrillableأو غير خاضةةةعة للرقابة    Controllableأو يكون خاضةةةع للتغيير، والمتغيرات يمكن أن تكون خاضةةةعة للرقابة  

للقيةةاس  فهو كمي قةةابةةل    Parameterالمعةةامةةل  و  .Decision variableالقراريطلق على المتغير الخةةاضةةةةةةةةةةةةةةع للرقةةابةةة بمتغير    ثحيةة
موجود في المشةةةةةةةةةةكلة نفسةةةةةةةةةةها. وفي معظم الحالات تكون المتغيرات كمية غير معلومة، بينما المعاملات كمية معلومة، هذا ويجا أن 

  ، ويمكن الحصةةةول له على بيانات المدخلات.يراعي مصةةةمم النموذج أثناء بنائه أن يكون قابل للحل وواقعي وسةةةهل الفهم والتعديل
  (9-8، الصفحات 2000)محمد الفيومي، 

 الحصول على المعلومات:  -3
، حيث تعتبر عملية  هبعد تطوير النموذج الملائم لطبيعة المشةةةةةةةةكلة يتم البدء في جمع البيانات المطلوبة والمناسةةةةةةةةبة لاسةةةةةةةةتتدام

غير ذلك سةةتكون النتائج مضةةللة  و ،  أد كلما كانت المعلومات دقيقة كلما كانت النتائج  فالحصةةول على المعلومات أمر بالغ الأةية  
 ((2000)العلاونة، عبيدات، و عواد،  ،2015عبيدات،). تمثيلا مناسباحتى وإن كان النموذج يمثل الواقع 

الباحثين  نجد العديد من المعايير التي اعتمدها المصةةمم لها، لذا  المعلومات التي اتلف باختلاف المشةةكلة والنموذج  من  وهناك العديد  
 :(40، صفحة 2011)شنشونة ،  في تصنيف المعلومات منها

اسةةةةتراتيجية، تكتيكية، تشةةةةغيلية، ويطلا كل نوع حسةةةةا نوع النموذج والمسةةةةتوى  حسةةةةا مسةةةةتويات الإدارة: معلومات   -
 المطبق فيه.

حسةةا وظائف المؤسةةسةةة: معلومات تجارية، تسةةويقية، إنتاجية، مالية..... تبعا لوظائف المؤسةةسةةة حيث يمكن أن يختلف  -
 حسا حاجتها وطبيعة نشاطها.

 التحليل الكمي، حيث يمكن تقسيم المعلومات حسبها الى:حسا المصدر: وهو أكثر تصنيف مستتدم في  -
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o  مصادر داخلية: وتتمثل في جميع المعلومات التي يتم الحصول عليها من داخل المؤسسة مثل الوثائق والمستندات
 والتقارير، المعلومات المستتلصة من عمالها او من أشتاص لهم علاقة مع المؤسسة.

o   :مصةةةةةادر خارجية: وتتمثل في باتلف المعلومات التي يتم الحصةةةةةول عليها خارجيا أي من خارج المؤسةةةةةسةةةةةة مثل
منشةةورات الوزارات والهيتات التشةةريعية، تقارير المنظمات التجارية والصةةناعية، الشةةركات المنافسةةة والغير منافسةةة، الجمعيات،  

 الكتا...
o   معلومةات رسميةة: وهي تلةك المعلومةات التي   الحصةةةةةةةةةةةةةةول عليهةا بطريقةة ممنهجةة ومنظمةة تبعةا لقواعةد وتعليمةات

 معينة وتتسم بالرسمية وتكون عادة ورقية أو إلكترونية تحتوي على امضاء وختم الجهة الصادرة عنها.
o   معلومات غير رسمية: هي تلك المعلومات التي يتم الحصةةةةةةول عليها نتيجة الحوارات الشةةةةةةتصةةةةةةية واللقاءات الغير
 رسمية.

 حسا خصائص المعلومات: دقيقة، غير دقيقة، كاملة، غير كاملة، متجانسة، غير متجانسة... -
حسةةةةةةةةا معيار الزمن: معلومات بريخية تتعلق بالنشةةةةةةةةاط السةةةةةةةةابق للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة، معلومات حالية تتعلق بالنشةةةةةةةةاط الحال،  -

 معلومات مستقبلية تتعلق بالنشاط المستقبلي )التنبؤ(.
 ، رقابية، تنظيمية، توجيهية..ةحسا وظائف التسيير: معلومات اطيطي -

أو بطريقة    ىخر أدر  امن خلال جمع معلومات إضةافية من مصةتها  بعد جمع المعلومات اللازمة يقوم المحلل الكمي باختبار دق
هةةد بجالقيةةام  للتةةأكةةد من عةةدم وجود فةةار  بين المعلومةةات الأولى والمعلومةةات الإضةةةةةةةةةةةةةةةافيةةة، وإذا   وجود اختلاف لا بةةد من   خرىأ

بين المعلومات الأولى والإضةةةةةةةةةةةةةافية لكن المعلومات دقيقة ولا يوجد فار   للحصةةةةةةةةةةةةةول على معلومات أخرى أكثر دقة. أما إذا كانت  
عادة تصةميم إلى المرحلة الثانية و إغير مناسةا للمشةكلة، وهنا يجا العودة  ، فهو يعني أن النموذج  النتائج غير منسةجمة مع المشةكلة

ن عمليةة جمع البيةانات هي عمليةة طويلةة نوعةا مةا اتلف أومن هنةا نرى   (32، صـــــــــــفحـة  2015)عبيـدات،    .ملائموبنةاء نموذج جةديةد  
 ختلاف النموذج وكذا طبيعة المشكلة.با

 إ)اد الحل الأمثل أو الأقرب من النموذج: -4
يتم اختيار    هذه المرحلة  النموذج تحت الظروف التي يفترضها وفيبعد القيام بجمع المعلومات وتحليلها يصبح من الممكن حل  

ثار الجانبية الناجمة عنه. ونقصةةةةد هنا بالبديل وسةةةةيلة الحل المتاحة لحل المشةةةةكلة البديل الأكثر تحقيقا للأهداف وواقعية والأقل في ا،
 :(29، صفحة 2015)عبيدات،  المطروحة، ولتحديد البدائل لا بد من توافر العوامل والاعتبارات ا،تية

 أن يعتمد متتذ القرار على التفكير الخلا  لإيجاد الحلول المتتلفة للمشكلة. -
 توفر فريق عمل متنوع الخلفية. -
 عقد جلسات الفكر الابتكاري وهي أنسا وسيلة لإنعاتي ذاكرة أعضاء الفريق. -
 أحدالم غير باطي لها.الأخذ بالحسبان إمكانية وقوع  -
 دراسة البدائل على ضوء موارد وظروف المؤسسة. -

بعةةد عمليةةة تحةةديةةد البةةدائةةل تأتي مرحلةةة تقييم البةةدائةةل والتي تتم وفق معةةايير ئةةددة مسةةةةةةةةةةةةةةبقةةا، انطلاقةةا من موارد وإمكةةانات  
 المؤسسة وفرصها الاستثمارية، والتي تتمثل عادة في:
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 تكاليف تنفيذ البديل. -
 تنفيذ البديل على المؤسسة والأفراد.آثار  -
 الوقت والظروف المناسبة. -
 مدى استجابة المرعوسين وتقبلهم للبديل. -
 الوقت اللازم لتنفيذه. -

كما يقوم المحلل بالاسةتعانة رراء خبراء وباتصةين آخرين واخضةاع جميع البدائل للاختبار وتحديد مزايا وعيوب كل منها ومن  
ثم ترتيبها حسةا أولويتها أو أفضةليتها، وكل هذا وفقا لمعايير وأسةس موضةوعية والابتعاد عن التحيز والاعتبارات الشةتصةية وباتلف  

 (30، صفحة 2015)عبيدات،  الاختبار الموضوعي للبديل الأمثل. الضغوطات التي قد تحول دون
 اختبار النموذج ورربة الحل: -5

كامل للنموذج للتأكد أنه يقدم تمثيلا دقيقا للمشةةةكلة من خلال التأكد من مدى صةةةلاحيته و تجانسةةةه معها، و هو اختبار  
حل النموذج لا يعني بالضةرورة وضةع حل للمشةكلة، فالصةلاحية النموذج لا تقاس بقدرته على تمثيل    عما يجدر الاشةارة إليه أن وضة
ختبار من خلال المقارنة بين النتائج المترتبة على نما من خلال إعطائه قيم مقبولة و واقعية ، كما يجري الاإالمشةةةةةةةةةةةةةةكلة فحسةةةةةةةةةةةةةةا و 

تطبيقه و النتائج التي كانت سةةةةةةةةةةتتحقق من دونه، فهذه المرحلة تسةةةةةةةةةةاعد على تحديد مدى جودة و واقعية الحل كما تمكن من اااذ 
 .(2008؛ البلداوي و الحميدي،  2014)الجنابي و المشهداني،   (2018)سنحون،    إجراءات تصحيحية حتى يتم التوصل للنموذج الملائم.

 تحليل النتائج: -6
و ألى بعس الإجراءات الإضةةةةةةافية  إيبدأ تحليل النتائج بتحديد تبعات الحل وفي معظم الأحيان سةةةةةةيؤدي حل مشةةةةةةكلة معينة  

قبل بدأ التنفيذ   المؤسةةةةةةسةةةةةةة. لذا يجا تحديد وتحليل أثر هذه الإجراءات أو التغيرات على  المؤسةةةةةةسةةةةةةةلى تغيير الطريقة التي تعمل عا  إ
ن النموذج تقريا للواقع ف ن حسةاسةية الحل للتغيرات في النموذج أو في البيانات تعتبر جزءا هاما في التحليل.  وتطبيق الحل. نظرا لأ

 Postoptimalأو تحليةةل بعةةد المثةةاليةةة    Sansitivity Analysisويطلق على هةةذا النوع من التحليةةل بتحليةةل الحسةةةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةيةةة  

Analysis   النموذج أو في البيانات، ف ذا كان الحل حسةةةةةاس للبيانات  فهو تحليل يحدد مدى تغير النتائج إذا ما حدثت تغيرات في
ن البيانات المدخلة صةةةةةةةةةحيحة. أما إذا كان أالمدخلة ولخصةةةةةةةةةائص النموذج يجا إجراء اختبارات إضةةةةةةةةةافية للتأكد من النموذج ومن  

وبالتالي يقوم فريق التحليل عذه الخطوة لتجنيا المؤسةسةة الخسةائر المحتملة  ف ن الحل يكون خاطتا    النموذج أو البيانات غير صةحيحة
 .(12، صفحة 2000)محمد الفيومي،  في حال فشل الحل

 تطبيق الحل:  -7
تعد المرحلة الأخيرة من مراحل التحليل الكمي يتم فيها تطبيق الحل الذي   التوصةل إليه من خلال تفسةير النتائج وترجمتها  

حيث ينتقل المسةةةةةةةةةةةيرون من ويجا أن نفعل    إجراءات وتعليمات وتوزيعها على فريق التحليل الكمي الذي يقوم بالتنفيذفي شةةةةةةةةةةةكل  
للتطبيق وتحقيق الأهةداف لأفراد ن يكون واضةةةةةةةةةةةةةةح ومفهوم لجميع األةذا يجةا إقنةاع الجميع بأةيتةه كمةا يجةا   هةذاو الى وفعةل ذلةكو،

ن فشةةةةةةةةةةةةةةل فريق التحليةل الكمي في ألتقليةل قدر الإمكةان من مقةاومة التغيير. تعةد هذه المرحلةة أصةةةةةةةةةةةةةةعةا المراحل حيةث  ل  المرجوة منةه
من توفر المهارات والكفاءات المطلوب وتحديد المتاطر  كما ينبغي قد يكلف المؤسةةةةسةةةةة الكثير، هنا يجا التأكد  تطبيق الحل الأمثل  

 (2014)الجنابي و المشهداني،  (2008)البلداوي و الحميدي،  والصعوبات التي قد تظهر أثناء التنفيذ.
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من خلال ما سةةةةةةبق نلاحظ أن عملية بناء النموذج الكمي هي سةةةةةةلسةةةةةةة مسةةةةةةتمرة تبدأ أولا بظهور المشةةةةةةكلة المراد حلها أو 
الوضةةةعية المراد تحسةةةينها لتنتقل بعد ذلك إلى تطوير و بناء النموذج انطلاقا من طبيعة المشةةةكلة و حدودها، ليتم بعدها البحث على 

النموذج، ليتم معالجتها و الوصةةةةةةةول للحل الأمثل في شةةةةةةةكل بارجات أين يتم اختباره و التأكد  البيانات اللازمة التي تمثل مدخلات  
من صلاحيته و من صلاحية النموذج في معالجة المعلومات، و من ثم تحليل النتائج المتوصل اليها وتفسيرها و في الأخير تطبيق الحل 

ة من خلال التغذية الراجعة و تسةةتمر هكذا. كما يجدر الإشةةارة إلى أنه  و معالجة المشةةكلة الموجودة لتبدأ بعدها مرحلة أخرى جديد
في كةل مرحلةة من مراحةل التحليةل الكمي يتم الرجوع إلى المرحلةة السةةةةةةةةةةةةةةابقةة والقيةام بالتحسةةةةةةةةةةةةةةينةات الضةةةةةةةةةةةةةةروريةة ومعةالجةة الايرافةات  

وضةةةةح في الشةةةةكل ، حتى تسةةةةتطيع المؤسةةةةسةةةةة حل المشةةةةكلة في ا،جال المحددة وبكفاءة وفعالية، كما هو مإن وجدت  توالاختلالا
 الموالي:

 خطوات التحليل الكمي (: 20رقم ) الشكل  

 
 الباحثة بالاعتماد على دراسات سابقة المصدر: من إعداد  

يمثل الشةكل السةابق مراحل التحليل الكمي التي يمر عليها المحلل من أجل حل المشةكلة والوصةول إلى البديل الأمثل ومن ثم 
المراجع أين اختلف الباحثون في وضع وترتيا المراحل فهناك من تنفيذه ومراقبته،   تطوير الشكل أعلاه بالاعتماد على العديد من  

)محمد الفيومي،    ، في حين هناك من يرى أنه يتكون من سةةةةةةةةةةةةةةبعة مراحل(2015)عبيدات،    يرى أن التحليل الكمي يمر بثمانية مراحل

تحديد المشكلة

تطوير و بناء النموذج

الحصول على المعلومات

ايجاد الحل

اختبار النموذج و تجلربة الحل

تحليل النتائج

تنفيذ الحل

 التغذية العكسية
العودة الى كل مرحلة 
حسا الحاجة 

للحصول على نتائج 
 مقبولة

 

 المسيرون
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ــوي، ، وهو ما توافق مع الدراسةةةةةةةةة. أما البعس ا،خر يرى أنه يمر فقي بسةةةةةةةةتة مراحل  (2000 )العلاونة، عبيدات، و و  (2005)الموســــ
الناحية العملية نادرا ما يقوم المسةير بأخذ هذه المراحل بتسةلسةل صةارم لأنه غالبا    ن. فم(ACKOFF , 1979)و   (2000عواد، 

ما يواجه مشةاكل يتعين عليه العودة إلى النقطة السةابقة. لذا فالمهم في الأمر هو تبني طريقة رسمية في حل المشةكلات تقوم بالأسةاس  
 قى المنطلق والهدف واحد وهو إيجاد حل للمشكلة المطروحة.على الأساليا الكمية، فمهما تعدد المراحل وتغيرت اسماعها يب

 لة للتحليل الكميمالفرع الثالث: المشاكل المحت
ومنظمة لحل مشةةةةاكل اااذ القرار في المؤسةةةةسةةةةة، هذا وقد تواجه المحلل العديد  يعد مدخل الأسةةةةاليا الكمية وسةةةةيلة منطقية  

وفيما يلي يمكن إبراز أهم الصةةعوبات التي يمكن أن تحدلم أثناء كل مرحلة من مراحل من الصةةعوبات حتى لو اتبع الخطوات بعناية.  
 (21-13، الصفحات 2000)محمد الفيومي،  التطبيق.

 الصعوبات في تعريف المشكلة -1
بحلها ينتظر حدولم مشةكلة أخرى وهكذا، في أغلا الأحيان ينتظر متتذ القرار حدولم مشةكلة حتى يقوم بحلها وإذا قام  

غير أنه مع التقدم التكنولوجي والتغير الكبير الحاصةةةةةل في بيتة الاعمال ف ن انتظار حدولم المشةةةةةكلة قد يكلف المؤسةةةةةسةةةةةة بقائها في 
سةواء كانت ضةعيفة أو قوية للتنبؤ للتغيرات الممكن حدوثها،    تالسةو ، لذا وجا عليها تشةغيل أنظمة اليقظة لرصةد جميع الإشةارا

 في هذه المرحلة تواجه المحلل صعوبة تعريف وتحديد المشكلة بدقة من حيث:
تعارض وجهات النظر: تكمن الصةعوبة الأولى في وجود العديد من وجهات النظر التي تكون في أغلا الأحيان متعارضة   -

 بعين الاعتبار وإذا أةل البعس منها يجا عليه توقع مقاومة التغيير منهم. اويجا على المحلل أخذها جميع
تأثير الحل على الإدارات الأخرى: تكمن الصةعوبة الثانية التي يواجهها المحلل كون المؤسةسةة هي نظام متكامل تعمل جميع  -

الإدارات فيها بشةةةكل متناغم ومتكامل من أجل تحقيق الأهداف، وبالتالي أي تغيير في قسةةةم أو مصةةةلحة معينة سةةةيكون له بالضةةةرورة  
المشكلة بطريقة شاملة بقدر الإمكان وأخذ جميع المعلومات الضرورية من كافة المصا  التي  الإدارات، لذا عليه تعريف  تأثير على باقي  

 تساهم أو تتأثر بالحل.
صةةةةعوبات مرتبطة بالفروض المبدئية: تتمثل هذه الأخيرة في ميل المحلل إلى تحديد المشةةةةكلة في ضةةةةوء الحلول المتاحة، فعند    -

البدء بالفرض المبدئي في التحليل سةةةةةةيكون بالضةةةةةةرورة في النهاية هو الحل الأمثل، وبالتالي ومن وجهة نظر تشةةةةةةغيلية يكون الحل الجيد 
 لحل الأمثل لمشكلة معرفة خطأ.للمشكلة الصحيحة أفضل من ا

الحل بعد الوقت المناسةةةا: في ظل تحديد أفضةةةل للمشةةةكلة، قد يواجه المحلل خطر تغير أو تطور المشةةةكلة خاصةةةة في بيتة   -
 الأعمال التي تتسم بالتغير والتطور المستمر، فالمشاكل تظهر واتفي باستمرار أي أن دورة حياة المشكلة أقصر من المتوقع، وبالتالي قد

 طوير حل لمشكلة لم تعد موجودة بالأساس.يقوم المحلل بجهد كبير في ت
 صعوبات تطوير النموذج: -2

 بعد تحديد المشكلة بدقة لا تنتهي الصعوبات هنا فقد يواجه المحلل العديد من الصعوبات نذكر منها:
التمسةك بالنماذج المشةروحة في الكتا: كما سةبق وأشةرنا ف ن أحد أهم المشةاكل التي واجهة الأسةاليا الكمية في تطورها  -

هي اهتمةام البةاحثين بالتنظير والجةانةا الأدبي لهةا مع إةةال حةاجةات ومتطلبةات عةالم الأعمةال، وبالتةالي فهم أغلةا المسةةةةةةةةةةةةةةيرين لتطوير  
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النماذج لن يتماثل دائما مع النماذج كما شةةةةةةةةرحت في الأدبيات والكتا، وربما لن يقبل هؤلاء نتائج النموذج والمؤشةةةةةةةةرات التي يعتمد  
 . عليه لأنه من وجهة نظرهم غير مهمة وتوجد عناصر أهم لم تؤخذ بعين الاعتبار

يسةةةةةةةةتتدم المسةةةةةةةةيرين نموذجا لم  لافهم النموذج: مشةةةةةةةةكلة أخرى ترتبي بالموازنة بين تعقيد النموذج وسةةةةةةةةهولة فهمه حيث   -
يفهموه، فالمشةةةةةاكل المعقدة تتطلا نماذج معقدة وبالتالي ف ن تبسةةةةةيي الفروض لجعل النموذج أكثر سةةةةةهولة في الفهم يفقده واقعيته في 

بعد مقابل كسةةةةةا قبول المسةةةةةيرين. لذا يجا على المحلل الكمي البدء بنموذج بسةةةةةيي والتأكد من فهمه وقبوله من طرف المسةةةةةيرين ثم  
 ذلك تطوير نماذج أكثر تعقيدا.

 :الحصول على بيانات المدخلات -3
تواجه صةةةةةةعوبات في  ؤسةةةةةةسةةةةةةاتلا يعتبر تجميع البيانات اللازمة للاسةةةةةةتتدام في التحليل الكمي مهمة بسةةةةةةيطة، فأغلا الم  

 تجميع البيانات خاصة في ظروف عدم تأكد.
اسةتتدام البيانات المحاسةبية: تظهر بعس المشةاكل نتيجة اسةتتدام البيانات تأتي من التقارير المحاسةبية. لكن عند مواجهة   -

 مشكلة ما سيحتاج المحلل لبيانات أخرى لم يتم تجميعها.
وجود بيانات واضةةةةةةةحة وجيدة يفرض ضةةةةةةةرورة تصةةةةةةةفية وانتقاء البيانات المتاحة قبل  دمن عإالتحقق من سةةةةةةةرعة البيانات:   -

ن صةحة وشةرعية النتائج لن تكون أفضةل من صةحة البيانات المسةتتدمة فيه وبالتالي لا يمكن  اسةتتدامها في النموذج. ولسةوء الحظ ف
 لعدم قبوله نتائج النموذج حين يعلم أن البيانات المستعملة غير دقيقة ومشكوك فيها. المسيرلوم 

 : صعوبات تطوير الحل -4
 تتضمن الصعوبات المرتبطة بتطوير الحل كل من:

بالرغم من قوة وتعقيد النماذج الرياضةية التي نسةتتدمها إلا أنها قد صةعوبة فهم الرياضةيات: من مشةاكل تطوير الحلول أنه   -
لا تكون مفهومة بالكامل وقد تحتوي الحلول على منطق أو بيانات خاطتة. وباسةةةةتتدام الرياضةةةةيات غالبا ما يجعل المسةةةةيرين صةةةةامتين  

 في الوقت التي يجا عليهم مناقشة الحل.
الصةةةةةعوبات الناتجة عن اقتراح حل وحيد مما يحد من العمل: المشةةةةةكلة الثانية هي أن النماذج الرياضةةةةةية غالبا ما تؤدي إلى  -

إجابة وحيدة للمشةكلة، وفي معظم الحالات يرغا المسةيرين في الحصةول على عدد من البدائل كي لا يوضةعوا في موقف قبول الحل أو 
ا إلى عرض عدة بدائل مع توضةيح أثر كل منها في دالة الهدف، ما يسةمح للمسةير بالاختيار فضةلا  ترك المشةكلة. لذا يسةعى المحلل هن

عن حصةولهم على معلومات عن تكلفة عدم اسةتتدام الحل الأمثل. كما يسةمح بالنظر إلى المشةكلة بشةكل أوسةع وأخذ العوامل غير 
 الكمية في الحسبان.

 :صعوبات اختبار الحل -5
وفي الفحص المبدئي لكفية عمل الحل   ،إذا ما   تنفيذ إجراء معين  ةالمسةةةةةةةةةتقبليعمال  بنتائج الأتتضةةةةةةةةةمن الحلول التنبؤ  غالبا ما    

لى حل لم يكن واضةحا  إن النماذج المعقدة غالبا ما تؤدي  أعن مدى ملاءمة هذا الحل. والمشةكلة هنا    المسةيرينالمقترح غالبا ما يبحث  
لذا على المحلل الكمي فحص كل افتراض دخل إلى النموذج وإذا ما ظهرت أخطاء    هذه الحلول.  المسةةةةةةةةةةةةةيرينمن البداية وبالتالي رفس  

 يمكن اكتشافها أثناء هذا الفحص الامر الذي يجعلهم يقتنعوا بصحته ومن ثم صحة النتائج.
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ــعوبات تحليل النتائج -6 : بعد انتهاء مرحلة اختبار النموذج دون صةةةةةعوبات تأتي مرحلة تحليل النتائج ومدى تأثيرها على صــ
المؤسةةةةةسةةةةةة ككل. فكما هو معروف ف ن اجراء تغييرات صةةةةةغيرة غالبا ما تواجهها صةةةةةعوبات وهو الأمر الذي يحدلم في حالة إحدالم 

المتوقعة كما يجا تحديد المسةةةةؤول عن تنفيذ التغيير وتكلفته ونتائجه وما  تغييرات كبيرة، فعلى المحلل الاسةةةةتعداد لمواجهة مقاومة التغيير  
بين النتائج التي يمكن أن    نإلى غير ذلك، ومدى التحسةةةين الذي سةةةيضةةةيفه هذا التغيير ومن له سةةةلطة توجيه التغيير )قائد التغيير(. وم

 تواجه المحلل أثناء هذه المرحلة:
الالتزام بالتنفيذ ووجود مقاومة للتغيير: هناك العديد من القرارات التي يمكن اااذها بناء ا على الحدس الشةةةةةةةةةتصةةةةةةةةةي  عدم   -

التحليل النوعي، إلا أن هناك العديد من الحالات التي يجا فيها اسةةةةةةتتدام الأسةةةةةةاليا الكمية.  والخبرة والتجربة وغيرها من أسةةةةةةاليا  
وهو ما يجعل المسةةةيرين يشةةةعرون بالقلق من انخفاض قوتهم في اااذ القرار أو الكشةةةف عن عدم كفاءة القرارات السةةةابقة التي   أخذها 

يقة تفكريهم إلى النمي الرسمي لاااذ القرار. وكما هو معروف ف ن نجاح تطبيق  بالخبرة، كما يشعر البعس الاخر بعدم الراحة لتغيير طر 
 ارة العليا لإنجاحه.الأساليا الكمية مرهون بمدى مساةة ودعم الإد

عدم الالتزام من جانا المحلل الكمي: مثلما هناك عراقيل ناتجة عن المسةةيرين هناك مشةةاكل أيضةةا سةةببها المحليين. فحينما   -
يكون المحلل ليس جزءا من الإدارة التي تواجه المشةةةةةةةةكلة، فسةةةةةةةةيحاول معاملة أنشةةةةةةةةطة إعداد النماذج كهدف منتهي. أي أنه سةةةةةةةةيبقي  

ذج لحلها فقي، وعند تنفيذها يسةةةةةةةلمها الى المسةةةةةةةير ويعتبر أن مهمته انتهت. فنجاح تطبيق  المشةةةةةةةكلة كما ذكرها المسةةةةةةةير ويصةةةةةةةمم نمو 
 الأساليا الكمية يتطلا ألا يقول المحلل للمنفذ كيف يفعل وإنما يعمل معه و خذ ردود فعله في الحسبان.

 الفرع الرابع: علاقة متتذ القرار)المسير( بالمحلل الكمي
يتعاون متتذ القرار والمحلل الكمي عادة في عملية صةةةةةةةةةةةةةةنع القرار وعلى الرغم من أنهم يقومون بأدوار باتلفة في هذه العملية  

لرئيسةةةةةةةية للمسةةةةةةةير في اااذ القرارات و تي هنا المحلل الكمي اتتمثل المسةةةةةةةؤولية  إلا أنهم يعتمدون بشةةةةةةةكل كبير على بعضةةةةةةةهم. حيث  
لمسةةةةةةةةاعدته في صةةةةةةةةناعة أفضةةةةةةةةل القرارات. أين يقوم بحل المشةةةةةةةةكلات على مسةةةةةةةةتوى عال من خلال اسةةةةةةةةتتدامه للتقنيات المتقدمة  

على العمل    ؤسةةسةةةلى حلول تسةةاعد المسةةير في المإكاسةةتتراج البيانات، التحسةةين، التحليل الاحصةةائي والنمذجة الرياضةةية للتوصةةل  
لعمل بأكثر الطر  فعالية أو اكتشةةةةاف كيفية اصةةةةيص  بكفاءة وفعالية. عادة ما تتضةةةةمن المشةةةةكلات التي يعالجونها تصةةةةميم أنظمة ل

 و الأموال أو المعدات أو المرافق.أالموارد البشرية النادرة 
المؤسةةةةسةةةةة الحصةةةةول على أقصةةةةى قيمة من الاسةةةةتثمارات في البيانات والتحليلات الأسةةةةاسةةةةية، ويحتاج إلى يحاول المسةةةةير في  

. وعادة ما يقوم المسةةةةةير (32، صــــفحة  2021)طلال و طاهر،    ذكية للأعمالول  الشةةةةةتص المناسةةةةةا لنقلها من بيانات أولية إلى أصةةةةة
القرار. يقوم المحلل الكمي بوضةةةةةةةةةةع الأهداف وتحديد المشةةةةةةةةةةكلة التي يحتاج إلى حلها ومن ثم يحدد المعلومات المتاحة والمطلوبة لاااذ  

بتوفير الأدوات والتقنيةات الكميةة المنةاسةةةةةةةةةةةةةةبةة لتحليةل المعلومةات وتوفير الإجةابات الكميةة الةدقيقةة التي يحتةاجهةا المسةةةةةةةةةةةةةةير لااةاذ القرار  
انات وتوليد  الصحيح. ويستتدم المحلل أدوات تحليل البيانات مثل الاحصاء وعلوم البيانات والذكاء الاصطناعي وغيرها لتحليل البي

 النتائج، ومن ثم تقدفي النتائج والمعلومات بشكل واضح ومفهوم لمتتذ القرار. 
ومن المهم أن يكون بين متتذ القرار والمحلل الكمي تفاهم جيد وتعاون قوي وأن يكونوا قادرين على التواصةةةةةةةةةةل بشةةةةةةةةةةكل  
جيد وفعال لضةةةمان تحقيق أفضةةةل النتائج. كما أنه من المهم أن يكون المحلل الكمي قادرا على فهم الاحتياجات والمتطلبات الفعلية  

 ائج والمعلومات الكمية المناسبة والمفيدة له.لمتتذ القرار والعمل على توفير النت
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 (33، صفحة 2021)طلال و طاهر،  وعليه يمكن تحديد واجبات المحلل الكمي فيما يلي:
 الأسلوب المناسا من بين مجموعة الأساليا الكمية.البحث عن  -
 المساعدة في صناعة القرار وحل المشكلات. -
 جمع البيانات المناسبة لحل تلك المشكلات وتحليلها. -
 الاستفادة الكاملة من قدرات التفكير الإبداعي. -
 تفسير النتائج والمعلومات المتوصل اليها ل خرين. -
 والتوصيات لمتتذ القرار والمسيرين التنفيذين.تقدفي النتائج  -

 المطلب الثالث: نماذج الأساليب الكمية
حيث لكل منها مجال معين للاسةةةةةةةةتتدام، فالأسةةةةةةةةلوب الذي يصةةةةةةةةلح لحل مشةةةةةةةةكلة معينة ليس نماذجها    وتنوعتتسةةةةةةةةم بتعدد  

وضةةةمن تداخل ا،راء والأفكار حول كانت نفس المشةةةكلة.    نإو أخرى حتى  و في مؤسةةةسةةةة  ألمعالجة مشةةةكلة أخرى    صةةةا بالضةةةرورة  
 هذا الموضوع ترد عدة تقسيمات للنماذج كما يلي: 

 للنماذج القرع الأول التصنيف الشامل
 تنقسم النماذج بموجا هذا التصنيف إلى:

 أولا: النماذج الحتمية
يمكن السةةةةةةةةةةةةةةيطرة عليهةا معروفةة وئةددة ولا يمكن أن تتغير،  هي النمةاذج التي تكون فيهةا كةل المةدخلات أو قيم المتغيرات التي لا  

 وأهم هذه الأساليا نجد:
: يسةعى هذا الأسةلوب الرياضةي إلى اصةيص الموارد المتاحة المحدودة أفضةل اصةيص ممكن عدف الوصةول  البرمجة الخطية -1

أدنى قيمة )افيس التكاليف( للهدف المراد تحقيقه. وتعتبر البرمجة الخطية القاعدة الأساسية    وإلى أقصى قيمة )أقصى ربح ممكن(، أ
)دريدي،   كونها حالات خاصةةةةةة من البرمجة الخطية.صةةةةةحيحة  التتصةةةةةيص والتوزيع، البرمجة بالأعداد ال  لباقي النماذج الأخرى كنماذج

 (21، صفحة 2021
هو أحد النماذج الرياضةةةية المشةةةتقة عن البرمجة الخطية، يتكون من دالة هدف وقيود الشةةةرط    البرمجة بالأعداد الصــحيحة: -2

وعدم السةةةةلبية ويكمن الاختلاف بإضةةةةافة شةةةةرط قيد الأعداد الصةةةةحيحة في جدول الحل النهائي، فهو بقدم حلولا لمشةةةةاكل البرمجة  
 (284، صفحة 2020)بن عدة و محمدي ،  الخطية في شكل أعداد صحيحة.

: هي أسةةةةةلوب لحل مشةةةةةاكل القرار الذي يتكون من عدة خصةةةةةائص وعادة ما تتم في إطار البرمجة الخطية  برمجة الأهداف -3
متعارضةةةةةةةةة  لذا تعتبر امتداد طبيعي لها، فبينما تركز البرمجة الخطية على هدف واحد تركز برمجة الأهداف على عدة أهداف قد تكون  

 (34، صفحة 2006)اندرسون، سويني، و وليامز ،  في بعس الأحيان.
 ثانيا: النماذج العشوائية

يطلق عليها أيضةةا اسةةم النماذج الاحتمالية والتي يكون فيه على الأقل مدخل واحد لا يمكن السةةيطرة عليه وهو غير ئدد وقائم 
 الافتراض وأهم هذه النماذج نجد:على 
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تسةعى هذه النماذج لإيجاد الحل الأمثل لمشةكلات صةفوف الانتظار في أماكن تقدفي الخدمة للجمهور  :  صـفوف الانتظار -1
العةام بغرض افيس فترات الانتظةار وتحقيق ظروف التشةةةةةةةةةةةةةةغيةل المثلى وتسةةةةةةةةةةةةةةتتةدم عةادة في مراكز البريةد، العيةادات الطبيةة، المطةاعم 

أفضةل القرارات فيما يتعلق بعملية الأنظمة التي تحتوي على ن على اااذ  الجامعية، المطارات...وطورت هذه النماذج لمسةاعدة المسةيري
 (34، صفحة 2006)اندرسون، سويني، و وليامز ،  صفوف انتظار.

علومةات متوفرة عن المعلى مةدار فترة من الزمن عنةدمةا تكون    تبالتغيرا: يمكن هةذا الأسةةةةةةةةةةةةةةلوب من التنبؤ  تحليـل مـاركوف -2
سةةةةةةلوك النظام فهي مفيدة في دراسةةةةةةة تطور أنظمة معينة تقوم على المحاولات المتكررة وتسةةةةةةتتدم سةةةةةةلاسةةةةةةل ماركوف عادة في التنبؤ  

 تستتدم في بعس التطبيقات المحاسبية.سلوك المستهلك معروفا خلال فترة زمنية كما معينة لما يكون بمبيعات سلعة 
يتطلا الأخذ  بعين الاعتبار اسةةةةةةةتراتيجيات الأخرين، فهي دراسةةةةةةةة  عند الرغبة في اااذ قرار    م: تسةةةةةةةتتدنظرية المباريات -3

و المواجهة بين طرفين أو أكثر، يسةةةةةةةةةمى كل واحد منهم لاعا و أمامهم فرص   تللإسةةةةةةةةةتراتيجيات في حالات المراهنة و المنافسةةةةةةةةةا
لاختيةةار بةدائةل متةةاحةة لهم حيةةث كةل بةديةل يؤثر على قيمةةة مةا يحققةةه اللاعةا ا،خر، و نظرا لتعةةارض الأهةداف يحةاول كةل طرف 

)دريدي،   أو الاسةةةةةتراتيجية التي تؤدي إلى نتائج جيدة  بإيقاع أكبر خسةةةةةارة بالطرف الأخر، و كل جهة تتمتع بحرية اختيار الأسةةةةةلو 

، و بالتالي ف ن الإسةةةةةةتراتيجية التي تتبعها المؤسةةةةةةسةةةةةةة تتوقف على الاسةةةةةةتراتيجية أو الاسةةةةةةتراتيجيات التي تبعتها  (22، صـــــفحة 2021
 المؤسسات المنافسة و تفيد نظرية المباريات في مثل هذه المواقف.

 ثالثا: النماذج المختلطة
  :النمةاذج نجةدهي تلةك النمةاذج التي تكون بعس مةدخلاتهةا ئةددة إضةةةةةةةةةةةةةةةافةة إلى بعس المةدخلات العشةةةةةةةةةةةةةةوائيةة ومن أهم هةذه  

 (23، صفحة 2021)دريدي، 
تسةةةةةةةةةةةتتدم في الحالات التي تتطلا اااذ القرارات على مراحل متعددة بحيث يؤثر القرار عند مرحلة    البرمجة الديناميكية: -1

 معينة على بقية القرارات التي تستتدم في المراحل المقبلة وبشكل يؤدي إلى التحقيق الحل الأمثل لدالة الهدف.
هي نماذج تسةتتدم من قبل المسةيرين الذي يواجهون مشةاكل الاحتفاظ بالحد الكافي من المتزون، فهي   نماذج المخزون: -2

تهدف إلى التعرف على الكمية الاقتصةةةةادية للشةةةةراء في كل طلبية مما يؤدي على افيس التكاليف الكلية للشةةةةراء والتتزين إلى أدنى  
 ديد نقطة إعادة الطلا والحدين الأدنى والأعظم للمتزون.حد ممكن. كما تهدف نماذج الرقابة على المتزون إلى تح

: تسةةتتدم هذه النماذج في المواقف التي تتطلا إعداد نموذج مناظر للشةةيء الحقيقي موضةةع الدراسةةة، على نماذج المحاكاة -3
أن يتضةةةةةةةةةةمن النموذج كل العناصةةةةةةةةةةر والخصةةةةةةةةةةائص الملائمة ويتم تحديد كيفية تغير تلك العناصةةةةةةةةةةر بدقة وملاحظة القيم التي تتتذها  

كةانةت القيم متقةاربةة يمكن اعتبةار النموذج ملائم لتمثيةل الواقع، أمةا إذا كةانةت   المتغيرات في النموذج المنةاظر ومقةارنتهةا بالواقع، فة ذا
 .الوقوف عندها وتعديلهاهناك ايرافات فيجا 

ــبكات الأ -4 : وتسةةةةتتدم هذه الشةةةةبكات عند الرغبة في تحديد أقصةةةةر مسةةةةار بين موقعين، من أهم أنواع شةةةةبكات  عمالشـ
 الأعمال نجد:
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: يستتدم هذا الأسلوب لمراقبة تنفيذ مشروع معين يتكون من عدة مراحل وتحديد المراحل CPMأسلوب المسار الحرج   -
التي يجا وضةعها تحت المراقبة المسةتمرة لأنها قد تتسةبا في تعطيل المشةروع كله وتحديد المسةار الحرج لأن أي تأخير في أحد أنشةطته  

 تؤدي لتأخر المشروع كله.
: هو أحد أسةةةاليا التحليل الشةةةبكي تسةةةتتدمه الإدارة في مجالات التتطيي  PERTأسةةةلوب مراجعة وتقييم المشةةةاريع  -

والرقابة وخاصةةة في المشةةروعات التي تتسةةم بالتعقيد كبير الجحم وكذلك في حالة المشةةروعات التي لا تتوافر للإدارة خبرة سةةابقة حول 
 إنشائها.

 الفرع الثاني: التصنيف الرئيسي للنماذج
 :(14، صفحة 2015)بخيت و النعيمي،  التصنيف إلىتصنف النماذج وفق هذا 

 أولا: النماذج المعيارية: 
وتتمثل في تلك النماذج الرياضةةةية التي تهدف إلى وصةةةف ما يجا أن يكون عليه واقع الحال وفق صةةةياغة رياضةةةية معدة بشةةةكل 

 دقيق وثابت.
 ثانيا: النماذج الوصفية

النماذج الرياضةةةةية التي تهدف لوصةةةةف الحقائق والعلاقات الموجودة بين مكونات الواقع المدروس بشةةةةكل يعرض ما هو هي تلك  
 عليه واقع الحال.

 الفرع الثالث: التصنيف الفرعي للنماذج
 (15-14، الصفحات 2015)بخيت و النعيمي،  تنقسم النماذج حسا هذا التنصيف إلى:

 أولا: النماذج خطية: 
 يمكن تمثيلها بشكل خي مستقيم. (Z)وقيمة دالة الهدف  j(X(هي النماذج الرياضية التي تكون فيها العلاقة بين المتغيرات 

 ثانيا: النماذج  ي الخطية: 
يمكن تمثيلها على شةةةةةةةةةةةةةكل   (Z)وقيمة دالة الهدف   j(X(تتمثل في النماذج الرياضةةةةةةةةةةةةةية التي تكون العلاقة فيها بين المتغيرات  

 منحنى.
من خلال التصةةةةنيفات الوارد ذكرها نجد أن أغلا الأسةةةةاليا الكمية التي تسةةةةتتدم في مجال إدارة الأعمال تنضةةةةوي في حقل 

ير أن هناك العديد من الأساليا والنماذج الكمية الأخرى أةها: السلاسل الزمنية، نظرية الاحتمالات، خرائي غبحولم العمليات،  
و يتم اختيار النماذج بناءا على طبيعة نشةةةاط المؤسةةةسةةةة و القطاع الذي تنتمي    المراقبة، المرونات، باطي باريتو، شةةةبكة إيشةةةيكاوا... 

إليه وكذا خصةوصةية المشةكلة المطروحة ودرجة تعقدها كلها عوامل تسةاهم في تحديد الأسةلوب المناسةا، وفي هذه الدراسةة   تطبيق  
و إيشةةةةةيكاوا كونها تعاك مشةةةةةاكل الأداء التي تعاني  كل من أسةةةةةلوب البرمجة الخطية، شةةةةةبكات الأعمال، المرونة السةةةةةعرية، باطي باريت

 منها المؤسسة.
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 وشبكات الأعمال الخطيةالمبحث الثاني: البرمجة  
مشةةةةةةةكلة التعظيم والتدنية، فغالبا ما يكونوا معنيين بمعرفة قيمة بعس  تواجه المسةةةةةةةيرين في الحياة العملية  إن أكثر المشةةةةةةةاكل التي  

 حقيق ذلك ومعفهم يحتاجون إلى استراتيجيات فعالة لتالمتغيرات التي تجعل الأرباح أكبر ما يمكن أو تجعل التكاليف أقل ما يكون.  
وتحسةةةين عملية اااذ القرار بناء    في معالجة هذه المشةةةكلات  اسةةةاعد كثير   البرمجة الخطية وشةةةبكات الأعمالك  ظهور النماذج الرياضةةةية

 على بيانات دقيقة وتحليل فعال مما يساهم في تحسين أداء المؤسسة.
 لمطلب الأول: البرمجة الخطيةا

في حل العديد من المشةةةةةةةةةاكل في ظل وجود قيود    عملطورت البرمجة الخطية كوسةةةةةةةةةيلة رياضةةةةةةةةةية تسةةةةةةةةةاعد متتذ القرار، حيث ت
 .نموذجهئددة، وفيما يلي نتطر  لنشأة ومفهوم هذا الأسلوب وكذا مجالات استتدامه وكيفية بناء 

 الفرع الأول: مفهوم ونشأة البرمجة الخطية
أثنةاء وجوده في القوة الجويةة الأمريكيةة خلال الحرب العةالمية    بةدأ عملةه،الخطيةة  رائةد البرمجةة   George Dantzigيعتبر  

، Kantrovichو    Von Newmannسةةةةةةةةةةةةةةةاهم في تطوير هةذا النموذج و نشةةةةةةةةةةةةةةره عةدد كبير من المتتصةةةةةةةةةةةةةةين مثةل  كمةا الثةانيةة،  

Koopman& Hurwics    كذلك قام.Dantzig  بتطوير طريقة الحل الأسةةةاسةةةية لنموذج البرمجة الخطية بتطوير الطريقة المبسةةةطة
The simplex Method    1948اسةةم برمجة في التكوين الخطي، و في عام يطلق عليها في ذلك الوقت  كان    ، أين1947عام 

و هو الاسةم الذي أصةبح يطلق  البرمجة الخطية و تمت الموافقة عليه    إلى  هن الاسةم طويل جدا و اقترح تقصةير أ  T.Koopmansرأى  
 (83، صفحة 2015)عبيدات،  .على هذا المجال ا،ن 

لمسةةةاعدة في اااذ القرار المتعلق بتوزيع الموارد المتاحة ليمكن تعريف البرمجة الخطية على أنها وسةةةيلة رياضةةةية كمية صةةةممت  
الأرباح أو افيس التكاليف. وهناك من يرى أنه من الأفضل تسمية البرمجة الخطية بالتحسين الخطي والمحدودة وذلك عدف تعظيم  

 كونها تعني إيجاد الحد الأقصى والحد الأدنى للدوال الخطية لعدة متغيرات اضع لقيود في شكل معادلات خطية.
 ( Camarena, 2018, p. 4) 

فهي ذلك الأسةةةةةةةلوب الرياضةةةةةةةي الذي يهتم بالاسةةةةةةةتتدام الأمثل للموارد المحدودة لتلائم الأهداف المطلوبة ويتم ذلك وفق 
أسةةةلوب علمي مبرمج، فمصةةةطلح البرمجة يشةةةير إلى اسةةةتتدام الأسةةةلوب المنطقي والعلمي في تحليل المشةةةكلة وعلاجها. أما مصةةةطلح  

المتغيرات الأسةةةةةةاسةةةةةةية الداخلة في تركيا دالة الهدف والقيود يمكن تمثيلها في شةةةةةةكل خي   الخطية ف نه يعني أن هناك علاقة ثابتة بين
 (268، صفحة 2017)قرقب و يحياوي،  مستقيم.

أنشةةةةةةةطة  ومما سةةةةةةةبق نجد أن البرمجة الخطية هي أحد أهم الأسةةةةةةةاليا الكمية التي تهتم بالتوزيع الأمثل للموارد المحدودة على 
 معروفة قصد الوصول إلى الهدف المرغوب والمساعدة في اااذ القرارات الاقتصادية.

 نموذج البرمجة الخطية بناء الفرع الثاني:
ويمتاز صصةةةةةائص ئددة تسةةةةةاعد في تحديد ما إذا كان نموذج البرمجة الخطية التمثيل الرياضةةةةةي للمشةةةةةاكل الإدارية  يقصةةةةةد ب
المشةةةةاكل باسةةةةتتدام البرمجة الخطية، ويمكن تصةةةةنيف هذه الخصةةةةائص إلى فتتين ةا المتطلبات والافتراضةةةةات التي بالإمكان حل هذه 

 يجا أن تتوفر في جميع مسائل البرمجة الخطية سواء كانت في حالة التعظيم أو التدنية، وهي كا،تي:
 متطلبات البرمجة الخطية:  -1
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لاسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام نموذج البرمجةة الخطيةة لمشةةةةةةةةةةةةةةكلةة معينةة لا بةد من التةأكةد أن هةذه المسةةةةةةةةةةةةةةةألةة تتوفر فيهةا مجموعةة من المتطلبةات أو 
الاحتياجات، أي أن هذه المتطلبات تحدد تطبيق هذا النموذج لذلك ف ن فهم المحددات التي تفرضةةةةةةةها هذه المتطلبات أمر ضةةةةةةةروري  

، 2014)الجنـابي و المشـــــــــــهـداني،  لقيمةة الحقيقةة لهةذا النموذج. والتي يمكن إدراجهةا فيمةا يلي: للمحةافظةة على الإدراك والفهم الجيةد ل
 (17-16الصفحات 
تحديد الهدف: لا بد من وجود هدف واضةةةةةح وئدد بشةةةةةكل كمي لمشةةةةةكلة البرمجة الخطية، وهو ما يسةةةةةمى بالحل الأمثل   -

كالمشةةةةةةةةاكل المتعلقة بتعظيم الأرباح أو افيس التكاليف، الحصةةةةةةةةة السةةةةةةةةوقية أو الإنتاج أو الوحدات التالفة، لذلك ف ن دالة الهدف 
 يجا أن تكون عبارة عن معادلة رياضية تكتا بالشكل التالي:  لأي مشكلة برمجة خطية سواء تعظيم أو تدنية

Max Z=C1X1 +C2X2 ……………CnXn          أو         Min Z= C1X1 +C2X2 ……………CnXn 

بدائل القرار: هي مجموعة الطر  البديلة المتاحة لتحقيق الهدف بدرجة تفضةةيل نسةةبية، مما يسةةتوجا اختيار إحداها والتي   -
 الأمثل.تحقق الحل 

القيود: هي مجموعة المحددات التي تحد من درجة تحقيق الأهداف، وعملية تحقيق الهدف تشةةةةةةةترط الاسةةةةةةةتجابة أو إرضةةةةةةةاء   -
 لهذه المتطلبات بشكل جماعي، وهناك ثلالم أنواع من القيود وهي: 

o  أصغر أو يساوي، ويتضمن هذا القيد حدا أعلى. ≥قيد يتضمن 
o   أكبر أو يسةاوي للمصةادر القادرة للاسةتتدام ولا يمكن تجاوزه، وهو الحد الأدنى الواجا تحقيقه في الحل  ≤قيد يتضةمن

  النهائي.
o .قيد يتضمن المساواة= والتي يستوجا فيه التحديد وبدقة لكمية الموارد المتاح استتدامها وبالضبي 

يمكن أن تتضةةةةةةةةةمن مشةةةةةةةةةكلة البرمجة الخطية عددا غير ئدد من القيود، وهذه القيود إما أن تكون من نوع واحد جميعها تحمل 
أو =و أو تكون عبارة عن خليي من المعادلات والمتباينات، والقيود لأي مشةةةةةةةةةةةةةكلة برمجة خطية تحدد توليفة أو  ≤أو   ≥علامة و  

تركيبة متغيرات القرار في هذه المجموعة، ويتم تصةةةةةةةةةةميم أسةةةةةةةةةةلوب البرمجة الخطية للبحث عن مجال الحل الممكن لتركيبة متغيرات القرار  
 الهدف. التي يمكن عن تحقق الأمثلية تبعا لدالة

متغيرات القرار: تتضةةةةةةةةةمن نماذج البرمجة الخطية على تعابير رياضةةةةةةةةةية لدالة الهدف وتعابير رياضةةةةةةةةةية لكل قيد، هذه التعابير   -
التي تمثةةل متغيرات القرار مع قيم رقميةةة تةةدعى المعةةايير وهي عبةةارة عن قيم ئةةددة وهي نتةةائج حةةل   1X،2Xتتضةةةةةةةةةةةةةةمن رمز مثةةل  

 النموذج.
 افتراضات البرمجة الخطية  -2

-85، الصـفحات  2015)عبيدات،   هناك متطلبات إضةةافية لمشةةكلة البرمجة الخطية التي يجا مراعاتها تسةةمى بالافتراضةةات وتتمثل في
87) : 

التأكد التام: أي أن متتذ القرار متأكد من الأرقام التي تتضةةةةةةةمنها مشةةةةةةةكلة البرمجة الخطية وأن هذه الأرقام لا تتغير على  -
الأقل أثناء البحث عن حل للمشةكلة. وتتضةمن مسةاةات العوامل في دالة الهدف وكذلك الاحتياجات التكنولوجية للمتغيرات من 

المتاحة من هذه المصةةةةةةةةةةةادر، غير أن الواقع يقول عكس ذلك فمع التغير السةةةةةةةةةةةريع يصةةةةةةةةةةةبح هذا المصةةةةةةةةةةةادر المتتلفة وأخيرا الكميات  
الافتراض غير واقعي ولكن لتبسةةةيي المشةةةكلة ولإمكانية الوصةةةول إلى حل لها يتم قبول هذا الافتراض، يخضةةةع الحل الذي   التوصةةةل  
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إليه على أسةةةةةةاس هذا الافتراض إلى ما يسةةةةةةمى بتحليل الحسةةةةةةاسةةةةةةية الذي يقرب الحل إلى الواقع من خلال تحديد مجالات التغيير في 
 ويبقي هذا التغيير مزيج الحل الأمثل كما هو دون تغيير.جوانا المشكلة المتتلفة 

و متباينات من الدرجة الأولى الخطية: وتعني أن تكون القيود ودالة الهدف في مشةةةةةةةةةةةةةةكلة البرمجة الخطية ممثلة بمعادلات و/أ -
وخطيةو، وهذا يعني أن الرموز المسةةتتدمة مرفوعة للأسةةاس رقم واحد ولا يقبل أن تكون مرفوعة للقوة اثنين أو أكثر أو ظهور الرمز  

 أكثر من مرة.
المتغيرات وذلك    بمة بين  الإضافية يسيران معا فوجود الأول يعني وجود الثاني، ويشيران إلى استقلاليةو   التناسبية: التناسبية -

نتاج وحدة واحدة من منتج ما إن  أفيما يتعلق باسةةةةةتهلاك الموارد. والتناسةةةةةبية موجودة في دالة الهدف والقيود المشةةةةةكلة، والذي يعني  
 30ن الاسةةةةتهلاك الكلي في حالة إنتاج عشةةةةرة وحدات من هذا المنتج يسةةةةاوي يتطلا اسةةةةتهلاك ثلالم وحدات من مصةةةةدر ما، ف

و.ن ف ن الربح الناجم هو   5( وكذلك الحالة بالنسةةةةةةةةةبة للأرباح ف ذا كان ربح الوحدة من المنتج المشةةةةةةةةةار إليه أعلاه10× 3وحدة )
 و.ن. 50انتاج وبيع عشرة وحدات من هذا المنتج يساوي 

الإضةةةةافية: تشةةةةير الإضةةةةافية مع التناسةةةةبية وكما   الإشةةةةارة سةةةةابقا إلى الخطية، وتعني بأن مجموع اسةةةةتهلاك الأنشةةةةطة كافة  -
 الأنشطة المتتلفة )الفرعية(. كيساوي مجموعة الاستهلا

الكسةةةةةةةةرية أو قابلية القسةةةةةةةةمة: ويقصةةةةةةةةد عذا الافتراض أنه إذا   اسةةةةةةةةتتدام نموذج البرمجة الخطية لحل مشةةةةةةةةكلة ما، فليس  -
بالضةةةةةةةةرورة أن تكون قيم المتغيرات أرقاما صةةةةةةةةحيحة، أي أن قيم المتغيرات يمكن أن تكون كسةةةةةةةةرية وهذا مقبول عند اسةةةةةةةةتتدام هذا 

ضةةةةةةةمن الحصةةةةةةةول على أرقام صةةةةةةةحيحة لمتغيرات المشةةةةةةةكلة، وإذا كان متتذ القرار لا يقبل  النموذج. أي أن نموذج البرمجة الخطية لا ي
 الكسرية فعليه أن يستتدم بدلا منه نموذج البرمجة بالأعداد الصحيحة.

اللاسةةةلبية: ويعني هذا الافتراض أن قيم متغيرات مشةةةكلة البرمجة الخطية )حقيقة أو غير حقيقية( يجا ألا تأخذ قيمة تقل   -
عن الصةةفر، أي أن القيم السةةالبة غير مقبولة ويعد أمر منطقي فعلى سةةبيل المثال لا يمكن قبول أن أحد العمال قد أنتج خلال فترة 

وحدات، ف ما أن يكون قد عمل واسةةةةةةةةةةةةةتهلك مواد وطاقة وغيرها من مدخلات الإنتاج وأنتج كمية معينة، أو أنه لم   5عينة ناقص  م
 يعمل ولم يستهلك أيا من مستلزمات الإنتاج وبالتالي لم ينتج شيتا. ويمثل هذا الافتراض رخر قيد من قيود مشكلة البرمجة الخطية.

 للإشارة ف نه يتم تمثيل مسائل البرمجة الخطية وفق ثلالم صيغ كما يلي:
 لبرمجة الخطية:ا لنموذج الصيغة العامة

 وضع الصيغة الرياضية العامة للبرمجة الخطية والتعبير عنها بالقانون الرياضي التالي:يمكن 
nxn+…+c3x3+c2x2+c1x1=cpMax or Min Z        

 حيث أن: 
1b≤, =, ≥nx1n+…..+a3x13+a2x12+a1x11a 

2 b≤, =, ≥nx2n+…..+a3x23+a2x22+a1x21a        
3b≤, =, ≥nx3n…..+a+3x33+a2x32+a1x31a 

……………………………………………………… 

mb≤, =, ≥nxmn+…..+a3xm3+a2xm2+a1xm1a 

 دالة الهدف

 القيود 
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≥n……………x3,x2x1,x    

 حيث: 
 Max : ( تعظيم الدالةz )  .أي جعلها في اعظم قيمة لها 

Min  :  تدنية الدالة(Z)   أي جعلها في أقل قيمة لها 
nx3…..,x2,x1x النموذج و المطلوب البحث عن قيمتها و الت تشترط ان لا تكون سالبة كما هو موضح  : تتمثل في متغيرات

 في القيد الأخير ) قيد السلبية( 
n….c3,c 2,c1c:  .معاملات الدالة المراد تعظيمها، و تسمى بدالة الهدف 

1n…..a13a,12,a11a .معاملات القيود : 
n….b3,b2,b1b قيمته موجبة. : هي شعاع الثوابت و يشترط ان تكون 

 الصيغة القانونية لنموذج البرمجة الخطية 
 الصيغة القانونية لنموذج البرمجة الخطية والصيغة العامة فيما يلي:   يكمن الفر  بين

، في حين تكون في الصةةةةةةةةةيغة  (Min)و التدنية  أ  (Max)ن إما من نوع التعظيم  العامة لها تكو الصةةةةةةةةةيغة    (Z)دالة الهدف  -
 فقي. (Max)تعظيم  عالقانونية من نو 

 فقي. ≥، =، بينما في الصيغة القانونية تكون أصغر من أو يساوي  ≤،  ≥علامات القيود في الصيغة العامة تكون  -
 تستتدم الصيغة القانونية في بعس الحالات الخاصة بنماذج البرمجة الخطية، ويتم تحويلها وفق القواعد التالية: 

 (.-1بضرب دالة الهدف في ) Maxإلى  Minيتم تحويل  -
 (.-1بضرب طرفي المتباينة في ) ≥إلى أصغر من أو يساوي  ≤يتم تحويل قيد أكبر من أو يساوي  -
ومن  ≤، والثاني من نوع أكبر من أو يسةةاوي  ≥يتم تحويل قيد المسةةاواة إلى قيدين: الأول من نوع أصةةغر من أو يسةةاوي -

 (.-1بصرب المتباينة في ) ≥ثم تحويله إلى أصغر من أو يساوي 
 .≥إلى قيدين من نوع أصغر من أو يساوي   (Absolute Value)تحويل قيد القيمة المطلقة  -

 أما مكونات الصيغة القانونية للبرمجة الخطية نفسها مكونات الصيغة العامة، وهي كما يلي:  
nxn+…+c3x3+c2x2+c1x1=cpMax Z        
1b≤,nx1n+…..+a3x13+a2x12+a1x11a 

2 b≤,nx2n+…..+a3x23+a2x22+a1x21a        
3b≤nx3n+…..+a3x33+a2x32+a1x31a 

……………………………………………………… 

mb≤nxmn+…..+a3xm3+a2xm2+a1xm1a 

0≥n……………x3,x2x1,x    

 
 

 شرط عدم السلبية 



 الإطار النظري للأساليب الكمية للتسيي                                                                           الفصل الثاني:   

121 
 

 الصيفة القياسية لنموذج البرمجة الخطية 
 اتلف الصيغة القياسية لنموذج البرمجة الخطية عن الصيغة العامة فيما يلي: 

، وهو نفس الأمر (Min)أو    (Max)في الصةةةةةةةةةةةةةةيغةة العةامةة لنموذج البرمجةة الخطيةة تكون إمةا من نوع    (Z)دالةة الهةدف   -
 بالنسبة للصيغة القياسية.

بينما في الصةةةةيغة القياسةةةةية تكون من نوع يسةةةةاوي فقي =، وهذا  ، = ≤،   ≥  علامات القيود في الصةةةةيغة العامة تكون -
( عندما تكون إشةةةارة المتباينة أصةةةغر من أو S+وتكون بالشةةةكل ) i(S≤  (0بعد إضةةةافة المتغيرات الوةية غير سةةةالبة ويرمز لها بالرمز

 ولا نضيف شيء في حالة المساواة )=(. ≤عندما تكون إشارة المتباينة أكبر من أو يساوي  )-(S، وبالشكل ≥يساوي 
 .i(b≤  (0الطرف الأيمن للقيود يكون غير سالا -

 وعذا تكون الصيغة القياسية لنموذج البرمجة الخطية كما يلي:  
n+…+0s2+0s1+0sn xn+…+c3x3+c2x2+c1x1=cpMax or Min Z        

1b=1+Sn x1n+…..+a3x13+a2x12+a1x11a 

2 b =2+S nx2n+…..+a3x23+a2x22+a1x21a        
3b=3+S nx3n+…..+a3x33+a2x32+a1x31a 

……………………………………………………… 

mb=m+Snxmn+…..+a3xm3+a2xm2+a1xm1a 

0≥n……………x3,x2x1,x    

0≥m…S3,S 2,S1S 
 وأهم الانتقادات الموجه إليها  الفرع الثالث: مجالات استتدام البرمجة الخطية 

المؤسةةةةسةةةةات فهي تسةةةةاعد على اااذ تعد البرمجة الخطية أداة فعالة يمكن اسةةةةتتدامها لحل العديد من المشةةةةكلات التي تتواجها  
 قرارات أفضل وتحسين الأداء بشكل عام، إلا انها تعاني من بعس العيوب والقصور التي تحد من استتدامها في بعس الحالات.

 أولا: مجالات استخدام البرمجة الخطية 
قوية    ةتعمل فيها، وتعتبر البرمجة الخطية أداة تحليليتواجه المؤسةةةةسةةةةة العديد من المشةةةةاكل التي تزداد تعقيدا بتعقد وتغير البيتة التي  

تسةةاعد في حل هذه المشةةكلات فهي تعمل على اصةةيص الموارد المحدودة بكفاءة لتحقيق أفضةةل النتائج مما يؤدي إلى زيادة الأرباح  
وخفس التكاليف وتحسةةةةةةةةةةةةةين الإنتاجية. ويمكن إبراز مجالات اسةةةةةةةةةةةةةتتدام البرمجة الخطية في مجال إدارة الأعمال بصةةةةةةةةةةةةةة عامة وداخل 

 لي: المؤسسات بصفة خاصة كما ي
: تلعا البرمجة الخطية دورا هاما في اطيي الإنتاج حيث تسةةةةةةةةةةةاعد في تحديد أفضةةةةةةةةةةةل طريقة لاسةةةةةةةةةةةتتدام   طيط الإنتاج -

مواردهةا المحةدودة لتلبيةة الطلةا على منتجةاتهةا وخةدمةاتهةا بكفةاءة، حيةث تسةةةةةةةةةةةةةةاعةد على تحةديةد كميةة كةل منتج يجةا تصةةةةةةةةةةةةةةنيعةه لتلبية  
عمل، يد عاملة، معدات وأدوات.. كما تسةةةةةةةاهم في تحديد أفضةةةةةةةل    الطلا المتوقع مع مراعاة قيود الإنتاج من مواد أولية، سةةةةةةةاعات

مزيج من المنتجات يمكن إنتاجه لتحقيق أقصةةى ربح وجدولة مثالية لضةةمان تسةةليمها في الوقت المحدد، مما يؤدي إلى تقليل تكاليف  
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الإنتاج من خلال تحديد أفضةةةةةةل طريقة لاسةةةةةةتتدام الموارد المتاحة وكذا تحسةةةةةةين كفاءة الإنتاج كون البرمجة الخطية تسةةةةةةاعد في تحديد 
 نقاط الضعف في عملية الإنتاج وتصميم الحلول لتحسينها.

للبرمجة الخطية دورا هاما في إدارة المتزون من خلال مساعدة متتذ القرار على تحديد أفضل مستوى من   :إدارة المخزون -
المتزون لكل عنصةةةةةةةةر لتجنا النقص أو الفائس، وتحديد سةةةةةةةةياسةةةةةةةةة الطلبات المثلى لكل عنصةةةةةةةةر لتقليل تكاليف التتزين وطلبات  

عدة عوامل كتكلفة النقل لكل وحدة، المسةةةةافة بين مواقع التتزين  الشةةةةراء، وتحديد أفضةةةةل موقع للتتزين حيث تأخذ بعين الاعتبار  
ومواقع الإنتاج أو البيع، مسةةةةةةةةةةةةةاحة التتزين المتاحة في كل موقع...مما يسةةةةةةةةةةةةةاهم في تحديد أفضةةةةةةةةةةةةةل طريقة لتتزين العناصةةةةةةةةةةةةةر لتقليل  

 التكاليف.
تعد البرمجة الخطية أحد أهم الأدوات المسةةةةةتتدمة في اطيي النقل وتحديد أفضةةةةةل المسةةةةةارات ما يؤدي إلى   : طيط النقل -

الاسةةتهلاك مع لى مواقع  إتحديد أفضةةل المسةةارات من مواقع الإنتاج  افيس تكاليف النقل وتحسةةين كفاءة سةةلسةةلة التوريد من خلال  
بعين الاعتبار عدة عوامل كتكلفة النقل لكل كيلومتر، والمسةةةةةةةةافة بين الموقعين، سةةةةةةةةعة النقل والقيود الزمنية مع تحديد أفضةةةةةةةةل الأخذ 

 وسيلة لكل شحنة في ظل القيود المطروحة، وبالتالي تحديد جدول النقل الأمثل لتقليل تكاليف ووقت التسليم.
تلعا البرمجة الخطية دورا هاما في مجال التسةويق واااذ قرارات تسةويقية فعالة لتحقيق أهدافها كزيادة المبيعات،    :التسـويق -

زيادة الحصةةةةةة السةةةةةوقية، تعظيم الأرباح حيث تسةةةةةتتدم البرمجة الخطية لتتصةةةةةيص الميزانية بين باتلف قنوات التسةةةةةويق )الإعلانات،  
( لتحقيق أقصةةةةةى عائد على الاسةةةةةتثمار مع الأخذ بعين الاعتبار تكلفة كل قناة وفعاليتها وكذا العلاقات العامة، الترويج المباشةةةةةر...

البرمجة الخطية في سةةةعر بيعه أيضةةةا تسةةةتتدم  كما تسةةةتتدم لتحديد مزيج المنتجات الأمثل لعرضةةةه وتحديد  أهداف التسةةةويق المحددة.  
 وأفضل وسيلة وكذا تحليل فعالية هذه الحملات. اطيي  لات التسويق بتحديد أفضل توقيت ومدة الحملة

ن كيفية التعامل مع أدارة المتاطر و اااذ القرارات بشةإلتحسةين    البرمجة الخطية  كن للمؤسةسةة اسةتتداميمإدارة المخاطر:   -
و قدرتها على العمل،  أباتلف المتاطر، حيث تسةةةةةةةةةةةاعد على تحديد و تقييم و معالجة المتاطر التي قد تؤثر على أرباحها أو سمعتها  

تحديد المتاطر المحتملة التي تواجهها المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة بما في ذلك المتاطر المالية و بااطر العمليات، بااطر الالتزام و بااطر  تقوم ب  حيث
، و من ثم تقييمها من حيث احتمالية حدولم كل خطر و شةةةدته و تحديد أفضةةةل الاسةةةتراتيجيات لمعالجته، كل ذلك  خذ السةةةو 

الاسةةةةةةةةةةتراتيجية،  فعاليتها و قدرة المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة على تحمل المتاطر. ومن ثم تحديد أفضةةةةةةةةةةل طريقة  بعين الاعتبار عدة عوامل كتكلفة  
 لتتصيص باتلف الموارد المادية والمالية والبشرية لإدارة المتاطر ووضع نظام لمراقبتها والتحكم فيها.

 البرمجة الخطية أهم انتقادات  ثانيا: 
 تسةةةةةةةةةةةةةةاعد على اااذ القرارات الإدارية السةةةةةةةةةةةةةةليمة وتوفير الموارد تيم الأسةةةةةةةةةةةةةةاليا الأهعلى الرغم من كون البرمجة الخطية من  

 الاقتصةةةةادية المتاحة ووضةةةةعها في أفضةةةةل اسةةةةتتدام لها على ضةةةةوء الهدف المرغوب تحقيقه، إلا انها تعرضةةةةت لعدة انتقادات تمثلت في
 :(17-16، الصفحات 2005)الموسوي، 

و أنه لا يوجد عنصةةةةةةةر  أن كل العوامل أو العلاقات بين المتغيرات معروفة ومؤكدة الحدولم، بمعنى  أ  يفترض هذا الأسةةةةةةةلوب -
ذ بعين الاعتبار عناصةةةر عدم التأكد التي تميز الحياة الاقتصةةةادية في ، أي أنه لا  خو غر متأكد منهاأعناصةةةر مشةةةكوك في حدوثها  

 الوقت الراهن.
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قد تؤثر بدرجة كبيرة على   لا  خذ هذا الأسةةةةةةةةةةةةلوب في التحليل أي اعتبار للعوامل التي لا يمكن إعطائها قيمة كمية والتي -
 اااذ القرارات.

يتطلا التحليل كمية من المعلومات التي قد لا يكون من السةةةةةةةةهل الحصةةةةةةةةول عليها في الظروف العادية في المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات  -
 الصغيرة والمتوسطة.

يتضةةمنه هذا الأسةةلوب هو الخطية التي قد لا تتماشةةى مع الواقع، وذلك كون معظم العلاقات في الفرض الأسةةاسةةي الذي   -
 الحياة العملية علاقات غير خطية لذا من الضروري قي مثل هذه الحالات استتدام أسلوب البرمجة غير الخطية.

يتطلا هذا التحليل ضةرورة اسةتتدام الحاسةا ا،لي حتى يمكن حل المشةاكل الكبيرة والمعقدة والتي يحتاج حلها يدويا إلى  -
 وقت طويل.

 الفرع الرابع: طر  حل البرمجة الخطية 
 هناك ثلالم طر  أساسية لمعالجة البرمجة الخطية وهي:  

 أولا: الطريقة الجبرية 
المعةةادلات تعتمةةد هةةذه الطريقةةة على حةةل المعةةادلات وإيجةةاد قيم المتغيرات ذات العلاقةةة، وهةةذه الطريقةةة جيةةدة في حةةالةةة  

ضةةةةةةةةةةةل التعامل معها بطريقة أخرى، ما يجعلها  يفوالمتغيرات قليلة، أما إذا زاد عدد المتغيرات والمعادلات فتصةةةةةةةةةةةبح المشةةةةةةةةةةةكلة معقدة و 
 (90، صفحة 2015)عبيدات،  ئدودة الاستتدام.

 ثانيا: الطريقة البيانية 
تعد من أسةةةهل الطر  وأكثرها اسةةةتتداما في حل النماذج الخطية، ولكن يعاب عليها أنها غير ممكن اسةةةتتدامها في حل 

 Maxوتستتدم لحل المسائل سواء لتعظيم الأرباح أو افيس التكاليف ) من متغيري قرارةةةةالمشاكل الإدارية التي تحتوي على أكثر  

or Min)(11، صفحة 2008)البلداوي و الحميدي،  ، ولحل مسائل البرمجة الخطية بالطريقة البيانية يتم إتباع الخطوات التالية: 
 التشكيل الرياضي للمسالة بتكوين المتراجحات ودالة الهدف. -
 تحويل النموذج للصيغة القياسية )تحويل المتراجحات إلى معادلات(. -
إيجاد نقاط تقاطع القيود )المعادلات( مع المحاور لرسةم القيود كمسةتقيمات، وتحديد اتجاه الحل المقبول لكل منها، حيث تكون   -

 المنطقة المقبولة: 
o باتجاه المركز )نقطة تقاطع المحورين( ≥في حالة أصغر من أو يساوي 
o  عكس اتجاه المركز. ≤في حالة أكبر من او يساوي 
o  على الخي المستقيم نفسه. =في حالة المساواة 

 تحديد منطقة الحلول المشتركة المقبولة لجميع القيود. -
 حساب الربح أو التكلفة عند كل زاوية لمنطقة الحلول المشتركة. -
 تحديد الحل الأمثل الذي يحقق أكبر ربح أو أقل تكلفة. -
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 : الطريقة المبسطةلثاثا
ن تعقد المشةةةةةةةةاكل الإدارية  أيقتصةةةةةةةةر اسةةةةةةةةتتدام طريقة الرسةةةةةةةةم البياني على مسةةةةةةةةائل البرمجة الخطية التي تحتوي على متغيرين إلا  

اسةةةةتتدام هذا   لاف من المتغيرات مما يتعذرا،و  أتات  الموالصةةةةناعية التي يمكن صةةةةياغتها بأسةةةةلوب البرمجة الخطية يجعلها تحتوي على  
 Simplexإلى تطوير طريقة رياضةةةةةةةةةةةية عامة سميت بطريقة السةةةةةةةةةةةمبلكس    1947عام   Dantizgeدفع  الأسةةةةةةةةةةةلوب، الأمر الذي  

Method الطر  استتداما وشيوعا. وأصبحت من أكثر 
 :(59-54، الصفحات 2014)الجنابي و المشهداني،  يتم إيجاد الحل الأمثل لنموذج البرمجة الخطية كا،تي

 Maxفي حالة التعظيم 
في حالة التعظيم وإيجاد القيمة العظمى لدالة الهدف بعدة قيود هيكلية على   يتم حل نموذج البرمجة الخطية بطريقة السةةةةةمبلكس

 شكل متباينات وشرط عدم السلبية وفق الخطوات التالية:
( يكون عددها مسةةةةاويا  S2,S 1S,3تحويل اللامتسةةةةاويات )القيود الهيكلية( إلى متسةةةةاويات بإضةةةةافة متغيرات وةية مثل ) -

 لعدد اللامتساويات وتكون قيمة معاملاتها في دالة الهدف مساوية إلى الصفر.
 إنشاء جدول السمبلكس والمتكون من الأعمدة التالية:  -

والتي تعني قيم معةاملات المتغيرات الوهيةة قيمةا أفقيةة في نفس الوقةت أي معةاملات   Cالعمود الأول يمثةل قيمةة  -1
 .0و تأخذ المتغيرات الوةية عادة قيمة صفر Cدالة الهدف ومعاملات 

 .(nS….3,S2,S 1Sو الذي يندرج تحته المتغيرات الوةية ) Xالعمود الثاني و يمثل بالمتغير  -2
 وتعني قيم الثوابت في الجانا الأيمن من المعادلات الهيكلية. Kالعمود الثالث ويمثل قيمة  -3
إضةةةةةةةةةةةةةافة عدة أعمدة تمثل المتغيرات الأصةةةةةةةةةةةةةلية في دالة الهدف ومعاملاتها فوقها، فضةةةةةةةةةةةةةلا عن المتغيرات الوةية   -4

 .Cومعاملاتها فوقها، والممثلة لكلتا الحالتين في 
 .Rالعمود الأخير ويمثل قيمة الإزاحة  -5

والتي تمثل مجموع حاصةل ضةرب كل عنصةر من عناصةر كل عمود في قيمة العنصةر المقابل   Zاسةتتراج قيم عناصةر الصةف   -
 .Cله في العمود 

 المستترجة في الخطوة السابقة. Zالأفقية من قيمة  Cة طرح قيمة Z-Cاستتراج قيم عناصر الصف  -
 وتحدد من خلالها العمود الإرتكازي. Z-Cاختيار أكبر قيمة مطلقة من القيم السالبة في الصف  -
ومن ثم اختيار أقل قيمة    Rعلى قيم عناصةةةةةةر العمود الإرتكازي يصةةةةةةل على عناصةةةةةةر العمود    Kقسةةةةةةمة عناصةةةةةةر العمود -

 يحدد من خلالها الصف الإرتكازي. Rموجبة من العمود 
يدعى العنصةةةر الواقع عند تقاطع كل من الصةةةف الإرتكازي والعمود الإرتكازي بالعنصةةةر الإرتكازي. ويتم انشةةةاء جدول جديد 

 وفق الخطوات ا،تية:
في العمود الإرتكازي   Cاسةةةةتبدال المتغير الموجود في الصةةةةف الإرتكازي السةةةةابق بالمتغير الموجود المقابل للمتغير المسةةةةتبدل  -

 السابق وتبعا لذلك تتغير قيمة.
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تكون قيم عناصةةر العمود الإرتكازي السةةابق للجدول الجديد صةةغيرة ما عدا قيمة العنصةةر الإرتكازي والتي تكون مسةةاوية   -
 للواحد صحيح.

اسةةةةةةتتراج قيم عناصةةةةةةر الصةةةةةةف الارتكاز السةةةةةةابق في الجدول الموالي وذلك من خلال قسةةةةةةمة قيمة كل عنصةةةةةةر على قيمة   -
 العنصر الإرتكازي.

 ما تبقى من القيم فيمكن استتراجها وفق القاعدة ا،تية:  -
العنصةةةةر المقابل في العمود الارتكازي/ العنصةةةر   ×العنصةةةةر الإرتكازي في الصةةةةف الإرتكازي  )  –القيم الجديدة = القيمة القديمة  

 الارتكازي(.
يتضةةمن    كما هو مبين في الخطوات السةةابقة، ف ذا كان الصةةف الإرتكازي  Z-Cومن ثم صةةف    Zاسةةتتراج قيم عناصةةر   -

 قيما سالبة نختار أكبرها ومن ثم نتبع الخطوات المبينة سابقا.
 موجبة او صفرية. Z-Cالاستمرار بعمل جداول جديدة إلى أن تكون قيم العناصر الواقعة في الصف  -
تأخذ القيم المقابلة لها في   Xلاسةةةةةةةةةتتراج النتائج في الجدول الأخير ف ن المتغيرات التي تظهر في هذا الجدول تحت العمود   -
 وما تبقى من المتغيرات التي لم تظهر في الجدول الأخير ف ن قيمتها تكون مساوية للصفر. Kالعمود 
 .Kالعظمى من الجدول الأخير من القيمة المقابلة لها في العمود  Zتستترج قيمة  -

 التحقق من الحل: 
في دالةة الهةدف والمعةادلات الهيكليةة فة ذا تطةابق الجةانبين  م المتغيرات  يلغرض التحقق من صةةةةةةةةةةةةةةحةة النتةائج يتم التعويس بق

 الأيمن والأيسر من كل معادلة، ف ن ذلك يدل على أن الحل صحيحا.
 Minفي حالة التدنية 

 ، إلا في الحالات التالية: Minو Maxلا اتلف طريقة السمبلكس من حيث الخطوات والإجراءات بين حالة 
 ،=.≤الحاجة إلى معالجة المتباينات من نوع  -
والتي يكون عددها مسةاويا لعدد اللامسةاويات    t2,t1(t,3(…تحويل اللامتسةاويات إلى متسةاويات بعد طرح المتغيرات الوةية   -

 .0ومعاملاتها =
يكون عددها بعدد    A2,A1(A,3(…يتم إضةةةةةافة إلى المعادلات متغيرات اصةةةةةطناعية    X2=0, X1X,0=03=إذا كانت   -

 .Mاللامساويات وتكون معاملاتها 
 لتحديد العمود الإرتكازي يتم أخذ أكبر قيمة موجبة للمتغيرات الأساسية. -
 .Rلتحديد الصف الإرتكازي يتم أخذ أقل قيمة موجبة من  -

 إتباع الخطوات التالية:ولحل مشاكل تدنية التكاليف يتم 
 صياغة مشكلة البرمجة الخطية. -1
 تحويلها إلى الصيغة القياسية. -2
 إيجاد الحل الأساسي الأولي المقبول. -3
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 إيجاد العمليات المحورية في كل دورة بعد تحديد الصيغة الجدولية. -4
 إعادة العمليات المحورية إلى أن تتحقق الأمثلية. -5

 البرمجة الخطية في تحسين الأداء التنافسي للمؤسسةالفرع الخامس: مساةة 
تسةةاهم  فهيمتعددة الاسةةتتدام  سةةهلة و   البرمجة الخطية أكثر الأسةةاليا الكمية اسةةتتداما من قبل متتذي القرار كونها طريقة

اصةةيص الموارد المحدودة لتحقيق الهدف في ظل القيود المطروحة، ما يسةةاعد بشةةكل كبير على تحسةةين أداء المؤسةةسةةة بشةةكل كبير في  
وعلى قدرتها على مواجهة تقلبات وتغيرات الطلا والاسةةةةةةتجابة له بكفاءة وفعالية أكثر وبالتالي تحسةةةةةةين تنافسةةةةةةيتها. وعليه نجد أن 

 لتنافسي للمؤسسة من خلال:البرمجة الخطية تساهم في تحسين الأداء ا
  ةكن المؤسةةسةةتمتسةةاهم البرمجة الخطية بشةةكل كبير في تعزيز الإنتاجية من خلال تحليل واصةةيص الموارد بطريقة  الإنتاجية:   -

من تحةديةد الكميةات المثلى للمنتجةات التي يجةا إنتةاجهةا لتلبيةة الطلةا. كمةا تتيح البرمجةة الخطيةة فهمةا  دقيقةا  للعلاقةات بين المتغيرات 
في تحقيق توازن أفضةةةةةةةةةةل بين الإنتاج والطلا. علاوة على ذلك    الأمر الذي يسةةةةةةةةةةاعد  المتتلفة مثل الوقت والموارد اللازمة لكل منتج

أهدافها بشكل للمؤسسة تحديد    تتيحو   قدرة ا،لات وتوافر العمالة وتوزيع المهام بفعاليةكتمكّن البرمجة الخطية من تحليل قيود الإنتاج  
عمل تتوافق مع تصةةةميم خطي  من ثم  و ،  أو افيس التكاليف  و تحسةةةين جودة المنتجاتحجم الإنتاج أ  أوضةةةح سةةةواء تعلقت بزيادة

هم في تحسةةةةةةةةةين التتطيي  ااااذ قرارات سةةةةةةةةةريعة ومدروسةةةةةةةةةة في ظل الظروف المتغيرة مما يسةةةةةةةةةمما يعزز من قدرتها على   تلك الأهداف
 ينعكس إيجابا  على أداء المؤسسة ويزيد من قدرتها التنافسية. الأمر الذي والإدارة
بين تكاليف الإنتاج والموارد المتاحة،    قةتسةةةةةاهم البرمجة الخطية بشةةةةةكل كبير في زيادة الربحية من خلال تحليل العلاالربحية:   -

يمكن للمؤسةةسةةة تحديد الكميات والمزيج الأمثل لتحقيق أقصةةى ربح. كما تضةةمن البرمجة الخطية الاسةةتتدام الفعّال للموارد مما يقلل  
تيح البرمجة الخطية إنشةاء نماذج لتوقع تأثير التغيرات في ظروف السةو  مثل  ت  من الفاقد ويزيد من الكفاءة التشةغيلية. إضةافة إلى ذلك

تسةةاعد متتذ القرار  بيانات دقيقة  وكذا توفير قاعدة  الأسةةعار والطلا مما يسةةاعد المؤسةةسةةة على التكيف بسةةرعة مع هذه التغييرات.  
 .يةعلى تحسين القرارات المالية وزيادة الربح

الكميات   فهي تسةةةةةةةةةةةةاعد على تحديداصةةةةةةةةةةةةيص الموارد وتقليل النفقات  تعمل البرمجة الخطية على   التحكم في التكاليف: -
، كما تسةةاعد في تقييم تأثير التغييرات في المدخلات على المثلى من الموارد المطلوبة لتحقيق أهداف الإنتاج دون تجاوز الميزانية المحددة

التكةةاليف ممةةا يمكن من تحةةديةةد النقةةاط الحرجةةة التي تؤثر على الأرباح. فعنةةد بنةةاء نموذج البرمجةةة يتم تحةةديةةد القيود )الحةةد الأقصةةةةةةةةةةةةةةى 
أو الموارد المتاحة( بشةةةكل دقيق مما يعزز قدرة المؤسةةةسةةةة على الالتزام عا، بالإضةةةافة إلى ذلك توفر البرمجة الخطية القدرة على   ةللميزاني

لتقليل التكاليف، وعليه ف ن اسةةةةةةتتدام البرمجة الخطية يسةةةةةةاهم   تئاكاة سةةةةةةيناريوهات متعددة تمكنها من الوصةةةةةةول إلى اسةةةةةةتراتيجيا
 بشكل مباشر في التحكم وتقليل التكاليف.

إدارتها  من ثم  يسةةةةةةةةمح بتحديد العوامل الرئيسةةةةةةةةية التي تؤثر على جودة المنتجات و   يإطار تحليل  ر البرمجة الخطيةتوف  الجودة: -
وتحديد   يمكن للمؤسةسةة تحليل متطلبات الجودة المتتلفة كالمعايير الفنية والمواصةفاتبشةكل فعال، فعند تصةميم نموذج البرمجة الخطية  

ها. كما تسةةةةةةةةاعد في تقييم التأثيرات المحتملة للتغييرات في العمليات الإنتاجية على جودة المنتجات،  الموارد والعمليات اللازمة لتحقيق
وكذا تحديد الكميات المثلى من المواد الخام والعمليات التي تؤدي إلى تقليل العيوب وتحسةةةةةةين الجودة النهائية، ومراقبة الأداء بشةةةةةةكل 
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مسةةتمر واااذ قرارات تصةةحيحية سةةريعة إذا كانت الجودة لا تل  التوقعات، وبالتالي فهي تعزز من القدرة على إنتاج منتجات عالية  
 الجودة تزيد رضا العملاء وولائهم وبالتالي تحسين تنافسيتها.

 المطلب الثاني: شبكات الأعمال
يتحمل المسةةيرون في كثير من الأحيان مسةةؤولية التتطيي والبرمجة وضةةبي المشةةروعات التي تتكون من عدد هائل من الوظائف  
المنفصةةةةةلة أو المهام التي يقوم عا مجموعة كبيرة من الأقسةةةةةام والأفراد. غالبا ما تكون تلك المشةةةةةروعات ضةةةةةتمة ومعقدة بحيث يعجز  

المعلومات المتعلقة بالخطي المتتلفة و جدول الأعمال و درجة تقدم المشةةةةةةروع، و في تلك المواقف المسةةةةةةير عن التذكر و الإلمام بكل  
 Crtical Path) أسةةةةةةةةةلوب المسةةةةةةةةةار الحرج    CPM( و Project Evaluation) تقييم و مراجعة البرامج  PERTأثبتت أنظمة  

Method)  مجة و التحكم في مجموعة واسةةةةةعة و متنوعة من مدى فاعليتها حيث   اسةةةةةتتدام هذين الأسةةةةةلوبين في التتطيي و البر
المشةةرعات كعمليات البحث و التطوير المرتبطة بتطوير منتجات جديدة، تشةةييد المصةةانع و المباني و الطر  السةةريعة، صةةيانة المعدات 

 الضتمة و المعقدة، تصميم و تركيا النظم الجديدة. 
 شبكات الاعمال ونشأة الفرع الأول: مفهوم

 أولا: مفهوم شبكات الأعمال
يسةةتتدم التحليل الشةةبكي في حل مشةةكلات المشةةاريع الضةةتمة التي ترتبي بعامل الزمن، أين يتطلا تنفيذها اطيي وتنسةةيق  
دقيق لخطوات العمل والإجراءات المتتلفة الواجا القيام عا لتنفيذ تلك المشةةةةةةةةةةةةةروعات، وتعد شةةةةةةةةةةةةةبكات الأعمال أسةةةةةةةةةةةةةلوب بياني  

باتلف المشةةةةاريع كبناء النقل والتصةةةةنيع يتمثل موضةةةةوعه الأسةةةةاسةةةةي في تحليل عمليات  لتتطيي ومراقبة وتوجيه مجريات العمل ويخدم  
ومهمات المشةةاريع هيكليا وزمنيا حيث ترتا العمليات منطقيا أين لا يمكن تنفيذ أي عملية قبل انتهاء كافة العمليات السةةابقة لها، 

من خلال هذا التعريف نجد أن   (121، صــــــــــفحة  2014)الجنابي و المشــــــــــهداني،    وتنفيذ كل عملية يتطلا زمنا ئددا وموارد باتلفة.  
التحليل الشةةةةبكي هو خلاصةةةةة الأسةةةةلوب الرياضةةةةي لوصةةةةف وتوجيه ومراقبة مجرى العمل لمجموعة من العمليات المركبة التي ترتبي مع 

 بعضها البعس من خلال باطي شبكي.
الأسةةةةةةةةةةاليا التي تسةةةةةةةةةةتتدم في مجال التتطيي والرقابة، كما تعد مجموعة من الأشةةةةةةةةةةكال البيانية  تعد شةةةةةةةةةةبكات الأعمال أحد  

والهندسةةية التي تمثل مشةةكلة معينة من الواقع يتم تصةةميمها في شةةكل شةةبكات تتكون من أسةةهم تعرف بالنشةةاط ونقاط التعارف أو 
بالتالي هي عبارة عن باطي بياني يمثل كافة أنشةةطة المشةةروع المطلوب اطيطه و  (10، صـفحة  2014)شمشـام،  ما يعرف بالأحدالم.

مراقبته بحيث تتوضح جميع العلاقات المتداخلة او المستقلة للأنشطة و أحدالم بدايتها و نهايتها و يكون للشبكة نقطة بداية واحدة 
ــيف و قهيي ،  و نقطة نهاية واحدة. ــفحة 2017)الضـ أي أنها خرائي تسةةةةتتدم في جدولة المشةةةةروعات من خلال توضةةةةيح    (37، صـ

التتابع الزمني للأنشةةةةةةةةةطة الواجا القيام عا في التواقيت الزمنية المناسةةةةةةةةةبة و المحدد من خلال العلاقة التتابعية بين أحدالم و أنشةةةةةةةةةطة  
 المشروع.

من مجمل التعاريف السةةةةابقة يمكن القول بأن شةةةةبكات الأعمال هي أحد الأسةةةةاليا الكمية للتسةةةةيير التي تسةةةةتتدم في اطيي  
ومراقبة باتلف المشةةةاريع التي تحتاج لعدد كبير من الأنشةةةطة الواجا إنجازها بترتيا وتتابع ئدد لضةةةمان تنفيذها في أقل وقت ممكن 

 مع مراعات الموارد المتاحة.
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 شبكات الأعمالثانيا: نشأة 
باطي  HENRY GANTTظهرت تقنيات إدارة المشةاريع لأول مرة أثناء الحرب العالمية الأولى عندما صةمم العالم الأمريكي  

ومراقبة عنصر الزمن في المشروع عن الأعمدة البيانية أطلق عليه اسم و باطي جانتو الذي جاء لتلبية حاجات الجيش أثناء الحرب  
طريق وضةةع الأنشةةطة الأسةةاسةةية الممثلة للمشةةروع المفتوح التي يحتوي على أوقات مجدولة للبدء والإنهاء. ليسةةتتدم فيما بعد لتقليص  

 واشتق منه باططات أخرى كمتططات العمالة والموارد.  1917الزمن اللازم لبناء سفن الحمولات وطور المتطي سنة 
بعد قصةةةةور هذا المتطي وعدم قدرته على تفضةةةةيل أنشةةةةطة المشةةةةروع وتوضةةةةيح العلاقات المنطقية بين تلك الأنشةةةةطة من جهة،  

جهة أخرى، بدأ البحث عن أسةةةةلوب جديد يتلاءم و الوضةةةةع القائم و يعاك  وظهور المشةةةةروعات الإنتاجية الضةةةةتمة و المعقدة من  
تطوير باطي شةبكي يعاك عيوب و نقائص باطي جانت مشةكلة التأخير في إنجاز المشةروعات، حيث   في منتصةف الخمسةينيات  

ــام،   و يل  التطورات التقنية و الاقتصةةةةادية في بيتة الأعمال. تمكن الباحثين فيما بعد من ابتكار أسةةةةاليا    (11، صـــفحة  2014)شمشـ
لإدارة المشةةةةةةةروع يتم فيها تمثيل المشةةةةةةةروع على شةةةةةةةكل شةةةةةةةبكة تعكس التسةةةةةةةلسةةةةةةةل المنطقي و الزمني للأحدالم و هي طريقة المسةةةةةةةار 

. أين طورت هةابن الطريقتةان في كةل من بريطةانيةا وأمريكةا في نفس الوقةت  PERTو طريقةة تقوفي و مراجعةة البرنامج  CPMالحرج
لتنفيذ المشةةةةةةةةاريع الكيماوية مشةةةةةةةةكلة الاختناقات الزمنية بين خطي المشةةةةةةةةروع والتنفيذ    Dupontواجهت شةةةةةةةةركة   1956ففي عام  

إلى جانا كل من   Du pont de Nemoursمن شةةةةةةةةركة    Walkerمن قبل    CPMالفعلي لها،   إيجاد طريقة المسةةةةةةةةار الحرج  
Kelly   وMauchly   من شةةركةRemington Rand    و سةةعت الشةةركتين إلى تطوير جهاز كمبيوترUNIVACI  الذي كانت
و حل للمشةةةةكلة التي كانت تعاني    CPMمن أجل التتطيي و التقدير و الجدولة، ما تولد عنه أسةةةةلوب    Du pont  هتسةةةةتتدم

في مشةةةةروع إنشةةةةاء ئطة    1957لأول مرة سةةةةنة    CPMطريقة. وطبقت  (42-41، الصـــفحات  2021)أعراب،   1957منها  سةةةةنة  
من قبل هيتة المواصةةلات بلندن في إنشةةاء خي فكتوريا   1965قوى ذرية ببعة لمجلس الكهرباء المركزي في لندن، واسةةتتدمت سةةنة  

نشةاط، ومن أهم الباحثين   9000مليون جنيه إسةترليني وتضةمن أكثر من   65للسةكك الحديدية تحت الأرض، حيث   اصةيص  
، صــــفحة 2006)راتول،    .1957-1956وهذا خلال الفترة   Morgan, Walker, James, Kellyفي إيجاد هذه الطريقة نجد 

289) 
بدراسةةةة إمكانية التتطيي    U.S. NARYوفي نفس الفترة اهتم مكتا المشةةةروعات الخاصةةةة في القنوات البحرية الأمريكية  

  Pertفصةةةةةدر التقرير الأول عن أسةةةةةلوب   Allenخلال فترة الحرب الباردة من قبل   Polarisوالرقابة على مشةةةةةروع إنتاج صةةةةةواري   

والتقرير الثاني في أوت من نفس العام وتضةةةةةةةةةةمن الأسةةةةةةةةةةس الرياضةةةةةةةةةةية والطرائق العلمية لتطبيق هذا الأسةةةةةةةةةةلوب ونتيجة   1958عام  
 (12، صفحة 2014)شمشام،  قبل عامين من الزمن المتوقع إنجازه. Polarisلاستتدام هذه الطريقة   إنجاز مشروع 

، اما حولهافي حالة وجود مشروع جديد لم يتم تنفيذ أنشطته من قبل ولا يوجد معلومات دقيقة    PERTيستتدم أسلوب  
فيسةةتتدم في حالة مشةةروع أنجز من قبل أو تتوفر معلومات دقيقة حول أنشةةطته وكيفية إنجازها. وعليه يمكن القول    CPMأسةةلوب  

 فهو أسلوب أكيد. CPMهو نموذج احتمالي أما  PERTبأن 
بشةةةةةكل عام يهدف هذين الأسةةةةةلوبين إلى تقدفي مدخل بياني لجدولة واطيي المشةةةةةروع ومسةةةةةاعدة المسةةةةةير في تصةةةةةور الأنشةةةةةطة 

 والوقت المتوقع لإنجازها، وبالتالي تحديد الوقت المتوقع لإنهاء المشروع ككل. 
 (74-73، الصفحات 2008)البلداوي و الحميدي، يقوم هذين الأسلوبين بالإجابة على الأستلة التالية: 

 ما هو أقل زمن متوقع يلزم لإتمام المشروع؟ -
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 ما هي الأنشطة الحرجة )أي التي لا يمكن تأخير تنفيذها(؟ -
 ما هو المسار الحرج، وكيف يمكن تحديده؟ -
 ما هو أفضل جدول تشغيل للأنشطة اللازمة للمشروع )بري  البدء والانتهاء(؟ -
 كيف يمكن ضبي الوقت، وما هي التكلفة المترتبة على مبادلة الوقت بالكلفة؟ -

 هذا ويطبق التحليل الشبكي في المشروعات التي تمتاز بالخصائص التالية: 
 أن يتكون المشروع من مجموعة ئددة وواضحة من الأنشطة. -
 أن يكون هناك بعس الأنشطة التي يمكن أن تبدأ أو تنتهي بشكل مستقل. -
 يكون هناك تتابعا معينا في إنجاز الأنشطة المتتلفة.أن  -
 ألا يتم تقسيم النشاط الواحد إلى عدة مراحل. -

 الفرع الثاني: أهم المصطلحات المستتدمة في التحليل الشبكي
له والعلاقات التي تربي    يتم بناء شةةةةةةةةةةبكات الاعمال خلال مرحلة اطيي المشةةةةةةةةةةروع أي بعد تحديد باتلف الأنشةةةةةةةةةةطة المكونة

 بينها، وتحتوي شبكة الأعمال على عدة عناصر تتمثل في: 
: لحظة معينة أو نقطة زمنية تشةةير إلى بداية أو نهاية النشةةاط ولا يتطلا الحدلم إنفا  موارد أو Eventالحدلم )الواقعة(   -1

وقت ويمثل بدائرة عادة ما تعطى أرقاما داخلها وتأخذ ترتيبا تصةةةاعديا من بداية الشةةةبكة لنهايتها، وحتى يصةةةل المشةةةروع إلى حدلم 
 (124، صفحة 2014)الجنابي و المشهداني،  ن قد تمت بالكامل.معين، ف ن كل الأنشطة التي تسبق هذا الحدلم يجا أن تكو 

معين والذي يتطلا توفر موارد ووقت لإنجازه ويمثل بسةهم : هو العمل المطلوب لإتمام حدلم Activityالنشةاط)فعالية(   -2
 : (270، صفحة 2005)الموسوي،  كما يلي
 

( يبين نقطة البدء والحدلم رقم 1( مربوطين بنشةةةةةاط وكل حدلم يمثل نقطة معينة من الزمن فالحدلم رقم )1،2)يمثل الحدثين 
النهاية والنشةةةةاط الممثل بالسةةةةهم يبين الوقت اللازم لإنجاز العمل الفعلي، فالحدلم لا يمثل وقتا وإنما يشةةةةير إلى نقطة  ( يبين نقطة  2)

البداية أو النهاية للوقت المطلوب لإنجاز النشةةةاط، وللإشةةةارة ف نه يوجد نشةةةاط واحد فقي بين الحدثين كما أن طول السةةةهم لا يعبر  
زم لإنجاز ذلك النشةةةةةةةةاط، ويجا أن يكتا رقما فو  أو تحت السةةةةةةةةهم الذي يعبر عنه. ولا يبدأ  عن طول النشةةةةةةةةاط وإنما الوقت اللا

 النشةاط إلا بعد وقوع الحدلم الذي يسةبقه أي بعد إتمام كل الأنشةطة التي تنتهي عند الحدلم السةابق له ويمكن تقسةيم الأنشةطة إلى
 :(277-270الصفحات ، 2005)الموسوي، 

 أنشطة متعاقبة: وهي الأنشطة التي تحدلم في ترتيا متعاقا وتنفذ خلف بعضها البعس في تسلسل معين. -
 أنشطة متوازية: هي الأنشطة التي يتم تنفيذها في نفس الوقت بحيث يتم تنفيذ نشاطين أو أكثر في وقت واحد. -
تنفيذها للانتقال من حدلم إلى حدلم على شبكة الأعمال، وعلى هذا الأساس أنشطة حقيقية: هي الأعمال التي يجا   -

ف نها تمثل إنجازات معينة تأخذ وقتا وموارد في تنفيذها، ويعبر عن النشةةةةةةةةةاط الحقيق صطوط متصةةةةةةةةةلة تربي بين الأحدالم والأنشةةةةةةةةةطة  
 المتتلفة.

1 2 
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أنشةةةةطة وةية: هي الأنشةةةةطة التي لا تسةةةةتغر  وقتا ولا تسةةةةتلزم أي موارد أي أن الوقت المسةةةةتغر  من قبل النشةةةةاط الوةي  -
يعادل الصةةةةفر، عادة ما يعبر عن النشةةةةاط الوةي في شةةةةكل خطوط متقطعة من أجل تمييزه عن باقي الأنشةةةةطة الحقيقية. وتسةةةةتتدم  

 الأنشطة الوةية في ثلالم حالات هي:
o .التعبير عن علاقات متقطعة تتابعية بين الأنشطة المتتلفة المكونة للشبكة 
o  فك الارتباط بين حدثين بأكثر من نشةةةةةةةةةةةةةاط، في حالة وجود نشةةةةةةةةةةةةةاطين متوازيين يحدثان في نفس الوقت ولكن يجا ألا

 يرتبي نفس النشاطين بحدثين.
o .إضفاء نوع من الوضوح والملائمة على شبكة الاعمال، حيث يجا ان تكون لها نقطة بداية واحدة ونهاية واحدة 
 النشاط الذي يترتا على تأخيره تأخير المشروع ككل.: هو Activity Pathالنشاط الحرج  -3
: وهو عبارة عن سةةةلسةةةلة من الأنشةةةطة المتتابعة التي تربي بين نقطة البدء بالمشةةةروع ونقطة إتمامه ككل،  Criticalالمسةةةار   -4

 حيث يكون لكل مشروع أكثر من مسار.
: هو عبارة عن سةةةةةلسةةةةةلة الأنشةةةةةطة المتتابعة التي تربي بين نقطة بدء المشةةةةةروع ونقطه نهايته  Critical Pathالحرجالمسةةةةةار  -5

 (74، صفحة 2008)البلداوي و الحميدي،  وهي أطول المسارات على الشبكة الممثلة لنشاطات المشروع.
والأنشةةةةةةةطة والعلاقات  : هي تمثيل بياني لكل متطلبات المشةةةةةةةروع، حيث تظهر عليها كل الأحدالم Networkالشةةةةةةةبكة   -6

، 2014)الجنابي و المشـــــــهداني،    .المتداخلة والمسةةةةةةةةةتقلة للأنشةةةةةةةةةطة والأحدالم ويمثل أول حدلم نقطة البداية وأخر حدلم نقطة النهاية
 (125صفحة 

 CPMو RTEPالفرع الثالث: أسلوب 
إن أحد أصعا الوظائف التي يمكن لأي مسير أن يتولى إدارتها هي إدارة مشروع واسع النطا  يتطلا تنسيق العديد من 

التفاصةةةةةةةةةيل في التتطيي لكيفية تنسةةةةةةةةةيق كل هذه الأنشةةةةةةةةةطة المتتلفة في باتلف أياء المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة. ولا بد من مراعاة عدد كبير من  
وطريقة المسار الحرج   PERTالأنشطة، وفي وضع جدول زمني واقعي ثم مراقبة تقدم المشروع. ويقدم أسلوبي تقييم ومراجعة البرنامج  

CPM في أداء هذه المهام إذ يعمدان بشكل كبير على الشبكات في اطيي وعرض وتنسيق جميع الأنشطة. المساعدة 
 CPM: أسلوب المسار الحرج أولا
 CPMمفهوم أسلوب المسار الحرج  -1

لتتطيي وتنظيم جداول المشةةاريع من خلال تحديد المسةةار الحرج، الذي هو   تقنية تسةةتتدم CPM الحرجطريقة المسةةار  وتعد  
-Kadang et all, 2024, pp. 1170) إكمالها في الوقت المحدد لضةةةةمان إنجاز المشةةةةروع في موعده.  المهام يجاسةةةةلسةةةةلة من  

تم اسةتتدام تحليل المسةار الحرج بشةكل شةائع في جميع أنواع المشةاريع بما في ذلك البناء والطيران والدفاع وتطوير البرمجيات  ي (1171
والهندسةةةةةة وصةةةةةيانة المصةةةةةانع، وغيرها. يمكن تطبيق هذه الطريقة من التحليل الرياضةةةةةي على أي والمشةةةةةاريع البحثية وتطوير المنتجات  

لتطوير ناطحات السةةةةحاب الكبرى عند بناء   1966لأول مرة في عام   CPM مشةةةةروع يحتوي على أنشةةةةطة مترابطة.   اسةةةةتتدام
إلا أن المصطلح   لم يعد يستتدم CPM برج التجارة العالمي التوأم في مدينة نيويورك. على الرغم من أن البرنامج والمنهج الأصلي لةةةةةةةة

 (Khan,et all, 2009, p. 2) .نطقي لشبكة المشروعالمرسم اليستتدم للإشارة إلى أي نهج يستتدم لتحليل 

 خطوات تحديد المسار الحرج:  -2
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 :(77-75، الصفحات 2008)البلداوي و الحميدي،  لرسم شبكة المسار الحرج يجا إتباع الخطوات التالية
 بينها والأوقات اللازمة لتنفيذ كل منها. والتتابعتحديد الأنشطة التي يتكون منها المشروع وطبيعة العلاقة  -
 رسم الشبكة الممثلة لهذه الأنشطة وفقا لطبيعة العلاقة والتي تعتمد على تسلسل أو تتابع التنفيذ. -
لكل نشةةةةةةةةةةةةاط من الأنشةةةةةةةةةةةةطة وهذا يعني أبكر وقت يمكن أن يبدأ به كل منها.   Earliest startتحديد البداية المبكرة  -

ن وقت البداية المبكرة هو عبارة عن البداية المبكرة للنشةةةاط   لباقي الأنشةةةطة ف  ةيكون الصةةةفر لأول نشةةةاط بداية المشةةةروع أما بالنسةةةب
+ زمن أنجاز النشةاط السةابق. وفي حالة وجود أكثر من نشةاط سةابق لأحد الأنشةطة ف ننا  خذ السةابق+ زمن إنجاز النشةاط السةابق

 .ESله بة البدء فيه دون الانتهاء من كافة الأنشطة السابقة المرتبطة به ويرمز الأطول من حيث الوقت لأنه لا يمكن 
وهو عبارة عن البداية المبكرة للنشةةةةةةةةةةةةةةاط+    Earliest Finishتحديد النهاية المبكرة أو ما يعرف بأول زمن إنجاز ممكن   -

حيث هو الزمن اللازم   jDi، ويرمز إلى زمن تنفيذ النشاط بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةEFالزمن اللازم لتنفيذ ذلك النشاط وتحدد لكل نشاط يرمز لها بةةةة 
 وعليه يمكن كتابة قانون النهاية المبكرة كما يلي:  jو Iلإنجاز النشاط بين الحدثين 

ijEF=ES+D 

ويمثل أقصى تأخير في زمن بداية النشاط دون أن يؤدي    LSويرمز لها بةةةةةةةةةةةة    Lastest startتحديد وقت البداية المتأخرة  -
إلى تأخير المشةةةةروع بالكامل، ويتم ذلك بعد تحديد الأنشةةةةطة اللاحقة لكل نشةةةةاط ثم يتم تحديد هذه الأوقات ابتداء من اليمين إلى 

المتأخرة للنشةةةةاط الأخير يسةةةةاوي البداية المبكرة له. ويمكن حسةةةةاب وقت   ةاليسةةةةار بالاعتماد على الشةةةةبكة المرسةةةةومة وعلى أن البداي
 البداية المتأخرة من خلال قانون البداية المتأخرة التالي: 

LS=LF- Dij 

وهي عبةةارة عن وقةةت البةةدايةةة المتةةأخرة + الزمن    LFويرمز لهةةا بالرمز   Lastest Finishتحةةديةةد وقةةت النهةةايةةة المتةةأخرة   -
 اللازم لتنفيذ النشاط، ويمكن حساعا من خلال القانون التالي:

LF=LS+ Dij 

: يطلق عليه أيضةةةةةةةةا اسةةةةةةةةم مرونة الأنشةةةةةةةةطة وهو الفائس في الوقت بين الفترة التي Slack Time  الفائستحديد الوقت   -
خطي لها لتنفيذ الأنشةةةةةةةةطة والفترة الفعلية. و خذ قيم صةةةةةةةةفرية أو موجبة، ف ذا كانت قيمته صةةةةةةةةفر يعني أن المسةةةةةةةةار حرج ولا يمكن 

مة المتحصةةةل عليها. وهو الحد الأقصةةةى لتأخير المشةةةروع تأخيره، أما إذا كانت قيمته موجبة فهناك إمكانية تأخير النشةةةاط بمقدار القي
 دون التأثير على أنجاز المشروع ككل ويحسا من خلال القانون التالي: 

ST=LS-ES  أوST=LF-EF 
 تحديد الأنشطة الحرجة والمسار الحرج والزمن اللازم لإنهاء المشروع. -

 PERT: أسلوب تقييم ومراجعة البرنامج ثانيا
 PERTمفهوم أسلوب تقييم ومراجعة البرنامج  -1

تقنية تحليل شةةبكات موجهة يو الأحدالم تسةةتتدم لتقدير مدة المشةةروع عندما تكون تقديرات مدة النشةةاط    PERTتعد  
في مشةةةةةةةةةروع نظام   %50غير مؤكدة، ففي الخمسةةةةةةةةةينيات واجهت البحرية الأمريكية تجاوزا في الميزانية وتأخيرا في الجدول الزمني بلغ  

، وتمثلت المشةةةكلة الرئيسةةةية في عدم وجود أي بيانات بريخية ذات صةةةلة. أطلق خلالها فريق الشةةةروع المتمثل في Polarisالصةةةواري   
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 Booz Allen Hamoltonللطائرات كمنفذ للمشةةةةةةةةةةةروع ومكتا   Lockheedالبحرية الأمريكية كمالك للمشةةةةةةةةةةةروع وشةةةةةةةةةةةركة  
، وكان الهدف ابتكار طريقة تتنبأ  Polarisللاسةةةةةتشةةةةةارات الإدارية جهدا بحثيا مشةةةةةتركا لتطوير أداة مسةةةةةاعدة في التتطيي لمشةةةةةروع  
  تطوير هذه الأداة تحت إسةةةةم تقنية   1958بتاري  إكمال المشةةةةروع بحد معين من الاحتمال باسةةةةتتدام نظرية الاحتمال. في عام  

، لتسةةةةةةةةةةةةةةتتةدم في البةدايةة من قبةل وزارة الةدفةاع الأمريكيةة  PERTتقييم ومراجعةة البرنامج ثم أصةةةةةةةةةةةةةةبحةت معروفةة باسمهةا المتتصةةةةةةةةةةةةةةر 
DOD تحت اسم إجراء تقييم البرنامجPEP. ( Kopp, 2024) 
 PERTخطوات تقييم ومراجعة البرنامج  -2

بأنه يسةةتند إلى مفهوم الاحتمالية في تحديد الأوقات للزمن الذي   CPMعن أسةةلوب المسةةار الحرج    PERTيتميز أسةةلوب  
المؤكد. إلا أن لهذين الأسةةةةةةةةةةةةةلوبين نفس الهدف   على مفهوم الزمن المقرر  CPMيسةةةةةةةةةةةةةتغرقه كل نشةةةةةةةةةةةةةاط في حين يعتمد أسةةةةةةةةةةةةةلوب  

ويستتدمان نفس المصطلحات ويكمن الاختلاف في حساب الوقت اللازم لتنفيذ المشروع حيث يتم وضع ثلالم تقديرات للوقت  
كن تقدير الوقت للازم لتنفيذ الأنشةةةةةةطة بناء على الخبرة السةةةةةةابقة للفنيين وعلى البيانات والمعلومات التاريخية لأنشةةةةةةطة مماثلة، كما يم

 باستتدام الاحتمالات وخصوصا الأعمال التي لم يسبق للمؤسسة تنفيذها ولا يوجد أي معلومات حولها.
الذي يقوم    Beta distributionمن أنسةةةةةا الأسةةةةةاليا المسةةةةةتتدمة في تقدير الوقت اللازم لإنجاز كل نشةةةةةاط هو توزيع  

 :(Joshi, 2015, p. 8) على تقدير ثلالم أوقات لتنفيذ كل نشاط وهي
اختناقات أثناء التنفيذ وهي وجود مشةةةةةةةاكل أو  عدم    : هو الوقت اللازم لإنجاز النشةةةةةةةاط بفرض(a)الوقت الأكثر تفاعلا-

 .%2أو  1حالة مفرطة في التفاعل ونادرة الحدولم وتكرار حدوثها لا يفو  
: هو الوقت اللازم لإنجاز نفس النشةةةاط بفرض وجود مشةةةاكل أو اختناقات أثناء التنفيذ تؤدي  (b)الوقت الأكثر تشةةةاعما

 .%2أو  1التشاعم، لذا يكون احتمالها لا يفو  إلى زيادة الوقت اللازم للتنفيذ وهي حالة مفرطة 
: هو تقةدير أكثر اعتةدالا عن سةةةةةةةةةةةةةةةابقيةه ويؤخةذ عنةد تقةديره الظروف المتوقعةة الحةدولم في الاعتبةار  (m)الوقةت الأكثر احتمةالا -

 .ويقدر احتمال تحققه بنسبة أعلى من نسا تحقق الوقتين السابقين
بناءا على الأوقات الثلالم يتم حسةةةةةةةاب الوقت المتوقع لتنفيذ الأنشةةةةةةةطة المكونة للمشةةةةةةةروع وهذا من خلال حسةةةةةةةاب الوسةةةةةةةي  

اضةةةةةةع لأوزان ترجيحية    ةالحسةةةةةةابي المرجح للأوقات الثلاثة، حيث يفترض أن التوزيعات الخاصةةةةةةة بالأوقات المطلوبة لتنفيذ الأنشةةةةةةط
 موضحة في الجدول الموالي:

 وزان الترجيحية للأوقات (: الأ 11الجدول رقم )
 احتمال الحدولم  الوقت 

 1 الوقت المتشائم
 4 الوقت الأكثر احتمالا 

 1 الوقت المتفائل 
 6 مجموع الاوزان

 (336، صفحة 2006)راتول، بناء على  الباحثةالمصدر: من إعداد 
الوسةةةةي الحسةةةةابي المرجح للأوقات الثلاثة ويحسةةةةا بالاعتماد على هذه الأوزان ف ن الوقت المتوقع لتنفيذ أي نشةةةةاط يتمثل في  

 بالعلاقة التالية:
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T= 𝑎+4𝑚+𝑏

6
 

 .CPMبعد حساب المتوقع لكل مشروع تأتي مرحلة حساب الوقت المتوقع للمشروع ويتم حسابه بنفس طريقة 
بعد تقدير الوقت المتوقع لكل نشةاط من الجيد تحديد درجة الثقة له بالطر  الإحصةائية من خلال اختبار درجة التغيير في 
تقديرات الأوقات المتفائلة والمتشةةةةائمة ومقدار الاختلاف بينها عن الوقت الأكثر احتمالا، ف ذا كان مقدار الاختلاف بين الأوقات 

لى أن درجة الثقة في التقدير الخاص بالوقت سةةةةةةةيكون ضةةةةةةةعيفا. ويتم حسةةةةةةةاب الايراف المعياري لكل الثلاثة كبير ف ن ذلك يدل ع
 نشاط كما يلي: 

𝜎 =
𝑏 − 𝑎

6
 

 وعليه كلما كان الايراف المعياري أقل كان ذلك أفضل أي أن التقدير كان أفضل ودرجة التأكد أكبر.
 الفرع الرابع: مساةة التحليل الشبكي في تحسين الأداء التنافسي

يعتبر من الأسةةةةةةاليا الكمية واسةةةةةةعة الانتشةةةةةةار التي سةةةةةةاةت في عمليات التتطيي والجدولة والرقابة على تنفيذ المشةةةةةةاريع 
التي تصةةةةةةةاحا تطور المشةةةةةةةاريع من حيث تعقد  المتتلفة في المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، بحيث تسةةةةةةةاعد متتذ القرار على التحكم أكثر في التغيرات  

أنشةةةةةةةةةطتها، حجم تكاليفها بالإضةةةةةةةةةافة إلى المتاطر التي قد تظهر في أي مرحلة من مراحل إدارة المشةةةةةةةةةروع وهو ما ينعكس في نهاية  
لال المطاف على أداء المؤسةةةةسةةةةة، ويمكن إبراز مسةةةةاةة شةةةةبكات الأعمال في تحسةةةةين الأداء التنافسةةةةي للمؤسةةةةسةةةةة الاقتصةةةةادية من خ

 تحسين:
تسةاهم شةبكات الأعمال في تحسةين ربحية المؤسةسةة من خلال العوائد التي سةتتحقق من إنجاز المشةروع إضةافة إلى   الربحية: -

تحقيق الهدف الذي   من أجله إنشةةةاء المشةةةروع، غير أن أثره لا يظهر على المدى القصةةةير بعد انتهاء المشةةةروع مباشةةةرة وإنما بعد فترة 
ائد، بالإضةةةةافة إلى الخبرة والكفاءة التي تكتسةةةةبها المؤسةةةةسةةةةة والقدرة على التكيف والتصةةةةدي  معينة من بداية اسةةةةتتدامه وتحقيقه للعو 

 لمتتلف العراقيل والصعاب في المشاريع المستقبلة.
: تسةةةةةةةتطيع المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة من خلال شةةةةةةةبكات الأعمال متابعة تنفيذ المشةةةةةةةروع والرقابة عليه عن طريق  التحكم في التكاليف -

اطيي الوقت المتوقع لكل نشةةةةةةةةةةاط بالإضةةةةةةةةةةافة إلى اطيي ورقابة تكلفة إنجاز المشةةةةةةةةةةروع، وتحديد الميزانية المقدرة والفعلية للأنشةةةةةةةةةةطة  
ون من التكاليف المباشةةةةةةةرة وغير المباشةةةةةةةرة لمتتلف الأنشةةةةةةةطة، حيث أن والمراحل، تتمثل تكلفة المشةةةةةةةروع في التكلفة الكلية التي تتك

العلاقة بين التكلفة المباشةةةةةةرة والتكلفة غير المباشةةةةةةرة هي علاقة عكسةةةةةةية، ففي حالة ضةةةةةةغي المشةةةةةةروع وتقليل زمن إنجازه ف ن تكلفته  
لة في تكلفة المواد الإضةافية التي تحتاجها المؤسةسةة من أجل افيس  المباشةرة تزداد بسةبا الحاجة لتنفيذ الأنشةطة في أقل وقت والمتمث

مدة إتمامه. في حين التكلفة غير المباشةةةةةةةرة تقل التي تعبر عن بعس التكاليف الثابتة التي يمكن أن يتحملها المشةةةةةةةروع على حسةةةةةةةاب 
، 2018)بورحلــة ،    ه وتزيةةد بزيادتهةةا. مةةدتةةه كةةالمرتبةةات العمةةال، اسةةةةةةةةةةةةةةتهلاك المعةةدات والطةةاقةةة لةةذا فهي تنتفس بانخفةةاض مةةدة إنجةةاز 

 (171-169الصفحات 
أبعاده، و عليه يمكن التمييز بين نوعين منها هي جودة تتعلق جودة المشةروع بجودة كل مراحله و مكوناته و كذا   الجودة: -

المنتج و المتعلقة بمدى مطابقته مع خصةةةةةةةةةائص و مواصةةةةةةةةةفات المشةةةةةةةةةروع المحدد من قبل المعنيين و التي يتم تحديدها من قبل  أطراف  
ل مرحلة عدف تحسةةةةةينها و متتصةةةةةصةةةةةة، أما النوع الثاني فيتمثل في جودة عملية إدارة المشةةةةةروع خلال فترة الإنجاز بالوقوف على ك
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بالتالي ف ن الجودة مطلوبة في باططات المشةةةةةةروع و كذا في رصةةةةةةد التقدم و معالجة أي مشةةةةةةكل متعلق عا، بالإضةةةةةةافة إلى الجودة في 
تقارير المشةةةةةةةةةروع و التحقق من أن الجودة المطلوبة   التوصةةةةةةةةةل إليها و معالجة الشةةةةةةةةةكاوي خلال مرحلة المتابعة. كما أنه عندما تركز  

والعمل على توفير الحد الأدنى دد أولوياتها على أسةةةةةاس خفضةةةةةها، يجا ألا يكون على حسةةةةةاب الجودة  المؤسةةةةةسةةةةةة على التكلفة وتح
منها لقبول المشروع من قبل المستفيدين، كما أن علاقتها مع الوقت تتمثل في الملاءمة بين الخصائص والمواصفات من جهة، وموعد 

 ت المحدد يعني حدولم مشاكل في الجودة.التسليم من جهة ثانية، لأن عدم تسليم المشروع في الوق
والأنشةةةةةطة التي يجا إنجازها في عمال على تقليل وقت إنجاز المشةةةةةروع وإيجاد المسةةةةةار الحرج  تعمل شةةةةةبكات الأ  الإنتاجية: -

المادية، البشةةةةةرية والمالية( اللازمة لهذه الأنشةةةةةطة )الوقت المحدد حتى لا يتأخر المشةةةةةروع بأكمله، هذا التركيز يضةةةةةمن اصةةةةةيص الموارد  
بكفاءة وتجنا التضةةةةةةةةةةةةارب في اسةةةةةةةةةةةةتتدامها، وبالتالي زيادة قدرة المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة على إنجاز المزيد من المهام والأعمال في نفس الفترة 

 .وتعزيز قدراتها التنافسيةوالاستجابة بشكل أسرع للمتطلبات 
 

 الطلب السعرية مرونةالمبحث الثالث: مخطط باريتو وإيشيكاوا و 
من الأسةةةةةةةةةةةةةةاليا الفعالة في فهم وتحليل الظواهر الاقتصةةةةةةةةةةةةةةادية    أدوات التحليل مثل باطي باريتو وباطي إيشةةةةةةةةةةةةةةيكاوا  دتع

، في تحديد العوامل الرئيسةةية التي تؤثر في النتائج مما يسةةاعد على توجيه  80/20الةةةةةةةةةةةةةةةةة والإدارية. يسةةاهم باطي باريتو المعروف بمبدأ  
. بينما يعتبر باطي إيشةةةةةيكاوا أو باطي السةةةةةبا والنتيجة أداة مهمة لاسةةةةةتكشةةةةةاف الأسةةةةةباب االجهود يو المشةةةةةكلات الأكثر تأثير 

 . مما يعزز القدرة على اااذ قرارات مدروسة الجذرية للمشكلات
من جهة أخرى تأتي مرونة الطلا السةةةةعرية كعنصةةةةر حاسةةةةم في دراسةةةةة تأثير التغيرات السةةةةعرية على الكميات المطلوبة من 

 .ومساةتها في تحسين الأداء التنافسي السلع والخدمات. يتناول هذا المبحث كيفية تفاعل هذه الأدوات
 وباريتو المطلب الأول: مخطط إيشيكاوا

تعتبر إدارة الجودة الشةاملة فلسةفة وإسةتراتيجية إدارة شةاملة تركز على تحسةين جودة المنتجات والخدمات والعمليات داخل 
من الإدارة العليا إلى العاملين في الخي الامامي في جهد مسةةةتمر لتعزيز الجودة والكفاءة.    ، وتتطلا مشةةةاركة جميع الموظفينسةةةسةةةةالمؤ 

وضةةةةةةةةةةعت أسةةةةةةةةةةس إدارة الجودة أوائل القرن العشةةةةةةةةةةرين على يد رواد الجودة آنذاك الذين قاموا بتوحيد العمليات لتحقيق جودة أعلى 
سةةةةاليا، طر  تحليل، إحصةةةةاءات، متابعة ورقابة. ثم إنشةةةةاء هذه وإنتاجية أكبر، بتقدفي مجموعة واسةةةةعة من الأدوات المسةةةةاعدة من أ

في إطار جهودهم الاسةةةةتشةةةةارية مع المؤسةةةةسةةةةات، و  تصةةةةنيف هذه   الأدوات ونشةةةةرها من قبل المؤسةةةةسةةةةين الرئيسةةةةيين لمنهجية الجودة
الأدوات إلى أدوات معقدة تسةةتتدم في مجالات الهندسةةة، اللوجسةةتيات، القياس والإحصةةاءات خلال تقدفي خدمات التتطيي.   

 Quality( بعنوانو  1951) Joseph Moses Juranإنشةةاء هذه الأدوات في بداية القرن الماضةةي وظهرت معظمها في كتاب  

Control Handbook  و الذي جمع بين المفاهيم والأدوات والأسةةةةاليا القابلة للتطبيق في تحسةةةةين الجودة. بالإضةةةةافة إلى الأدوات
البسةةةيطة التي تسةةةاعد على التفكير، التحليل والتي يمكن اسةةةتتدامها على نطا  واسةةةع، وقامت جمعية العلماء والمهندسةةةين اليابانيين  

JUSE    7لسةةةةةةةةةةةبع أدوات عامة تعرف باسةةةةةةةةةةةم  1977نهجي عام  مبأول نشةةةةةةةةةةةرM   وهي باطي باريتو، باطي السةةةةةةةةةةةبا والنتيجة
 )إيشيكاوا(، التصنيف الطبقي، قائمة التحقق، المدرج التكراري، باطي التشتت، الرسم البياني، خريطة التحكم.

 تحليل السبا المتمثلة أساسا في باطي السبا والنتيجة وباطي باريتو.وعليه ياول من خلال النقاط الموالية التطر  لأدوات  
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 الفرع الأول: باطي السبا والنتيجة )إيشيكاوا(
 أولا: مفهوم مخطط السبب والنتيجة

عدة أسماء منها باطي  Fish Bone Stretegiesيطلق على باطي السةةةةةةةةةةبا والنتيجة او إسةةةةةةةةةةتراتيجية عظام السةةةةةةةةةةمكة  
أو تحليل السةةةبا والأثر أو السةةةبا والنتيجة بالإضةةةافة إلى شةةةجرة الأسةةةباب، وهو أداة لتحديد   Ishikawa Diagramإيشةةةيكاوا  

الإحصائي الياباني المتتصص في مراقبة الجودة  Kaoru Ishikawaالأسباب الجذرية لمشكلات الجودة سمي عذا الاسم نسبة لةةةةةةةةةةةةة  
 CWQCوالذي كان رائدا في هذا المجال في سةةةتينيات القرن الماضةةةي، حيث قدم مفهوم التحكم في الجودة على مسةةةتوى مؤسةةةسةةةة 

ومفهوم دوائر الجودة في اليابان. يسةةةةةةةتتدم باطي إيشةةةةةةةيكاوا عادة في تصةةةةةةةميم المنتجات والوقاية من عيوب الجودة لتحديد العوامل  
 ,Gheorghe & CIOCOIU)هي واحدة من الأدوات الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةةية السةةةةةةةةبعة في الجودة. المحتملة التي تسةةةةةةةةبا تأثيرا عاما، و 

2010, p. 1) 
أيضةةةا يعتبر أداة تحليلية توفر طريقة منهجية للنظر في التأثيرات والأسةةةباب التي تنتج أو تسةةةاهم في تلك التأثيرات، فهو تمثيل  

نه  أبصةةةري يسةةةتتدم لتحديد الأسةةةباب المحتملة لمشةةةكلة معينة بمسةةةاعد ة العصةةةف الذهني وتصةةةنيف الأفكار إلى فتات ئددة، كما  
الوسةةةةةةةيلة البصةةةةةةةرية الأكثر تنظيما في مجال العصةةةةةةةف الذهني أين يتم عرض المشةةةةةةةكلة او التأثير عند رأس أو فم السةةةةةةةمكة بينما تدرج 

 (Hessing, 2024) الأسباب المتتلفة.الأسباب المحتملة المساةة على العظام الصغيرة تحت فتات 
والمحتملة لمشةةةةكلة ما. فالهيكل  من خلال ما سةةةةبق نجد أن باطي السةةةةبا والنتيجة هو أداة مفيدة لتحديد وتنظيم الأسةةةةباب المعروفة  

 الذي يقدمه يساعد أعضاء فريق العمل على التفكير بطريقة منهجية، لذا يمكن إبراز فوائد بناء باطي السبا والنتيجة كما يلي: 
 يساعد في تحديد الأسباب الجذرية لمشكلة أو خاصية جودة باستتدام منهج منظم. -
 يشجع على مشاركة الجماعة والاستفادة من معرفة الجماعة حول المشكلة واقتراح الحلول لها. -
 ونتائج المشكلة.يستتدم لتنسيق وترتيا وتسهيل قراءة العلاقات بين أسباب  -
 يزيد من معرفة المشكلة بدقة من خلال مساعدة الجميع على التعرف على العوامل المسببة لها وكيفية تفاعلها. -
 .يحدد المجالات التي يجا جمع البيانات عنها للتعمق في الدراسة -

 ثانيا: تطوير مخطط السبب والنتيجة )إيشيكاوا(
لتطوير باطي إيشيكاوا يجا أولا إنشاء عرض هيكلي وصوري لقائمة الأسباب مرتبة تظهر علاقتها بتأثير معين والشكل 

حيث نلاحظ انه يحتوي على جانا للأسةةةةةةةةةباب وجانا للتأثير. والخطوات    إيشةةةةةةةةةيكاواالموالي يوضةةةةةةةةةح التتطيي الرئيسةةةةةةةةةي لمتطي  
 (Rausand & Hayland, 2004, pp. 5-11) موضحة أدناه. هوتحليل ئهاللازمة لبنا

 و التأثير المراد تحليلهأ: تحديد وتعريف النتيجة 1الخطوة 
في هذه المرحلة يجا تقرير ما الذي سةيتم فحصةه وتحليله، حيث يمكن ان تكون تأثيرات في خصةائص الجودة، مشةكلات  
ناتجة عن العمل، أهداف مراد الوصةةةةةةةةةول إليها...ا ، ثم يتم بعدها تقدفي تعريف تشةةةةةةةةةغيلي للتأثير لضةةةةةةةةةمان فهمه بوضةةةةةةةةةوح من قبل 

ف( أو سةةلبيا )مشةةكلة( حسةةا ما يتم مناقشةةته، أين يتم اسةةتتدام التأثير الإيجابي الجميع، حيث يمكن للتأثير ان يكون إيجابيا )هد
للتركيز على نتيجة مرغوبة فهو يميل لتعزيز الفتر والانتماء ما يؤدي إلى أجواء إيجابية تشةجع على مشةاركة المجموعة لذا من الأفضةل 

ت انتباه الفريق يو تبرير سةةةبا حدولم المشةةةكلة وإلقاء اللوم، ومع صةةةياغة التأثير بعبارات إيجابية. أما التأثير السةةةل  يمكن أن يشةةةت
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مشةةةةكلة؟ بدلا مما يسةةةةبا نتائج ممتازة. لذا على المسةةةةير أن يكون على   اذلك من الأسةةةةهل أحيانا على الفريق التركيز على ما سةةةةب
 دراية أي نهج سيكون الأنسا لأعضاء الفريق.

 العمود الفقري: ملئ صندو  التأثير ورسم 2الخطوة 
في هذه المرحلة يتم رسةةةةةةةم سةةةةةةةهما أفقيا إلى اليمين يمثل العمود الفقري للسةةةةةةةمكة، ويكتا في جانا اليمين وصةةةةةةةفا موجزا 

 للتأثير أو النتيجة المراد الوصول إليها، ثم بعد ذلك يتم رسم إطار أو صندو  حول وصف التأثير.
 : تحديد الفتات الرئيسية3الخطوة 

يتم في هذه المرحلة تحديد الأسةةةةةباب الرئيسةةةةةية أو الفتات التي سةةةةةيتم سةةةةةرد الأسةةةةةباب الأخرى المحتملة تحتها. ويجا أن يتم 
القوى العاملة، المواد،  ) 5Mاسةةةتتدام تسةةةميات منطقية للمتطي الذي يتم إنشةةةاعه، وغالبا ما يتم اسةةةتتدام بشةةةكل شةةةائع فتات  

 )القوى العاملة، المواد، المعدات، الطر ، البيتة، القياس، الوسائل المالية، الإدارة(. 8Mالمعدات، الطر ، البيتة( أو 
بعد اختيار الفتات الرئيسةةةةية من قبل الفريق يتم كتاعا إلى يسةةةةار صةةةةندو  التأثير بعضةةةةها فو  العمود الفقري وبعضةةةةها تحته، ورسةةةةم 

 صندو  حول كل تسمية فتة واستتدام خطا مائلا لتشكيل فرع يربي الصندو  بالعمود الفقري.
 : تحديد العوامل التي تؤثر على التأثير4الخطوة 

يتم تحديد أكبر عدد ممكن من الأسباب أو العوامل ووضعها كفروع فرعية للفروع الرئيسية مع ملئ التفاصيل لكل سبا،  
 وإذا كان هناك سبا ثانوي ينطبق على أكثر من سبا رئيسي يتم إدراجه تحت كليهما.

 مستويات تفصيلية: إضافة 5الخطوة
، وتتم من في هذه الخطوة يتم إضةةافة مسةةتويات من التفاصةةيل للأسةةباب وتنظيمها تحت الأسةةباب أو الفتات ذات الصةةلة

 خلال طرح سلسة من أستلة ولماذاو لملء المستويات التفصيلية للأسباب المدرجة تحت الفتات الرئيسية. 
باططات أصةةةةةةةةةةةةغر إذا كان لأحد الفروع عدد كبير من الفروع الفرعية، حيث يمكن إعادة قد يحتاج المحلل إلى تقسةةةةةةةةةةةةيم المتطي إلى  

 صياغة أي سبا رئيسي ليصبح هو التأثير.
 : تحليل المتطي6الخطوة

يسةةةةةةةةاعد التحليل على تحديد الأسةةةةةةةةباب التي تتطلا المزيد من التحقيق، حيث يتم في هذه المرحلة مراجعة توازن المتطي 
والتحقق من مسةةةتويات التفاصةةةيل القابلة للمقارنة للفتات، والبحث عن الأسةةةباب التي تظهر بشةةةكل متكرر وتكون أسةةةباب جذرية 

سبا لتحديد تأثير أي تغييرات يتم إجراعها، ومن ثم تحديد الأسباب التي يمكن اااذ للتأثير، وكذا البحث عما يمكن قياسه في كل  
 إجراءات بشأنها.

نظرا لكون باطي السةةةةةةةةبا والنتيجة يحدد فقي الأسةةةةةةةةباب المحتملة يمكن اسةةةةةةةةتتدام باطي باريتو لمسةةةةةةةةاعدة فريق العمل على تحديد 
 السبا الذي يجا التركيز عليه أولا.

 والشكل الموالي يوضح باطي السبا والنتيجة كما يلي:
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 : مخطط السبب والنتيجة 21))الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 (Gheorghe & CIOCOIU, 2010, p. 05)بالإعتماد على  الباحثةالمصدر: من إعداد 
من خلال ما سةةةةبق يمكن القول بأن باطي السةةةةبا والنتيجة لا يقدم حلول مباشةةةةرة للمشةةةةكلات التي تواجه المؤسةةةةسةةةةة لكنه  
يساعد على طرح الأستلة بشكل صحيح وبالتالي المساعدة على إيجاد وتحديد أسباب المشاكل ومن ثم العمل على اااذ الإجراءات 

 لتصحيحها.المناسبة 
 الفرع الثاني: باطي باريتو
 أولا: مفهوم مخطط باريتو

ترتةةا العوامةةل المتتلف التي تسةةةةةةةةةةةةةةةةاهم في تأثير إجمةةالي من الأكبر إلى يقوم بباطي باريتو هو نوع من المتططةةات العموديةةة 
لها أكبر مسةةةاةة في التأثير والتي تسةةةتحق  الأصةةةغر من حيث التأثير. يسةةةاعد هذا الترتيا في تحديد و القلة الحيويةو أي العوامل التي  

  أكبر قدر من التركيز، مقارنة بةةةةةةةةةةةةةةةة و الكثير المفيدو وهي العوامل التي رغم أنها مفيدة إلا أن مسةاةتها في التأثير تكون نسةبيا أصةغير.

(QI ESSENTIALS TOOLKIT: Pareto Chart, 2017, p. 27) 
الذي لاحظ ان  Vilfredo Pareto  تطوير مفهوم مبدأ باريتو في القرن التاسةةةةةةةةةةةع عشةةةةةةةةةةةر على يد الاقتصةةةةةةةةةةةادي الإيطالي  

فقي من  % 20من الإنتاج  تي عادة من   %80فقي من السكان، وأن    %20من الأراضي في إيطاليا كانت مملوكة لةةةةةةةةةة  80%
من العوامل او الأسةةباب التي تؤثر على  %20من النتائج تنشةةأ من   %80المؤسةةسةةات. أدى هذا إلى ظهور فرضةةية عامة تفيد بأن  

 .Joseph Mأداة مهمة في تحسةةةةةةين الجودة التي طورها خبير الإدارة  20/80النتائج. ليصةةةةةةبح مبدأ باريتو المعروف أيضةةةةةةا بقاعدة  

Juran    علم الاجتماع، الحوسةبة...، و    في مجالات كالاقتصةاد، 20/80الذي أثبت أن العديد من الظواهر الطبيعية اضةع لنسةبة
 ,Alkiayat)  كواحدة من الأدوات السةةةةبعة الأسةةةةاسةةةةية لتحسةةةةين الجودة.  ASQالاعتراف به من قبل الجمعية الأمريكية للجودة  

2021, p. 1) 
ولكنه ليس قاعدة صةةةةةةةةةارمة، أي انه قد لا ينطبق  مبدأ باريتو ليس مبدأ مطلقا، فهو يعتبر ك طار عمل لتحليل المشةةةةةةةةةكلات  

بشةةةةكل دقيق على جميع الحالات وهذا راجع لتعدد وتعقد الظواهر في الواقع العملي، حيث أظهرت التجارب والدراسةةةةات أن هناك 
ام  ، وعليه يمكن أن تتنوع النسةةةةةا في الواقع مما يسةةةةةتدعي اسةةةةةتتد99.9/0.1أو حتى    50/50نسةةةةةا يمكن الاعتماد عليها مثل  

 (Irfanto, 2022, p. 107) المبدأ بمرونة.

1السبب  3السبب   2السبب    

4السبب  5السبب    

 التأثي

1 سبا فرعي  

2 سبا فرعي  

1 سبا فرعي  

2 سبا فرعي  

1 سبا فرعي  

2 سبا فرعي  

1 سبا فرعي  

2 سبا فرعي  

1 سبا فرعي  

2 سبا فرعي  
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ويمكن القول بأن فوائد اسةةةةةةةةتتدام باطي باريتو من منظور اقتصةةةةةةةةادي يتمثل في تقسةةةةةةةةيمه لمشةةةةةةةةكلة كبيرة إلى أجزاء أصةةةةةةةةغر  
المتاحة من خلال إظهار اين يجا تركيز الجهود لحل وتحديد أكبر المسةةةةةةةةةاةين في تحقيق أكبر قدر من التحسةةةةةةةةةين باسةةةةةةةةةتتدام الوارد  

المشةكلة. فمبدأ باريتو ينص على أن عددا قليلا من الأسةباب يمثل معظم المشةكلات، لذا ف ن التركيز الجهود على القلة الحيوية يعني  
في المراحل المبكرة يسةةةةةاهم في الاسةةةةةتتدام الأفضةةةةةل للموارد المتاحة. ويعتبر باطي باريتو مفيد بغس النظر على مرحلة التحسةةةةةين، ف

تحديد أي مشةةةةةةةكلة يجا معالجتها أولا، وفي مراحل متقدمة يفيد في تضةةةةةةةييق نطا  الأسةةةةةةةباب التي يجا معالجتها أولا، كما انه من 
رات  خلال التركيز على العوامل الأكثر أةية يمكن لأعضةةةةةةةةةةةةةةاء الفريق بناء توافق ل راء بينهم حول الأولويات مما يسةةةةةةةةةةةةةةهل اااذ القرا

 المشتركة ويعزز التعاون ويركز الجهود.
 ثانيا: خطوات بناء مخطط باريتو

 (Ishikawa, 1976, pp. 43-44) يمر رسم باطي باريتو بمجموعة من الخطوات سهلة التنفيذ كا،تي:
تتمثل اول خطوة في تعريف المشةكلة المراد حلها، قد تكون مرتبطة بشةكاوى العملاء، او عدم كفاءة في   تعريف المشةكلة: -1

عملية الإنتاج، أعطال المعدات...ا ، مع ضةةةةرورة التأكد أن المشةةةةكلة المتتارة ملموسةةةةة بما يكفي ويمكن قياسةةةةها بشةةةةكل صةةةةحيح،  
 وتحليلها.ويساعد في جمع البيانات 

جمع البيانات: يتم جمع البينات عن المشةةةةةةةةكلة من المصةةةةةةةةادر الموجودة والمتاحة، قد تشةةةةةةةةمل تعليقات وشةةةةةةةةكاوى العملاء،   -2
التقارير، سةةةةةجلات العمليات أو أي مصةةةةةادر بيانات أخرى تقدم رعى حول المشةةةةةكلة، ويجا التأكد من أن البيانات دقيقة وكاملة  

 ة الزمنية التي سيتم فيها دراسة وتحليل البيانات وتوضيحها في الرسم البياني.وتمثل المشكلة بشكل جيد. كما يجا تحديد الفتر 
تصةةةةةةةةةةةةةةنيف البيةانات: يتم في هةذه المرحلةة تجميع وتصةةةةةةةةةةةةةةنيف البيةانات في فتةات بنةاء على العوامةل المتتلفةة التي تؤثر على  -3

 المشكلة هذا لتحديد أكثرها أةية.
حسةةةةاب التكرارات: يتم حسةةةةاب التكرار النهائي لكل فتة بناء على عدد العوامل في مجموعة البيانات، تتيح هذه الخطوة  -4

 تحديد الطبيعة البعدية لكل عامل من عوامل المشكلة.
التراكميةة: تجمع القيم في الجةدول حيةث تُمثةلل كةل فتةة من العوامةل من الأكثر أةيةة إلى الأقةل أةيةة   تحسةةةةةةةةةةةةةةةاب التكرارا -5

بالنسةةةةةةبة للتكرار التراكمي. تسةةةةةةاعد هذه الخطوة على فهم مدى تأثير كل فتة على المشةةةةةةكلة، مما يسةةةةةةهل تحديد و القلة الحيويةو من 
 العوامل التي يجا التركيز عليها والأكثر تأثيرا.

حسةةةةةةةاب النسةةةةةةةا المتوية: يتم حسةةةةةةةاب النسةةةةةةةا المتوية لمجموع كل فتة من خلال تقسةةةةةةةيم تكرارات كل فتة على تكراراها  -6
، هذه الخطوة تقضةةي على التحيز وتجعل المقارنة بين الفتات أكثر موضةةوعية كما أنه يمكن بسةةهولة  100الكلي وضةةرب النتيجة في  

 رعية أي الفتات تمثل أكبر نسبة من المشكلة.
إنشةةةةةةةاء باطي باريتو: في هذه المرحلة يتم إنشةةةةةةةاء باطي باريتو باسةةةةةةةتتدام الفتات والتكرارات أو النسةةةةةةةا المتوية بجانبها.   -7

(، مع تصةةةةةةةةةةةةنيف الفتات وفقا لترتيا  y( وتكراراتها أو نسةةةةةةةةةةةةبها على المحور العمودي)xحيث يتم رسةةةةةةةةةةةةم الفتات على ئور الأفقي)
 ظهورها وفقا لتكرارها.

تحةديةد العوامةل المهمةة: يحةدد الفتةات التي تمثةل أكبر قةدر من المشةةةةةةةةةةةةةةكلةة وهي القلةة الحيويةة المرتبطةة بالعوامةل الأكثر أةيةة،   -8
 من العوامل. %80من المشكلة والتي تمثل حوالي  %20حيث يتمثل الهدف في التركيز على أعلى 



 الإطار النظري للأساليب الكمية للتسيي                                                                           الفصل الثاني:   

139 
 

تحليل الأسةباب الجذرية: بعد العثور على العوامل الأسةاسةية، يجا الوصةول إلى الأسةباب الجذرية لها، وتحليلها لاكتشةاف  -9
 القضايا الأساسية أو المشاكل التنظيمية التي تحتاج إلى معالجة للتتفيف من المشكلة بشكل فعال.

تطوير خطي العمل: اسةةةةةةةةةةةتنادا إلى نتائج التحليل، يتم تصةةةةةةةةةةةميم خطي عمل لمعالجة العوامل وفقا لمبدأ باريتو، من خلال  -10
 اصيص الموارد وإعطاء الأولوية للحلول والتدخلات التي تعاك هذه العوامل لتحقيق نتائج أفضل.

تنفيذ الحلول: في هذه المرحلة يتم تنفيذ الإجراءات المحددة لدعم العوامل الرئيسةةةةةةةية القليلة، وتتبع التقدم واااذ الإجراءات  -11
 التصحيحية لتجنا التكرار، لذا يجا ان تكون الحلول المقترحة فعالة في حل المشكلة.

المراقبة والتقييم: تعد أخر مرحلة ويتم فيها المراقبة المسةةةةةةةةةةةةةةتمرة وتقييم فعالية التدابير التي   تنفيذها والتدخل في حال وجود  -12
أي مشةةةاكل او صةةةعوبات. كما يتم فيها جمع البيانات وتقييم الأداء لتحديد إذا كانت المشةةةكلة تعاك بشةةةكل جيد، مع إجراء جميع 

 اللازمة على ا،لية لتحقيق الأهداف.التعديلات او الإضافات 
 وباريتو في تحسين الأداء التنافسي الفرع الثالث: مساةة باطي إيشيكاوا

، حيث يسةةةةهم كل منها في يعد كل من باطي باريتو وإيشةةةةيكاوا أدابن رئيسةةةةيتان في إدارة وتحسةةةةين جودة المنتجات والخدمات
 . ويمكن إبراز مساةة باطي باريتو وإيشيكاوا في تحسين الأداء التنافسي من خلال:معالجة مشكلات الجودة بطريقة موجهة وفعالة

مسةةاةة باطي باريتو وإيشةةيكاوا في تحسةةين الجودة تتجاوز مجرد تحليل المشةةكلات إلى تعزيز التفكير الإسةةتراتيجي    الجودة: -
في إدارة الجودة. يبدأ باطي إيشةةةةةةةةةةيكاوا في التركيز على تحليل الأسةةةةةةةةةةباب الجذرية للمشةةةةةةةةةةكلة من خلال هيكل مرن يتيح تصةةةةةةةةةةنيف  

( هذه البنية تشجع على التفكير الجماعي وبالتالي جمع أراء متعددة حول المشكلة،  5M,3M,8Mالمشكلات في فتات ئددة )
المتتلفة وتأثيرها المتبادل الأمر مما يوسع من نطا  الحلول الممكنة، بالإضافة إلى ذلك يمكن المؤسسة من فهم كيفية تداخل العوامل  

 20/80وعلى الجانا ا،خر يقوم مبدأ باريتو بتطبيق مبدأ    الذي يعزز القدرة على تطوير اسةةتراتيجيات شةةاملة لمعالجة المشةةكلات.
ب المسةةةؤولة عن الجزء الأكبر من على الأسةةةباب التي   الوصةةةول إليها ما يسةةةاعد المؤسةةةسةةةة على تحديد النسةةةبة الصةةةغيرة من الأسةةةبا

تتطلا اهتماما فوريا، ما يتيح توجيه الموارد المشكلات، ومن خلال تحليل البيانات يسلي المتطي الضوء على المجالات الحرجة التي  
بشةةةةةةةةكل فعال لتحقيق تحسةةةةةةةةينات ملموسةةةةةةةةة. وعندما يتم اسةةةةةةةةتتدام هابن الأدابن بشةةةةةةةةكل متكامل، ف نهما لا تعززان فقي جودة 

افسةةةةةةية في المنتجات والخدمات، بل تسةةةةةةاةان أيضةةةةةةا في بناء ثقافة التحسةةةةةةين المسةةةةةةتمر ما يؤدي إلى رضةةةةةةا العملاء وزيادة القدرة التن
 السو .

 مرونة الطلب السعريةالمطلب الثاني: 
تعد مرونة الطلا السةعرية أداة لتقييم مدى حسةاسةية أو اسةتجابة الكميات المباعة من السةلعة للتغيرات النسةبية الحاصةلة في 
أي من المتغيرات المستقلة في دالة الطلا المتعددة. إن دراسة مفهوم المرونة السعرية للطلا وطر  قياسها أصبح مهما خاصة لمتتذ 

على منتجات المؤسةةةةسةةةةة، مما يسةةةةاعد في وضةةةةع اسةةةةتراتيجيات  ثير التغيرات في العوامل المؤثرة في طلا  القرار من أجل معرفة مدى تأ
 للتسويق والتتطيي والتوسعة وغيرها.

 الفرع الأول: مفهوم مرونة الطلا السعرية
في علم الاقتصةةةةةةةاد مؤشةةةةةةةر يقيس درجة اسةةةةةةةتجابة متغير ما للتغير الطفيف في متغير آخر، وعادة يكون  Elasticityالمرونة  

المتغيرين أحدةا مسةةةتقل وا،خر ببع، وهي تقيس درجة حسةةةاسةةةية المتغير التابع لتأثير المتغير المسةةةتقل. تعبر مرونة الطلا عن مدى 
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هذه الكمية، ويتحدد نوع المرونة حسةةةةةةا اسةةةةةةتجابة الكمية المطلوبة من سةةةةةةلعة او خدمة ما إلى التغير في العوامل المؤثرة على طلا  
  ة.نوع العامل المتغير الذي يؤثر على الكمية المطلوبة، ف ذا كان العامل المؤثر المتغير هو السعر ف ن المرونة تسمى مرونة الطلا السعري 

وتعد المرونة ذان أةية بالغة في صةةةةنع القرار الاقتصةةةةادي فمن خلالها يمكن تقدير ا،ثار المترتبة على تغير أسةةةةعار سةةةةلعة او خدمة ما 
وبالتالي الاسةةةةةتعداد لمواجهة هذا التغير ووضةةةةةع السةةةةةياسةةةةةات السةةةةةعرية المناسةةةةةبة، ما يسةةةةةاعد في تحديد أنواع السةةةةةلع او الخدمات المراد 

وبةة أو الواجةا توافرهةا خلال فترة زمنيةة معينةة، وكةذا مسةةةةةةةةةةةةةةاعةدة متتةذي القرار في التتطيي وتوجيةه  الكميةات المطلإنتةاجهةا وتقةدير  
 (31، صفحة 2008)الشرفات، المساعيد، و البطاينة،  الاستثمارات بشكل صحيح.

مقسةوما على التغير النسة  في   Xتعرف مرونة الطلا السةعرية بأنها التغير النسة  الحاصةل في الكميات المطلوبة من السةلعة  
 (229، صفحة 2006)الطائي،  سعر تلك السلعة مع بقاء العوامل الأخرى على حالها.

 والعوامل المحددة لها السعريةالفرع الثاني: قياس مرونة الطلا 
 أولا: قياس مرونة الطلب السعرية

ويتم حسةةةةاعا   ، pEيعبر عن مرونة الطلا السةةةةعرية من خلال معامل يسةةةةمى بمعامل مرونة الطلا السةةةةعرية ويرمز له بالرمز
 من خلال الصيغة التالية:

مرونة الطلب السعرية=  
𝑿  التغير النس   في  الكمية المطلوبة  من السلعة

𝑿  التغير النس   في  سعر  السلعة 
%)xPΔ%) /(xdQΔ= (pE 

 حيث:  
%)xdQΔ(  : ( 1هي النسبة المتوية للتغير في الكمية المطلوبة و هي تساويQ/1Q-2Q ) 
%)xPΔ  1(( : هي النسبة المتوية للتغير في السعر و هي تساويP/1P-2(P 

تكون سالبة القيمة ما دام منحنى الطلا سالا الميل، وهناك اتفا  عام بأن تكتا   PEعكسية، ف ن  Pو  Qوبما أن العلاقة بين 
 بدلا من كتابة القيمة بالسالا.   /pEالقيمة المطلقة للمرونة على شكل / 

 ، فما هي نسبة التغير في الكمية المطلوبة؟%1من الممكن التعبير عن مفهوم المرونة بالسؤال التالي: إذا ما تغير سعر السلعة بسبة 
.  واللانهاية أي بين الصةةفر    EP<∞0 >إن قيمة المرونة السةةعرية تجيا على هذا التسةةاعل، وتأخذ درجات المرونة قيمة تتراوح بين

  وعليه ف ن لمعامل الطلا السةةةةةةةةةةةةةةعرية عدة قيم يتحدد على أسةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةها نوع الطلا وبناء على هذه القيم نجد أنواع التالية للطلا:
 (33، صفحة 2008)الشرفات، المساعيد، و البطاينة، 

في هذه الحالة تظل الكمية المطلوبة من السةةةةةةةلعة ثابتة مهما تغير سةةةةةةةعرها، أي أن الكمية لا  pE 0=طلا عدفي المرونة:   -
 السعر. المرونة صي عمودي يوازي ئورتتغير أبدا مع التغيرات في سعرها، ويعبر عن منحنى الطلا عدفي 

في هذا النوع من الطلا تتغير الكمية المطلوبة بتغير السةةةةةةةةةةةعر للسةةةةةةةةةةةلعة أو الحدمة   1pE>طلا قليل المرونة )غير مرن(:   -
ولكن التغير النسةةةةةة  في الكمية أقل من التغير النسةةةةةة  في السةةةةةةعر، وهنا تكون قيمة معامل المرونة أقل من الواحد صةةةةةةحيح، ويكون  

 لحلات يمكن رفع الأسعار. منحنى الطلا أقرب ما يكون إلى الخي الموازي لمحور السعر، في مثل هذه ا
هنا تتغير الكمية المطلوبة بتغير سةةةةةةةعر السةةةةةةةلعة أو الخدمة ولكن التغير النسةةةةةةة  في الكميات المطلوبة    1pE<طلا مرن:   -

يكون أكبر من التغير النسةةةةةةة  في السةةةةةةةعر وتكون قيمة معامل المرونة في هذا الطلا أكبر من واحد صةةةةةةةحيح ويكون منحنى الطلا  
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أقرب ما يكون إلى الخي الموازي لمحور الكمية، في مثل هذه الحالات يكون الطلا على منتجات المؤسةةةةةةسةةةةةةة أكثر حسةةةةةةاسةةةةةةية لاي 
 تغيرات في السعر مما يستوجا على المؤسسة مراعات سياسيات غير سعرية لزيادة إراداتها.

هنا تتغير الكمية المطلوبة من السةةلعة أو الخدمة بنفس نسةةبة تغير السةةعر مما يعني أن قيمة     pE=1الطلا متكافئ المرونة: -
معامل المرونة هي واحد، أي أن التغير النسةة  في الكمية المطلوبة يسةةاوي دائما التغير النسةة  في السةةعر. ويكون في مثل هذه الحالة  

 ميل منحنى طلا على منتجات المؤسسة ثابت.
و في هذا النوع من الطلا يكون السةعر ثابت ولا يتغير بينما الكمية المطلوبة من السةلعة أ  pE=∞طلا لا نهائي المرونة   -

الخةدمةة هي التي تتغير أي عنةدمةا تكون القيمةة المطلقةة للمرونةة تسةةةةةةةةةةةةةةاوي مةا لا نهةايةة، ويعبر عن منحنى الطلةا لا نهةائي المرونةة صي 
 .مستقيم أفقي يوازي ئور الكميات

 والشكل الموالي يوضح أشكال مرونات الطلا السعرية كما يلي: 
 الطلب السعرية  (: أشكال مرونات22الشكل رقم ) 

 

 

 
 بالإعتماد على مراجع سابقة  الباحثةالمصدر: من إعداد  

 ثانيا: العوامل المحددة لمرونة الطلب السعرية 
 (98-97، الصفحات 2013)خليفي،  العوامل أةها:تتأثر مرونة الطلا السعرية بالعديد من 

 طلب غير مرن  طلب مرن 

 طلب لا نهائي المرونة  طلب متكافئ المرونة 

 طلب عديم المرونة 
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دخل المسةةةةتهلك: هناك علاقة عكسةةةةية تربي حجم دخل المسةةةةتهلك ومرونة الطلا السةةةةعرية، حيث كلما زاد دخل الفرد   -
دخله شةراء السةلعة بنفس الكميات سةواء ارتفع او كلما كان الطلا على سةلعة او خدمة ما أقل مرونة وذلك لأنه يسةتطيع بارتفاع  

 .ن أي ارتفاع أو انخفاض سيؤدي إلى تغير نس  أكبر في مقدار الكميات المطلوبة انخفس سعرها. أما إذا أنخفس دخل الفرد ف
الأخرى على حالها، سةةعر السةةلعة: توجد علافة طردية بين مرونة الطلا السةةعرية وسةةعر السةةلعة نفسةةها مع إبقاء العوامل   -

 أي انه كلما زاد سعر السلعة زادت معه مرونة الطلا السعرية، وكلما انخفس سعرها انخفضت معه مرونة الطلا السعرية.
وجود بةدائةل ودرجةة قرعةا: هنةاك علاقةة طرديةة بين بين عةدد البةدائةل وتوفرهةا وكةذا درجةة قرعةا ومرونةة الطلةا السةةةةةةةةةةةةةةعريةة،   -

فوجود بدائل تعطي نفس المنفعة للمسةةتهلك بشةةكل كبير وبسةةهولة يؤدي إلى جعل الطلا على السةةلعة الأصةةلية أكثر مرونة حيث 
 ك إلى البدائل بسرعة وكلما قلت كان الطلا على السلعة أقل مرونة.أن ارتفاع السعر لهذه السلعة يحول المستهل

ذو  المستهلك: توجد علاقة عكسية بين ذو  المستهلك ومرونة الطلا السعرية إن تركيز المستهلك على طلا سلعة او  -
 خدمة ما دون غيرها بغرض الاستهلاك يؤدي إلى تقليل درجة مرونة الطلا على هذه السلعة أو الخدمة إلى حد كبير.

 نوع السلعة: تتصف السلع الكمالية بمرونة طلا سعرية عالية بينما تتصف السلع الضرورية لمرونة طلا سعرية منتفضة.  -
طول الفترة الزمنية: هناك علاقة طردية بين طول الفترة الزمنية ومرونة الطلا السةةةعرية، أي أنه في الفترة الطويلة تزيد مرونة   -

 الطلا السعرية وتنتفس في الفترة القصيرة.
درجة التكامل مع السةةةةةةلع الأخرى: توجد علاقة عكسةةةةةةية بين درجة تكامل السةةةةةةلعة مع غيرها من السةةةةةةلع ومرونة الطلا   -

السةةةةعرية، أي كلما زادت درجة التكامل كلما انخفضةةةةت مرونة الطلا السةةةةعرية، وكلما انخفضةةةةت درجة التكامل انخفضةةةةت مرونتها  
 السعرية.
نصةةةةةةيا السةةةةةةلعة من دخل المسةةةةةةتهلك: هناك علاقة طردية بين نسةةةةةةبة ما ينفق على السةةةةةةلعة من الدخل والمرونة السةةةةةةعرية   -

 للطلا، فكلما قل نصيا السلعة أو الخدمة من الدخل كلما كان الطلا عليها أقل مرونة.
 الفرع الثالث: مساةة مرونة الطلا السعرية في تحسين الأداء التنافسي

تعتبر المرونة السةةعرية عنصةةرا حيويا في تطوير اسةةتراتيجيات تسةةويقية مبتكرة، مما يعزز من أداء المؤسةةسةةة التنافسةةي ويضةةمن بقائها  
 في الصدارة، وهذا من خلال:

تسةةاهم مرونة الطلا السةةعرية بشةةكل كبير في تحسةةين الإنتاجية حيث عندما تكون مرونة الطلا مرتفعة تدرك   الإنتاجية: -
المؤسةةةةسةةةةة أن تغييرات بسةةةةيطة في الأسةةةةعار قد تؤدي إلى تغييرات كبيرة في الكمية المطلوبة. هذا الفهم يمكنها من ضةةةةبي مسةةةةتويات  

 عجز في المتزون.الإنتاج بشكل أكثر دقة، مما يقلل من الفائس أو ال
ذلك تسةةةةاعد مرونة الطلا المؤسةةةةسةةةةة في تحليل سةةةةلوك المسةةةةتهلك والتكيف مع احتياجات السةةةةو  المتغيرة مما يعزز  علاوة على  

الابتكار وتطوير المنتجات. فعندما تسةةةةةةتجيا المؤسةةةةةةسةةةةةةة بشةةةةةةكل فعال للتغيرات في الطلا يمكنها تحسةةةةةةين كفاءة الإنتاج وضةةةةةةغي  
 الأمثل للموارد. التكاليف وزيادة الاستغلال 

تعتبر مرونة الطلا السةعرية أحد العوامل الأسةاسةية التي تسةاهم في تحسةين الربحية، حيث تعكس اسةتجابة الكمية    الربحية: -
المطلوبة لتغيرات الأسةةةعار. عندما تكون المرونة عالية سةةةتكون المؤسةةةسةةةة قادرة على ضةةةبي أسةةةعارها بناء على سةةةلوك المسةةةتهلك. في 
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في الكمية المباعة مما يمكن أن يعوض عن الفار  في سعر البيع  حالة وجود طلا مرن ف ن افيس الأسعار قد يؤدي إلى زيادة كبيرة  
 ويزيد من الإيرادات الإجمالية.

من ناحية أخرى، في حالة الطلا غير المرن يمكن للمؤسةةةسةةةة اسةةةتغلال الفرص ورفع الأسةةةعار دون فقدان عدد كبير من الزبائن،  
بالإضةةةةةافة إلى ذلك تمنح المرونة المؤسةةةةةسةةةةة  ،  مما يزيد من هامش الربح. هذا يسةةةةةمح لها بتحقيق أرباح أعلى حتى مع بيع كميات أقل

القدرة على تحليل السةو  والتفاعل مع التغيرات الاقتصةادية والاجتماعية بشةكل فعال ويسةاعدها على تحسةين اسةتراتيجيات التسةعير  
ئمة تمكنها من زيادة  والعروض الترويجية. وعليه يمكن القول بأن المرونة السةةةةةعرية تعزز قدرة المؤسةةةةةسةةةةةة على اااذ قرارات تسةةةةةويقية ملا

 عات.الربحية والمحافظة على التوازن بين المنتجات والمبي
تسةةاهم مرونة الطلا السةةعرية بشةةكل كبير في تحسةةين الحصةةة السةةوقية للمؤسةةسةةة من خلال تمكينها من   الحصــة الســوقية: -

التكيف مع تغيرات الأسعار واستجابة المستهلكين. عندما تكون مرونة الطلا مرتفعة يمكن للمؤسسة إجراء افيضات في الأسعار 
في السو . فهذه الاستجابة السريعة للتغيرات في الطلا تجعلها أكثر قدرة لجذب الزبائن وزيادة المبيعات، مما يتيح لها تعزيز حصتها  
 على المنافسة خاصة في الأسوا  ذات المنافسة الشديدة.

احتياجات المسةةتهلكين بشةةكل أفضةةل، مما يمكنها من تحسةةين جودة علاوة على ذلك تسةةاعد مرونة الطلا المؤسةةسةةة على فهم 
المزيد من المستهلكين من خلال تقدفي  منتجاتها وخدماتها وتقدفي عروض ملائمة لجذب فتات باتلفة. فعندما تتمكن من استقطاب  

أسةةةةةةعار تنافسةةةةةةية، يمكن ان تتوسةةةةةةع حصةةةةةةتها السةةةةةةوقية بشةةةةةةكل ملحوظ. بالإضةةةةةةافة إلى ذلك يسةةةةةةاهم تحليل مرونة الطلا في توجيه  
رية.  الاسةةةةةتثمارات يو تطوير منتجات جديدة او تحسةةةةةين المنتجات الحالية مما يعزز القدرة التنافسةةةةةية ويزيد من جاذبية العلامة التجا

 الحصةةةة السةةةوقية من خلال تعزيز القدرة على المنافسةةةة وعموما يمكن القول ان مرونة الطلا السةةةعرية أداة اسةةةتراتيجية فعالة لتحسةةةين
 وتلبية احتياجات المستهلكين بكفاءة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري للأساليب الكمية للتسيي                                                                           الفصل الثاني:   

144 
 

 خلاصة الفصل:
المسةةةةتتدمة في حل المشةةةةكلات منذ آلاف السةةةةنين   دواتأهم الأتطرقنا في هذا الفصةةةةل للأسةةةةاليا الكمية التي تعد أحد  

الرياضةةةةية  النماذج    تسةةةةةعى إلى ئاولة تكميم الظواهر الاقتصةةةةةادية وإخضةةةةةاعها للمنهج التجري  من خلال باتلف إلى يومنا هذا فهي
 المتاحة. تسمح لمتتذ القرار بنمذجة المشكلات رياضيا على أساس عقلاني وفي ظل القيود والموارد  والاحصائية التي

تتسةةةةم هذه الأسةةةةاليا بتعدد وتنوع نماذجها حيث لكل منها مجال اسةةةةتتدام معين يختلف باختلاف المشةةةةكلة المراد حلها 
 وكذا طبيعة نشاط المؤسسة. 

كما   في هذا الفصةةةةل دراسةةةةة أحد أهم النماذج الحتمية والتي تعتبر القاعدة الأسةةةةاسةةةةية لباقي النماذج والمتمثلة في البرمجة  
الخطية، تسةةةةةةةةمح هذه الأخيرة بتتصةةةةةةةةيص أفضةةةةةةةةل الموارد المتاحة من أجل تحقيق الهدف، كما   التطر  أيضةةةةةةةةا لأحد أهم النماذج  

ل التي أثبتت فاعليتها في معالجة و حل المشةةةةةةكلات المتعلقة بإدارة المشةةةةةةاريع الضةةةةةةتمة المرتبطة  المتتلطة المتمثلة في شةةةةةةبكات الاعما
بعامل الزمن و التي يتطلا تنفيذها اطيي و تنسةيق دقيق لخطوات و الإجراءات المتتلفة الواجا القيام عا لتنفيذ المشةروع، و يعد 

الأدوات المسةةةةةةةةتتدمة في هذا المجال إذ يعتمدان بشةةةةةةةةكل كبير على التحليل   أسةةةةةةةةلوبي المسةةةةةةةةار الحرج و تقييم و مراجعة البرنامج أهم
الشةةةةةبكي في اطيي و عرض و تنسةةةةةيق جميع الأنشةةةةةطة في المشةةةةةروع. بالإضةةةةةافة إلى هذا   خلال هذا الفصةةةةةل التطر  لأهم أدوات  

والمتمثلة في باطي إيشيكاوا الذي يعمل على اكتشاف وتحديد الأسباب الجذرية للمشكلة، وباطي   7Mالجودة السبع المعروفة بةةةةةةةة 
. كما 20/80باريتو الذي يقوم بترتيا هذه الأسباب وتحديد أكثرها تأثيرا من أجل تركيز الجهود على معالجتها بإخضاعها لقانون  

يرات النسةبية  يم مدى حسةاسةية أو اسةتجابة الكميات المباعة من السةلعة للتغ  دراسةة مرونة الطلا السةعرية التي تعد أداة مهمة لتقي
 الحاصلة مع تحديد أنوعها والعوامل المؤثرة فيها.

والأسةةةةةةةةاليا الكمية، ياول من خلال بعدما تعرفنا في هذا الفصةةةةةةةةل على أهم المفاهيم والأسةةةةةةةةس النظرية للتحليل الكمي  
 .الفصل الموالي التعرف على مساةة كل أسلوب كمي في تحسين الأداء التنافسي بمؤسسة البسكرية للإسمنت
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 تمهيد: 
تناولنا في الفصةول السةابقة المفاهيم النظرية للأداء التنافسةي والأسةاليا الكمية التي يمكن  أن تكون لها مسةاةة في تحسةينه،  

 BCواقع الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنت  معرفة    (23الموالي )الشكل رقملتصة في الشكل  النقاط الموياول من خلال  
والوقوف على أهم المشاكل والعقبات التي يمكن للأساليا الكمية أن تساعد في اطيها، من خلال اقتراح وتطبيق   بسكرة  -برانيس

الأسةةاليا التي تسةةاهم في تقدفي الحلول والتحسةةينات اللازمة و تؤدي إلى رفع المؤشةةرات التنافسةةية للمؤسةةسةةة خاصةةة مع زيادة حدة 
المناسةا لاسةتثماراتها. وهو ما   داما عليها الحفاظ على مكانتها السةوقية و تحقيق العائالمنافسةة و تشةبع سةو  الإسمنت، أين أصةبح لز 
 ياول التفصيل فيه من خلال النقاط التالية: 

 هم نقاط الفصل التطبيقي أ: ملخص (23)   الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الدراسة  ومتطلباتالمصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على الأسئلة البحثية 

 

 

أبعاد ومؤشرات  تحديد 
 الأداء التنافسي

مساهمة الأساليب 
الكمية في تحسين الأداء  

 التنافسي 

 ما هي أبعاد ومؤشرات الأداء التنافسي؟ الداخلية؟   وظروفها ما هو الواقع التنافسي لمؤسسة  

ما هي الأساليب الكمية التي يمكن أن  
تحسن كل بعد من ابعاد الأداء 

 التنافسي؟ 

 الأساليب الكمية للتسيي في تحسين الأداء التنافسي؟ما مساهمة  

 ثاني المبحث ال ثالث المبحث ال المبحث الأول 
 تطور قطاع الإسمنت في الجزائر. ▪
 عرض عام عن مؤسسة البسكرية للإسمنت. ▪
 البسكرية ةالتنافسية لمؤسستحليل الوضعية  ▪

 الإنتاجية ▪
 الجودة والحصة السوقية ▪
 الربحية والتحكم في التكاليف ▪
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مسةةةةةةةةةةةاةة البرمجة الخطية في تحسةةةةةةةةةةةين الأداء التنافسةةةةةةةةةةةي   ▪
 لمؤسسة البسكرية

مسةةةةةةةةاةة المرونة السةةةةةةةةعرية في تحسةةةةةةةةين الأداء التنافسةةةةةةةي   ▪
 لمؤسسة البسكرية

مسةةةةةةةةةةاةة باطي باريتو وإيشةةةةةةةةةةيكاوا في تحسةةةةةةةةةةين الأداء  ▪
 التنافسي

 مساةة شبكات الاعمال في تحسين الأداء التنافسي ▪

التنافسي  تحديد الواقع 
لمؤسسة البسكرية 

 للإسمنت 
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 المؤسسة محل الدراسة   وتقديمتطور قطاع الإسمنت بالجزائر  لمبحث الأول:  ا

 الذي يشةهده العالم  والبيتي  ، الاقتصةاديالتكنولوجيتشةهد مؤسةسةات قطاع الإسمنت في الجزائر تحديا كبيرا خاصةة مع التطور  
لضةةغوطات من جميع الأطراف التي لها بالإضةةافة إلى تزايد ابصةةفة خاصةةة،    والدوليالاسمنت على المسةةتوى المحلي    وسةةو   عامةبصةةفة  

 تلبية احتياجاتهم المتزايدة.علاقة بنشاط الاسمنت من أجل 
ويبين الواقع أن إنتاج الاسمنت في الجزائر دخل في مرحلة تطور واسةةةةةتدامة متقدمة، غير أن المنافسةةةةةة الشةةةةةرسةةةةةة التي تتحكم في 
السةةةةةةةةو  العالمية تتطلا تحكما أكبر في التسةةةةةةةةيير وإدخال المزيد من التكنولوجيات والأسةةةةةةةةاليا حديثة، ما يحتم على مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات 

ية تلبية الاحتياجات المتزايدة للسةةةةو  من هذه المادة بالإضةةةةافة إلى مطالا أخرى اجتماعية  الاسمنت مواكبة هذه التطورات مع حتم
 وبيتية أكثر إلحاح ا.

 المطلب الأول: تطور قطاع الإسمنت في الجزائر
سةةةكان، ما أدى  الإانعدام البنية التحية والمرافق الضةةةرورية وكذا ظهور مشةةةكلة   من بداية سةةةتينيات القرن الماضةةةيعانت الجزائر  

إلى زيادة الطلا على مواد البناء وخاصةةةةةةةةةةةة الإسمنت، ومن خلال هذا المطلا سةةةةةةةةةةةنتعرف على أهم مراحل تطور قطاع الإسمنت في 
 الجزائر.

 الفرع الأول: لمحة بريخية عن صناعة الإسمنت في الجزائر
أةيته في وتزداد معه  يزيد حجم هذا القطاع  عرف قطاع الاسمنت في الجزائر تطورا ملحوظا بعد الاسةةةةةةةتقلال حيث في كل سةةةةةةةنة  

هم أعموما يمكن تحديد بعد الدور الكبير الذي لعبه في ترقية صةةةةةةةةةادرات الوطن خارج قطاع المحروقات.  الاقتصةةةةةةةةةاد الوطني، خاصةةةةةةةةةة  
 مراحل تطور قطاع الاسمنت في الجزائر فيما يلي:

انشةةةأت خلال فترة الاسةةةتعمار، والتي بلغ   ؤسةةةسةةةاتزائر مجموعة من المبالج  تخلال هذه الفترة كان  :1962مرحلة قبل   -1
مليون طن،    0.5بطاقة إنتاجية    مؤسةةةةسةةةةة مفتاح  كل من  مليون طن سةةةةنويا، وتشةةةةمل 1.1بطاقة إنتاجية تقدر بحوالي    ةثلاث  هاعدد

 ملون طن. 0.2زهانة بطاقة إنتاجية تصل لة  مؤسسةمليون طن و  0.4رايس  يدو بطاقة إنتاجية  مؤسسة
هذه الفترة اسةةةةةةةةةةةتقلال الجزائر وعلى الرغم من ذلك اسةةةةةةةةةةةتمرت فرنسةةةةةةةةةةةا في تسةةةةةةةةةةةيير      في  :1967-1962مرحلة من   -2

 .SNMCالوطنية لمواد البناء  ؤسسةالفرنسية، والتي انتهت بالتأميم وانشاء الم Lafargeمن خلال شركة المؤسسات الثلاثة 
الوطنية لمواد البناء في تجسةةةةةةةيد مشةةةةةةةروعها والمتمثل في   ؤسةةةةةةةسةةةةةةةة: خلال هذه الفترة بدأت الم1983-1967مرحلة من   -3

بالاعتماد على أحدلم التقنيات آنذاك نتاجيا  إخطا    12، وانجاز  Lafargeن شركة  عثة  و الاستثمار في تجديد خطوط الإنتاج المور 
( وحدات جديدة تشةةةةمل كل من 7والمتمثل في التقنية الجافة لصةةةةناعة الاسمنت بدلا من التقنية الرطبة بالإضةةةةافة إلى إنشةةةةاء سةةةةبعة )

  مؤسةةةسةةةة حجر السةةةود، الشةةةلف، عين الكبيرة، سةةةعيدة، حامة بوزيان، مؤسةةةسةةةة بني صةةةاف وسةةةور الغزلان. بلغت الطاقة الإنتاجية
ات إلى ثلالم مجمعات جهوية وهي: المؤسةسة  مليون طن، وفي إطار إعادة الهيكلة   تقسةيم هذه المؤسةسة 10للقطاع في تلك الفترة  

 (159-158، الصفحات 2019)علاا،  الجهوية للشر ، المؤسسة الجهوية للوسي، المؤسسة الجهوية للغرب.
: تميزت هذه المرحلة بإنشةةاء وحدتين جديدتين وةا مؤسةةسةةة عين توتة بولاية باتنة بطاقة  1995إلى    1983مرحلة من   -4

 إنتاجية بلغت مليون طن ومؤسسة ماء لبيوض بولاية تبسة بطاقة إنتاجية بلغت نصف مليون طن.
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خلال هذه المرحلة وموازاة مع الهيكلة العامة التي عرفها الاقتصةةةةاد الوطني عرفت المؤسةةةةسةةةةة الوطنية لمواد البناء هي الأخرى إعادة 
تنظيميها و  تقسةةةةةةيم مؤسةةةةةةسةةةةةةات الإسمنت التابعة لها إلى أربع مجموعات بالاعتماد على التقسةةةةةةيم الجهوي: )الغرب، وسةةةةةةي غرب،  

)الطيب،  تبعا للقوانين المنظمة للمؤسةةةسةةةات وتمت على ثلاثة مراحل هي:    أخرىطاع إعادة هيكلة  الوسةةةي، الشةةةر (، كما شةةةهد الق
 (209، صفحة 2012
 Société de Gestion desتسةةةةةيير المسةةةةةاةات أو ما يعرف باسةةةةةم   مؤسةةةةةسةةةةةاتالمرحلة الأولى:   فيها تأسةةةةةيس   -

Participations   ويطلق عليها اختصةةةةارا اسةةةةمSGP    وهذا بعد تطبيق القوانين الخاصةةةةة باسةةةةتقلالية المؤسةةةةسةةةةات العمومية و
 .اعتمادها كعون معتمد من طرف الدولة لتسيير هذه الشركات

ك طار    Holdings Publicsالمرحلة الثانية: مع زوال فكرة رأس مال المسةةةاةات وظهور المؤسةةةسةةةة القابضةةةة العمومية   -
قانوني لعقلنة حركة إصةةلاح القطاع العمومي تحت مظلة المجلس الوطني لمسةةاةات الدولة عدف تحقيق النجاعة في القطاع العمومي،  

وبموجبها   ضةةةةةم مؤسةةةةةسةةةةةات  1995الصةةةةةادرة في سةةةةةبتمبر من سةةةةةنة   95-25أين أصةةةةةبح المالك الوحيد لها اسةةةةةتنادا للتعليمة رقم 
حركة تنازل واسةةعة لصةةا  الوحدات  1997المسةةمىو العمارة ومواد البناءو الذي عرف سةةنة    Holdingsالإسمنت ضةةمن ئفظة  

 الإنتاجية وكذا شركات العمارة.
تسةةةةةةيير   ؤسةةةةةةسةةةةةةاتالقابضةةةةةةة العمومية بتصةةةةةةفيتها وتعويضةةةةةةها بم  ؤسةةةةةةسةةةةةةة  خلال هذه الفترة إلغاء فكرة المالمرحلة الثالثة:   -

، والمتعلقة بتنظيم تسةةةةةةيير وخصةةةةةةتصةةةةةةة المؤسةةةةةةسةةةةةةات 2001أوت   20الصةةةةةةادرة بتاري    01-04بتطبيق التعليمة رقم المسةةةةةةاةات 
مؤسةةسةةات المسةةاةة   S.G.P-GICAالعمومية، ورثت مؤسةةسةةة تسةةيير المسةةاةات لصةةناعة الإسمنت والتي يطلق عليها اختصةةارا  

 المتتصصة في صناعة الاسمنت ومشتقاته. 
  ندرة الإسمنت في السةةةةةو  وتزايد الطلا عليه قررت السةةةةةلطات  وبعد 2008في سةةةةةنة    :2018إلى    1995مرحلة من   -5

قررت إطلا  اسةةةةتثمارات موسةةةةعة في هذا المجال ومنحت تراخيص الاسةةةةتثمار حتى للقطاع الخاص، لتعرف عقبها صةةةةناعة الاسمنت 
، وتحقق  2017مليون طن سةةةةةةةنويا في   39إلى   2008مليون طن سةةةةةةةنة   19ازدهارا  كبيرا  وانتقلت الطاقة الإنتاجية لهذه المادة من  

كما   ، حيث أنجزت أول عملية تصةةةةدير لمادة الكلنكر.2018ول من مسةةةةتورد إلى مصةةةةدر سةةةةنة  بذلك الجزائر الاكتفاء الذاتي وتتح
بعد التحول القانوني    العادية،بقرار من الجمعية العامة غير  ”GICA Group“   إنشةةةةةةةةةةةةاء المجمع الصةةةةةةةةةةةةناعي لإسمنت الجزائر

مسةةةاةة لديها رأس    مؤسةةةسةةةة GICA مجمعيعد  . 2009نوفمبر   26تثمار السةةةابقة اصةةةناعة الإسمنت  في  إدارة الاسةةة ؤسةةةسةةةةلم
مقر المجمع الذي يعتبر شةةةةةركة ذات أسةةةةةهم مملوكة للدولة ببلدية مفتاح ولاية البليدة ويضةةةةةم حاليا    يقع  ردينا  مليار 25.4مال قدره:  

مصنعا للإسمنت في كل من تبسة، عين التوتة )باتنة(، سيقوس )أم البواقي(، حامة بوزيان )قسنطينة(،   14  نهامؤسسة فرعية م 23
حجار السةةةةةةود )سةةةةةةكيكدة(، عين الكبيرة )سةةةةةةطيف(، سةةةةةةور الغزلان )البويرة(، مفتاح )البليدة(، الرايس  يدو )الجزائر العاصةةةةةةمة(،  

سةةةكرية للإسمنت وهي مؤسةةةسةةة  ار. كما   انشةةةاء مؤسةةةسةةةة البدة وبشةةةالشةةةلف، زهانة )معسةةةكر(، بني صةةةاف )عين تموشةةةنت(، سةةةعي
 مليار دج. 4.3برأس مال قدر بة  %100خاصة جزائرية بنسبة 

  بناء مصةةنع الاسمنت بالمسةةيلة والذي   2003، ففي سةةنة  LafargeHolcim  مؤسةةسةةةنشةةاط    الجزائر بداية  كما شةةهدت
و   2008ول خي انتاج الاسمنت الأبيس بعقاز )معسةةةةةةكر(، كما   في سةةةةةةنة  أاطلا       2007يعد الأكبر بالجزائر، و في سةةةةةةنة  
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  أطلا  بناء مصةةةةنع جديد للإسمنت ببسةةةةكرة  2014، و في سةةةةنة  إدارة مصةةةةنع الاسمنت بمفتاح )البليدة(  GICAبالشةةةةراكة مع  
 2.7مليار دج، و بطاقة إنتاجية   35باسةةةةةةتثمار يفو     2017الانطلا  الفعلي لها في سةةةةةةنة    ليكونبشةةةةةةراكة مع مجمع سةةةةةةواكري  
 ملاين طن في مواقعها الثلاثة. 8طاقة إنتاجية تفو   LafargeHolcimمليون طن و تمتلك شركة 

صةةةةةناعة الاسمنت سةةةةةاةت طيلة سةةةةةنوات نشةةةةةأتها بصةةةةةفة فعالة في دعم مسةةةةةار   إنإلى يومنا هذا:    2018مرحلة ما بعد   -6
التنمية في البلاد، حيث وفرت إحدى المواد الأسةةةةةاسةةةةةية لتشةةةةةييد باتلف البنى التحتية الوطنية كالطر  السةةةةةريعة والعمارات والمسةةةةةاكن 

الحال بالنسةةةةبة    هولها أنجزت بإسمنت جزائري مثلما  والجسةةةةور وحتى المعالم التاريخية والوطنية التي بنيت غداة تأميم مصةةةةانع القطاع، ك
 .في هذه الإنجازات الدور الأساسي الذي يعود وجوده إلى ما يزيد عن نصف قرن GICAلمقام الشهيد، وقد كان لمجمع 

اليوم تسةةاهم بصةةفة فعالة في تنويع الاقتصةةاد الوطني وصةةادراته خارج المحروقات، فمصةةانع  حتى  إن هذه الصةةناعة المزدهرة لا تزال  
 6ما قيمتةه   2021اص( صةةةةةةةةةةةةةةدرت خلال عام و خ 6عمومي ببع لمجمع اجيكةا  و  14) 20الاسمنةت التي يصةةةةةةةةةةةةةةل عددها إلى  

، أما  2022  عامملايين خلال السةةةةةةةداسةةةةةةةي الأول من    4.7ألف طن من الأسمنت، في حين   تصةةةةةةةدير ما قيمته   200وملايين  
والجدول الموالي يوضةةةةةةةةةةةةح تطور عدد وحدات   مليون طن سةةةةةةةةةةةةنويا . 15إلى   10إجمالي القدرات التصةةةةةةةةةةةةديرية الوطنية فيتراوح ما بين  

 الاسمنت على المستوى الوطني من خلال مسح بريخي بدءا بمرحلة ما قبل الاستقلال.
 ( 2017إلى  اية    1962خلال الفترة من قبل  )(: التطور التاريخي لمصانع الإسمنت في الجزائر  12لجدول رقم )ا

 الطاقة الإنتاجية )طن(  اسم المصنع  الإنتاج بري  انطلا  
 400.000 رايس  يدو  1962قبل 
 200.000 1زهانة 1962قبل 
 500.000 1مفتاح 1962قبل 

 450.000 1حجر السود 1973
 1.000.000 2مفتاح 1975
 450.000 2حجر السود 1975
 1.000.000 2زهانة 1977
 1.000.000 1الشلف  1978
 1.000.000 الكبيرةعين  1978
 500.000 سعيدة 1979
 1.000.000 بني صاف  1979
 1.000.000 2الشلف  1980
 1.000.000 حامة بوزيان  1982
 1.000.000 سور الغزلان 1983
 1.000.000 عين التوتة  1986
 500.000 الماء الأبيس  1995
 4.000.000 المسيلة 2003
 4.000.000  ام الضلعة )المسيلة(  2004
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 2.000.000 سيق  2006
 1.500.000 الجلفة 2006
 4.000.000 عقاز )معسكر(  2007
 1.500.000 البسكرية للإسمنت )بسكرة(  2009
 2.700.000 سيلاس )بسكرة(  2017

 (161-160الصفحات ، 2019)علاا، المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على المرجع 

إلى غاية اليوم( وكذا )من الحقبة الاسةةةةتعمارية    السةةةةنواتتطور مصةةةةانع الإسمنت في الجزائر على مدار  يوضةةةةح الجدول السةةةةابق  
اهتمام الحكومة بتعزيز البنية التحتية وتحقيق   و  يعكس التطور الصةةةةةةةةةناعي والاقتصةةةةةةةةةادي في البلاد  الطاقة الإنتاجية لكل مصةةةةةةةةةنع، ما

جميع   علىي و اسةةةتراتيجي يعرف تطورا ملحوظا  حيو باعتباره قطاع  قطاع الإسمنت    وخاصةةةة في  الاكتفاء الذاتي في الإنتاج الصةةةناعي
، و يجا التنويه إلى الدور الفعال للقطاع  زيادة وحدات الإنتاج  ناحية  و منأالأصةةةةةةةةعدة سةةةةةةةةواء من ناحية التطور في كميات الإنتاج  

 احتياجات السو . % 50الخاص في هذه الصناعة الذي بات يمثل الدعامة الأساسية لقطاع الإسمنت في الجزائر و يل  حوالي 
وهذا   إلى وجود عدد قليل من المصةةةةانع مع طاقة إنتاجية متوسةةةةطةمن خلال اسةةةةتقراء بيانات الجدول السةةةةابق نجد انها تشةةةةير    

، مما يعكس حجم الصةةةةةةةةةةةةناعة في ذلك الوقت وتحدياتها التي تواجهها بسةةةةةةةةةةةةبا البنية التحتية المحدودة والتقنيات  1962قبل سةةةةةةةةةةةةنة  
مليون طن في الفترة بين   9.4تصةةل إلى    عدد المصةةانع وكذلك في الطاقة الإنتاجية  لتشةةهد بعدها قفزة نوعية وزيادة كبيرة في  .المتاحة
وعين الكبيرة  1والشةةلف    2  زهانةو  2مصةةانع مثل مفتاح    تأتيو  ، مما يعكس التوسةةع الصةةناعي خلال هذه الفترة1983و 1973

بعد   في عدد المصةانع مع المزيد من التوسةع في الطاقة الإنتاجية لتسةتمر الزيادة    .وغيرها كنماذج للتوسةع الكبير في القدرات الإنتاجية
مليون طن موزعة على كافة مصةةةةةةةةانع التراب الوطني، حاولت الجزائر خلال   11.5لتصةةةةةةةةل الطاقة الإنتاجية الكلية آنذاك  ،1986

  ةهذه الفترة تحقيق التوازن الجهوي و دفع عجلة التنمية الوطني على عكس ما كان سةةائد قبل هذه الفترة بدليل أن  الوحدات المنتج 
كانت متمركزة في منطقة الوسةةةةي و الغرب، بالرغم من أن منطقة الشةةةةر  غنية جدا بالموارد الطبيعية الازمة لصةةةةناعة الأسمنت أين   
تشةةةييد مصةةةنعين جديدين بولايتي باتنة و تبسةةةة، ثم عرف الانفتاح الاقتصةةةادي و خصةةةتصةةةة القطاع تعزيزه بعدة مشةةةاريع في القطاع  

البسةةةةةةةةكرية للإسمنت وسةةةةةةةةيلاس التي   مصةةةةةةةةنع  و  مليون طن  4بطاقة    2003مثل مصةةةةةةةةنع المسةةةةةةةةيلة الذي بدأ الإنتاج في عام  الخاص 
   .تأسست في السنوات الأخيرة

الحاصةلة في قطاع الأسمنت وظهور العديد مع المصةانع التي تتجاوز طاقتها الإنتاجية مليون طن إلى نمو   التطورات الحديثةتشةير  
 وتوجه الجزائر يو تطبيق استراتيجيات النمو للنهوض بالقطاع. 

 إنتاج قطاع الإسمنتتطور الفرع الثاني:  
السةةةةةةةةةةةةةةنوات الأخيرة نتيجةةة الجهود الكبيرة التي تبةةذلهةةا الحكومةةة للنهوض  عرف قطةةاع الاسمنةةت بالجزائر تطورا ملحوظةةا خلال  

بالقطاع و تحسةةةةةةةةةين الإنتاج و دعم البنية التحتية للبلاد، ففي فترة السةةةةةةةةةبعينيات و الثمانينات كان قطاع الاسمنت لا يزال في مراحله  
على مصةةةةةةةةةةانع صةةةةةةةةةةغيرة نسةةةةةةةةةةبيا، لتأتي بعدها فترة   الأولية و كانت الإنتاجية ئدودة مقارنة بدول أخرى، أين   الاعتماد أسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةا

التسةةعينيات أين بدأت الجزائر خلالها في تطوير بنيتها التحتية ما أدى إلى زيادة الطلا على الإسمنت، كما شةةهدت هذه الفترة بدء 
ائر في تنفيذ خطة تنموية  مشةةةةةةةةاريع كبيرة لبناء مصةةةةةةةةانع جديدة و تجديد القائم منها. وفي العقد الأول من الألفية الجديدة بدأت الجز 
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  واسةعة شملت توسةعا كبيرا في قطاع البناء والبنية التحتية، ما صةاحبه زيادة كبيرة في القدرة الإنتاجية للإسمنت، والجدول الموالي يوضةح
 .2020الى غاية  2005تطور حجم الإنتاج من مادة الإسمنت من سنة 

 2020إلى  اية    2005(: تطور حجم انتاج الإسمنت من  13الجدول رقم )
 حجم الإنتاج )مليون طن(  السنة حجم الإنتاج )مليون طن(  السنة

2005 10.453 2013 11.398 
2006 10.801 2014 11.555 
2007 11.617 2015 12.143 
2008 11.478 2016 12.604 
2009 11.552 2017 13.950 
2010 11.274 2018 13.586 
2011 11.274 2019 11.657 
2012 11.116 2020 11.053 

 ( 207)الديوان الوطني للإحصائيات، صفحة  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على 
( والتي شةةهدت خلالها 2020-2005)الجدول السةةابق تطور حجم إنتاج مادة الإسمنت بالجزائر من خلال الفترة    وضةةحي

 زمات الاقتصادية، حيث نجد: الجزائر العديد من الصعوبات والأ
مليون طن في عام  10.5هذه الفترة زيادة طفيفةة في إنتةاج الإسمنةت حيةث ارتفع من    عرفت: 2008إلى    2005من عام  

أزمةة الرهن العقةاري(  )بسةةةةةةةةةةةةةةبةا الأزمةة المةاليةة العةالميةة    2008في عةام   ليتراجع قليلا،  2007مليون طن في عةام    11.5إلى  2005
والتي بدورها الأجنبية العاملة بالجزائر  التي ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية وأثرت على اقتصةةةةةةةةاديات العالم خاصةةةةةةةةة الشةةةةةةةةركات  

الطلا على مادة الإسمنت نتيجة تراجع الاسةةةةةةةةةةةةةتثمارات والمشةةةةةةةةةةةةةاريع الكبيرة ما أثر على النمو في حجم   أثرت على القطاع وانخفس
 الإنتاج خلال السنوات التالية.

: بدأ إنتاج الإسمنت في الزيادة مرة أخرى بشةةةةةةكل مسةةةةةةتمر مع زيادة الطلا على البنية التحتية  2017إلى   2010من  أما  
 2016بين   الفترة  دتشةةةةةةةةةهل  .ودخول عدة مصةةةةةةةةةانع جديدة مرحلة الانتاج وتوسةةةةةةةةةعة المصةةةةةةةةةانع القديمة لزيادة إنتاجها  والإنشةةةةةةةةةاءات

 .2017مليون طن في عام  14ليصل قرابة نموا ملحوظا في الإنتاج  2017و
في إنتةاج الإسمنةت بسةةةةةةةةةةةةةةبةا عوامةل باتلفةة مثةل تبةاطؤ النمو   : شةةةةةةةةةةةةةةهةدت هةذه السةةةةةةةةةةةةةةنوات تراجع2020إلى   2018من 

مليون طن في  11إلى حوالي   2018مليون طن في عام   13.6الإنتاج من  حيث انخفس  الاقتصادي، عدم الاستقرار في السو ،  
  تعليق العديد من المشةةاريع الإنشةةائية و البنية التحتية ما أدى    الأثر الكبير فمع بداية الأزمةنا  و ، كما كان لجائحة كور 2020عام  

تطبيق القيود الصةةةةةةةةةارمة في أماكن العمل خوفا من انتشةةةةةةةةةار الفيروس إلى أدى    إلى تقليص الطلا على الاسمنت بشةةةةةةةةةكل كبير، كما
  الإنتةةاجيةةة و زيادة التكةةاليف التشةةةةةةةةةةةةةةغيليةةة، و غيرهةةا من التحةةديات  طةةاقةةةال  و انخفةةاض فيعةةدد العمةةال في وحةةدات الإنتةةاج   صتقلي

تي واجهت مصةةةانع الإسمنت خلال هذه الفترة من تحديات لوجيسةةةتية و التوريد. ليعود بعدها الإنتاج إلى الوضةةةع الطبيعي  ال الأخرى
في نفس الوقت بالإضةةةافة إلى   العديد منهانتيجة إعادة إحياء المشةةةاريع المعلقة وانطلا     الطلا  بعد زوال الجائحة بل حتى تضةةةاعف
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تكيف هةذا القطةاع مع تقلبةات السةةةةةةةةةةةةةةو  مةا جعلةه أكثر مرونةة في مواجهةة الأزمةات، كمةا كةان للةدعم الحكومي والتحفيزات المقةدمةة 
 دور كبير في زيادة الإنتاج.من الجائحة لقطاعات المتضررة للقطاع كونه من ا

 سنة. 15بشكل عام تطور حجم إنتاج الإسمنت في الجزائر خلال الموالي يوضح البياني والشكل 
 ( 2020-2005تطور حجم إنتاج الإسمنت خلال الفترة ) (: 24الشكل رقم ) 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الجدول السابق 

من خلال الشةةةةةةةةةةةكل السةةةةةةةةةةةابق يمكن القول بأن تطور انتاج الأسمنت في الجزائر مر بفترات من النمو القوي لتليها فترات من  
الانكماتي والركود، حيث يتأثر الإنتاج بشةكل كبير بالدورات الاقتصةادية فتلال فترات النمو شةهد قطاع البناء والبنية التحتية زيادة  

ما في فترات الركود الاقتصةةةادي فتراجع الاسةةةتثمار في المشةةةاريع الكبيرة ما أإلى زيادة الطلا على الاسمنت،    أدىفي الاسةةةتثمارات ما  
 .إلى انخفاض الطلا أدى

دفع الحكومةةةة الجزائريةةةة إلى رفع الحظر المطبق منةةةذ أكثر من    2018مةةةادة الأسمنةةةت في عةةةام  إن ارتفةةةاع حجم الإنتةةةاج من  
عشةةةةةةةرين عاما على تصةةةةةةةدير هذه المادة بعدما حققت توازنا بين العرض والطلا، أين بلغت الطاقة الإنتاجية للمصةةةةةةةانع عبر التراب 

 طن. مليون  22وهي تتجاوز بكثير احتياجات السو  المحلية المقدرة بة  2023مليون طن سنة  40الوطني 
 2023مليون طن في سةنة   15مليون دولار لترتقي إلى   60بقيمة   2019كما أن الكمية المصةدرة لم تتعدى ربع مليون طن سةنة  

مليون دولار بفضةةةةل زيادة قدرة الإنتاج الوطني من هذه المادة الإسةةةةتراتيجية. وتسةةةةعى الجزائر في هذا الصةةةةدد لتصةةةةدير   747وبقيمة  
مليون دولار سةةةةةةةةةةةةةةنويا وتعمةةل جةةاهةةدة من اجةةل بلول هةةذا الهةةدف بإزالةةة العقبةةات    900  مليون طن بمجموع عةةائةةدات تقةةارب  20

والجدول الموالي يوضةةةةح تطور القدرة الإنتاجية وكذا الكمية المصةةةةدرة  (2024)وكالة الأنباء الجزائرية،    والمشةةةةاكل التي تقف امام تحقيقه.
 (.2023-2019من سنة )
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 ( 2023- 2019(: تطور صادرات الجزائر من مادة الإسمنت خلال الفترة )14رقم ) دول الج

 2023 2022 2021 2020 2019 السنة

 40 39 32 30 11 القدرة الإنتاجية )مليون طن( 

 15 10 6 5 0.200 المصدرة )مليون طن( الكمية 

 747 400 220 200 60 قيمة الصادرات )مليون دولار( 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على المعلومات المنشورة 

بمنع اسةةتراد الاسمنت  2020يعكس الجدول السةةابق تطور كبير في قطاع الاسمنت خاصةةة منذ قرار رئيس الجمهورية سةةنة  
فذ والتركيز على الإنتاج المحلي عدف تطوير القطاع. وتعد الدول الإفريقية أهم الأسوا  وفي مقدمتها النيجر، مالي، موريتانيا عبر المنا

البرية، ودول افريقيا الوسةةةطى وجنوعا عبر المنافذ البحرية، كما   تصةةةدير شةةةحنات إلى ليبيا في إطار إعادة إعمارها، وتسةةةعى الجزائر 
ع سةةوقها الدولي من الاسمنت والكلنكر من خلال التصةةدير لدول أوروبية مثل سةةلوفاكيا وبلغاريا ودول الجنوب الأوروبي كونها  لتوسةةي

 الأكثر قربا والأقل تكلفة في النقل، رغم سيطرت الإسمنت التركي في تلك المنطقة.
   مؤسسة البسكرية للإسمنت : نيالمطلب الثا 

في الجزائر والتي لها   الاسمنتالمؤسسات التي تنشي في سو    أهم  إحدى -بسكرة  -للإسمنت ببرانيسالبسكرية  تعد مؤسسة  
 .هذا المبحث ياول عرض أهم الجوانا المتعلقة بالمؤسسة فيآفا  اقتصادية هامة إذا ما حظيت بالدعم والرعاية اللازمة، 

 الفرع الأول: تقدفي المؤسسة 
زائري،  الجقانون  ال   حساخاصة   (S.P.A) هي شركة مساةة  BISKRIA CIMENTمؤسسة البسكرية للإسمنت  

تنشي المؤسسة في منطقة جر بلحراتي في بلدية برانيس    مليار دج.  4.3برأس مال اجتماعي يقدر بة    2009جانفي    إنشاعها في  
 . التابعة لولاية بسكرة، يتمثل نشاطها في إنتاج وتسويق الإسمنت والكلنكر بأنواعه

مساةيها هم من رجال الأعمال الخاصين الجزائريين. تمتد مساحة المصنع على    جميعلمؤسسة و تتكون من كيان واحد يقع في مقر ا 
  كم جنوب بلدية برانيس   5كم شمال شر  عاصمة ولاية بسكرة التي تحمل اسمها، وعلى بعد    18هكتار، ويقع على بعد    100

نجم  كم، وم  2جبل مهور للحجر الجيري، الذي يقع على بعد حوالي  نجم  موادها الخام الرئيسية من م  ؤسسة . تستمد المدائرة جمورة
 كلم.   357، ويعد أقرب ميناء لها مناء جنجن بجيجل على بعد كم  15للطين، الذي يقع على بعد   الطارف

 هوية المؤسسة: 
تقدفي منتجات ذات جودة عالية وتلبية  رعية المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة: الاسةةةةةةةتمرار في أن تكون رائدة في صةةةةةةةناعة الإسمنت، من خلال   -

 احتياجات عملائها بطريقة فعالة ومبتكرة.
مهمة المؤسةسةة: توفير منتجات الاسمنت ذات الجودة العالية والخدمات الموثوقة والخبرة الفنية لتلبية احتياجات عملائها في  -

 جميع اياء العالم.
 شعار المؤسسة: بناء مستدام لمستقبل أفضل. -
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تتعهد البسةةةةةةةةةةةةةكرية للإسمنت بالالتزام بأعلى معايير الجودة والأمان والبيتة في كل ما تقوم به: من إنتاج الاسمنت إلى توزيعه   -
وتسةةليم منتجاتها، حيث أنها ملزمة باللوائح والمعايير الوطنية والعالمية المنظمة لصةةناعة الإسمنت لتضةةع تحت تصةةرف زبائنها منتوج ذو 

 طلبات السو  من حيث الكمية والنوعية.جودة عالية يل  مت
 سياسة المؤسسة:  

 تنشي البسكرية للإسمنت في الوقت الراهن في سيا  اجتماعي واقتصادي ذو تحديات كبيرة تتميز بما يلي:
 زبائن ذو متطلبات متزايدة باستمرار. -
 منافسة تجارية قوية على المستوى الوطني والإقليمي. -
 تطور مستمر للوائح والمقاييس المنظمة لصناعة الإسمنت في الجزائر. -

في مواجهة التحديات التي يفرضةةةةةةةةةةةها عليها هذا السةةةةةةةةةةةيا  صةةةةةةةةةةةار لزاما عليها أن تتأقلم مع هذه الظروف الاقتصةةةةةةةةةةةادية والاجتماعية  
مسةةةةةةةةةةةةةتجيبة بذلك لمتطلبات زبائنها وفي نفس الوقت آخذة بعين الاعتبار لتطلعات واحتياجات أطرافها ذات الصةةةةةةةةةةةةةلة لإرضةةةةةةةةةةةةةائهم  

 ؤسسة ترتكز على العناصر الخمسة التالية:باستمرار. وفي هذا الإطار ف ن سياسة الم
 إرضاء متطلبات زبائنها وأطرافها المهتمة ذات الصلة. -
 توسيع وتنويع نطا  منتجاتها بما يتماشى مع احتياجات السو  المحلي والعالمي. -
 تطوير المهارات التقنية والإدارية لمواردها البشرية مع توفير أنسا ظروف العمل. -
 ضمان الصحة والسلامة المهنية لعمالها ولكل شتص متواجد داخل المصنع. -
والرقي بعلامتها التجارية،  تضةةةةمن تفو  المؤسةةةةسةةةةة  التحسةةةةين المسةةةةتمر لعملياتها للوصةةةةول إلى اعلى مسةةةةتويات الأداء التي   -

 للمنطقة.وبالنهاية المساةة الفاعلة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
 قيم المؤسسة:  

وفقا لمعايير جودة صةةةارمة لضةةةمان نتائج موثوقة ومتسةةةقة في كل مرة. وهي   مؤسةةةسةةةة البسةةةكريةيتم تصةةةنيع إسمنت  :  الجودة -
 .تتوافق مع المعايير الدولية الخاصة بجودة الإسمنت واضع للاختبارات بانتظام لضمان مطابقتها

 .والمواد الكيميائية مقاوم للعوامل الخارجية والتةكل ، فهوليكون دائما مؤسسة البسكرية  تصميم إسمنت : الاستدامة -
ا بكميات كافية لتلبية  بسةةةةمعة موثوقة وجودة عالية في خدمة العملاء. تتوفر منتجاته  مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكريةتحظى  :  الموثوقية -

فريق واع تماما بأةية التحسةةةةةين المسةةةةةتمر وموجه بالكامل يو السةةةةةو  على جميع    هااحترام مواعيد التسةةةةةليم. لدي  ويتم  طلا السةةةةةو 
 .مستويات الإدارة

،  من خلال اعتماد ممارسةات تصةنيع مسةتدامة وتقليل انبعاثات الغازات الدفيتة   ةالبيتي  اتهاتأثير بتقليل    تلتزم المؤسةسةة  :البيئة -
 وتقليل النفايات والحفاظ على الموارد الطبيعية.  ستتدم تقنيات متقدمة لإعادة تدوير وإعادة استتدام الموادوت

 مؤسسة البسكرية والتنمية المستدامة: 
تلويثا على المسةتوى الوطني، مع التحكم في   ؤسةسةاتكون واحدة من أقل المتهي أن    ن رعية مؤسةسةة البسةكرية في هذا المجالإ

 .استهلاك الطاقة بجميع أنواعها لضمان التنمية المستدامة والحفاظ على الموارد الطبيعية للأجيال القادمة
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ا بالفعةل في مرحلةة اختيةار التكنولوجيةا المسةةةةةةةةةةةةةةتتةدمةة، حيةث   تنفيةذ فلاتر ذات أكمةام  ا في هةذا المجةال بةدأت أعمةالهةهةأهةداف  لتحقيق
المسةةةتقبلية على   اأعماله  وسةةةتركز  .تعتبر شةةةبه غير ملوثة بالمقارنة مع الفلاتر الكهروسةةةتاتيكية المسةةةتتدمة في مصةةةانع الأسمنت الأخرى

ا من جمع موظفي المصةنع حول أهداف موحدة يتم تحديدها وتقييمها بشةكل دوري من همما سةيمكن  ،إنشةاء نظام إدارة بيتية حقيقي
 .عدف إرساء ديناميكية للتحسين المستمر في هذا المجال اقبل إدارته

ليس من الضةةةروري القول إن إقامة مثل هذه الصةةةناعة في المنطقة تسةةةاهم أما فيما يتعلق بكونها مؤسةةةسةةةة مواطنة فترى أنه  
أيضةةةةةا من   لتأم  .اهنشةةةةةاطا أيضةةةةةا هو تسةةةةةهيل إقامة جميع الأنشةةةةةطة الخارجية الناتجة عن  هبشةةةةةكل كبير في تقليل البطالة، لكن هدف

 .في مساعدة طلاب جامعة بسكرة على تعزيز معارفهم العملية تساهم المؤسسةأن  اهخلال تدريا موظفي
 مؤسسة البسكرية الفرع الثاني: منتجات 

تعد المؤسةةةةةةسةةةةةةة أكبر مصةةةةةةنع للإسمنت في الجزائر بثلالم خطوط إنتاج وبسةةةةةةعة إجمالية قدرها خمسةةةةةةة مليون طن سةةةةةةنويا، تلتزم  
للإسمنةت بتوفير منتجةات ذات جودة عةاليةة وخةدمةات اسةةةةةةةةةةةةةةتثنةائيةة لعملائهةا حيةث تمتلةك مجموعةة واسةةةةةةةةةةةةةةعةة ومتنوعةة من البسةةةةةةةةةةةةةةكريةة  

 المنتجات سواء في الاسمنت الرمادي أو الأبيس وبكافة الأحجام.
أما الخي الثاني والثالث فدخلا مرحلة   ،2016فعالا في الاقتصةةاد حيث دخل الخي الأول مرحلة الإنتاج سةةنة    قطباالمؤسةةسةةة  تعتبر  

 يلي:القدرة الإنتاجية اليومية للتطوط الثلالم كما  . وتقدر2017الإنتاج سنة 
 طن كلنكر رمادي. 2000 :الأولالخي      ▪
 من كلنكر طن  5.000.000طن كلنكر رمادي.            بطاقة إنتاجية سنوية تقدر بة  6000 الثاني:الخي      ▪
 طن كلنكر رمادي. 6000 الثالث:الخي      ▪
 .2023  تحويل الخي الأول لإنتاج كلنكر رمادي إلى إنتاج كلنكر أبيس ودخل حيز الإنتاج سنة  2022سنة 

من الأسمنت مع مواصةةةةةةلة البحث والدراسةةةةةةة لإنتاج أنواع أخرى من الإسمنت حسةةةةةةا   سةةةةةةتة أنواع  ينتج مصةةةةةةنع البسةةةةةةكرية للإسمنت
 والدولية وهي:متطلبات السو  المحلية 

: هو اسمنت بورتلاندي للترسةةةةةةةةانة عالية الأداء، ذو مقاومة سةةةةةةةةريعة على المدى CEM I 42.5 Rاسمنت بورتلاند   -
القصةير باصةصةة للمناطق التي يجا أن تكون فيها مدة نزع القوالا قصةيرة، ينصةح به خصةيصةا للاسةتعمال في المناطق ذات الجو 

أعمال البناء التي تتطلا    (. يسةةةتتدم لجميعNA442-2013البارد خاصةةةة في فضةةةل الشةةةتاء، وهو مطابق للمعايير الجزائرية )
 مقاومة العالية في المدى القصير.

هو إسمنت رمادي    :CEM I 42.5N SR3 LHاسمنت بورتلاند مقاوم للكبريتات ذو حرارة إماهة منخفضة   -
( لجميع الأشةةةةةةغال في بيتة ذات نسةةةةةةا عالية من الكبريتات، مناسةةةةةةا أيضةةةةةةا LHمقاوم للكبريتات ذو حرارة إماهة منتفضةةةةةةة )

لأشةةةةةةغال الخرسةةةةةةانة الضةةةةةةتمة والمسةةةةةةتمرة في الطقس الحار الذي يتطلا إسمنت بأقل حرارة انبعالم، وهو مطابق للمعايير الجزائرية  
(NA442-2013 يستتدم لجميع أعمال البناء التي تتطلا مقاومة عالية، في البيتة العدوانية، لأشغال في البحر أين يمكن .)

 الاعتماد عليه طوال السنة.
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: هو إسمنةةت رمةةادي موجةةه لأعمةةال البنةةاء، التهيتةةة العمرانيةةة  CEM II/B-L 32.5 Rاسمنــت بورتلانــد بالجي   -
(. يسةةتتدم في جميع الأعمال، يوافق جميع مراحل تهتية  NA442-2013وهو مطابق للمعايير الجزائرية )  الصةةناعية والطرقات،

 المنازل وجميع أعمال البناء.
:  هو اسمنت رمادي بإضةةةةةةةةافات موصةةةةةةةةى عا II  CEM II/A-L 42.5Rإسمنت بورتلاند بإضــــــافات من نوع   -

للترسةانة عالية الأداء مع الإعداد السةريع، باصةص لأشةغال البناء للبنى التحتية، أشةغال البناء للعمارات الهندسةية المدنية، وكذلك 
(. يسةتتدم لجميع أعمال البناء التي NA442-2013في مجال البناءات ذات التصةنيع المسةبق، وهو مطابق للمعايير الجزائرية )

 تتطلا مقاومة أولية عالية.
: هو سوبر اسمنت أبيس باصص للأعمال الجمالية والعناصر الديكورية. يوصى  CEM I 52.5 Rإسمنت بورتلاند   -

 197-1( والمعيار الأوروبي )NA442-2013به للترسةةةةةةةةانة ذات المقاومة العالية للضةةةةةةةةغي، وهو مطابق للمعايير الجزائرية )
EN.يستتدم لجميع الأعمال ويوافق جميع مراحل تهيتة للمنازل وجميع أعمال البناء .) 
تسةةةةةةةةةتتدم هذه المجموعة من المنتجات من   : CEM II/B-L 42.5Nاسمنت بورتلاند أبيلم مع الحجر الجيي   -

الاسمنت الأبيس عادة في مجالات التشةةطيا والديكور، وفي تصةةنيع العناصةةر التي تسةةاهم في سةةلامة الطر مثل البلاطات الأحادية 
 (. EN 197-1والمعيار الأوروبي ) (NA442-2013) والثنائية الطبقات، يتوافق الأسمنت مع المواصفات الجزائرية

 الفرع الثالث: الهيكل التنظيمي لمؤسسة البسكرية
تعد مؤسةسةة البسةكرية من المؤسةسةات الكبيرة جدا التي تمارس نشةاطها الصةناعي المتمثل في إنتاج وبيع الإسمنت والكلنكر  

بشةةةةةةةةةةةةةكل منظم، فكما هو معلوم كلما زاد حجم المؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة تطلا ذلك تنظيما دقيقا، لذا من الناحية التنظيمية نجد أن   هبأنواع
مديريات، كل مديرية عا أقسام وكل قسم منها يحتوي على مصا ، إضافة إلى مساعد الرئيس العام، أمانة   10المؤسسة تتكون من  

ودة ودائرة الأمن الصةناعي. والشةكل الموالي يوضةح الهيكل التنظيمي لمؤسةسةة البسةكرية دون  الرئيس المدير العام، خلية نظام تسةيير الج
 تفصيل في كل مديرية بسبا قلة المعطيات كما يلي:
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 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة البسكرية للإسمنت 25الشكل رقم ) 

 
 المصدر: مديرية الموارد البشرية

يوجد في أعلى هرم المؤسةةةسةةةة يقوم بتحديد الإسةةةتراتيجية ووضةةةع السةةةياسةةةات المتبعة، تمثيل المؤسةةةسةةةة   الرئي، المدير العام: -
 داخليا وخارجيا، الاجتماع بمجلس الإدارة.

 هو المسؤول عن تقدفي باتلف أنواع المساعدة الإدارية وخدمات الدعم للرئيس المدير العام.   مساعد الرئي، المدير العام: -
 : تعتبر ةزة الوصل بين الرئيس المدير العام وباقي المديريات والمصا .أمانة الرئي، المدير العام -
: هي المسةةةةؤولة عن الإشةةةةراف والسةةةةعي على ضةةةةمان الحصةةةةول على شةةةةهادات الجودة، وتجسةةةةيد خلية نظام تســـي الجودة -

 مراحل الحصول عليها، وكذا مواكبة متطلبات جودة المنتجات المقدمة.
ف،  تشةةرف هذه الدائرة على الترتيبات الأمنية الخاصةةة بالمؤسةةسةةة والمتعلقة أسةةاسةةا بالمراقبة والإشةةرا  دائرة الأمن الصــناعي: -

تنشةةيي فعاليات الأمن الصةةناعي والحفاظ على البيتة، التأكد من جاهزية الوسةةائل الخاصةةة بمكافحة الحرائق وباتلف الطوارئ، إعداد 
 .إحصائيات دورية عن حوادلم العمل والأخطار، تحليلها والوقوف على أسباعا واقتراح الحلول لمعالجتها

تتم على مسةةةةةتواها تسةةةةةجيل باتلف العمليات المالية التي تتم في المؤسةةةةةسةةةةةة، حيث تقوم بدراسةةةةة    مديرية المالية والمحاســــبة: -
 الميزانية، التوقعات والمصاريف، إصدار خطي العمل السنوية، مراقبة الأعمال المحاسبية...

الرئي، المدير العام

أمانة الرئيس المدير العام مساعد الرئيس المدير العام

دائرة الأمن الصناعي خلية نظام تسيير الجودة 

مديرية التدقيق و مراقبة التسيير مديرية المالية و المحاسبة

مديرية المشتريات و التموين مديرية الموارد البشرية

مديرية التطوير مديرية التجارة و التسويق

مديرية النجاعة مديرية صيانة العتاد المتحرك

مديرية الإنتاج مديرية المواد الأولية
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مسةةةةةةؤولة على باتلف الأعمال والإجراءات الهادفة لتعبتة الموارد البشةةةةةةرية بالمؤسةةةةةةسةةةةةةة،    مديرية التدقيق ومراقبة التســـــيي: -
تنسةةيق باتلف الأعمال في المؤسةةسةةة لتسةةهيل بلول الأهداف بكفاءة وفعالية، فوظيفتها الأسةةاسةةية تتمثل في تتبع ومشةةاهدة مسةةؤولي  

 العمليات في تحقيق الأهداف المسطرة.
تتولى هذه المديرية عملية إدارة العاملين بالمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة من خلال القيام بمتتلف الوظائف المتعلقة    مديرية الموارد البشــــــرية: -

بالعاملين من توظيف، إعداد برامج التكوين والتدريا، تنظيم العطل، تسةةةةةةجيل الغيابات، إعداد بطاقة الأجور والمكافةت، الملفات  
 عديد من المصا  كل منها باتص في أمور ئددة.الاجتماعية للعمال وغيرها من المهام الأخرى، وتضم ال

: تهتم هذه المديرية لإدارة حركة ونقل وازين المواد الخام والسةلع نصةف المصةنعة والسةلع التامة  مديرية المشـتريات والتموين -
الصةنع من نقطة البداية إلى نقطة الوصةول للمسةتهلك النهائي، أي أنها المسةؤولة عن تزويد المؤسةسةة بكل ما تحتاجه من اجل القيام  

 يات المؤسسة.بنشاطها وتنسيق ومراقبة كل النشاطات المتعلقة بمشتر 
: تعمل هذه المديرية على ضةةةةةمان عمليات بيع وتوزيع الإسمنت على زبائنها، بعد ان تقدم لهم مديرية التجارة والتســــويق -

مصةةةةةةلحة الإنتاج الكميات المنتجة، حيث تقوم بتلبية طلبات الزبائن حسةةةةةةا كل طلبه، وتوزيع المنتجات عبر مراكز البيع التابعة لها 
 وتنظيمها.

تسةةةةةةهر على ضةةةةةةمان التحسةةةةةةين والتطوير المسةةةةةةتمر في كل مراحل التصةةةةةةنيع التي يمر عا المنتوج، إذ تكون    مديرية التطوير: -
 عملية التحسين مستمرة لكل مرحلة من مراحل العملية الإنتاجية.

: تشةةةرف على مراقبة نشةةةاط الورشةةةة المركزية، فرع الميكانيك، فرع الكهرباء، فرع الدراسةةةات مديرية صـــيانة العتاد المتحر  -
 والمناهج، فرع القياس والضبي، أي أنها تشرف على صيانة باتلف وسائل الإنتاج وا،لات الميكانيكية ...

تقوم هذه المديرية بالعمل على تحسةةةةةةةين الكفاءة والفعالية التشةةةةةةةغيلية داخل المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، ورصةةةةةةةد وتحليل    مديرية النجاعة: -
مؤشةةةةةرات الأداء الرئيسةةةةةية لضةةةةةمان تحقيق الأهداف المحددة، كما تسةةةةةهر على ضةةةةةمان جودة المنتجات والمواد الأولية المسةةةةةتتدمة في 

للتأكد من التزامها ومطابقتها للمعايير المحدد للجودة، وهذا لضةةةةةمان جودة العملية الإنتاجية خلال باتلف مراحل العملية الإنتاجية  
 ونجاعة المنتجات النهائية.

: وهي المسةةةةةةةؤولة عن مهام شةةةةةةةراء وازين المواد الأولية الضةةةةةةةرورية لإتمام العمليات الإنتاجية، ومراقبة  مديرية الموارد الأولية -
حركةة دخول وخروج الأنواع المتتلفةة منهةا، كمةا تقوم بإعةداد التقةارير حول قيم وكميةة الةدخول والخروج والمتبقي للمتزون لضةةةةةةةةةةةةةةمةان  

 التموين الدائم والمستمر بالمواد الأولية.
: وتعتبر أهم مديرية في المؤسةةةسةةةة فهي المسةةةؤولة عن إعداد وتحضةةةير البرنامج الشةةةهري للإنتاج والسةةةهر على مديرية الإنتاج -

الإنتاجية وتدفق الإنتاج، التأكد من جودته  تنفيذه من قبل باتلف الأقسةةةةةةام، بالإضةةةةةةافة إلى المتابعة والمراقبة اليومية لسةةةةةةيرورة العملية  
وتدارك الايرافات التي قد تحدلم في أي مرحلة من مراحل الإنتاج، فهي مسةةةؤولة عن سةةةير العملية الإنتاجية بمتتلف مراحلها بدءا 

 من دخول المواد الأولية إلى غاية خروجها في شكل منتجات وتعبتتها في الأكياس.
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 : تحليل الوضعية التنافسية لمؤسسة البسكرية ثالثالمطلب ال
اليوم منافسةةةةةة كبيرة باعتبار أن كل طرف يسةةةةةعى للحصةةةةةول على أكبر حصةةةةةة من السةةةةةو . وتعتبر  الإسمنت  تشةةةةةهد صةةةةةناعة  

 .فو  على منافسيها وزيادة حصتها السوقيةتفي هذه الصناعة والتي تسعى دائما لل رائدةمن بين المؤسسات ال البسكريةمؤسسة 
 الأول: هيكل سو  الإسمنت في الجزائرالفرع 

للسةةةةةو  منذ  GICAيعتبر سةةةةةو  الإسمنت في الجزائر سةةةةةو  منافسةةةةةة احتكارية لاحتكار المجمع الصةةةةةناعي لإنتاج الإسمنت  
الاسةةةةةةةةةةتقلال إلى غاية مطلع الألفية أين   فتح باب الاسةةةةةةةةةةتثمار للتواص و الشةةةةةةةةةةركات الأجنبية، الأمر الذي أدى إلى ظهور عدة 
مؤسةسةات موزعة عبر كافة التراب الوطني مع تركز الكثير منها في شمال الجزائر و مناطق تواجد المواد الأولية، و على الرغم من تعدد  

نت إلا أنها تنتج نفس نوع المنتجات ) إسمنت(التي اتلف في طبيعة المواد المكونة لها و ذلك راجع لاختلاف مصةةةةةدر  مصةةةةةانع الإسم
لها نفس الاسةةتعمال و هي أيضةةا موجهة لنفس شةةرائح المسةةتهلكين،   المواد الأولية التي اتلف في تركيبتها من منطقة لأخرى، إلا أن

و على الرغم من ذلةك فهي غير متجةانسةةةةةةةةةةةةةةةة أي يمكن التمييز بين المنتجةات نتيجةة اختلاف جودتهةا و تركيبتهةا، التعبتةة، التغليف،  
ن التمييز أيضةةةةةةةةةةةةةةا بطر  الإنتةاج المتبعةة  اللون و الشةةةةةةةةةةةةةةكةل .... مةا يؤدي إلى التميز والتفرد بالعلامةة التجةاريةة إلى حةد كبير، كمةا يمك

 وأساليا بيع المنتجات، وسعر البيع وطر  الترويج المستتدمة.
 الفرع الثاني: تحليل البيتة التنافسية لمؤسسة البسكرية للإسمنت

لتحليل وفهم ديناميكيات منافسةةة مؤسةةسةةة البسةةكرية في قطاع الإسمنت بالجزائر، يمكن تطبيق نموذج القوى التنافسةةية لبروتر  
 الذي يساعد على تحليل البيتة التنافسية وتحديد العوامل التي تؤثر على ربحية وقوة المؤسسة. والمتمثلة أساسا في: 

 أولا: كثافة المنافسة )شدة المنافسة(

رغم الخوصةصةة  التي    تعود ملكيتها للدولة  مؤسةسةات عمومية  نوعين من المؤسةسةات هي  الاسمنت في الجزائر منيتكون سةو   
و  %100جزائريين  بقيت تسةةةةيطر على أكبر حصةةةةة سةةةةوقية، أما النوع الثاني فهي المؤسةةةةسةةةةات الخاصةةةةة التي تعود ملكيتها لخواص  

هي الأخرى حصةةةة سةةةوقية معتبرة و تمتاز بالمرونة والاسةةةتجابة السةةةريعة لتقلبات السةةةو  وتغير الطلا، أيضةةةا في هذ النوع نجد    تمتلك
، و من المتوقع Lafargeالمؤسةةةةسةةةةات التي تمثل الاسةةةةتثمارات الأجنبية و يعد تواجدهم ئدود في هذا القطاع من أةها نجد شةةةةركة  

كافة مقومات الاسةةتثمار في نتيجة تشةةجيع الجزائر على الاسةةتثمار خارج قطاع المحروقات و توفرها على  أن يزداد تواجدهم مسةةتقبلا  
و الكهرباء(  كمةا أن اليةد العةاملةة تعتبر رخيصةةةةةةةةةةةةةةة و متوفرة مقةارنةة بالةدول    مةادة الأسمنةت من مواد الخةام و مصةةةةةةةةةةةةةةادر الطةاقةة ) الغةاز

اتيجي للجزائر الذي يمكنها من الوصةةةول إلى جميع منافذ التوزيع سةةةواء عن طريق  الأوروبية، بالإضةةةافة إلى ذلك الموقع الجغرافي الإسةةةتر 
 البر أو البحر و بالتالي الوصول إلى جميع الأسوا  الدولية.

خاصةةةةةةةةة موزعة عبر كافة التراب  6و  GICAعمومية ببعة لمجمع  14مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة منها    20القطاع ما يقارب  ينشةةةةةةةةي في  
  دون شةةةراكة أجنبية بطاقة %100القطاع التي تعود ملكيتها للتواص وجزائرية  الوطني، غير أن مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية هي الوحيدة في  

نطا  الجغرافي    تلك التي تنشةةي فيمليون طن سةةنويا، وجميع المؤسةةسةةات في القطاع تعد منافسةةة للبسةةكرية وأشةةدها   5إنتاجية تفو   
 متقارب وتوزع في نفس المكان وتتنوع بين مؤسسات قطاع عام وخاص وهي:  

نتيجة شةةراكة بين مجمع لافارج هولسةةيم و هو أحد أكبر الشةةركات العالمية المتتصةةصةةة في صةةناعة  :  هي  Cilasمؤسةةسةةة   -
تلبية للطلا المتزايد على الأسمنت في  2017،   تأسيسها سنة  %51و مجمع سواكري الجزائري بنسبة   %49مواد البناء بنسبة  

كبر أمليون طن /سةةةةةةةةةةنة  تمتلك واحدة من    2.7الجزائر و المسةةةةةةةةةةاةة في تطوير قطاع البناء و التشةةةةةةةةةةييد حيث تبلغ طاقتها الإنتاجية  
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كلم .تنتج    31بسةةةةكرة حيث تبعد عن مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية بةةةةةةةةةةةةةةةةةة   -مطاحن الكلنكر العمودية في العالم، تقع المؤسةةةةسةةةةة بدائرة جمورة
المؤسةسةة ثلالم أنواع من المنتجات و هي: شةامل و هو اسمنت رمادي يسةتتدم في صةنع الخرسةانة العادية أو الإنشةائية و هو موجه  

ني متين و هو أيضةةةةةةا اسمنت رمادي يسةةةةةةتتدم لصةةةةةةنع الخرسةةةةةةانة ذات الأداء العالي و موجه لبناء  لكافة أشةةةةةةغال البناء، اما النوع الثا
رمادي يسةتتدم في صةناعة الإسمنت الخفيف و الثقيل    الهياكل التحتية و الفوقية للبنايات، اما النوع الأخير فهو سةريع و هو اسمنت

 في البنى التحتية و الفوقية و خاصة في المناخ البارد.

مؤسسة ذات طابع عمومي،    وهي  GICAمجمع  أحد فروع    تعتبر:  SCIMAT  -باتنة  -مؤسسة الإسمنت عين توتة -
مليون طن/ السنة، تقع ببلدية عين توتة ولاية باتنة وتنتج   1بطاقة إنتاجية تقدر بةةةةةةةةةةةة   1986مملوكة من طرف الدولة تأسست سنة  
  د، تبع CEM II/A-L 42,5N و جيكا بيطونEM I/42.5 N-LH/SR5 نوعين من الإسمنت هي جيكا مضةةةةةةاد

 كلم.  82عن مؤسسة البسكرية بحوالي 
: تعود ملكيتها في الأصةل إلى مجموعة أوراسةكوم المصةرية، حيث كانت تسةمى و  ام الضةلعة المسةيلة  lafargeمؤسةسةة   -

كأول مؤسةسةة مملوكة بالكامل للقطاع الخاص في   2009إلى غاية   2003مارس   03بري   المؤسةسةة الجزائرية للإسمنتو ابتداء من  
، تبلغ طاقتها  %100الفرنسةةةةةةةةية حيث   نقل الحصةةةةةةةةة بنسةةةةةةةةبة    Lafargeأصةةةةةةةةبحت مملوكة لمجموعة   2009الجزائر، ومنذ سةةةةةةةةنة  

كلم عن مؤسةةةةةسةةةةة    221كلم جنوب شةةةةةر  منطقة  ام الضةةةةةلعة وحوالي    7مليون طن/ السةةةةةنة، يقع المصةةةةةنع على بعد    5الإنتاجية  
 البسكرية للإسمنت، تقوم بإنتاج إسمنت شامل، مقاوم، ئترف وسريع.

، و هي شةةركة مسةةاةة عمومية  2010تأسةةسةةت سةةنة    GICAمجمع هي من فروع    :-سةةطيف  -مؤسةةسةةة عين الكبيرة -
SPA  كلم و تنتج خمس أنواع من الأسمنت هي: الاسمنت العادي و هو 240مع، تبعد عن مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية بحوالي  المج  هايمتلك

 CIMENENTتحةةةةت اسةةةةةةةةةةةةةةم    NA 442-2000الوطني  اسمنةةةةت بورتلانةةةةد متعةةةةدد الاسةةةةةةةةةةةةةةتتةةةةدامةةةةات حسةةةةةةةةةةةةةةةةةةا المعيةةةةار  

PORTLAND AUX AJOUTS C.P.J 42.5   اسمنت عادي و هو اسمنت بورتلاند متعدد الاستتدامات حسا المعيار ،
، الاسمنت المقاوم  CIMENENT PORTLAND AUX AJOUTS C.P.J 21.5تحت اسةةةةم   NA 442-2000الوطني  

ليلة التي  و تعتبر من المؤسةةةةةةسةةةةةةات الق  CIMENT RESISTANT AU SULFATE :C.R.S 400للكبريتات و الاملاح  
  تنتج هذا النوع من الإسمنت، بالإضافة إلى منتجين حسا الطلا ةا الاسمنت سريع التصلا تحت الماء و الإسمنت البترولي.

نجد أن مؤسسة البسكرية للإسمنت تواجه منافسة متوسطة الشدة لوجود عدد ئدود من المؤسسات التي تنافس في مما سبق  
مجال إنتاج وتسةةةةويق الإسمنت، ومع ذلك ف ن النمو والانفتاح الذي يعرفه قطاع الإسمنت وزيادة الطلا من العوامل المؤدية إلى زيادة  

 رة الأخرى من ديناميكيات السو ، المتغيرات الاقتصادية والتقنيات والتكنولوجيا المستتدمة. حدة المنافسة، إضافة إلى العوامل المؤث
 ثانيا: الداخلون المحتملون

كلما كانت حواجز الدخول للصةةةناعة مرتفعة كلما كان وضةةةع المؤسةةةسةةةة أفضةةةل وتكون بيتة نشةةةاطها نوعا ما مسةةةتقرة، نفس 
بالجزائر  للسةةةةو ، لكن ما نلاحظه أن قطاع الإسمنت  الأمر لتكاليف الخروج حيث كلما كانت مرتفعة يتردد المسةةةةتثمرون في الدخول  

خارج قطاع المحروقات و إلغاء قاعدة ة للاسةةةةةةةةتثمار  للمسةةةةةةةةتثمرين المحليين والأجانا، بعد تشةةةةةةةةجيع ودعم الدوليعد سةةةةةةةةوقا خصةةةةةةةةبا  
الموارد الأولية  و مصةادر الطاقة منتفضةة السةعر   توفر  بالإضةافة إلى ،2020حسةا قانون المالية لسةنة  51-49الاسةتثمار الأجن   

خاصةةةةةةة الغاز، كما أن قطاع الاسمنت لا يزال مربحا خاصةةةةةةة في ظل زيادة الطلا المحلي و العالمي على الإسمنت، جميع هذه العوامل  
بالإضةافة    Lafarge، HeidelbergCementتعد عوامل جذب للاسةتثمارات والشةركات الأجنبية لإقامة مصةانع في الجزائر مثل 
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أكبر. لكن شةةدة إلى سةةعي المؤسةةسةةات العاملة حاليا إلى توسةةيع طاقاتها الإنتاجية و إحدالم فروع للاسةةتحواذ على حصةةص سةةوقية  
ع رأس المال المنافسةةةةةةةة وتشةةةةةةةبع السةةةةةةةو  حاليا والضةةةةةةةوابي القانونية والبيتية الصةةةةةةةارمة التي تطبقها الدولة على مصةةةةةةةانع الإسمنت وارتفا 

 .ول للقطاعالتأسيسي، وسيطرة المؤسسات القائمة على منافذ التوريد وتحكمها في منافذ التوزيع تزيد من موانع الدخ
مما سةةةةةةبق نجد أن تهديد الداخلون المحتملون لقطاع الإسمنت في الجزائر متوسةةةةةةي، فبالرغم من وجود العديد من عوائق وموانع  
الدخول إلا أن لديهم فرص واعدة، لكنهم بحاجة إلى اسةةةةةةةةةةتراتيجيات مدروسةةةةةةةةةةة للتعامل مع التحديات والالتزامات المحلية لضةةةةةةةةةةمان  

 النجاح في هذا السو  المتنامي.
 ثالثا: القدرة التفاوضية للزبائن

تتمثل القدرة التفاوضةةةةية لزبائن مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية فيما تواجهه عند التعامل معهم. كان الهدف التسةةةةويقي للمؤسةةةةسةةةةة هو 
كيف تبيع أكثر وكيف تبيع أفضةةل، فالبيع أكثر يتعلق بالكميات المباعة وتعظيم رقم أعمالها، أما البيع أفضةةل فيتمثل في بناء شةةبكة 

 منتجاتها مع التركيز على المنتج أكثر ربحية وتحقيق التوازن بيع الإنتاج والتسويق. علاقات مع الزبائن، توسيع تشكيلة
المؤسةسةة فائس في الإنتاج بصةفة غير مسةبوقة ما دفعها للبحث عن منافذ لتصةريفه وبالتالي    شةهدت  2016سةنة  مع بداية  

التركيز على كيفية البيع فقي، ما أدى إلى انخفاض في الإيرادات وربحية الطن الواحد من الإسمنت نتيجة انخفاض أسعار البيع بسبا 
الفترة ركزت على الجزء الأول من هدفها وهو البيع أفضةةةل وغياب   تشةةةبع السةةةو  المحلي وفائس الإنتاج لدى المؤسةةةسةةةة. وخلال هذه

الميكانيزمات اللازمة للتأثير في المسةتهلك وغرس وعي وثقافة حول منتجات المؤسةسةة كونها كانت منشةغلة بتعظيم المترجات لدرجة  
بيع المنتوج ما هي الولايات التي يغطيها وأسةةةةةةةةةةةعار بيعها خارج   عدم اهتمامها بنطا  ومدى وصةةةةةةةةةةةول المنتوج، بمعنى في أي ولاية يتم

  .المؤسسة مقارنة بمنتجات المنافسين
المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة لوجود رعية عملياتية كون المعلومات الواردة لها كانت مقننة ومكيفة لخدمة مصةةةةةةةةةةةا     تخلال هذه الفترة افتقر 

التجار كونهم المصدر الرئيسي للمعلومة ما جعلهم يمارسون نوعا من الضغي عليها ويوجهونها بطريقة غير مباشرة لتحقيق مصالحهم،  
 الفترة أكبر.ما جعل القدرة التفاوضية للزبائن خلال تلك 

تدارك الأمر ودراسة وضعيتها وتوصلت إلى ضرورة إحدالم تغيير جذري   إلى 2019سنة  كل هذه العوامل دفعت المؤسسة  
في السةياسةة، انجر عنها عدة نتائج سةلبية للمؤسةسةة أةها فقدان جزء من الأرباح وانخفاض في نسةبة المبيعات، وكان التحدي الذي 

رة العليا وثقتها في السياسة الجديدة وإيمانها  يواجهها هو مدى صبرها وتحملها لهذه الوضعية. غير انه مع زيادة الدعم من طرف الإدا
أشةةةةهر   6بالنتائج التي سةةةةتحقق وتحسةةةةن وضةةةةعيتها وتزيد من أرباحها، اسةةةةتطاعت الاسةةةةتمرار في تطبيقها أين اسةةةةتغر  الأمر حوالي  

ة خسةرت خلالها نسةا كبيرة من المبيعات وتراجعت أرباحها،  للتروج بسةياسةة تجارية جديدة انتقلت عا المؤسةسةة إلى مرحلة جديد
للزبائن نتيجة إصةةةةرارها على تطبيق السةةةةياسةةةةة الجديدة، على الرغم من المقاومة التي شةةةةهدتها من قبلهم واسةةةةتطاعت إيصةةةةال رسةةةةالتها  

هي تعديلات وضةةبي سمحت   %30من السةةياسةةة ما تبقى    %70اكتشةةفت انها حققت    2020أفريل  ومقاومتهم للانخراط. ومع  
من خلالها من مراجعة وتدقيق ما   تطبيقه ودراسةةةةةةة بارجات السةةةةةةياسةةةةةةة وتحسةةةةةةين بعس المترجات وتضةةةةةةييق الخنا  على بارجات 

وارتفع معها فهم  %95هذه السةةةةياسةةةةة إلى  ، لترفع بعدها نسةةةةبة تحقيق  %100أخرى عدف الوصةةةةول إلى تطبيق السةةةةياسةةةةة بنسةةةةبة  
عليهم الانخراط في هذه السةياسةة لأةيتها ليس فقي للمؤسةسةة وإنما لهم أيضةا. وفي ويقي ما توجا  ووعي الزبائن لمسةار المؤسةسةة التسة

  الانتهاء التام من تحديد معالم السةةةةةةةةياسةةةةةةةةة حيث أنسةةةةةةةةحا بعس التجار منها في حين نخرط غالبيتهم   2022و 2021سةةةةةةةةنتين  
 المؤسسة بجني تار تطبيقها لسياستها التسويقية. بدأت 2023ودعموا التعاون معها. أما في سنة 
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تقوم هذه السةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةة على فكرة أن التاجر الذي لديه شةةةةةةةةةةةةاحنات و ئل توزيع في ولاية معينة هو ذلك التاجر الذي يتم 
الاسةةةتثمار فيه، من أجل القضةةةاء على المضةةةاربة التي كانت تقع خارج المصةةةنع ويتم فيها إقرار سةةةعر البيع و مكان البيع و لمن سةةةيتم 

يجا تحقيق نقلة نوعية من التركيز على تعظيم المبيعات و إةال أماكن توزيعها إلى التركيز البيع، وهو ما جعل المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة تدرك أنه  
على الكميات المباعة و مناطق البيع، لأن ذلك يبني ثقافة اسةةتهلاكية تعود بفوائدها على المؤسةةسةةة، مع التركيز أيضةةا على الجوانا 

 ف. ا .الأخرى المتعلقة بالجودة، الاستقرار، التعبتة و التغلي
ائبة لدى المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة، هذا التحكم يكون من خلال مراقبة  وتمثلت الورقة الرابحة في التحكم في شةةةةةةةةةبكة النقل التي كانت غ  

وتتبع شةةبكة توزيع المنتجات من خروجها من المصةةنع على غاية وصةةولها إلى نقاط البيع أو عند المسةةتهلك النهائي، وما سةةاعدها في 
بشةاحنات التجار لتتبع    GPSبدأت بربي جهاز  ذلك هو الجهود المبذولة في الحصةول على المعلومات من السةو  وتحليلها. حيث  

مسةةةةارها خلال عملية نقل وتوزيع المنتجات وبالتالي معرفة المناطق والولايات التي تغطيها المؤسةةةةسةةةةة وسةةةةعر البيع في كل منطقة. كما 
أن تتحمل المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة تكاليف النقل من المصةةةةةةةنع إلى غاية  يكون بمقابل وهو    GPSأن موافقة التجار على ربي شةةةةةةةاحناتهم بجهاز  

نقطة البيع، الأمر الذي جعله يكون من جهة زبون للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة ومن جهة أخرى ممون خدمات وناقل، وبالتالي تتحكم المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة 
وكذا  (vracكيس،  )عملية توزيع منتجاتها ومعرفة مناطق وصةولها، ونوع المنتجات المتواجدة في كل منطقة وطبيعتها  بصةفة بمة في  

سةةةةعر البيع وهو ما جعل الرعية تتضةةةةح، بالإضةةةةافة إلى تعزيز قدرتها على الحصةةةةول على المعلومات الصةةةةحيحة وتحليل السةةةةو  واااذ 
 والأرباح. القرار لزيادة المبيعات 

 من خلال ما سبق نجد أن للمؤسسة عدة أنوع من الزبائن هم:
 النوع الأول: وهو النوع العادي الذي يقوم بالذهاب إلى المصنع والشراء والتحميل ويقوم بالشراء بسعر الخروج من المصنع.

: هو من تقوم المؤسةسةة بتحمل تكاليف النقل إلى مناطق الوصةول ويتم البيع بسةعر الخروج مع احتسةا تكلفة النقل التي النوع الثاني
دج للطن فمن المفترض أن تكون   2000دج وسةةةةةةةةةعر النقل   5000تكون أقل من التكلفة الفعلية، مثلا بافتراض أن سةةةةةةةةةعر الطن  

دج/طن لتشةةجيع الزبون على العمل في السةةياسةةة الجديدة. يتم بربي   6500دج/ طن إلا أن المؤسةةسةةة تبيع ب  7000سةةعر البيع  
من   %94أي بنسةةةبة    GPSشةةةاحنة يوميا مربوطة بجهاز   800بشةةةاحنات النقل لتتبع مسةةةار التوزيع ويوجد حوالي    GPSجهاز  

ملية الطلا واختيار نوع وحجم ص بزبائنها لتسةةةهيل ع. كما خصةةةصةةةت المؤسةةةسةةةة تطبيق خا2023الشةةةاحنات المحملة يوميا سةةةنة  
 المنتج المراد شرائه.

حيث خصةةةةةةةةةةائص التقنية للمنتجات وكذا وزن كيس من الزبائن: فهم الزبائن الذين تنتج لهم حسةةةةةةةةةةا الطلا، من    ثأما النوع الثال
، بالإضةةةةةةةافة إلى نوعية وطبيعة الأكياس )ور  أو بلاسةةةةةةةتيك( ويتم التفاوض والاتفا  معهم على (sac, vrag, big bag) المعبأ

سةةةعر مناسةةةا نتيجة أخذ كميات معتبرة. وتتمثل عادة في المقاولات والمشةةةاريع الكبيرة وتقوم المؤسةةةسةةةة أيضةةةا بتوصةةةيل المنتج له إلى 
 مقر العمل.

الزبائن الاسةةتثمار في الجانا اللوجسةةتيكي من شةةاحنات وآليات نقل لتقوية الانخراط في بدأ غالبية   2020سةةنة  مع أواخر  
 ربح من شراء وبيع الإسمنت وربح أخر ئصل من النقل الذي تتحمل تكاليفه المؤسسة. السياسة الجديدة للمؤسسة، وبالتالي تحقيق  

بعد التحكم في شةةةةبكة التوزيع المحلي اسةةةةتطاعت المؤسةةةةسةةةةة الخروج والتوجه للأسةةةةوا  الدولية من خلال تصةةةةدير منتجاتها   
 خاصة للأسوا  الإفريقية التي تعتبر أهم الوجهات لها، ولها نوعين من الزبائن الخارجيين ةا:

 الزبون ئلي الأصل )جزائري( يقوم بالدفع بالدينار الجزائري وله سجل تجاري جزائري.النوع الأول: 
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 النوع الثاني: زبون أجن  يقوم بالدفع بالعملة الصعبة وله سجل تجاري أجن .
 كما أن هناك من يقوم بالشراء من المؤسسة مباشرة، ومن تقوم المؤسسة بإيصال السلعة له إلى الميناء وتحميلها في الباخرة. 

ليبيا، النيجر،  )إلى عدة دول مما يعزز وجودها الدولي عن طريق البر لدول الجوار    رللإشةةةةةةةارة ف ن البسةةةةةةةكرية للإسمنت تقوم بالتصةةةةةةةدي
مالي( أين تقوم بتصةةةةةةةدير الإسمنت في شةةةةةةةكله النهائي، وبحرا للدول الأوروبية )إيطاليا، إسةةةةةةةبانيا، فرنسةةةةةةةا، بلجيكا والمملكة المتحدة(  

الكاميرون، توجو، غانا، سةاحل العاج، غينيا، السةنغال( ويتعلق الأمر بالمنتج نصةف المصةنع المتمثل في الكلنكر  )ودول وسةي إفريقيا  
مقابلة مع مسـؤول )  و هي تسةعى لابتكار و تطوير طر  تغليف مقاومة للرطوبة و سةهلة النقل على البواخر لتصةدير الإسمنت النهائي

 ويمكن إبراز الدول التي تصدر لها مؤسسة البسكرية في الشكل الموالي. (.28/07/2024التسويق بالمؤسسة،
 (: الدول التي تصدر لهم المؤسسة منتجاتها26الشكل رقم ) 

 
 والتسويق بمؤسسة البسكرية  المصدر: مديرية التجارة

من خلال ما سبق نجد أن مؤسسة البسكرية تسيطر و تتحكم في منافذ التسويق و تفرض سيطرتها و توجهها على زبائنها،  
مرتفعة مقارنة بمنافسةةيها، و كيفية  و بالتالي ف ن القدرة التفاوضةةية لزبائنها منتفضةةة و عادة ما يتم التفاوض حول الأسةةعار التي تعد  

التسديد، مهملة التسديد و الخصومات التي تمنحها المؤسسة سواء لنوع معين من الزبائن أو على نوع معين من المنتجات أو لفترات  
ة اسةةةةتتدامهم معينة، بالإضةةةةافة إلى خدمة ما بعد البيع أين توفر المؤسةةةةسةةةةة فريق تقني متتصةةةةص يقوم بالتوجه للزبائن و معاينة طريق

 للمنتجات للتأكد من استعمالها بشكل صحيح  كما هو موضح في إرشادات الاستتدام الخاصة بكل منتج.
 والجدول الموالي يوضح قيمة الامتيازات والخصومات المقدمة لزبائنها مدار السنوات الخمس الماضية.
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 (2023-2019(: قيمة الامتيازات والخصومات الممنوحة خلال السنوات الخمسة )15الجدول رقم )
 قيمة الخصومات والامتيازات  السنوات
2019 946 553 224 
2020 451 854 096 
2021 470 164 537 
2022 503 037 272 
2023 713 017 677 
 806 626 084 3 المجموع
 على البيانات المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد

ن هناك تقلبات في أالامتيازات المقدمة على مدار خمس سةةنوات، حيث يمكن ملاحظة  الخصةةومات و يمثل الجدول السةةابق  
ملحوظ إلى انخفضةةةةةةةةةةت القيمة بشةةةةةةةةةةكل   2020مليون دج و في عام  946كانت في اعلى قيمة لها بواقع    2019قيمتها ففي عام  

مليون دج بسةةبا تأثيرات خارجية و المتمثلة في الأزمة الاقتصةةادية بسةةبا جائحة كورونا و التدابير المتبعة لتتفيس التكاليف  451
مليون دج نتيجة تعافي الأعمال و 713حيث بلغت القيمة   2023لتشةةةةةةةةهد السةةةةةةةةنوات التالية زيادات تدريجية، مع قفزة كبيرة عام  

 2020جارية و تغيير اسةةةةةةتراتيجية التسةةةةةةويق و السةةةةةةياسةةةةةةات المتعلقة بالخصةةةةةةومات، و تعكس الزيادة المتتالية بعد زيادة الأنشةةةةةةطة الت
من قبل المؤسسة بدأت تأتي تارها، كما أن تار السياسة المطبقة  الجهود المبذولة لزيادة المبيعات و تحسين العلاقات مع العملاء كما 

على مدار الخمس سةةةةةةةنوات كبير يشةةةةةةةير إلى أةية هذه العناصةةةةةةةر في السةةةةةةةياسةةةةةةةة المالية    متيازاتن المبلغ الإجمالي للتصةةةةةةةومات و الاأ
 للمؤسسة.

 رابعا: القدرة التفاوضية للموردين

تأتي قدرة الموردين على التفاوض من قلة عددهم، سمعتهم أو من كثرة المؤسةةةسةةةات التي يوردون لها، و من هنا تقوم مؤسةةةسةةة  
البسةةةةةةةكرية بالبحث في شةةةةةةةبكة علاقاتها عن موردين لتموين احتياجاتها سةةةةةةةواء من الموارد الأولية أو من باتلف المواد الأخرى اللازمة  

، فبعد البحث عن الموردين و الحصةةةةول على معلومات الإتصةةةةال المتعلقة عم تقوم بإرسةةةةال طلبات  لعملية الإنتاج و عمل المؤسةةةةسةةةةة
شةةةةةةراء عبر البريد الإلكتروني تحتوي على نوع المنتج و الخصةةةةةةائص المطلوب توفرها به و الكمية المطلوبة و بري  الاسةةةةةةتلام وثم تنتظر  

دج، و الاكتفةاء بمورد واحةد في الطلبيةات  000 100يةات التي تفو   ردهم، حيةث يجةا أن يرد على الأقةل خمس موردين في الطلب
دج، لتةأتي بعةدها مرحلةة التحقق من المورد فيمةا تعلق بنشةةةةةةةةةةةةةةاطه، سمعتةه و أوراقه القةانونيةة، و بعةد رد الموردين  000 100الأقل من  

كذا   يقوم مسةؤول الشةراء بالمقارنة بين العروض الواردة و اختيار أفضةلها من الناحية التقنية و المطابقة لمواصةفات المنتج المراد اقتنائه و
و أخيرا يتم الاتفا     وم،ي 60جاوز  لمورديها في مدة لا تتأن المؤسسة تقوم بتسديد المستحقات المالية  السعر و طريقة السداد حيث  

 مع المورد الذي وقع عليه الاختيار.

على الرغم من كون المؤسةةسةةة تسةةتمد بعس خاماتها الأولية من رواسةةا جبل مهر للحجر الجيري الذي يقع بالقرب منها و 
كذا رواسةةةةةةا جبل الطارف للطين  و التي تعود ملكيتها للمؤسةةةةةةسةةةةةةة، و تعتمد على اسةةةةةةتراتيجية المناولة بالباطن في اسةةةةةةتتراجها و 

فيتم شراعها من موردين ئليين و من الخارج و يتم عقد اتفا  معهم لمدة تتراوح بين السنة    تحميلها و نقلها، أما باقي الموارد الأخرى
و السةةةةنتين لضةةةةمان اسةةةةتمرارية تدفقها حيث يتم في كل فترة توريد كمية متفق عليها حسةةةةا احتياجاتها، و فيما يلي عرض لموردي 

 و الكمية المتفق عليها: 2023 المؤسسة من المواد الأولية لسنة
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 موردي مؤسسة البسكرية (:  16الشكل رقم )
 ()طنالكمية المتفق عليها  المكان  المورد نوع المادة الأولية 

 خبث الحديد 
Minerai de Fer 

 تي.ذ.م.م شيليا للإنجازات 
SARL CHELIA INDJARAT 

 772 82 )خنشلة( شيليا 

Somifer SPA SOMIFER  000 65 بسكرة 
 الكاولين 

Kaolin SOLALKA Spa  )000 50 الميلية)جيجل 

 الجبس 
Gypse SPA BISKRIA CIMENT  )114 165 برانيس)بسكرة 

 الرمل
Sable 

 ELWATANIA-OUED للإسمنت الرمادي

DHEHAB 
 جامعة 

171 735 
 983 98 للإسمنت الأبيس 

 الكلس
Calcaire SPA BISKRIA CIMENT  )335 939 1 الطارف )جمورة 

 الطين
Argile SPA BISKRIA CIMENT  )680 070 1 الطارف )جمورة 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الوثائق المقدمة من مديرية الشراء والتموين 

من خلال الجدول السةةةابق نجد أنه وبالرغم من اتباع المؤسةةةسةةةة لإسةةةتراتيجية التكامل للتلف وامتلاكها لأهم مصةةةادر الموارد 
المؤسةةةسةةةة سةةةنة    الجبس والطين، إلا أنها تحتاج أيضةةةا لمصةةةادر توريد أخرى لباقي المواد أين بلغ عدد مورديالأولية المتمثلة في الكلس،  

 Kaolinتقوم المؤسةةةةسةةةةة بإسةةةةتراد بعس المواد الأولية مثل الكولين  أين    ،مورد من خارج الجزائر 150منهم   2645حوالي   2023
، بلاسةةةةةةةتيك التغليف لحماية المنتجات أثناء النقل و التتزين، آجر الأفران و Big Bagمن تركيا و مصةةةةةةةر، مواد التعبتة من أكياس  
منهةا و الميكةانيكيةة المتعلقةة صطوط الإنتةاج، و تعةد أهم الةدول التي تسةةةةةةةةةةةةةةتورد   الكهربائيةةغيرهةا، بالإضةةةةةةةةةةةةةةةافةة إلى قطع غيةار ا،لات 

 سسة الصين، إيطاليا، بلجيكا، ألمانيا، فرنسا، بالإضافة إلى تونس و مصر عبر المنافد البرية و البحرية و الجوية.المؤ 
ويلعةا هنةا نوع المنتج، الكميةة المتوفرة لةديهم، سةةةةةةةةةةةةةةعر البيع وجودة المواد دورا مهمةا في زيادة القةدرة التفةاوضةةةةةةةةةةةةةةيةة للمورد،  

 بالإضافة إلى درجة أةيته للمؤسسة، ويمكن تقسيمهم على هذا الأساس إلى: 
 مورد عادي: تكون قدرته التفاوضية منتفضة نتيجة تواجدهم بكثرة وسهولة استبدالهم.

مورد اسةةتراتيجي: يعتبر أكثر من مجرد مورد فهو شةةريك أسةةاسةةي في تحقيق الأهداف الإسةةتراتيجية للمؤسةةسةةة، وله قدرة تأثير 
كبيرة كونه الوحيد الذي يمتلك المنتج ومن الصةةةةةعا الحصةةةةةول على بديل، كما أنه يؤثر على تكاليف الإنتاج لارتفاع أسةةةةةعار البيع،  

 لمؤسسة البسكرية للإسمنت في مزودي قطع غيار ا،لات الذين هم أساسا صانعي ا،لات. ويتمثل الموردين الإستراتيجيين
مورد مونوبولي: وهو مورد مواد التفجير والمتمثل أسةةةةةةاسةةةةةةا في الدولة، حيث أنه لا يوجد له أي بديل ويسةةةةةةيطر على السةةةةةةو  

 (30/07/2024)مقابلة مع مسؤول الشراء،. بأكمله، وبالتالي تكون قدرته التفاوضية عالية جدا
مما سةةةةةةةةةةةةبق نجد أن علاقة المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة مع مورديها مثالا حيا على كيفية إدارة علاقات الموردين بنجاح، حتى في ظل وجود 
اختلافات في القدرة التفاوضةةةةةةةةية التي اتلف باختلاف المورد من عادي إلى اسةةةةةةةةتراتيجي. فاسةةةةةةةةتراتيجية المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة في الحفاظ على 

ن حجمهم أو قوتهم التفاوضةةةةية تتيح لها التفاوض على أسةةةةعار أفضةةةةل وشةةةةروط دفع علاقات جيدة مع جميع الموردين بغس النظر ع



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

166 
 

أكثر مرونة مما يسةاهم في تقليل التكاليف، بالإضةافة إلى ضةمان اسةتمرارية الإمداد بالمواد الخام اللازمة للإنتاج حتى في حالة حدولم 
أي اضةةةةطرابات في السةةةةو  او في المناسةةةةبات والعطل، كما يمكن للمؤسةةةةسةةةةة العمل معهم لتحسةةةةين جودة المواد الخام مما يسةةةةاهم في 

 نهائية، والأهم من ذلك هو بناء سمعة جيدة في السو  يؤدي إلى جذب المزيد من الموردين للتعامل معها.تحسين جودة المنتجات ال
 خامسا: تهديد المنتجات البديلة

تحديات متزايدة مع ظهور منتجات تقدم  لقطاع البناء والمنشةةةةةةةةةت القاعدية غير أنه يواجه  يشةةةةةةةةكل الاسمنت العمود الفقري  
حلولا بديلة في بعس الأحيان وتشةةةةةةكل بديلا من حيث السةةةةةةعر والأداء والجودة ومن أةها نجد الزجاج، الحديد والألمنيوم التي عادة 

زلة للحرارة  ما تسةةةةةةةتتدم في البناءات الحديثة، بالإضةةةةةةةافة إلى البلاط الجاهز، الطوب الطيني المضةةةةةةةغوط الذي يتميز صصةةةةةةةائصةةةةةةةه العا
والصةةوت ويعتبر بديلا صةةديقا للبيتة، الخشةةا والقش، الألياف الطبيعية والبلاسةةتيك. و هي تشةةكل تهديدا متزايدا للإسمنت خاصةةة  

سمنت و زيادة المنافسةةة كون المؤسةةسةةة  مع التوجه الحديث يو الاهتمام بالبيتة و الاسةةتدامة ما قد يؤدي إلى انخفاض الطلا على الا
سةةةتواجه بالإضةةةافة على المؤسةةةسةةةات المنتجة للإسمنت المؤسةةةسةةةات المنتجة للمنتجات البديلة ما يدفعها لتغيير نموذج أعمالها للتكيف  

ا كبيرا نظرا لعدم  مع التهديد المحتمل كالتوسةةةةةةةةةةع في إنتاج المنتج البديل أو تطوير المنتجات إسمنتية جديدة، إلا أنها لا تشةةةةةةةةةةكل تهديد
انتشةةةةةةارها بشةةةةةةكل واسةةةةةةع في جميع الدول و المناطق، كما أن البعس منها قد يكون أكثر كلفة من الإسمنت العادي، بالإضةةةةةةافة إلى 
افتقةار بعس المنتجةات البةديلةة الخصةةةةةةةةةةةةةةائص التقنيةة التي يتمتع عةا الإسمنةت من قوة و متةانةة. وعليةه يمكن القول بأن تهةديةد المنتجةات  

للإسمنت ضةةةةعيف نظرا لعدم توفرها في جميع المناطق وكذا ارتفاع أسةةةةعارها مقارنة بالإسمنت، وهو ما يبرر نمو سةةةةو  الإسمنت   البديلة
 والطلا المتزايد عليه.

 سادسا: ضغوطات الحكومة

يخضةةع قطاع الاسمنت في الجزائر لعدد من القيود القانونية والحكومية التي تهدف لتنظيميه وضةةمان اسةةتدامته وتطوره، تشةةمل 
هذه القيود جوانا تتعلق بالتشةةةةةريعات البيتية حيث تفرض الحكومة قيودا صةةةةةارمة على الصةةةةةناعات التي تؤثر على البيتة بما في ذلك  

ؤسةةةةةةسةةةةةةات الامتثال لمعايير الجودة البيتية التي تشةةةةةةمل تقليل الانبعاثات الضةةةةةةارة، معالجة النفايات  صةةةةةةناعة الأسمنت مما يتطلا من الم
وإعادة التدوير. بالإضةةةةافة إلى جوانا تتعلق بالتراخيص كتراخيص التشةةةةغيل أين يتطلا من المؤسةةةةسةةةةة الحصةةةةول عليها من الجهات 

ل بدء عملية الإنتاج، بالإضةةةةافة إلى تصةةةةاريح التعدين التي تحتاجها المؤسةةةةسةةةةة الحكومية المهنية والمتمثلة في وزارة الصةةةةناعة والمناجم قب
لإنتاج الاسمنت. هذا و اضةع مؤسةسةة البسةكرية لضةريبة    ةتعد مواد أسةاسةيلاسةتغلال الموارد الطبيعية مثل الحجر الجيري والطين التي  

على الأرباح يتم تحديدها وفقا للقوانين الضةةةةةةةةريبية المعمول عا و كذا ضةةةةةةةةرائا بيتية، ويجا عليها الالتزام بمعايير الجودة المعتمدة من 
التقنية المطلوبة، كما تشةرف الحكومة على قبل المؤسةسةة الجزائرية للمواصةفات، تكون بموجبها المنتجات مطابقة للمواصةفات الفنية و  

عقولة، و تقدم أيضةةةةةا دعما ماليا أو تقنيا  بأسةةةةةعار مو التصةةةةةدير لضةةةةةمان اسةةةةةتقرار السةةةةةو  المحلي و توفير الاسمنت    دعملية الاسةةةةةتيرا
 للمؤسسات التي تلتزم بممارسات الاستدامة و المسؤولية الإجتماعية او تلك التي تقوم باستثمارات كبيرة في تطوير التكنولوجيا.

وعمومةا يمكن القول بأن التةدخةل الحكومي في قطةاع الاسمنةت يعتبر مرتفع نتيجةة فرض العةديةد من القيود الواجةا الامتثةال  
لها من قبل المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة للحفاظ على اسةةةةةةةتمرارها في العمل ضةةةةةةةمن الإطار القانوني والتنظيمي المعمول به من جهة وكذا على سمعتها  

وأنها تنشةةةةي في قطاع حسةةةةاس يشةةةةهد العديد من التحديات البيتية والاجتماعية إلا أنه  ومكانتها السةةةةوقية من جهة أخرى، خاصةةةةة  
يمكن تحويله إلى قطاع مسةةةةةةةةتدام من خلال التعاون بين الحكومة والمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات والمجتمعات المحلية والدولية خاصةةةةةةةةة وأن الجزائر تلتزم  

 بالاتفاقيات الدولية لمكافحة تغيير المناخ.
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التي تتعرض لها مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية للإسمنت يمكن القول بأنها تنشةةةةي في سةةةةو  منافسةةةةة  من خلال تحليل القوى التنافسةةةةية  
احتكارية لاحتكار بعس المؤسةسةات الرائدة على القطاع، كما انه لا يزال سةو  خصةا يسةتطيع أن يسةتوعا المزيد من المؤسةسةات 

يع و على موزعيها من خلال السةةةةياسةةةةة التسةةةةويقية  الأخرى، أيضةةةةا نجد الاسةةةةتراتيجية المطبقة من طرفها و سةةةةيطرتها على منافذ التوز 
جعلت القوة التفاوضةةةةية لزبائنها منتفضةةةةة، في المقابل نجد القوة التفاوضةةةةية لمورديها متوسةةةةطة إلى مرتفعة نظرا لوجود عدد من    ةالمتبنا

إلى اتفا  مرضي للطرفين، أما صصوص  للتفاوض معهم و الوصول    لا تستطيع التتلي عنهم و بالتالي تسعى  الموردين الاستراتيجيين
المنتجات البديلة للإسمنت فهي لا تشةةةةةةةكل تهديد كبير كونه يقلل من اسةةةةةةةتتدام الاسمنت ولا يلغيه نهائيا، في حين نجد أن الحكومة  
تشةةةةةكل ضةةةةةغطا على قطاع الإسمنت عموما و مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية بشةةةةةكل خاص كونه قطاع حسةةةةةاس يسةةةةةتهلك الكثير من الموارد 

ية و الطاقة ما يحدلم تغييرات بيتية كبيرة بالإضةةةةةةةافة إلى انبعاثات الكربون ما يجعلها تحت ضةةةةةةةغي إضةةةةةةةافي من طرف الحكومة  الطبيع
 لتنظيمه و ئاولة تقليل أثاره على البيتة و المجتمع.

إن تحليل القوى التنافسةةةية يتيح للمؤسةةةسةةةة فرصةةةة تقييم نقاط قوتها في السةةةو  والتحديات التي تواجهها والفرص المتاحة لها، 
وكذا فهم البيتة التنافسةةةةةية التي تعمل فيها والعوامل التي تؤثر على تنافسةةةةةيتها ومسةةةةةاعدتها على تطوير اسةةةةةتراتيجيات ناجحة لتحقيق  

 الطويل.النمو والربحية على المدى 
 

 مؤسسة البسكرية للإسمنت   في التنافسي الأداء    واقعالمبحث الثاني:  
الجزائر بموقعها الجغرافي سةةةةوقا اسةةةةتراتيجيا هاما في منطقة حوض البحر الأبيس المتوسةةةةي، أين شةةةةهد قطاع الاسمنت تعتبر  

، أدى إلى زيادة الطلا على مواد البناء وزيادة عدد المؤسةةسةةات والمصةةانع زادت معه شةةدة التنافس ما 2000نموا ملحوظا منذ عام  
 التنافسي وتعزيز موقعها في السو  ئليا ودوليا.دفع مؤسسة البسكرية للسعي لتحسين أدائها 

ومن خلال المقابلات مع إطارات المؤسةةةةسةةةةة وتحليل الوثائق المقدمة توصةةةةلنا إلى خمس أبعاد أسةةةةاسةةةةية   تحديدها وقياس    
 مؤشراتها الأساسية لتحديد وتقييم مستوى الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية. 

 المطلب الأول: الإنتاجية 
تعةد الإنتةاجيةة مقيةاس لكفةاءة اسةةةةةةةةةةةةةةتتةدام الموارد المتةاحة لتحقيق أقصةةةةةةةةةةةةةةى قدر من الإنتةاج، فهي تتمثةل في نسةةةةةةةةةةةةةةبةة المترجات 

عدد سةةةاعات العمل، رأس المال، القيمة المضةةةافة، المواد الخام، الطاقة...( فالإنتاجية مسةةةألة نسةةةبية تعبر  ))المنتجات( إلى المدخلات  
عما أنتج فعلا مقارنة بما يجا أن ينتج، فكلما زادت الإنتاجية دل ذلك على أن المؤسةةةةسةةةةة تسةةةةتغل مواردها بشةةةةكل أفضةةةةل وأكثر  

 فعالية.
ــؤول التدقيق ومراقبة  تعتمد مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة البسةةةةةةةةكرية للإسمنت في قياس إنتاجيتها على ثلالم عناصةةةةةةةةر أسةةةةةةةةاسةةةةةةةةية وهي:   )مقابلة مع مســــ

 (28/07/2024التسيي،

 HDM (H) عدد ساعات العمل •
 QTE (Tonne)الكمية المنتجة  •
 (.T/Hالكمية المنتجة على ساعات العمل )وهو Débit التدفق الساعي •
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، مؤشةةةةةةر النجاعة  %UFمن خلال هذه العناصةةةةةةر الثلالم يتم حسةةةةةةاب ثلالم مؤشةةةةةةرات رئيسةةةةةةية هي مؤشةةةةةةر كفاءة الاسةةةةةةتتدام  
RF% ،. و مؤشرPF%  مؤسسة البسكرية للإسمنت.الذي يقارن بين التدفق المتطي و الفعلي، وهذا للحكم على إنتاجية 

 الفرع الأول: عناصر الإنتاجية
 الكمية المنتجةأولا: 

تشةةير الكمية المنتجة إلى مقدار الإنتاج الذي   تحقيقه خلال فترة زمنية معينة، ويعتبر من المؤشةةرات الأسةةاسةةية لقياس أداء أي 
 كما يلي:  2023إلى غاية  2019الإسمنت والكلنكر من سنة عملية إنتاجية، وفيما يلي الكمية المنتجة والمتططة من 

 ( 2023- 2019(: الإنتاج الفعلي والمخطط للمؤسسة خلال الفترة ) 17الجدول رقم )
 الإنتاج           
 السنوات

 إنتاج الإسمنت )الطن(  إنتاج الكلنكر )الطن( 
 الانجاز % الإنتاج الفعلي  الإنتاج المتطي  الانجاز % الإنتاج الفعلي  الإنتاج المتطي 

2019 4 730 000 3 947 036 83% 4 000 000 3 198 516 80% 
2020 4 735 332 2 910 255 61% 4 063 007 2 746 499 68% 
2021 3 793 306 3 386 280 89% 3 506 670 2 106 258 60% 
2022 3 993 062 3 490 406 87% 3 332 077 2 229 727 66% 
2023 4 327 664 3 830 891 89% 3 203 559 3 641 230 114% 

 بالإعتماد على الوثائق المقدمة من مصلحة مراقبة الإنتاج  الباحثةالمصدر: من إعداد 

عليها في الجدول السةةةةابق نظرة شةةةةاملة على مدار خمس سةةةةنوات لإنتاج الكلنكر والإسمنت حيث تقدم النتائج المتحصةةةةل      
كل عام، فكما   الإشةةةارة سةةةابقة يعد الكلنكر المادة الأسةةةاسةةةية لإنتاج الإسمنت  توضةةةح الإنتاج الفعلي والمتطي ونسةةةبة الانجاز في  

ما الإسمنت فهو المنتج النهائي  أويتم الحصةةةةةةةةةةةول عليه من خلال طحن المواد الخام وطهيها في أفران خاصةةةةةةةةةةةة وفي درجة حرارة معينة،  
 الذي يتم الحصول عليه من خلال طحن الكلنكر مع مواد مضافة أخرى. 

 طن  مليون  4.73% من الإنتةاج المتطي البةالغ 83طن وهو   مليون  3.94للكلنكر لإنتةاج الفعلي  بلغ ا  2019في سةةةةةةةةةةةةةةنةة  
الإنتاج  كان    2020وفي سةةةةةةنة    طن.  مليون  4% من الإنتاج المتطي البالغ  80  أي  طنمليون   3.198الفعلي للإسمنت   الإنتاجو

هةذا يةدل على  طن مليون  4.73% فقي من الإنتةاج المتطي البةالغ  61 مةا يمثةل  طن  مليون  2.91الفعلي للكلنكر انخفس إلى 
 طنمليون    4.06% من الإنتةةاج المتطي البةةالغ  68  أي  طن  مليون  2.74الإنتةةاج الفعلي انخفس إلى    انخفةةاض كبير في الإنتةةاج

طن، ما يمثل    مليون  3.38الإنتاج الفعلي ارتفع إلى   بلغ2021أما سةنة    .انخفاض ملحوظ مشةابه لما حدلم في إنتاج الكلنكر  وهو
الإنتاج الفعلي  ما  أ 2020هناك تحسةةةةةةةن ملحوظ في الإنتاجية مقارنة بسةةةةةةةنة    أين كان  طن  مليون 3.79% من المتطي البالغ  89

طن. اسةةةةةةةةةةةةةةتمر الانخفةاض مقةارنةة بالسةةةةةةةةةةةةةةنوات    مليون  3.5% من الإنتةاج المتطي البةالغ 60  طن وهو  مليون 2.1للإسمنةت كةان  
 3.99% من المتطي البالغ  87طن، وهو    مليون  3.94ليصةةةةةةل إلى   2022سةةةةةةنة    الارتفاع في الإنتاج الفعلي  واسةةةةةةتمر  السةةةةةةابقة
مةةا   طن مليون  3.33% من الإنتةةاج المتطي البةةالغ  66طن، وهو   مليون  2.22زاد إلى    من الإسمنةةت  الإنتةةاج الفعلين  طمليون 

طن   مليون 3.83الإنتاج الفعلي بلغ    وصةةةل2023وفي سةةةنة    .في الإنتاج مقارنة بالسةةةنوات السةةةابقةيدل على وجود تحسةةةن نسةةة   
شةهدت كما    طن، ما يشةير إلى تحسةن مسةتمر وتحقيق نتائج قريبة من المتطيمليون    4.32% من الإنتاج المتطي البالغ  89وهو  
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 3.20% من الإنتاج المتطي البالغ  114طن، وهو   مليون 3.64ليصةل إلى    من الإسمنت  المؤسةسةة زيادة كبيرة في الإنتاج الفعلي
 كما هو موضح في الشكل الموالي:  .هذا يشير إلى تحسين كبير في الإنتاجية وتجاوز المتطي نط مليون

 الفعلي والمخطط لكل من مادتي الكلنكر والإسمنت  ج (: الإنتا 27الشكل رقم ) 

  
    بالإعتماد على نتائج الجدول السابق الباحثةالمصدر: من إعداد 

ن هناك تفاوت ملحوظ بين الإنتاج الفعلي والمتطي  أحيث    مادتي الكلنكر والإسمنتإنتاج    تذبذب  عمدة البيانيةالأ  توضةةةةةةح
إلى  2021الأعوام، مما يشةةةةةير إلى وجود عوامل تؤثر في تحقيق الأهداف الإنتاجية. غير أن هناك تحسةةةةةن واضةةةةةح من عام  في معظم  
نقطة ضةةةةعف في   2020يعتبر عام    في حين  حيث أظهرت السةةةةنوات الأخيرة تحسةةةةنا ملحوظا في نسةةةةا التحقيق 2023غاية عام  
للمشةةةكل التقني الذي واجه المؤسةةةسةةةة جراء توريد  انخفس بشةةةكل كبير في كل من انتاج الكلنكر والإسمنت، ويرجع هذا  أين  الإنتاج

لتأثير جائحة كورونا وما تبعها من اضةةةةةةةةةةةطرابات على   آجر فرن غير مناسةةةةةةةةةةةا ما أدى إلى حدولم العديد من التوقفات بالإضةةةةةةةةةةةافة
تجاوز  لينتاج الإسمنت  إتازا في  أداء ممفقد أظهرت   2023سةةةنة    ماأ.مسةةةتوى سةةةلاسةةةل الإمداد وانخفاض عدد اليد العاملة بالمصةةةنع  

ومع ذلك لم يكن هناك تجاوز للمتطي في إنتاج الكلنكر إلا إنه يعتبر أعلى إنتاج وبالتالي   %114المتطي وبلغت نسبة التحقيق  
 كان الأداء جيدا جدا. 

 ساعات العملثانيا: 
أو   و الأسةةةةةةةةبوعأخلال اليوم    هاعملتأن  أو التجهيزات)ا،لات(   العاملتشةةةةةةةةير سةةةةةةةةاعات العمل إلى الفترة الزمنية التي يتوقع من  

لإنتاج    بالنسةةبة للتجهيزات المتمثلة في ا،لات والأفران  إنتاجية العمل   تحديد سةةاعات العمل  ولقياس، في مؤسةةسةةة البسةةكرية  السةةنة
وطيلة أيام الأسةةةةةةبوع والسةةةةةةنة وفي جميع المناسةةةةةةبات وبالتالي ف ن عدد   24h/24hوبما أن المصةةةةةةنع يعمل    مادتي الكلنكر والإسمنت،

 المتططة كانت كما يلي:ساعات العمل 
هي سةنة كبيسةة عدد  2020أم عادية، حيث نجد أن سةنة  كبيسةة    2023-2019بداية يجا تحديد ما إذا كانت السةنوات  

 وبالتالي تكون المعادلة كما يلي: 365باقي السنوات عادية عدد الأيام عا يوم، في حين  366الأيام عا 
 2023، 2022، 2021، 2019ساعة في السنة              السنوات  8760يوم=  365 ×ساعة/ اليوم  24
 2020ساعة في السنة              سنة  8784يوم=  366 ×ساعة/ اليوم  24
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 .8784أو  8760أفران لإنتاج مادة الكلنكر والطاقة النظرية من ساعات العمل لكل فرن  3تملك المؤسسة 
 .8784أو  8760خطوط لإنتاج مادة الإسمنت والطاقة النظرية من ساعات العمل لكل خي  5كما تملك 

 والجدول الموالي يوضح عدد ساعات العمل الفعلية والمتططة لإنتاج مادتي الكلنكر والإسمنت:
 (: عدد ساعات العمل المخططة والفعلية لإنتاج مادتي الكلنكر والإسمنت 18الجدول رقم )

 ساعات العمل           
 السنوات

 (Hعدد ساعات العمل لإنتاج الإسمنت ) (Hعدد ساعات العمل لإنتاج الكلنكر )ا
 الفعلية المتططة الفعلية المتططة

2019 26 280 21 184h20 46 800 21 097h28 
2020 26 352 13 646h11 43 920 15 414h02 
2021 26 280 15 309h18 46 800 11 459h14 
2022 26 280 13 966h06 46 800 11 504h28 
2023 26 280 16 807h33 46 800 20 749h38 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة الباحثةالمصدر: من إعداد 
خلال  لإنتاج كل من الكلنكر والمنتج    ةوالفعلي  ةالعمل المتططنلاحظ من خلال الجدول السةةةةةةابق والذي يمثل عدد سةةةةةةاعات  

وجود فروقات كبيرة بين سةاعات العمل المتططة و سةاعات العمل الفعلية مما يشةير إلى تقلبات في  ،2023إلى    2019  الفترة من
ساعة، و يرجع هذا إلى توقف عمل المصنع بسبا  12705أين كان أكبر الفر  يقدر بةةةةةةةةةة   2020الكفاءة الإنتاجية خاصة سنة  

اءات التباعد و الوقاية و تقليل عدد العمال و توقف الأفران لمدة الأعطال الفنية في الفرن بالإضةافة إلى تفشةي جائحة كورونا و إجر 
كبيرة لتعرف بعد ذلك تحسةةةةةن و اسةةةةةتغلال أكبر لسةةةةةاعات العمل، أما بالنسةةةةةبة للإسمنت فشةةةةةهدت هي الأخرى فروقات كبيرة بين 

 2021تطي له، ففي  عام الإنتاجية أقل كفاءة من المالفعلية حيث كانت العلمية  سةةةةةةاعات العمل المتططة و السةةةةةةاعات العمل  
سةةةجل أقصةةةى فار  بين السةةةاعات المتططة و الفعلية نتيجة انخفاض الطلا و توقف العمال و ا،لات عن العمل بسةةةبا جائحة  
كورونا، لتعرف بعد ذلك تحسةةةةةةةةن و زيادة في اسةةةةةةةةتغلال سةةةةةةةةاعات العمل المتططة، و بشةةةةةةةةكل عام يمكن القول بأن هناك تقلبات  

كل من الكلنكر و الإسمنت و يعود ذلك لوجود مشةةةةاكل تشةةةةغيلية تواجه المؤسةةةةسةةةةة، كما تشةةةةير هذه ملحوظة في سةةةةاعات العمل ل
التقلبات إلى ضةرورة تحسةين الأداء و تحليل الأسةباب التي تؤدي إلى هذه الفروقات من خلال تحسةين إدارة الوقت و الموارد و العمل  

 التقليل من التكاليف. على الالتزام  بما هو باطي لتحسين الكفاءة و الإنتاجية و
 والشكل الموالي يوضح بدقة الفروقات بين ساعات العمل المتططة والفعلية: 
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 ساعات العمل المخططة والفعلية لإنتاج مادتي الكلنكر والإسمنت  د (: عد28الشكل رقم ) 

 
 على نتائج الجدول السابق بالإعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 

من خلال ملاحظة وتحليل الشكل السابق نجد أن هناك فجوة كبيرة بين عدد ساعات الفعلية والمتططة للإنتاج وهذا لعدم  
اسةةتغلال الوقت المتاح بسةةبا عدة عوامل أبرزها توقف أفران الطهي وخطوط الإنتاج. وفي هذا الصةةدد تواجه المؤسةةسةةة ثلالم أنواع  

 التوقفات هي:من 
: و هو إيقةةاف مؤقةةت و متعمةةد لعمليةةة الإنتةةاج في الأفران و خطوط الإنتةةاج  Arrêt programméالتوقف المتطي   .1

وفقا لجدول زمني ئدد مسبقا، لأسباب عديدة منها الصيانة الدورية و تغيير الأجزاء التالفة، اصلاح الأعطاب أو المشاكل الكبيرة،  
جةديةدة، إجراء تعةديلات على خطوط الإنتةاج لزيادة الطةاقةة الإنتةاجيةة، التنظيف العةام من الرواسةةةةةةةةةةةةةةةا و تركيةا أجهزة و معةدات 

الأتربة المتراكمة، كما يهدف هذا التوقف إلى الحفاظ على سةةلامة العاملين و تجنا الحوادلم التي قد تنجم عن الاسةةتتدام المسةةتمر 
لمنتجات و زيادة العمر الافتراضةةةي للمعدات و ا،لات و تحسةةةين الكفاءة  للمعدات دون صةةةيانة دورية بالإضةةةافة إلى ضةةةمان جودة ا

الإنتاجية. لذا يعد هذا النوع من التوقف جزء لا يتجزأ من عملية الصةةةةيانة والإصةةةةلاح والتحديث والتطوير، وهذا النوع من التوقف  
 لا يؤثر على إنتاج المؤسسة.

هو توقف غير متوقع يؤدي إلى توقف كةةامةةل أو جزئي لعمليةةة الإنتةةاج، هةةذه   :incidentالتوقف المفةةاجئ وغير المتوقع   .2
التوقفات يمكن أن تكون قصةةةةةةةةةةةةيرة أو طويلة المدة وتؤثر بشةةةةةةةةةةةةكل كبير على الكفاءة الإنتاجية وجودة المنتجات كما تؤدي إلى زيادة  

انسةةةةةةةةةةةةةداد الأنابيا أو القنوات تلف في أجهزة التكاليف. تحدلم نتيجة وجود أعطال في المعدات كالأفران، الطواحين أو الناقلات،  
التحكم، نقص في المواد الخام الأسةةةاسةةةية كالحجر الجيري أو الطين، وجود شةةةوائا أو تلولم في المواد الخام، تغير في خصةةةائص المواد 

 الخام، كما أن الأخطاء البشرية قد تؤدي إلى مثل هذا التوقف.
: هو توقف ناتج عن ظرف أو حالة غير اعتيادية خارجة عن سةةةةةةيطرة المصةةةةةةنع بشةةةةةةكل Circonstanceالتوقف الظرفي   .3

مباشةةةةةةر كالظروف الجوية السةةةةةةيتة، انقطاع عام في التيار الكهربائي والغاز، ندرة في الوقود. وهو توقف يصةةةةةةعا التحكم فيه بشةةةةةةكل 
يختلف عن التوقف المفاجئ في كون الأخير يركز  مباشةةةةر لذا فهو يسةةةةاعد على بناء باطي طوارئ للتعامل مع الظروف غير المتوقعة.  
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على الأسةةةةةةةةباب الداخلية ويمكن التحكم فيها بشةةةةةةةةكل أكبر في حين التوقف الظرفي يكون ناتج عن العوامل الخارجية التي يصةةةةةةةةعا  
 التحكم فيها.

 والجدول الموالي يوضح عدد ساعات التوقف في كل نوع خلال عملية انتاج الكلنكر والإسمنت:
 (: عدد ساعات التوقف حسب كل نوع  19الجدول رقم )

السنوات                                                                   
 المتوسي  2019 2020 2021 2022 2023 (   hعدد ساعات التوقف )

عدد ساعات  
التوقف في إنتاج 

 (H)الكلنكر

Programmé 3 346h22 1 289h16 2 484h45 2 305h20 3 477h7 12 902h9 
Incident 1 236h50 1 657h45 1 100h35 2 646h30 2 751h20 1 879h 

Circonstance 555h10 9 760h52 5 585h22 7 382h40 3 246h25 5 306h29 
  138h22 12 707h53 9 170h42 12 334h30 9 474h52 5 المجموع 

عدد ساعات  
التوقف في إنتاج 

 (H)الإسمنت

Programmé 8 864h44 6 681h38 1 781h13 1 365h15 2 300h32 4 199h22 
Incident 5 061h20 3 707h5 2 953h 8 046h13 2 598h12 4 473h50 

Circonstance 8 766h28 18 071h54 27 572h33 22 823h9 18 146h27 19 076h31 
  692h32 28 460h37 32 306h46 32 234h37 23 045h8 22 المجموع 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة الباحثةالمصدر: من إعداد 
-2019الجدول السةةةةةةابق عدد سةةةةةةاعات التوقف الإجمالية في إنتاج الكلنكر و الإسمنت خلال خمس سةةةةةةنوات )  يوضةةةةةةح

ن هناك تباين في سةاعات التوقف  أ( بالإضةافة إلى توزيع هذه السةاعات حسةا نوع التوقف، فبالنسةبة لإنتاج الكلنكر نجد 2023
إلى اعلى قيمة و هذا يعود إلى حدولم تغييرات في  2023لترتفع في سةةةةنة   2020المبرمجة حيث انخفضةةةةت إلى أدنى قيمة لها سةةةةنة  

جدول الصةةيانة بالإضةةافة إلى التحديثات التي   إجراعها على مسةةتوى خطوط الإنتاج، أما بالنسةةبة للتوقف المفاجئ فنلاحظ هناك 
ن أا توضةح النتائج في الجدول السةابق  يادة على مدار السةنوات ما يدل على زيادة المشةاكل و الحوادلم المتعلقة بإنتاج الكلنكر، كمز 

نتيجة حدولم ظروف غير متوقعة و المتمثلة أسةةاسةةا في انتشةةار  2020عدد سةةاعات التوقف الظرفي شةةهدت قفزة كبيرة خاصةةة في  
و ما صةةةةةةاحبها من   بسةةةةةةبا ضةةةةةةعف جودة آجر الفرن المسةةةةةةتتدمالمصةةةةةةنع وأيضةةةةةةا توقف الأفران  جائحة كورونا و تأثيرها على عمل  

بشةةكل ملحوظ    تن سةةاعات التوقف المبرمج أو المتطي انخفضةةأما فيما تعلق بإنتاج الإسمنت فنجد  أمشةةاكل أثرت على الإنتاج.  
ما سةةاعات التوقف  أ، 2023قليلا في    لترتفع  نتيجة التحسةةينات التي شةةهدتها في التتطيي وجدولة الصةةيانة  2022و 2019بين  

ن هناك زيادة ملحوظة في أ، كما  2023لتعاود الانخفاض سةةةةنة   2022في   المفاجئ فتظهر تباينا كبيرا حيث ارتفعت بشةةةةكل كبير
لتنتفس بعد ذلك تدريجيا وهو ما يعكس التحسةةةةةةةةةةةينات المعمول عا في معالجة   2021إلى    2019سةةةةةةةةةةةاعات التوقف الظرفي من  

 والشكل الموالي يقدم صورة أكثر وضوحا لهذه التذبذبات: الأزمات والاستجابة أسرع للظروف الطارئة.
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 (: عدد ساعات التوقف المبرمج والمفاجئ والظرفي خلال الإنتاج 29الشكل رقم ) 

 

 
 بالإعتماد على نتائج الجدول السابق الباحثةالمصدر: من إعداد 

من الكلنكر والإسمنت خاصةةةةةةةةةة فيما تعلق بالتوقف    عموما يمكن القول بأن هناك زيادة في إجمالي سةةةةةةةةةاعات التوقف لكل
الظرفي ما يدل على وجود عوامل خارجية تؤثر على الإنتاج. كما أن هناك تذبذب كبير في سةةةةةةةةةةةةةةاعات التوقف المتطي من سةةةةةةةةةةةةةةنة 

وظة بالنسةبة  لأخرى نتيجة اختلاف برامج الصةيانة والاحتياجات الإنتاجية، أما بالنسةبة لسةاعات التوقف المفاجئ فهناك زيادة ملح
لإنتةاج الإسمنةت نتيجةة وجود مشةةةةةةةةةةةةةةةاكةل تقنيةة متكررة في خطوط الإنتةاج. وعنةد المقةارنةة بين سةةةةةةةةةةةةةةةاعةات التوقف لكةل من الكلنكر  
والإسمنت نجد أن سةةةةةةةةةةةةةةاعات التوقف الظرفي هي الأكبر في الإسمنت ما يدل على أن إنتاجه يتأثر بشةةةةةةةةةةةةةةكل أكبر بالعوامل الخارجية  

هنةةاك تفةةاوت كبير في سةةةةةةةةةةةةةةةاعةةات التوقف المتطي بينهمةةا وهةةذا راجع لاختلاف تعقيةةد خطوط الإنتةةاج  مقةةارنةةة بالكلنكر، كمةةا أن  
وسةياسةات الصةيانة لكل منها. تقدم هذه النتائج رعية واضةحة ومهمة يمكن أن تسةاعد المؤسةسةة في تحسةين عمليات الإنتاج وتقليل  

 وقت التوقف مما يعزز كفاءة الإنتاج مستقبلا.
 Débitالتدفق ثالثا: 

( مقياس أسةةةةةةةاسةةةةةةةي وهام لقياس كمية الإنتاج التي   إنتاجها خلال فترة زمنية معنية، وبعبارة  Débitالتدفق ) يعد مؤشةةةةةةةر
خلال فترة زمنية ئددة، يعكس هذا المؤشةةةةر بشةةةةكل مباشةةةةر سةةةةرعة وكفاءة عملية الإنتاج. ويمكن    هو عدد الوحدات المنتجةأبسةةةةي  

 حسابه من خلال المعادلة التالية:
Débit= الكمية المنتجة/ عدد ساعات العمل (T/H) 

 كما يلي:   2023-2019والجدول الموالي يوضح مقدرا التدفق الساعي خلال السنوات 
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 (: التدفق المخطط والفعلي لكل من مادتي الكلنكر والإسمنت 20الجدول رقم )
 التدفق الساعي             

 السنوات
 (T/H)التدفق الساعي لإنتاج الإسمنت  (T/H)التدفق الساعي لإنتاج الكلنكر 

 التدفق الساعي الفعلي  التدفق الساعي المتطي  التدفق الساعي الفعلي  التدفق الساعي المتطي 
2019 180 186 85 152 
2020 180 213 93 178 
2021 144 221 75 184 
2022 152 250 71 194 
2023 165 228 68 175 
 بالاعتماد على وثائق المؤسسة الباحثةالمصدر: من إعداد 

،  2023إلى   2019يقدم الجدول السةةةابق صةةةورة واضةةةحة عن كمية الكلنكر والإسمنت المنتجة على مدار السةةةنوات من  
من خلال المقةارنةة بين التةدفق السةةةةةةةةةةةةةةةاعي المتطي والفعلي أو المنجز نلاحظ أن التةدفق الفعلي للكلنكر يتجةاوز المتطي في جميع 

ر و القدرة على تحقيق أهداف أعلى من المتوقع، يشةةةةةةةةةةةةةهد إنتاج الإسمنت هو السةةةةةةةةةةةةةنوات ما يدل على كفاءة عمليات إنتاج الكلنك
الأخر نفس الاتجةاه حيةث يتجةاوز التةدفق الفعلي المتطي و يعزى هةذا الفةار  الإيجةابي إلى تحسةةةةةةةةةةةةةةينةات في كفةاءة عمليةات الإنتةاج  

على مسةةتوى الإنتاج. أما بالنسةةبة للتذبذب    وزيادة في الطلا على الكلنكر و الإسمنت وكذا التحديثات في التكنولوجيا المسةةتتدمة
والكلنكر وكذا التغييرات في الاستراتيجية  الطلا المتوقع على الإسمنت  الملاحظ في التدفق المتطي من سنة لأخرى فيعكس تغيرات  

 الإنتاجية للمؤسسة. 
 ويمكن إبراز ذلك بشكل مفصل من خلال الشكل الموالي:

 الإسمنت والكلنكر   تيماد  إنتاج الفعلي والمخطط من (: التدفق  30الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على الجدول السابق الباحثةالمصدر: من إعداد 

 Débitبعد تحليل وتفسير العناصر أو المقاييس الثلاثة السابقة المتمثلة في عدد ساعات العمل، الكمية المنتجة والتدفق    
 نقوم الأن بحساب المؤشرات الثلاثة الرئيسية التي تعتمد عليها مؤسسة البسكرية في قياس وتقييم إنتاجيتها ونبرزها فيما يلي:
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 الفرع الثاني: مؤشرات الإنتاجية
 % UFأولا: مؤشر 

في عملية الإنتاج،    وقتهو مقياس يستتدم لقياس مدى كفاءة استتدام ال  Utilisation Factor Percentageمؤشر  
ويشةةةةةةةةةةةةةةير إلى النسةةةةةةةةةةةةةةبةة المتويةة للوقةت الةذي تسةةةةةةةةةةةةةةتتةدم فيةه الموارد الفعليةة )ا،لات والمعةدات( مقةارنةة بالوقةت الةذي كةان من الممكن 

 استتدامه إذا كانت الموارد تعمل بكامل طاقتها.
 %UF    =(  )100  ×عدد ساعات العمل/ الوقت المتاح 

 : حيث
 .لات ومعدات قيد التشغيل وتقوم بالإنتاجا،تتمثل في الوقت الفعلي للتشغيل وهو الوقت الذي كانت فيه عدد ساعات العمل:  

هو الوقةت الكلي الةذي كةان من المفترض أن تكون فيةه ا،لات والمعةدات قيةد التشةةةةةةةةةةةةةةغيةل إذا كةانةت تعمةل بكةامةل  الوقـت المتـاح:  
 إذا كان:  طاقتها.

UF% = 100%  عني أن الموارد كانت قيد التشغيل طوال الوقت المتاح، مما يشير إلى استتدام كامل للطاقة الإنتاجية : ي. 
UF% < 100%    :عني أن هناك وقتا لم تسةةةتتدم فيه الموارد كما كان باططا، مما يشةةةير إلى توقفات غير باطي لها، صةةةيانة،  ي

 المشكلات.مشاكل تشغيلية، أو غيرها من 
 (:2023-2019)لمادتي الكلنكر والإسمنت خلال السنوات  UFوالجدول الموالي يوضح مؤشر 

 (: نسبة استغلال الوقت المتاح للموارد في عملية انتاج الكلنكر والإسمنت 21الجدول رقم )
 UF% 2019 2020 2021 2022 2023مؤشر 

UF%  64 %53 %58 %52 %81 كلنكر% 
UF%  44 %25 %24 %35 %45 اسمنت% 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة الباحثةالمصدر: من إعداد 
حيث نلاحظ  التي تعكس نسةةبة اسةةتغلال الوقت المتاح للموارد في عملية الإنتاج،    %UFيوضةةح الجول السةةابق قيم مؤشةةر  

حيث ،  السةنوات الخمس الماضةية  رالإسمنت على مداوجود تباين كبير في نسةبة تحقيق الأهداف المتططة سةواء في إنتاج الكلنكر أو  
الكلنكر و هي اعلى   في إنتاج %81  كانت نسةةةةبة الاسةةةةتغلال   2019في جميع الأعوام ففي سةةةةنة   %100أقل من    كانت قيمته

إلى  2020نة  سةة  لتنتفس بشةةكل كبير،  الموارد المتاحة للإنتاجنسةةبة اسةةتتدام مما يدل على مسةةتوى عال من الكفاءة في اسةةتتدام  
فعلى الرغم من التحسةةةةةن    2019و لكنها لا تزال أقل من مسةةةةةتويات سةةةةةنة    %58إلى   2021وترتفع النسةةةةةبة قليلا سةةةةةنة   52%

ما يشير نوعا ما إلى استقرار    %53فكانت نسبة الاستغلال    2022أما في سنة  لكنها ليست كافية،    2020مقارنة بةةةةةةةةةةالطفيف  
ما بالنسةبة لإنتاج الإسمنت أ،  %64لتصةل نسةبة الاسةتغلال   2023لتشةهد بعد ذلك تحسةن مسةتمر إلى غاية    في اسةتغلال الموارد،

هذا يشةةةير إلى اسةةةتتدام غير ات العمل المتطي  من سةةةاع %45بنسةةةبة    2019فشةةةهدت هي الأخرى أعلى نسةةةبة اسةةةتغلال سةةةنة  
أيضةةةةةا بسةةةةةبا كورونا و انخفاض  2020لتنتفس في سةةةةةنة  ،  مشةةةةةاكل في الإنتاج أو إدارة الموارد  وجود  إلىو فعال للوقت المتطي  

الطلا و التذبذب التي شةةةهدتها سةةةلاسةةةل الإمداد و التموين و توقف بعس خطوط الإنتاج عن العمل ليسةةةتمر الانخفاض في سةةةنة  
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، فالكفاءة في 2023سةةةةةنة   %44ليرتفع بعد ذلك في السةةةةةنوات القادمة و يصةةةةةل إلى   %24ليصةةةةةل إلى أدنى مسةةةةةتوياته   2021
لكنها لا تزال اقل من المسةةةةةةتوى  2023كانت منتفضةةةةةةة في بشةةةةةةكل مسةةةةةةتمر على الرغم من التحسةةةةةةن في  الوقت المتاح  اسةةةةةةتغلال  

بشةةةةةةكل عام نجد أن هناك تحسةةةةةةينات في كفاءة اسةةةةةةتتدام الوقت لإنتاج الكلنكر في السةةةةةةنوات    .%50المطلوب و لم تتجاوز عتبة  
 الأخيرة بينما تحتاج كفاءة استتدام الوقت لإنتاج الإسمنت إلى مزيد من التحسين.

 الشكل الموالي يوضح تغير استغلال الموارد في انتاج الكلنكر والإسمنت خلال خمس سنوات الماضية:
 ( 2023- 2019خلال السنوات )  في انتاج الكلنكر والإسمنت %UF  رتطور مؤش (: 31الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على الجدول السابق الباحثةالمصدر من إعداد 

 %PFثانيا: مؤشر 
لقياس نسةةةةبة الوقت الذي يتم قضةةةةاعه في الإنتاج مقارنة    مقياس يسةةةةتتدمPercent of Productive Timeيعد مؤشةةةةر  

بإجمالي الوقت المتاح، فهو مؤشةةةةةر للكفاءة الإنتاجية حيث يعبر عن القدرة على اسةةةةةتتدام الموارد المتاحة بأقصةةةةةى قدر من الإنتاجية  
 نشطة الإنتاجية.مع أقل هدر، فعندما يكون المؤشر مرتفع يعني ذلك أن معظم الوقت المتاح يتم استتدامه في الأ

 ويتم حسابه من خلال المعادلة التالية:
PF%= Débit (Actuel)/ Débit (Budget) ×100 

 حيث:
:  %PF = 100% يشير إلى أن التدفق الفعلي يطابق تماما التدفق المتطي، مما يعني أن الأداء كان وفقا للتوقعات. 
:  %PF > 100%  من المتطي، مما يدل على أداء أفضل من المتوقعيشير إلى أن التدفق الفعلي كان أعلى. 
 : %PF < 100% يشير إلى أن التدفق الفعلي كان أقل من المتطي، مما يدل على أداء أقل من المتوقع. 

 (:2023-2019والجدول الموالي يوضح قيم المؤشر خلال الفترة )
 لكل من مادتي الكلنكر والإسمنت  الكفاءة الإنتاجية لتقييم   %PF(: مؤشر  22الجدول رقم )

 PF% 2019 2020 2021 2022 2023مؤشر 
PF%  138 %164 %153 %119 %104 كلنكر% 
PF%  256 %272 %245 %193 %177 اسمنت% 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة الباحثةالمصدر: من إعداد 
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لكل من مادتي الكلنكر والإسمنت، والذي أداة   2023إلى    2019من سةةةةةةةةنة   PFيمثل الجدول السةةةةةةةةابق تطور مؤشةةةةةةةةر  
فعالة لتقييم الأداء الفعلي مقارنة بالتوقعات لمعرفة مدى تحقيق المؤسةسةة للأهداف الإنتاجية والتأكد من أن العمليات تسةير كما هو 

إلى  2019% في  4. بالنسةةةبة للكلنكر كان الأداء أعلى من المتطي باسةةةتمرار، حيث شةةةهد تحسةةةن ا ملحوظ ا من  2023باطي،  
فقد كان الأداء أعلى بكثير من   بسةةةةةبا تغييرات في العمليات. أما الإسمنت  2023% في  38، ثم انخفس إلى  2022% في  64

ا في  2022% في 172إلى   2019% في 77المتطي، حيةث سةةةةةةةةةةةةةةجةل زيادة كبيرة من  % 156إلى    2023، لينتفس طفيفة 
 .الإنتاج نتيجة لتغييرات في عمليات

 .2023إلى  2019من سنة  PFوالشكل الموالي يظهر بشكل أوضح تطور مؤشر 
 ( 2023- 2019لإنتاج مادتي الكلنكر والإسمنت خلال السنوات ) %PF(: تطور مؤشر  32الشكل رقم ) 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول السابق 

بشةةةةةةةةةةكل ملحوظ نتيجة تقليص  ن كلا من الكلنكر والإسمنت أظهرا أداء فو  المتطي  أمن خلال الشةةةةةةةةةةكل السةةةةةةةةةةابق نجد  
 كميات الإنتاج المتطي مما انعكس على تحسن مستمر في كفاءة الإنتاج التي اظهرت تحقيق نتائج أفضل في كل عام.

 .وحسا المسيرين تشبع السو  فرض على المؤسسة توقع إنتاج اقل كل عام لكن الواقع عكس ذلك
 %RFثالثا: مؤشر 

نسةةةبة الوقت الذي يتم وهو  أو نسةةةبة النجاعة مقياسةةةا مهما لتقييم أداء العمليات،    Run Factor Percentageيعد مؤشةةةر  
نسةةبة العمل بلا توقف مفاجئ خلال فترة زمنية، ويتم حسةةابه من خلال   كما يمثل  .فيه تنفيذ العمل الفعلي مقارنة بالوقت الإجمالي

 المعادلة التالية: 
RF%= HDM/ (HDM+ Arrêt Incident) ×100  

 أي 
RF%=   /100ساعات العمل الفعلية+ ساعات التوقف المفاجئ( × )ساعات العمل الفعلية  

 حيث:
RF%=100% : ن ا،لات تعمل بكامل طاقاتها طوال الوقت المحدد دون أي توقف مفاجئأالة المثالية، و تعني الح يه. 
RF%<100% : و عدم استغلال كامل ل لات خلال فترة العمل المحددأن هناك فترات توقف أالحالة العادية، و تعني  يه. 
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 الإنتاجية لكل من مادتي الكلنكر والإسمنت   نجاعةلتقييم ال %RF(: مؤشر 23الجدول رقم )
 RF% 2019 2020 2021 2022 2023مؤشر 

RF%  86 %84 %93 %89 %94 كلنكر% 
RF%  89 %59 %80 %81 %81 اسمنت% 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة الباحثةالمصدر: من إعداد 
و التي  2023إلى   2019لكل من الكلنكر و الإسمنت عبر السةنوات من    RF%توضةح نتائج الجدول السةابق نسةبة مؤشةر  
عالية أين بلغت    %RFبالنسةةةةبة للكلنكر كانت نسةةةةبة    حيث نجد  ،الإنتاجية  نجاعةتظهر أداء العمليات المتتلفة و التغيرات في ال

الظروف و   بسةةةةبا %89إلى   2020التوقف المفاجئ، لتنتفس سةةةةنة    فيمما يشةةةةير إلى كفاءة عالية في الإنتاج و انخفاض   94%
نتيجة   %93الإنتاج بعد انتشةةةةةةةار جائحة كرونا، لتشةةةةةةةهد في السةةةةةةةنة الموالية ارتفاعا مرة أخرى إلى  التحديات التي واجهت عمليات  

بسةةةةةةةةةبا عمليات    %84ضةةةةةةةةةت إلى  فانخف 2022التحسةةةةةةةةةن في الكفاءة و القدرة على التكيف مع الظروف المحيطة، أما في سةةةةةةةةةنة  
و لا يزال التحسةةةين مسةةةتمر في الأداء.  %86ارتفاع إلى    2023التوسةةةعة و التغيرات التي طرأت على خطوط الإنتاج لتعرف سةةةنة  

مما يشةةةةةير إلى اسةةةةةتقرار في كفاءة الإنتاج   2020و 2019خلال العامين   %81أما بالنسةةةةةبة للإسمنت فنلاحظ ثبات النسةةةةةبة عند  
خلال هذين العامين وانخفاض الطلا على مادة الإسمنت كان نتيجة توقف أغلا المشةةةةاريع التنموية بسةةةةبا الإغلا  الذي حدلم 

هذا  %59شةةهد انخفاضةةا كبيرا ليصةةل إلى    2022، وفي سةةنة  %80إلى    2021بعد انتشةةار جائحة كورونا، لتنتفس قليلا سةةنة  
سةةةةةةةنة   %89والتغيرات في خطوط الإنتاج، لترتفع بشةةةةةةةكل كبير إلى  الانخفاض يعود إلى التوقف الذي عرفته نتيجة أعمال التوسةةةةةةةعة  

 .2022سنة بعد نهاية الاشغال التي كانت موجودة  2023
 (:2023-2019خلال السنوات ) RF%والشكل الموالي يوضح تطور مؤشر 

 ( 2023- 2019لإنتاج مادتي الكلنكر والإسمنت خلال السنوات )  %RFمؤشر   ر (: تطو 33) الشكل رقم  

 
 بالإعتماد على الجدول السابق الباحثةالمصدر: من إعداد 

انخفاضةا ملحوظا في   2022على مدار السةنوات الخمس، حيث شةهد عام    RF%يوضةح الشةكل السةابق تذبذب في مؤشةر  
الكلنكر، نتيجة زيادة التوقف المفاجئ في ا،لات والمعدات المسةتتدمة في إنتاج الكلنكر، ليشةهد نفس العام انخفاض حاد في مادة  

 الإسمنت ما يدل على حدولم توقفات كبيرة في الإنتاج خلال تلك السنة.
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على تقييم أداء خطوط الإنتاج وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسةةةةةين ومن ثم اااذ الإجراءات   %RFيسةةةةةاعد تحليل مؤشةةةةةر  
 وتقليل التكاليف وتحسين جودة المنتجات.المناسبة التي تمكن المؤسسة من زيادة كفاءة الإنتاج 

 مجالات تحسين الانتاجية
ما يتطلا البحث في الأسةباب لم تسةتطع المؤسةسةة تحقيق الأهداف المتططة في إنتاج الكلنكر والإسمنت طوال خمس سةنوات،  

 :التي حالت دون ذلك وإيجاد الحلول الملائمة لها ونذكر منها
العامل الظرفي الناتج عن هذا أكثر العوامل تأثيرا في الانتاجية ويعكس    يوه  :تشبع سوا والمنافسة )التوقفات الظرفية( .1

، توقيف الإنتاج بالمؤسةسةة حيث أن تكلفة الفرصةة الضةائعة الناتجة عن وصةول بازون الاسمنت الى أقصةى مسةتوىو عدم وجود طلا  
 .قد تكون أكثر مردودية هذا الانخفاض في الإنتاجية تصل إلى تاني مليارات دينار يمكن أن تستغل في استثمارات أخرى

وفي هذا الجانا في سةيا  المنافسةة وتشةبع السةو  وبغية رفع الإنتاج على المؤسةسةة العمل على اسةتراتيجيات تنافسةية أكثر فعالية  
 بالنظر إلى التوزيع والتسعير.

خلال الدراسةة الميدانية لوحظ أن المؤسةسةة تعاني من توقفات كثيرة واضةطرابات في الإنتاج نظرا  ظروف وحوادث العمل:   .2
 لحوادلم عمل أو اغماء العمال نتيجة ظروف العمل الصعبة كارتفاع درجة الحرارة في ورشات طهي الكلنكر.

وللحد من منها على المؤسةةةسةةةة الالمام أكثر بظروف العمل من خلال تدريا العمال ومضةةةاعفة مجهودات فريق السةةةلامة والأمن  
(HSE. بغية تحسين ظروف العمل وتقليل الحوادلم والمتاطر بالتنسيق مع باتلف المصا ) 

( عن العمل أو مشةةةةةةةاكل في الجودة أو في ا،لات عموما Broyeur: كتوقف آلات الرحي )حوادث الإنتاج الداخلية .3
 .2023وهو ما تسبا في حوالي الفي ساعة توقف سنة 

واسةتمرار انتاجها تعتبر جائحة كورونا من أبرز العوامل الخارجية التي أثرت بشةكل كبير على نشةاط المؤسةسةة    :أزمة كوفيد .4
في توقف عمل الأفران وخطوط الإنتاج لمدة طويلة، وهو ما تبين أن المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة لا تسةةةةةةةةةتطيع التعامل مع الأزمات    تحيث تسةةةةةةةةةبب

  .بكفاءة
تطوير خطي للطوارئ والاسةةةةةتجابة للأحدالم غير و تطوير قدرتها على إدارة الأزمات.  وفي سةةةةةبيل تحسةةةةةين ذلك على المؤسةةةةةسةةةةةة 

 .أكثر من مصدر توريدلزيادة قدرتهم على التكيف مع باتلف الحالات، والاعتماد على ال مالمتوقعةة تدريا الع
 المطلب الثاني: الجودة والحصة السوقية

 الفرع الأول: الجودة 
تحقيق معايير عالية من   الجودة في صةةةناعة الإسمنت ليسةةةت مجرد هدف بل هي جزء أسةةةاسةةةي من اسةةةتراتيجية العمل ويقصةةةد عا

ذا الإطار   هالعملاء، وفي    وتطلعات  مر حاسةةةةةةم لضةةةةةةمان تلبية احتياجاتأوهي   إ  ..حيث الأداء، السةةةةةةلامة، موثوقية المنتجات.
 كما يلي:المؤشرات التي تعتمدها المؤسسة في قياس الجودة  تحديد مجموعة من 

 للجودة:أولا: الالتزام بالمعايي الوطنية والدولية 
والمنشةةةةةت، وعليه ف ن جودته تؤثر بشةةةةكل كبير على متانة الهياكل   هم المواد الأسةةةةاسةةةةية في قطاع البناءأيشةةةةكل الإسمنت أحد  

وعمرها الافتراضةي. اضةع منتجات الإسمنت إلى مجموعة صةارمة من المعايير الوطنية و الدولية لضةمان مطابقتها للمواصةفات المحددة 
ماشةةية مع المعايير الأوروبية و تلتزم المؤسةةسةةة التي اتلف من بلد لأخر و من سةةو  لأخر، و الجزائر تعتمد على المواصةةفة الوطنية المت
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،و    NA5026-2009و   NA254-2015وNA 443-2019و NA 442-2013التي منهةا    NAبالمعيةار الجزائري للإسمنةت  
و المواد المضةةةةةةافة و المعايير الأخرى، كما تتم مراقبة الجودة على مسةةةةةةتوى المتتبرات   الفنية للإسمنت البورتلاندي  تتشةةةةةةمل المواصةةةةةةفا

 للتأكد من أن المنتجات تلتزم بالمواصفات المحلية المتعلقة بالخواص الميكانيكية و الكيميائية للإسمنت.  CETIMالوطنية 
للإسمنت أين تحصةةةلت المؤسةةةسةةةة   ASTMاضةةةع المؤسةةةسةةةة أيضةةةا للمعايير الدولية ففي كثير من البلدان يتم اتباع معايير    

والتي تحدد الخصائص الفنية والاختبارات   2024-06-24بتاري     ASTM C959وكذا شهادة    ASTM C150على شهادة  
لإنتاج    2022سةةةنة   ISO 9001-2015المؤسةةةسةةةة على شةةةهادة  وتحصةةةلت   ISOالمطلوبة للإسمنت. بالإضةةةافة إلى التزامها بلوائح  

هي المرجعيةةة لإنتةةاج الاسمنةةت تحةةدد هةةذه المعةةايير الأنواع المتتلفةةة    ENوتسةةةةةةةةةةةةةةويق الكلنكر والأسمنةةت. أمةةا في أوروبا تعتبر المعةةايير  
 CEM II/B-L 32.5 Rفي المنتج   EN 197-1 :2011للإسمنت وخصةةائصةةه، حيث تحصةةلت مؤسةةسةةة البسةةكرية على شةةهادة  

 CEM IIو  CEM I 42.5 RوCEM II/B-L42.5 N(White) وكذا المنتج CEM I 52.5 R(White)في المنتج    و  

/A-L42.5 R. 

ن المنتجات تفي بالمتطلبات الفنية والتقنية.  أبالمعايير الوطنية والدولية يعزز الثقة في جودة الإسمنت ويضةةمن  المؤسةةسةةة لتزام  اإن  
نتجات  متطبيق هذه المعايير بانتظام يسةةةةةةةاعد في تحسةةةةةةةين الجودة ويقلل من المشةةةةةةةكلات وشةةةةةةةكاوى العملاء، كما تعتبر بطاقة عبور  ف

 إلى الدولي.نطا  التوزيع من المحلي يع سالمؤسسة ووصولها للأسوا  الدولية وتو 
 ثانيا: المراقبة المستمرة لجودة المواد والمنتجات:

تقوم مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية للإسمنت بمراقبة جودة المنتج في جميع مراحل التصةةةةةنيع ابتداء من المواد الأولية إلى غاية تسةةةةةليم المنتج 
الواردة والصةةةةةةةةةادرة من المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة وهذا للتأكد من جودتها ومطابقتها  ذلك، حيث تتم العملية على جميع المنتجات  للزبون وما بعد  

للمواصةةةةةةةةةةةةةةفةات الجزائريةة للقيةاس وكةذا للمعةايير الةدوليةة المعمول عةا في مجةال الإسمنةت. تعتمةد مراقبةة جودة المواد والمنتجةات على ثلاثة  
 )الوثائق المقدمة من مصلحة الجودة(أنواع هي: 

مراقبة المواد الأولية الواردة للمؤسةةةةسةةةةة: وتشةةةةمل مراقبة اسةةةةتلام جميع المواد الخام المشةةةةتراة الداخلة في عملية إنتاج الاسمنت  -
وهي الجبس، خام الحديد، وباتلف المواد المضةةةةةةافة. وتتم مراقبة التركيبة الكيميائية لها وكذا معدل الرطوبة في كل وصةةةةةةول جديد لهذه 

 للمتازن. المواد قبل تحويلها
مراقبة الإنتاج: وتشةةةةةةةةةةمل مراقبة المواد الأولية من الحجر الجيري والطين، بالإضةةةةةةةةةةافة إلى مراقبة المنتجات نصةةةةةةةةةةف مصةةةةةةةةةةنعة   -

والمتمثلةةة في الكلنكر ودقيق الاسمنةةت، والمنتجةةات المصةةةةةةةةةةةةةةنعةةة المتمثلةةة في الإسمنةةت وهةةذا طيلةةة عمليةةة الإنتةةاج. وتتم مراقبةةة التركيبةةة  
حسةةةةةةا نوع المادة فمنها ما يتم على مسةةةةةةتوى    توالقيام بالاختبارا ل الحر ، درجة النقاء والصةةةةةةفاءالكيميائية، معدل الرطوبة، معد

الاختبارات تجرى مرة في كل سةةةةةةةاعة، أو مرة في اليوم والأسةةةةةةةبوع المقالع والمتازن، ومنها ما يتم على مسةةةةةةةتوى خطوط الإنتاج. هذه  
 وعند الطلا حسا خصوصية كل مادة.

مراقبةة الجودة: تتعلق بالمنتجةات النهةائيةة الموجهةة للبيع، حيةث يتم التةأكةد من تركيبتهةا الكيميةائيةة ومةدى نجةاعتهةا وباتلف   -
 الاختبارات الفيزيائية والكيميائية الأخرى تجرى مرتين في الأسبوع أو عند الطلا.
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بالقيام بنفس    CETIMللإسمنت، تقوم هيتة  المراقبة الخارجية: بالإضةةةةةةةةافة إلى المراقبة التي تقوم عا مؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة البسةةةةةةةةكرية   -
 الاختبارات والتأكد من مطابقتها للمعاير الوطنية والدولية.

بعد ذلك يتم الاحتفاظ بسةةةةةةةةجلات النتائج التي   الحصةةةةةةةةول عليها من الاختبارات في قسةةةةةةةةم مراقبة الجودة، لضةةةةةةةةمان موثوقية  
 التحليلات الداخلية، فضلا عن أجهزة القياس والاختبار في المؤسسة والتي يتم التأكد منها بصفة يومية.

 ثالثا: التعامل مع المنتجات  ي المطابقة: 
وتتمثل    ،Non-conformesطابقة  المؤسةسةة مجموعة من الإجراءات المنهجية لضةمان السةيطرة على المنتجات غير الم  تبعت

،  و شحنه تحت أي ظرف من الظروف أبحيث لا يمكن استتدامه  ،  وتحديده ومعالجته ومراقبتهغير مطابق  في الكشف عن أي منتج  
 )الوثائق المقدمة من مصلحة الجودة( واتلف إجراءات معالجة المنتجات غير المطابقة باختلاف طبيعتها:

المواد المشةةةةةةةتراة و المتمثلة في الجبس، الرمل، الطين، خام الحديد، عند اكتشةةةةةةةاف عدم الالتزام بالمتطلبات و المعايير المحددة  -
يقوم رئيس ضةةمان الجودة بملء نموذج عدم المطابقة و ارسةةاله لمديره المباشةةر الذي يقوم بالتحليل اللازم و يقرر إذا كان سةةيتم التنازل  

الة قبوله عليه تسةةةةةةجيل ذلك و يتم إرسةةةةةةاله لقسةةةةةةم العمليات، أما إذا   رفضةةةةةةه يتم ذكر السةةةةةةبا و من ثم عزله في عنه أو لا، في ح
مكان مناسا مع تحديده بعلامةو غير صا  للاستتدامو، وتحويل نموذج عدم المطابقة لرئيس قسم المشتريات الذي يقوم بالاتصال  

 قييم المورد عند إعادة الطلا منه مرة أخرى.بالمورد للتصحيح، واخذها بعين الاعتبار في ت
المنتجات نصةةةةةةف المصةةةةةةنعة: إذا لوحظ أثناء التصةةةةةةنيع أي ايراف عن المعايير والمتطلبات المحددة على المنتج من قبل مدير   -

قسةةةةةم مراقبة الجودة ومشةةةةةغل غرفة التحكم، يجا على الأخير تصةةةةةحيحه بشةةةةةكل مسةةةةةتمر عن طريق تغيير نسةةةةةا الجرعات المتتلفة  
تحاليل متتالية يتم إيقاف العملية مع توثيق المواد   03بثلاثةالايرافات بعد القيام    وإجراء التسةةةةةةةةةةجيلات اللازمة. وفي حالة اسةةةةةةةةةةتمرار
 من قبل المصا  المعنية ومعالجة عدم التماثل والمطابقة. ةوتسجيلها حتى يتم اااذ الإجراءات التصحيحي

الكلنكر غير المطةابق: في حةالةة ملاحظةة رئيس قسةةةةةةةةةةةةةةم مراقبةة الجودة أن الكلنكر غير مطةابق من حيةث جوانبةه الفيزيائيةة   -
الذي يخزن الكلنكر غير المطابق في والكيميائية أو مظهره أو تفاعله، يقوم بإعداد نموذج عدم المطابقة وإرسةةةةةاله لرئيس قسةةةةةم الإنتاج  

صومعة أو في مكان ما ويحدد بلوحة مكتوب عليها وكلنكر غير مطبوخو، يتم بعد ذلك تدوير هذا الكلنكر بنسا صغيرة جدا في 
 الكلنكر المطابق، هذه النسا تحدد من طرف قسم مراقبة الجودة.

الإسمنت الناتج عن طحن الكلنكر: إذا حدلم أثناء التصةةةةةةةةةةةنيع أي ايراف عن المعايير والمتطلبات المحددة من قبل قسةةةةةةةةةةةم  -
مراقبة الجودة ومشةةةةغل غرفة التحكم، يجا على الأخير تصةةةةحيحه بشةةةةكل مسةةةةتمر عن طريق تغيير نسةةةةا جرعات مكونات المنتج 

تحاليل متتالية يتم إيقاف العملية مع توثيق    03القيام بثلالممرار الايرافات بعد  المتتلفة وإجراء التسجيلات اللازمة. وفي حالة است
 من قبل المصا  المعنية ومعالجة الخلل.  ةالمواد وتسجيلها حتى يتم اااذ الإجراءات التصحيحي

الإسمنت المعبأ: في حالة اكتشةةةةةةةةةةةاف عدم مطابقة في الإسمنت المعبأ يقوم رئيس قسةةةةةةةةةةةم مراقبة الجودة بإنشةةةةةةةةةةةاء نموذج عدم  -
 مطابقة وإرساله إلى رئيس قسم الشحن الذي يقوم بإغلا  صومعة التتزين حتى يتم معالجة عدم المطابقة.

منتجات التعبتة والتغليف: إذا   اكتشةاف عدم الالتزام بالنسةبة للكيس أو الغلاف أو الغلاف الشةفاف للتغطية من قبل  -
مدير المتازن والشةةةحن أو من قبل أحد المشةةةغلين، يتم إنشةةةاء نموذج عدم المطابقة ومن ثم يقرر قبول المنتج أو رفضةةةه، في حالة قبوله  
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يتم إكمال باقي العمليات ويغلق النموذج، أما في حالة الرفس فيرسةةةةل النموذج لقسةةةةم المشةةةةتريات والتوريدات الذي يقوم بالاتصةةةال  
 بالمورد، وبعد التصحيح يتم استلام المنتج الموافق ويغلق النموذج.

 شكاوى العملاء: رابعا: 
الانتقادات صصةةةةوص منتجاتها، و تتم في مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية كغيرها من المؤسةةةةسةةةةات الأخرى تتلقى العديد من الشةةةةكاوى و 

غالا الأحيان عبر نموذج للشةةةةةكاوى كما تكون في شةةةةةكل تعليقات على باتلف منصةةةةةات التواصةةةةةل الاجتماعي أو عبر الإيميل، و 
هناك من الشةةةكاوى يتم تقديمها مباشةةةرة بحضةةةور الزبون لمقر المؤسةةةسةةةة و تتعلق عادة بقوة الاسمنت أو سةةةرعة تصةةةلبه، وجود شةةةوائا 
كالرمال أو بعس المواد الأخرى التي تؤثر على الجودة، بالإضةةةةةةةةةةةافة إلى تباين في جودة المنتجات بين الشةةةةةةةةةةةحنات، تلف أو تضةةةةةةةةةةةرر  

 الأكياس اثناء النقل، تسرب الإسمنت من الأكياس أو تآكلها و غيرها من الشكاوى الأخرى.
اصةةةص المؤسةةةسةةةة مصةةةلحة خاصةةةة بالشةةةكاوى في مديرية التسةةةويق مهمتها متابعة الشةةةكاوى الواردة والرد عليها، فهي تسةةةعى 
للتعامل مع الشةكاوى بفعالية بإتباع مجموعة من الإجراءات لتحسةين الجودة، تحسةين خدمة العملاء، توفير قنوات واضةحة للتواصل،  

ليلها لتحسةةةةين منتجاتها وخدماتها بصةةةةفة مسةةةةتمرة. وهذا وتوفر المؤسةةةةسةةةةة فريق تقني  وتسةةةةتفيد المؤسةةةةسةةةةة من مراجعة الشةةةةكاوى وتح
متتصةةةةص يقوم بمعاينة ورشةةةةات العمل أين   اسةةةةتعمال منتجات الإسمنت والقيام بالاختبارات الازمة لمعرفة سةةةةبا المشةةةةكلة وتقدفي  

 دول الوالي:الحلول لمعالجتها. ويمكن توضيح عدد الشكاوى التي تتلقاها المؤسسة في الج
 2023-2020الفترة (: عدد شكاوى العملاء خلال 24الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 السنة
 41 16 30 20 عدد الشكاوى 
 بالإعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق الباحثةالمصدر: من إعداد 

شةةةةكوى   41إلى   2022شةةةةكوى في   16هناك زيادة ملحوظة في عدد الشةةةةكاوى من  من خلال الجدول السةةةةابق نلاحظ أن  
بعد زيادة    .احتمال وجود مشةةةةةةةةةةةكلة جديدة أو تزايد في مشةةةةةةةةةةةكلات العملاء خلال السةةةةةةةةةةةنة الأخيرة، وهذا يشةةةةةةةةةةةير إلى  2023في  

. هةذا 2023ثم ارتفع مرة أخرى في   2022، انخفس العةدد في  2021و  2020شةةةةةةةةةةةةةةكوى بين   30إلى    20الشةةةةةةةةةةةةةةكةاوى من 
 المنتجات.التذبذب يشير إلى تحسينات معينة في بعس السنوات، ولكن أيضا يوضح عدم استقرار في جودة 

يمكن   المناسةةبة  تالإسةةتراتيجياخلال تطبيق    منبالنسةةبة للمؤسةةسةةة،    إن إدارة شةةكاوى العملاء بشةةكل فعال هي مفتاح النجاح
 .تقليل عدد الشكاوى وتحسين سمعتها وزيادة ولاء العملاء اله

 مجالات التحسين:
ومن بين  ،2023شةةةةةكوى سةةةةةنة   41  إلىوصةةةةةلت الشةةةةةكاوى المقدمة من طرف الزبائن    :ارتفاع عدد شــــكاوى العملاء -1

هذه الشةةةةةةةكاوى نجد تمز  أكياس الإسمنت عند النقل والتفريغ أو بسةةةةةةةبا الشةةةةةةةحن الخاطئ لها، تلف الإسمنت بفعل العوامل الجوية  
سةةةةةةةةواء أثناء النقل او عند الزبون لعدم الاحتفاظ عا في مراكز ازين مناسةةةةةةةةبة، الاسةةةةةةةةتعمال غير الصةةةةةةةةحيح للمنتجات وعدم احترام 

 ية الاستعمال.المعايير المحددة لكيف
وكذا باطي باريتو لمعرفة أي منها يجا   ،أسةباعاإيشةيكاوا لتحديد    من أجل فهم أعمق للمشةاكل الأكثر تأثيرا يمكن تطبيق أسةلوب

 . التركيز عليه



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

183 
 

ــهادة الجودة -2 ــة على شــ ــســ ،  الجودة   تبعس منتجات المؤسةةةةةسةةةةةة لا تحوز على شةةةةةهادا:  عدم حيازة جميع منتجات المؤســ
 وكسبيل لتعزيز ثقة العملاء وزيادة ولائهم وتحقيق التميز على المؤسسة الاستثمار في حيازة شهادات جودة للمنتجات المتبقية.

تصل المؤسسة العديد من الشكاوى فيما تعلق بجودة منتجاتها خاصة في منتجات الإسمنت   التأكد من جودة المنتجات: -3
الأبيس نظرا لحداثة إنتاج هذا النوع، ومن أجل التقليل من هذه الشةةةةةةةةكاوى عليها القيام باختبارات فيزيائية وكيميائية بصةةةةةةةةفة دورية  

 ومستمرة للتأكد من مطابقتها للمواصفات المعمول عا.
 لفرع الثاني: الحصة السوقية ا

مؤشةةرا حيويا لنجاحها وقدرتها    نهاأهم الأبعاد التي تتحدد على أسةةاسةةها مكانة المؤسةةسةةة السةةوقية كما  أتعد الحصةةة السةةوقية من  
لاسةةةةةةتراتيجيات التسةةةةةةويقية،  اتتأثر هذه الحصةةةةةةة بعوامل عديدة منها جودة المنتجات، الأسةةةةةةعار،   .على المنافسةةةةةةة في سةةةةةةو  الإسمنت

 .الظروف الاقتصادية والمنافسة
بطاقة   2016مرت مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية بعدة مراحل في توسةةةةةعة وزيادة حصةةةةةتها السةةةةةوقية أين بدأت الإنتاج صي واحد سةةةةةنة  

طن يوميا لكل  6000بطاقة إنتاجية   2017طن يوميا ليتوسةةةةع المصةةةةنع بعد ذلك ويضةةةةاف له خطي إنتاج سةةةةنة    2000إنتاجية  
ولتحديد الحصةةةةةة السةةةةةوقية لمؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية للإسمنت نقوم    .طن سةةةةةنويا  مليون 5منها، ولتتجاوز بذلك الطاقة الإنتاجية الكلية  

 بحساب المؤشرات التالية:
 : حجم المبيعات أولا

يشةةةةةةةير حجم المبيعات إلى كمية المنتجات التي   بيعها خلال فترة زمنية ئددة، و يتم قياسةةةةةةةها إما من خلال الإيرادات المحققة  
و من خلال العدد الإجمالي من الوحدات المباعة، فهي تسةةاعد المؤسةةسةةة على فهم مدى نجاحها في السةةو  و تقييم أداء فر  البيع  أ

ن مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية للإسمنت تقوم ببيع المادة  و كذا التتطيي لإسةةةتراتيجيات النمو في المسةةةتقبل، و كما   الإشةةةارة إليه سةةةابقا ف
نصةف مصةنعة الكلنكر داخل و خارج الوطن بالإضةافة إلى المنتج النهائي الإسمنت بكافة أنواعه داخل و خارج الوطن، و فيما يلي 

 .2023خلال سنة  كلنكر و الإسمنتعرض للكمية المتطي بيعها و المباعة فعلا لكل من ال
 الكمية المباعة من مادة الكلنكر:  -1

 2023(: الكمية المباعة من الكلنكر خلال سنة  25الجدول رقم )

 %نسبة التحقيق المبيعات الفعلية )طن(  المبيعات المتططة )طن(  نوع البيع  

 %29 258 55 000 188 داخل الوطن( )بيع ئلي 

 %38 072 532 000 410 1 خارج الوطن( )تصدير 

 %37 330 587 000 598 1 مجموع المبيعات 

 بالإعتماد على الوثائق المقدمة  الباحثةالمصدر: من إعداد 
ببيعه ئليا   تقوم  ةن المؤسةةةةةسةةةةةأ، حيث نلاحظ  2023يوضةةةةةح الجدول السةةةةةابق حجم المبيعات من مادة الكلنكر خلال سةةةةةنة  

الإسمنت للمؤسةةةةسةةةةات التي لديها عجز أو نقص في إنتاج هذه المادة أين بلغت نسةةةةبة المبيعات من لتوفير المادة الأسةةةةاسةةةةية لصةةةةناعة  
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عما هو باطي، كما تقوم المؤسةةةةسةةةةة أيضةةةةا بتصةةةةدير هذه المادة وبكميات تفو  ما يتم ببيعه ئليا حيث  %29مادة الكلنكر ئليا  
من المتطي، ويعود سةةةةةةةةةةةبا التوجه لتصةةةةةةةةةةةدير هذه المادة للفائس في الإنتاج نتيجة زيادة الطاقة الإنتاجية للمصةةةةةةةةةةةنع  %38حققت  

وتشةةةبع السةةةو  المحلي، بالإضةةةافة إلى الطلا المتزايد عليها في الأسةةةوا  الخارجية و سةةةهولة تصةةةديره على عكس الإسمنت التي تواجه  
يعرضةةةه للتلف على عكس الكلنكر، كما أن سةةةياسةةةة الدولة في دعم الصةةةادرات    عدة صةةةعوبات في نقله خاصةةةة عن طريق البحر ما

 .2023لجزائر قفزة نوعية في تصديرها سنة خارج قطاع المحروقات شجع المؤسسة للتوجه إلى تصدير هذه المادة أين سجلت ا
وكونها تنتج الإسمنت ف نها تسةةةةةةةةةةةتغل الجزء الأكبر من الكلنكر في الإنتاج والفائس لديها وهو ما يتم بيعه ما يفسةةةةةةةةةةةر حجم المبيعات  

 في مادة الكلنكر.من المتطي  %37الفعلية المنتفضة أين حققت 
 والشكل الموالي يوضح الاختلاف بين ما هو باطي بيعه والمباع من مادة الكلنكر. 

 2023مادة الكلنكر خلال سنة   من  حجم مبيعات مؤسسة البسكرية(: 34الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على الجدول السابق  الباحثةالمصدر: من إعداد 

 الكمية المباعة من الإسمنت:  -2
 2023(: الكمية المباعة من الإسمنت خلال سنة  26الجدول رقم )

 %نسبة التحقيق المبيعات الفعلية )طن(  )طن( المبيعات المتططة  نوع البيع             

 vrac 1 125 708 1 445 093 128%المبيعات من 

 Palette 2 044 490 2 160 073 106%المبيعات من 

 %114 166 605 3 198 170 3 مجموع المبيعات 

 بالإعتماد على الوثائق المقدمة  الباحثةالمصدر: من إعداد 

و المقصةةود به اسمنت غير معبأ،    vracمن خلال الجدول السةةابق نجد أن المؤسةةسةةة تقوم ببيع مادة الإسمنت على شةةكلين، إما  
و اتلف   Big Bagأو في أكيةةةاس كبيرة جةةةدا    غكل  25كلغ أو    50و هو إسمنةةةت معبةةةأ في أكيةةةاس من فتةةةة    Paletteأمةةةا  

طن لتبلغ نسةةةةةةةةةةةةةةبةةةةة   319385قةةةةد تجةةةةاوز المتطي بيعةةةةه بمقةةةةدار    vracن المبيعةةةةات من  أباختلاف الطلةةةةا عليهةةةةا حيةةةةث نجةةةةد  
ما يدل على أن المؤسةسةة تبيع هذا النوع بشةكل كبير جدا،  %28نها تفوقت على الهدف المتطي بنسةبة  أبمعنى    %128التحقييق
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و الذين يطلبون هذا النوع بشةةةكل كبير جدا لسةةةهولة    ن طبيعة الزبائن الذين تتعامل معهم المؤسةةةسةةةة المتمثلين في كبار المقاولينأكما  
 Paletteتوريده و نقله بكميات كبيرة في الصةةةةةةةهاريج بالإضةةةةةةةافة إلى سةةةةةةةعره المنتفس مقارنة بالمعبأ، كما نلاحظ أن المبيعات من  

و هي نسةةةةبة إيجابية تشةةةةير إلى أن المبيعات   %106طن، أين بلغت نسةةةةبة التحقيق    115583تجاوزت الكميات المتططة بمقدار  
طن أي   434968، و عمومةا نجةد أن الكميةة المبةاعةة قةد تجةاوزت المتططةة بمقةدار   %6الفعليةة تجةاوزت الهةدف المتطي بنسةةةةةةةةةةةةةةبةة  

هداف المتططة وقدمت أداء قويا و فعالا على مسةتوى  و هو ما يشةير إلى أن مؤسةسةة البسةكرية تمكنت من تجاوز الأ  %14بنسةبة  
 المبيعات و تلبية الطلا بشكل أكبر من المتوقع في قطاع الإسمنت.

 : 2023والشكل الموالي يوضح حجم مبيعات المؤسسة من مادة الإسمنت خلال سنة 
 2023الإسمنت خلال سنة   ة(: حجم مبيعات مؤسسة البسكرية من ماد35الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على الجدول السابق  الباحثةالمصدر: من إعداد 

 ةالإجمالي يةصة السوقالح: ثانيا
يسةةةةتتدم لتحديد نسةةةةبة مبيعات المؤسةةةةسةةةةة من إجمالي مبيعات السةةةةو  في فترة معينة، فهي تعكس حجم المؤسةةةةسةةةةة  هي مقياس  

 مقارنة بحجم السو  الكلي، ويتم حساعا من خلال الصيغة التالية:
 100×    الحصة السوقية الإجمالية= )مبيعات المؤسسة/ إجمالي مبيعات السوا(

مليون طن  5البسكرية المقدرة بة الإنتاجية النظرية لمؤسسة ولصعوبة تحديد إجمالي مبيعات السو ،   تحديده انطلاقا من الطاقة 
 مليون طن، وعليه ف ن الحصة السوقية الإجمالية هي:   40والطاقة الإنتاجية للقطاع ككل والمقدرة بة 

 100×    (5/48الحصة السوقية الإجمالية= )
 %12.5=  ة الإجمالي ية السوق   ةصالح

مبيعات إجمالي سةةةةو  الإسمنت وهي حصةةةةة معتبرة لكنها لا نظريا  من   %12.5انطلاقا مما سةةةةبق يمكن القول بأن المؤسةةةةسةةةةة تحقق  
تعتبر رائدة في السةةةةو ، لذا يجا معرفة موقع المؤسةةةةسةةةةة مقارنة بالمؤسةةةةسةةةةات الرائدة في السةةةةو  من خلال حسةةةةاب الحصةةةةة السةةةةوقية  

 النسبية.
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 السوقية النسبية : الحصة لثاثا
هي مقياس يسةةةتتدم لتقييم أداء المؤسةةةسةةةة مقارنة بأداء أكبر منافسةةةيها في السةةةو ، على عكس الحصةةةة السةةةوقية الإجمالية التي  
تقيس نسةةةةةةبة مبيعات المؤسةةةةةةسةةةةةةة من إجمالي مبيعات السةةةةةةو ، فهي تركز على كيفية أداء المؤسةةةةةةسةةةةةةة مقارنة بأكبر منافس لها. ويمكن  

 حساعا من خلال الصيغة التالية:
 100×    حصة السوا الإجمالي= )مبيعات المؤسسة/ مبيعات أكبر مناف،( 

مليون طن ليسةتولي   20رائد في سةو  الإسمنت حيث بلغت الطاقة الإنتاجية لوحداته الإنتاجية مجتمعة    GICAيعتبر مجمع 
تواجه مؤسةةسةةة البسةةكرية منافسةةة من قبل شةةركة لافارج التي تمتلك ثلالم وحدات ، كما %50بذلك على حصةةة سةةو  تقدر بةةةةةةةةةةةةةةةة  

 والجدول الموالي يوضح ذلك: مليون طن،  11إنتاج بالمسيلة وعقاز وبسكرة بطاقة إنتاجية تقدر بة 
 قارنة بأكبر المنافسين م(: الحصة النسبية لمؤسسة البسكرية  27الجدول رقم )

 Lafargeمؤسسة  GICAمجمع  
 مليون طن/ سنويا  11 مليون طن/ سنويا  20 الطاقة الإنتاجية 
 %27.5 %50 الحصة السوقية 

 %45.45 %25 بة: الحصة السوقية النسبية لمؤسسة البسكرية مقارنة 
 اعتمادا على الوثائق المقدمة  الباحثةالمصدر: من إعداد 

وهي الرائدة في سةو  الإسمنت في الجزائر لتأتي   GICA  50%من خلال الجدول السةابق نجد أن الحصةة السةوقية لمجمع  
  %25لمؤسةةسةةة البسةةكرية فبلغت، أما بالنسةةبة للحصةةة السةةوقية النسةةبية  %27.5لاحقة بحصةةة سةةوقية    Lafargeبعدت مؤسةةسةةة  
،كما بلغت  GICAأي ربع حصة سو  مؤسسة   %25و هو ما يعني أن حصة مؤسسة البسكرية تمثل    GICAمقارنة بمجمع

، و يمكن Lafargeما يشةةير إلى أن حصةةة سةةو  مؤسةةسةةة البسةةكرية تقترب من نصةةف حصةةة    Lafargeمقارنة ب   45.45%
وعليها إعادة النظر في استراتيجيات    Lafargeو تعد قريبة نسبيا من    GICAالقول بأن الحصة السوقية للبسكرية أقل مقارنة بةةةةةةةة

 توسعة الحصة السوقية و زيادة تنافسيتها من خلال دراسة احتياجات السو ، تحسين شبكة التوزيع و اللوجستيك، تحليل المنافسة.
 المنافسين في القطاع:والشكل الموالي يوضح الحصة السوقية لمؤسسة البسكرية وأهم 

 والمنافسين المباشرين (: الحصة السوقية لمؤسسة البسكرية36الشكل رقم ) 

 
 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها  الباحثةالمصدر: من إعداد 
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  ،في تحليل السةةو    العوامل الأسةةاسةةيةيسةةاعد تحليل الحصةةة السةةوقية الإجمالية والنسةةبية من تحديد المكانة التنافسةةية التي تعد أحد 
فهي تعبر عن موقع المؤسسة بالنسبية لمنافسيها، وفهم المكانة التنافسية يساعد على تحديد استراتيجيات النمو، تحسين الأداء وتعزيز  

 وضعها في سو  المنافسة.
 رابعا: مناطق التوزيع 

تتمثل في المناطق الجغرافية التي تسةةةتهدفها مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية لتوزيع منتجاتها، ما يتطلا منها تحديد دقيق و إدارة فعالية لهذه 
المناطق كونه يعد جزءا أسةةةاسةةةيا من اسةةةتراتيجيات النمو و التوسةةةع في السةةةو  المتبعة من قبلها، و تركز مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية في توزيع 

سةت مناطق أسةاسةية هي الجزائر العاصةة و ضةواحيها، بجاية و   منطقة الشةر  الجزائري والوسةي حيث تملك وسةيي في  منتجاتها على
دف التقرب من عالوادي بالإضةافة إلى بسةكرة مقر تواجدها،  و   قسةنطيقة، عنابة و أقصةى الشةر  الجزائري  ،منطقة القبائل، سةطيف

، و جمع البيانات و المعلومات اللازمة  بناء و تعزيز العلاقات معهمالعملاء و فهم إحتياجاتهم و توقعاتهم بشةةةةةةةةةةةةةةكل أفضةةةةةةةةةةةةةةل و كذا  
 لدراسة سلوكاتهم و تفضيلاتهم.

 (: مناطق توزيع و تواجد منتجات مؤسسة البسكرية داخل الوطن 37الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على معلومات مصلحة التسويق الباحثةالمصدر: من إعداد 

من خلال ملاحظة خريطة مناطق توزيع وتواجد منتجات المؤسةةةةةةسةةةةةةة نرى بأنها تتمركز بالشةةةةةةر  الجزائري وبالولايات القريبة من 
الإنتاج، و هذا لسةةةةةةةهولة نقلها و بيعها بسةةةةةةةعر متقارب مما يزيد من قدرتها على منافسةةةةةةةة منتجات المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات الأخرى، كما مقر  

اسةةةةةةةتطاعت تكوين شةةةةةةةبكة علاقات قوية مع الموزعين و العملاء في هذه المناطق مما يسةةةةةةةهل عليها عملية التوزيع و التسةةةةةةةويق وتعزيز  
ا على منتجاتها في هذه المنطقة، و حسةا دراسةات مصةلحة التسةويق ف ن مؤسةسةة البسةكرية  ولائهم لها بما يسةاهم في اسةتقرار الطل

من التراب الوطني و هي نسةةةةةةبة جيدة تسةةةةةةعى للحفاظ عليها إلى جانا عمليات التصةةةةةةدير التي تقوم عا لدول    %33تغطي حوالي
 إفريقيا و أوروبا.
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 الحصة السوقية مجالات تحسين
خاصةة    مبيعات المؤسةسةة من مادة الكلنكر منتفضةة جدا على الرغم من الطلا الكبير عليه:  المؤسـسـةانخفاض مبيعات   -1

خارج الوطن، لذا على المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة تعظيم إنتاجها من مادة الكلنكر ويمكن تحقيق ذلك بالإعتماد على أحد نماذج البرمجة الخطية  
 إنتاجها في ضوء الطلا على الكلنكر. الواجا لتحديد المزيج الأمثل من المنتجات

وهي نسةبة مقبولة    %12.5سةوقية إجمالية تقدر بةةةةةةةةةةةةةةةة   ة: تمتلك المؤسةسةة حصةأسـعار المنتجات مرتفعة مقارنة بالمنافسـين -2
كما انها لا تمتلك فروع فهي المؤسةةةسةةةة المصةةةنع، حيث   %100  كونها المؤسةةةسةةةة الوحيدة التي تعود ملكيتها للقطاع الخاص وجزائرية

من التراب الوطني وتتمركز بالشةةةةر  الجزائري، لذا عليها تعزيز تواجدها والتوسةةةةع لباقي مناطق الوطن من خلال   %33تغطي نسةةةةبة  
 القيام بمحاكاة للمرونة السعرية وتحديد مجال التتفيس الممكن في السعر لزيادة الطلا وتوسيع مناطق تواجد المنتجات.

 المطلب الثالث: الربحية والتحكم في التكاليف
 الفرع الأول: الربحية  

بالمنافسةين، فهي تسةاعد على تحليل    تحقيق الأرباح مقارنةتعد الربحية أداة قياس مهمة تسةتتدم لتقييم مدى فعالية المؤسةسةة في  
مقابلة مع )، تعتمد مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية على عدة مؤشةةةرات لقياس ربحيتها موضةةةحة كما يلي  على المنافسةةةة والنمو في سةةةوقها  تهاقدر 

 :(28/07/2024مسؤول التدقيق ومراقبة التسيي
 أولا: القيمة المضافة التشغيلية

هي مقياس يسةةةةةتتدم لتحديد القيمة التي تضةةةةةيفها المؤسةةةةةسةةةةةة من خلال أنشةةةةةطتها التشةةةةةغيلية، وهي تعكس قدرتها على تحويل  
 المدخلات إلى بارجات ذات قيمة أكبر، ويمكن حساعا من خلال الصيغة:
 استهلا  الفترة  - الفترةالقيمة المضافة التشغيلية = إنتاج 

 (:2023-2019)والجدول الموالي يوضح القيمة المضافة المحققة خلال السنوات 
 ( 2023- 2019(: تطور القيمة المضافة التشغيلية خلال السنوات ) 28الجدول رقم )
 معدل نمو القيمة المضافة   (DA) القيمة المضافة السنوات
2019 12 281 417 587 / 
2020 8 214 364 951 -33% 
2021 9 190 964 437 +12% 
2022 8 446 410 836 -8% 
2023 11 442 927 960 +35% 

 بالإعتماد على المعلومات المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي  الباحثةالمصدر: من إعداد 
نجد اعلى قيمة مسةةجلة    وتطور أداء المؤسةةسةةة   بينيوضةةح الجدول السةةابق القيمة المضةةافة على مدار السةةنوات الخمسةةة، فهي ت

و هو انخفاض ناتج عن تأثيرات خارجية تمثلت   2019مقارنة بسةنة   %33بنسةبة   2020لتنتفس في سةنة    2019سةنة  كانت  
ما يشةير إلى بداية   %12فعرفت نمو طفيف بنسةبة   2021أسةاسةا في جائحة كورونا و ما صةاحبها من تأثيرات اقتصةادية، أما سةنة  

لمشةةكلات التشةةغيلية التي عرفتها المؤسةةسةةة خلال تلك  ا  بسةةبا %8تعافي المؤسةةسةةة من الانخفاض السةةابق، ليعاود الانخفاض بنسةةبة  
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لتعكس التحسةن    % 35فشةةهد قفزة كبيرة بحوالي   2023السةةنة بالإضةةافة إلى التشةةبع في سةةو  الإسمنت و تغير الطلا ، أما سةةنة  
 . في الأداء التشغيلي

 سنوات الدراسة:لمؤسسة البسكرية خلال  التشغيلية والشكل الموالي يوضح تذبذب القيم المضافة 
 ( 2023- 2019(: القيم المضافة )مليار دج( للمؤسسة خلال الفترة ) 38الشكل رقم ) 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الجدول السابق 

 2021لكنها بدأت في التعافي سةةنة  2020ن المؤسةةسةةة قد واجهت تحديات كبيرة في  أمن خلال تحليل القيم المضةةافة يظهر  
فتشير إلى تحسن ملحوظ في الأداء التشغيلي مما يدل على قدرة المؤسسة على التكيف مع  2023. أما الزيادة الكبيرة في  2022و

 .الظروف الاقتصادية وتحقيق نتائج إيجابية من استراتيجياتها التشغيلية
 )القيمة المضافة النسبية( : نسبة القيمة المضافة إلى رقم الأعمالنياثا

هو مؤشةر يعكس قدرة المؤسةسةة على تحقيق قيمة مضةافة من إيراداتها أو مبيعاتها، فهو يعبر عن الجزء من الإيرادات الذي يمثل  
المبيعات كما يعبر عن هامش سةةعر الشةةراء وسةةعر البيع،    عملياتها الإنتاجية مقارنة بإجماليالقيمة المضةةافة التي تضةةيفها المؤسةةسةةة عبر  

 ويتم حسابة من خلال الصيغة التالية:
 100القيمة المضافة النسبية= )القيمة المضافة / رقم الأعمال( ×  

 (:2023-2019السنوات )والجدول الموالي يوضح القيمة المضافة النسبية لمؤسسة البسكرية خلال 
 ( 2023-2019(: القيمة المضافة النسبية للمؤسسة خلال الفترة )29الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 السنوات
 12 281 417 587 8 214 364 951 9 190 964 437 8 446 410 836 11 442 927 960 (DA) القيمة المضافة

 18 587 125 499 14 441 887 159 15 391 500 069 17 546 160 649 22 383 817 276 (DA) رقم الأعمال 

 %51 %48 %60 %57 %66 %القيمة المضافة النسبية
 بالإعتماد على الوثائق المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي الباحثةالمصدر: من إعداد 

والمرتبطة بتطور كل من  2023إلى   2019يقدم الجدول أعلاه بيانات حول تطور القيمة المضةةةةةةةةةافة النسةةةةةةةةةبية لكل سةةةةةةةةةنة من  
كانت القيمة النسةةةةةةةةةةبية في أعلى مسةةةةةةةةةةتوياتها، ما يدل على ان   2019القيمة المضةةةةةةةةةةافة ورقم الأعمال، حيث نلاحظ خلال سةةةةةةةةةةنة  

نتيجة الانخفاض في القيمة المضةةةافة    2020باعة، لتشةةةهد انخفاضةةةا في سةةةنة  المؤسةةةسةةةة كانت تحقق ربحا نسةةةبيا أكبر عن كل وحدة م
فشهدت المؤسسة تحسنا  2021ورقم الإعمال وكان له تأثير سل  على الربحية بسبا جائحة كورونا والأزمة التي صاحبتها. أما في  
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حيث  2022النسةةبية ما يعني تحسةةن في كفاءة العمليات وتحكم في التكاليف، لتعاود الانخفاض مرة أخرى سةةنة  في القيمة المضةةافة  
في التكاليف  ارتفعت مجددا نتيجة التحكم   2023ارتفعت التكاليف نتيجة التغيرات والتحديثات الحاصةةةةةةةةةةةةةةلة في مراكز الإنتاج، في  

ن في الأداء الكلي للمؤسةةةةسةةةةة. من خلال النتائج المتحصةةةةل عليها نجد أنه رغم الزيادة الكبيرة في الذي انعكس على الكفاءة   وتحسةةةةُ
رقم الأعمال ف ن التذبذب في القيمة النسةةةةبية تشةةةةير إلى حدولم تغيرات في تكاليف الإنتاج وهوامش الربح ما يتطلا تحليل ومتابعة  

 دقيقة لتحسين الربحية.
 (.2023-2019)والشكل الموالي يوضح التذبذب في القيمة المضافة النسبية خلال السنوات 

 ( 2023- 2019)  فترةالقيمة المضافة النسبية لمؤسسة البسكرية خلال ال (: 39الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على الجدول السابق الباحثةالمصدر: من إعداد 

 ثالثا: هامش الربح الإجمالي
هو مؤشةر مالي يعكس مدى كفاءة المؤسةسةة في تحقيق أربحا من مبيعاتها، فهو يمثل النسةبة المتوية للربح الصةافي الذي   تحقيقه  
من كل وحدة من مباعة، حيث يركز هذا المؤشةةةةةر على الربح الصةةةةةافي بعد خصةةةةةم جميع التكاليف والمصةةةةةروفات من الإيرادات ويعتبر  

عكس القيمة المضةةةافة النسةةةبية القيمة التي تضةةةيفها المؤسةةةسةةةة إلى الإنتاج، أي مدى كفاءتها في خلق مؤشةةةرا شةةةاملا للربحية، في حين ت
 ويتم حساب هامش الربح الإجمالي من خلال الصيغة التالية:   من مبيعاتها،القيمة 

 100= )الربح الإجمالي/ رقم الإعمال( × %هامش الربح الإجمالي
 ويمكن إبراز هامش الربح الإجمالي لمؤسسة البسكرية في الجدول الموالي: 

 ( 2023- 2019(: هامش الربح الإجمالي لمؤسسة البسكرية خلال الفترة )30الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 2019 السنوات

  5 681 914 551  1 702 142 908   2 858 353 449  2 211 280 944   5 215 294 712 (DA) الربح الإجمالي 

 18 587 125 499 14 441 887 159 15 391 500 069 17 546 160 649 22 383 817 276 (DA) الأعمال رقم 

 %23 %13 %19 %12 %31 %هامش الربح الإجمالي
 على الوثائق المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي بالإعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 

يوضةةةح الجدول السةةةابق تطور مؤشةةةر مالي رئيسةةةي يتمثل في هامش الربح الإجمالي لمؤسةةةسةةةة البسةةةكرية على مدار السةةةنوات من 
نتيجة الانخفاض الكبير في الربح الإجمالي ليعاود الارتفاع سةةةةةةةنة  2020، حيث نلاحظ انخفاضةةةةةةةا كبيرا سةةةةةةةنة   2023إلى   2019
و رغم أن الربح   2022ؤسةةةسةةةة من الأزمات المالية و المشةةةاكل التشةةةغيلية، أما سةةةنة  ما يدل على بداية التعافي التدريجي للم 2021
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الإجمالي انخفس قليلا و رقم الأعمال زاد، غير أن هامش الربح الإجمالي انخفس بشةةةةةةةةةكل كبير ما يدل على زيادة كبرة في التكاليف  
التي رافقةت عمليةة توسةةةةةةةةةةةةةةعةة و إعةادة هيكلةة خطوط الإنتةاج و تحويةل أحةد الخطوط من إنتةاج الإسمنةت الرمةادي إلى إنتةاج الإسمنةت  

ارتفعت الأرباح بالإضةةةةةافة إلى تحسةةةةةن هامش الربح الإجمالي ما يدل على الوضةةةةةعية المالية الجيدة  2023الأبيس، و مع نهاية سةةةةةنة  
 لمؤسسة البسكرية و قدرتها على الاستمرار في تحسين كفاءاتها و تعظيم أرباحها بشكل فعال.

 ويمكن توضيح تطور هامش الربح الإجمالي للمؤسسة من خلال الشكل الموالي:
 ( 2023- 2019(: تطور هامش الربح الإجمالي لمؤسسة البسكرية خلال الفترة ) 40الشكل رقم ) 

 
 على الجدول السابق بالإعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 

 سترداد الارابعا: فترة 
و الاسةةةةةةةةتثمار لاسةةةةةةةةترداد التكاليف الأولية من خلال أهي مقياس يسةةةةةةةةتتدم لتحديد المدة الزمنية التي يحتاجها المشةةةةةةةةروع  

خلال الصةةةةةةيغة  التدفقات النقدية المتولدة، فهي تركز على السةةةةةةرعة التي يمكن عا اسةةةةةةترداد رأس المال المسةةةةةةتثمر، ويمكن حسةةةةةةاعا من  
 التالية:

 فترة الاسترداد= التكلفة الاستثمارية/ التدفق النقدي السنوي 
 دج 341 054 540 41: 2023 بالنسبة لمؤسسة البسكرية بلغت قيمة الاستثمار لسنة

 دج 115 652 200 9 :والتدفق النقدي 
 وعليه ف ن فترة الاسترداد هي: 

341 054 41 540/ 115 652 200 9= 4.5 
مارات التي قامت عا مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية سةةةةنة ثن فترة الاسةةةةترداد المتوقعة للاسةةةةتأمن خلال النتيجة المتحصةةةةل عليها نجد 

وهو ما يعني أن المؤسةةةةةسةةةةةة تتوقع أن تسةةةةةتعيد كامل المبلغ المسةةةةةتثمر خلال هذه الفترة من سةةةةةنوات ونصةةةةةف،    4هي حوالي   2023
سةةةةتحققها. كما يشةةةةير قصةةةةر فترة الاسةةةةترداد إلى أن المشةةةةروع الذي   فيه الاسةةةةتثمار واعدا ومربحا ففي غضةةةةون أقل من الأرباح التي  

 استثماراتها بالكامل وهو مؤشر على أن قطاع الإسمنت مربح. دخمس سنوات تتوقع أن تستعي
اسةةتتدام تحيين التدفقات النقدية لكل السةةنة وذلك لتبسةةيي عملية حسةةاب وتحليل المؤشةةر بالنظر    في هذا المؤشةةر تفادينا

 لسياقه المرتبي بالأداء التنافسي وليس مقارنة مشاريع استثمارية.

31%

12%

19%

13%

23%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

2019 2020 2021 2022 2023



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

192 
 

 مجالات تحسين الربحية
  بسةةةةةةباتذبذب كبير نتيجة اضةةةةةةطراب الطلا   خيرةشةةةةةةهدت الأرباح خلال السةةةةةةنوات الأتذبذب في ربحية المؤســـــســـــة:   -

، ويمكن  جل تحسةةةةين ربحية المؤسةةةةسةةةةة عليها تحديد التوليفة المثلى من المنتجات التي تحقق لها أقصةةةةى ربح ممكنأجائحة كورونا، ومن  
 تحديد هذه التوليفة من خلال تطبيق نموذج البرمجة الخطية.

مرتفعة نوعا ما مقارنة بالمنافسةةةةةةةةةةين في القطاع ما أدى إلى انخفاض في  ةتعتبر أسةةةةةةةةةةعار المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة  :انخفاض هامش الربح -
الإيرادات وهامش الربح، ومن أجل تحسةةةةةةين هذا الأمر على المؤسةةةةةةسةةةةةةة تطبيق المرونة السةةةةةةعرية وتحديد مجال تقليل الأسةةةةةةعار الممكن 

 لتعظيم الأرباح.
 الفرع الثاني: التحكم في التكاليف 

يعد التحكم في التكاليف من الأبعاد الأسةةةةاسةةةةية في تحديد الأداء التنافسةةةةي للمؤسةةةةسةةةةة، فهو عملية أسةةةةاسةةةةية يشةةةةمل تحليل 
وتقليل النفقات لضةةةةمان اسةةةةتتدام الموارد المالية بكفاءة وفعالية. والهدف الرئيسةةةةي من التحكم في التكاليف هو تحقيق أقصةةةةى قدر 

وبالتالي تحسةةةةين الأداء العام. تقوم مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية بالتحكم في تكاليفها ومتابعة أدائها المالي من الربحية وتعزيز القدرة التنافسةةةةية  
 وتحديد مجالات التحسين من خلال الاعتماد على مجموعة من المؤشرات هي:

 ثابتة:أولا: التكاليف ال
و مستوى النشاط، بعبارة أخرى هي التكاليف التي لا أهي تلك التكاليف التي تبقى ثابتة بغس النظر عن حجم الإنتاج  

توضةةةةةةةةةيح  و انخفضةةةةةةةةةت كمية الإنتاج، ويمكن  أوتدفع بانتظام بشةةةةةةةةةكل ثابت حتى إذا زادت    تتغير مع تغير حجم الإنتاج او المبيعات
 :من جدول حسابات النتائج كما يليالمستترجة  لمؤسسة البسكرية الثابتةالتكاليف 

 ( 2023-2019)خلال الفترة   (: التكاليف الثابتة لمؤسسة البسكرية 31الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 2019 السنوات
  5  482  950  186  5  340  422  098  5  671  814  295  5  407  300  085  5  478  025  146 (DA) الثابتة  فالتكالي

 على الوثائق المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي بالإعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 
أن قيمتها   حيث نلاحظ 2023إلى   2019يمثل الجدول السةةةةةةابق التكاليف الثابتة لمؤسةةةةةةسةةةةةةة البسةةةةةةكرية خلال الفترة من  

مليون دج وهذه التكاليف تشةةةةةةةةةةةمل المصةةةةةةةةةةةاريف التي لا تتغير مع تغير حجم الإنتاج أو المبيعات، لتنتفس بنسةةةةةةةةةةةبة    5482بلغت  
فشةةةةهدت زيادة    2021نتيجة انخفاض بعس المصةةةةاريف الثابتة وتقليص بعس الأنشةةةةطة الإدارية، أما سةةةةنة   2020سةةةةنة    2.6%
ما يشير إلى تمكن  2023و 2022بسبا استتناف الأنشطة المتوقفة لتشهد استقرار نس  مع تغيرات طفيفة سنة    %6.2قدرها 

 المؤسسة من إدارة تكاليفها الثابتة بشكل جيد.
وعموما نجد أن التكاليف الثابتة مستقرة نسبيا على مدار السنوات الخمسة مع وجود تذبذبات بسيطة من سنة لأخرى، ما 

 يدل على أن المؤسسة تمكنت من السيطرة على تكاليفها الثابتة بشكل فعال.
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 ثانيا: التكاليف المتغية
تغير حجم الإنتاج في المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة، فعندما يزيد الإنتاج تزيد التكاليف المتغيرة وعندما  ببشةةةةةةةةكل مباشةةةةةةةةر    المرتبطة  هي التكاليف

من جدول حسةةةابات النتائج كما المسةةةتترجة    تغيرة لمؤسةةةسةةةة البسةةةكريةويمكن حسةةةاب التكلفة المينتفس تنتفس هذه التكاليف.  
 :يلي

 ( 2023- 2019(: التكاليف المتغية لمؤسسة البسكرية خلال الفترة ) 32الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 2019 السنوات

 9 675 967 179 7 623 263 662 7 976 311 594 10513 348 365 12 469 383 320 (DA) التكاليف المتغيرة

التكلفة المتغيرة للطن الواحد 
(DA/Tonne) 3025 2775 3786 4715 3424 

 على الوثائق المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي بالإعتماد الباحثةالمصدر: من إعداد 
إلى  2019يوضةةةةح الجدول السةةةةابق التكاليف المتغيرة الكلية الإجمالية والتكاليف المتغيرة لكل طن على مدار السةةةةنوات من  

جائحة كورونا وانخفاض الطلا    بسةةةةةةةةةةةةةةباراجع لانخفاض الإنتاج   2020و  2019حيث شةةةةةةةةةةةةةةهدت انخفاض بين عامي   2023
 2021نتيجة اسةةةتعادة النشةةةاط وزيادة الإنتاج، أما بين عامي  2021و  2020وتوقف عمليات النقل، لتعود للارتفاع بين عامي  

مما يشةير إلى اسةتمرار الزيادة    2023لتسةتمر في الارتفاع سةنة  زيادة كبيرة في الإنتاج وكذا ارتفاع أسةعار المواد الخام  فعرفت   2022و
لزيادة على مدار السةةةةةةةةنوات الخمسةةةةةةةةة، ويرجع هذا في الإنتاج والتكاليف. أما بالنسةةةةةةةةبة للتكلفة المتغيرة لكل طن فنلاحظ اتجاه يو ا

لتغير في مزيج المنتجات التي   إنتاجها كون بعس المنتجات أكثر كلفة في الإنتاج من غيرها خاصة المتعلقة بالإسمنت الأبيس، كما 
 ن بزيادة في التكاليف.ترجع الزيادة لاستتدام المؤسسة مواد خام ذات جودة اعلى ما أدى إلى تحسين جودة المنتج النهائي ولك

عموما نجد أن التكاليف المتغيرة الإجمالية والتكاليف المتغيرة لكل طن تظهران بعس التقلبات على مدار السةةةةةةةةةةنوات الخمس 
كورونا،  وهي ناتجة عن تغيرات في الإنتاج، ارتفاع أسةعار المواد الخام بالإضةافة إلى الظروف الاقتصةادية خاصةة التضةتم وآثار جائحة  

وعلى الرغم من ذلك تظهر التكلفة المتغيرة لكل طن أن هناك جهودا من قبل المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة للتحكم فيها وتحسةةةةةةةةةينها خاصةةةةةةةةةة سةةةةةةةةةنة  
2023. 

 ثالثا: التكاليف الكلية
المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة خلال فترة زمنية معينة، وهي تشةةةةةةةةةمل التكاليف الثابتة والمتغيرة حيث يتم   حملهاهي مجموع التكاليف التي تت

 التكلفتين كما يلي: اتينحساعا بجمع ه
 التكلفة الكلية= التكاليف الثابتة+ التكاليف المتغية 

 الجدول الموالي يمثل التكاليف الثابتة للمؤسسة كما يلي: 
 ( 2023- 2019(: التكاليف الكلية لمؤسسة البسكرية خلال الفترة ) 33الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 السنوات
  15 158 917 364   12 963 685 760   13 648 125 889  15 920 648 449  17 947 408 465 (DA) التكاليف الكلية

 بالإعتماد على الوثائق المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي المصدر: من إعداد الباحثة
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يوضةةةح الجدول السةةةابق تطور التكاليف الكلية لمؤسةةةسةةةة البسةةةكرية خلال سةةةنوات الخمس السةةةابقة، حيث شةةةهدت التكاليف  
نتيجة زيادة في مصةةةةةةةةاريف الإنتاج    %5.3بزيادة قدرها   2021، لترتفع سةةةةةةةةنة    %14.5انخفاضةةةةةةةةا بنسةةةةةةةةبة    2020الكلية سةةةةةةةةنة  

فشةةةهدت التكاليف الكلية ارتفاع    2022العودة لمسةةةتويات نشةةةاطها السةةةابقة، أما سةةةنة  و ئاولة المؤسةةةسةةةة   والمصةةةاريف التشةةةغيلية
كنتيجة للاسةةةةةةتثمارات التي قامت عا المؤسةةةةةةسةةةةةةة لترتفع مرة أخرى بزيادة تقدر بحوالي   %16.6 بشةةةةةةكل ملحوظ بزيادة تقدر بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة

 نتيجة القيام بمزيد من التوسعة في العمليات و زيادة  خي إنتاج جديد . 2023سنة   12.7%
ثم عادت للارتفاع بشةةةةةةكل تدريجي ومسةةةةةةتمر    2020عموما يمكن القول بأن التكاليف الكلية انخفضةةةةةةت بشةةةةةةكل كبير سةةةةةةنة  

خلال السةةةةةةةةةةةنوات التي تلتها، هذا الانخفاض يعكس تأثيرات الجائحة والإجراءات التي ااذتها المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة لمواجهة انخفاض الطلا  
فهو يعكس ئاولة المؤسةةةسةةةة للعودة إلى مسةةةتويات الإنتاج والنشةةةاط   2020د سةةةنة  والقيود المفروضةةةة على الإعمال، أما الارتفاع بع

 .الطبيعي والاستجابة لزيادة الطلا على منتجاتها، إضافة الى الاستثمارات الجديدة )خي الاسمنت الأبيس(
 ويمكن توضيح التكاليف الثابتة والمتغيرة والكلية في الشكل الموالي:

 ( 2023-2019لمؤسسة البسكرية خلال الفترة ) التكاليف الثابتة والمتغية والكلية(: 41الشكل رقم ) 

 
 بالإعتماد على النتائج السابقة الباحثةالمصدر: من إعداد 

 : نسبة التكاليف إلى الإيراداترابعا
كفاءة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة في إدارة تعتبر نسةةةةةةةبة التكاليف إلى الإيرادات أو نسةةةةةةةبة التكاليف إلى المبيعات مقياس يسةةةةةةةتتدم لتقييم  

يسةةةةاعد هذا المؤشةةةةر في تحديد مدى فعالية المؤسةةةةسةةةةة قي تحويل الإيرادات إلى أرباح وكذا ، و سةةةةبة للإيرادات التي تحققهانتكاليفها بال
 قدرتها على التحكم في التكاليف، ويمكن حسابه من خلال الصيغة التالية:

 100×   التكاليف الكلية/ الإيرادات الكلية()=  %نسبة التكاليف إلى الإيرادات 
 ( كما يلي: 2023-2019الجدول الموالي يوضح نسبة التكاليف إلى الإيرادات لمؤسسة البسكرية خلال الفترة )

 ( 2023-2019(: مؤشر نسبة التكاليف إلى الإيراد لمؤسسة البسكرية خلال الفترة )34الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 2019 السنوات
 %80 %91 %89 %90 %82 %نسبة التكاليف إلى الإيرادات مؤشر 

 بالإعتماد على الوثائق المقدمة من مصلحة التدقيق ومراقبة التسيي الباحثةالمصدر: من إعداد 

0

2E+09

4E+09

6E+09

8E+09

1E+10

1,2E+10

1,4E+10

1,6E+10

1,8E+10

2E+10

2 0 1 9 2 0 2 0 2 0 2 1 2 0 2 2 2 0 2 3

التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة التكاليف الكلية



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

195 
 

خلال السةنوات الخمسةة، حيث نلاحظ ارتفاع النسةبة من   اتيوضةح الجدول السةابق تطور مؤشةر نسةبة التكاليف إلى الإيراد
  اأنه   أي، 2020  سةةةةةةريع سةةةةةةنةبشةةةةةةكل    ارتفعت  التيمن الإيرادات في تغطية التكاليف   %90تنفق    اأنه  ما يعني %90إلى   82%

هذا  2021سةةةةةةةةنة   %89إلى   %90واجهت تحديات في السةةةةةةةةيطرة على تكاليفها خلال هذه الفترة، لتنتفس النسةةةةةةةةبة قليلا من  
بدأت في تحسةةةةةين كفاءاتها و زيادة في الإيرادات مقارنة بالتكاليف، لترتفع النسةةةةةبة مرة أخرى   االتحسةةةةةن الطفيف في النسةةةةةبة يعني أنه

فنلاحظ تحسةةن   2023، أما في سةةنة  على التكاليف  اما يدل على إنفا  المؤسةةسةةة نسةةبة كبيرة من إيراداته %91إلى   2022سةةنة  
ما يشير إلى انخفاض التكاليف و زيادة في الإيرادات و اااذ  %80 الإيرادات حيث انخفس إلى  كبير في مؤشر نسبة التكاليف إلى

المؤسةةةةةةسةةةةةةة لجملة من الإجراءات للتحكم و خفس التكاليف و تحسةةةةةةين الكفاءة، ويرجع هذا التذبذب إجمالا إلى جائحة كورنا من 
 جهة وزيادة الانفا  الاستثماري من جهة ثانية خلال السنة التي تلت الجائحة.

 التكاليف مجالات التحسين في
ــتثمار:   - أةها تحويل خي الإنتاج من اسمنت  2023قامت مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية بعدة اسةةةةتثمارات سةةةةنة  ارتفاع قيمة الاسـ

 .رمادي إلى اسمنت أبيس صاحبها ارتفاع في التكاليف الثابتة
قبل المؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة لوحظ أنها تعاني من العديد من من خلال تحليل الوثائق المقدمة من  ارتفاع عدد ســــــــــاعات التوقف:   -

ارجة عن إرادة وتحكم المؤسةسةة ومنها المتططة التي تتحكم فيها وتتمثل في السةاعات المتصةصةة للصةيانة، تتحمل  التوقفات منها الخ
المؤسةةةةسةةةةة نتيجة هذه التوقفات تكاليف كبيرة لذا ومن أجل التحكم فيها وتحسةةةةينها عليها تقليل سةةةةاعات التوقف خاصةةةةة المتططة  

لال تطبيق شةةةبكات الأعمال التي تحدد أقل وقت يمكن اسةةةتغراقه في الصةةةيانة وبأقل  ويمكن تحديد المدة المثلى للقيام بالصةةةيانة من خ
 تكاليف ممكنة.
 الأساليب الكمية الممكن تطبيقها في المؤسسة المطلب الرابع:  

وتعتبر التحليل  من خلال تحليل نشةةةةةاط المؤسةةةةةسةةةةةة نجد أنها تعاني من عدة مشةةةةةاكل ونقاط ضةةةةةعف يجا حلها وتحسةةةةةينها،  
أحد المداخل المسةةةةةةةتتدمة لحل مثل هذه المشةةةةةةةاكل، وفيما يلي يمكن إبراز أهم الأسةةةةةةةاليا التي يمكن تطبيقها في المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة  الكمي  

 لتحسين أدائها التنافسي.
 البرمجة الخطيةالفرع الأول 

نظرا لوجود فرص اختيار مزيج انتاجي بين منتجات المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة من الإسمنت والكلنكر واسةةةةةةةةتغلال هذه المنتجات للطاقة  
في ظل قيود    ربحيةفي تحقيق المزيج الأفضةةةةل من المنتجات الذي يحقق أعلى    سةةةةتسةةةةاعدناالإنتاجية بصةةةةفة مشةةةةتركة ف ن البرمجة الخطية  

 منتجات.الطاقة الإنتاجية والتسويقية والهوامش الربحية لل
 الفرع الثاني: تحليل المرونة

من حيث   نظرا لارتفاع سةةعر بيع منتجات المؤسةةسةةة مقارنة بالمنافسةةين وفي نفس الوقت ضةةعف اسةةتغلال الطاقة الإنتاجية  
كمية الإنتاج ف ن تحليل المرونة يسمح لنا بمحاكاة أثر تغيير أسعار البيع على حجم الإنتاج وعلى الربحية والذي نتوقع انه سيرفع من 

 الحصة السوقية.الكلية للمؤسسة وزيادة  ربحيةوكذا لإنتاجية حجم الإنتاج ما يساهم في تحسين ا
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 وإيشيكاواو تباطي باريالفرع الثالث: 
ن اسةةتعمال هذه الأداة الكمية سةةيسةةاهم في فهم  ف  الإنتاج والجودةاضةةطراب    المتداخلة التي سةةاةت في  لللأسةةباب والعوام  نظربال  

 التركيز على العوامل الأكثر تكرارا.تحسين الأداء من خلال  تسهم فياااذ قرارات  يساعد فيللأسباب والعوامل بما  أعمق
 الفرع الرابع الشبكات

سةةتغلة والتي تعود للتوقفات التي تحدلم أثناء الإنتاج وخاصةةة على مسةةتوى  المعدد كبير من سةةاعات العمل غير    إن وجود  
التوقفات المتططة والمتعلقة بالصةةةيانة يمكن التحكم فيها وتقليلها،  و   فيها  الأفران ولكون التوقفات الظرفية والمفاجتة لا يمكن التحكم

 .في التكاليف والتحكمالإنتاجية ف ن شبكات الأعمال تسمح لنا بتقدير أفضل وقت لتنفيذ الصيانة وتحسين 
بناء على المشةةةةاكل ونقاط الضةةةةعف التي تواجهها مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية في أدائها التنافسةةةةي،   اقتراح مجموعة من الأسةةةةاليا  
الكمية التي يمكن أن تسةةةاهم في تحسةةةين أبعاد الأداء التنافسةةةي، والجدول الموالي يلتص فرضةةةيات العلاقة بين كل أسةةةلوب وكل بعد 

 من أبعاد الأداء التنافسي.
 الأداء التنافسي علاقة الأساليب الكمية بأبعاد   ة(: مصفوف 35الجدول رقم )

 الحصة السوقية  الربحية التكلفة  الجودة  الانتاجية  الأسلوب         

  ؟   ؟ البرمجة الخطية 
 ؟ ؟   ؟ المرونة 

    ؟  إيشيكاوا وباريتو 

   ؟  ؟ الشبكات 
 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها  المصدر: من إعداد الباحثة

اختبار فرضةةيات العلاقة بين أبعاد الأداء والأسةةلوب الكمي المناسةةا ياول في النقاط الموالية من المبحث الثالث  ا سةةبق  مم
 .كما هي موضحة في الجدول أعلاه  لتحسينه
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 الأساليب الكمية للتسيي ومساهمتها في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنت لمبحث الثالث:  ا
و كذا تحديد أدائها التنافسةي في خمسةة أبعاد أسةاسةية    ،للوضةعية التنافسةية لمؤسةسةة البسةكريةالسةابق قدمنا تشةتيص  في المبحث  

، و بعد التطر  لكل بعد بالتفصةةةةةةةةةيل و تحديد الحصـــــــة الســـــــوقيةو    التحكم في التكاليف،  الربحية، الإنتاجية،  الجودةمتمثلة في:  
مؤشةرات قياسةه   حصةر جملة من المشةاكل التي تعاني منها المؤسةسةة على مسةتوى أدائها التنافسةي و التي يجا معالجتها و تحسةينها 

ة التي يمكن أن تفي حتى تسةةتطيع الاسةةتمرار و المنافسةةة في قطاع نشةةاطها، و تعد الأسةةاليا الكمية للتسةةيير أحد أهم المداخل المتبع
  لتقدفي حلول فعالة ومقبولة نتطر  إليها فيما يلي .تسعى بالغرض المطلوب من خلال تطبيق جملة من النماذج و الأساليا 

 ومساهمتها في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنت برمجة الخطية ال الأول:المطلب 
سةةةةةةةةةةةيعطي  الذي   تحديد النموذج  من خلالالمزيج الأمثل للمنتجات،    اختيارو ربح  التعظيم   فيتكمن إشةةةةةةةةةةةكالية البرمجة الخطية  

كمية الطلا القصةةةةةةوى للسةةةةةةو ، وقدرات التوزيع وقيود الإنتاج  كميات الإنتاج السةةةةةةنوية لكل منتج في ظل قيود البيع التي تعبر عن  
 والتي تعبر عن كميات الإنتاج القصوى بالنظر الى إمكانات ا،لات والعملية الإنتاجية.

 تطبيق البرمجة الخطية الأول:الفرع 
الإنتاجية والربحية يمكن صةةةةةةةةياغة  انطلاقا من إمكانية مسةةةةةةةةاةة البرمجة الخطية في تحسةةةةةةةةين الأداء التنافسةةةةةةةةي من خلال بعدي  

 الفرضية كما يلي:
 تساهم البرمجة الخطية في تحسين الأداء التنافسي من خلال تحسين الإنتاجية والربحية.الفرضية:  •
   تقسيم الفرضية إلى جزئين: اختبار الفرضية:  •

: يتم من خلال مقةارنةة هةامش الإجمةالي الفعلي إلى الهةامش الأمثةل بعةد تطبيق البرمجةة الخطيةة، حيةث إذا بالنســـــــــــبـة للربحيـة -
تعتبر تحسةةةةين معتبر في الربحية باعتبارها أحد أبعاد الأداء التنافسةةةةي. أما إذا لم تتجاوز   %5تجاوزت نسةةةةبة الزيادة في الهامش  

 ، هذه النسبة معتمدة في المؤسسة وفي القطاع بصفة عامة. يتم إةالها وبالتالي لا تعتبر تحسين في الربحية %5نسبة الزيادة 
يتم من خلال مقارنة الإنتاج الفعلي على الإنتاج الأمثل بعد تطبيق البرمجة الخطية، حيث إذا تجاوزت   :بالنسـبة للإنتاجية -

فلا يمكن اعتبارها تحسةةةةةين في الإنتاجية    %5تعتبر تحسةةةةةن معتبر ومقبول في الإنتاجية، أما إذا لم تتجاوز   %5نسةةةةةبة الزيادة  
 .، وهي نفس النسبة المعتمدة في المؤسسة والقطاعويتم إةالها

 2023: إعداد النموذج الرياضي العام لإنتاج منتجات الإسمنت للمؤسسة سنة ثانيالفرع ال
التي يجا أن و   في ظل الموارد المتاحة  لتعظم الأرباحالتوليفة المثلى من المنتوجات   واقتراح  لصةةةةياغة النموذج الرياضةةةةي للمؤسةةةةسةةةةة

، وعليه سةةةةوف يتم الاعتماد في هذه الدراسةةةةة  2023لسةةةةنة    مع قيود ومتطلبات مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية خلال الفترة التتطيطية   وافقتت
 .Maxعلى دالة الهدف من النوع 

 القرار فرضيات ومتغياتأولا: تحديد 
 تحديد فرضيات نموذج البرمجة الخطية: -1

ويمكن تحديد قبل بناء أي نموذج رياضةةي يجا أولا وضةةع الفرضةةيات التي يقوم على أسةةاسةةها وهذا من أجل تسةةهيل النمذجة،  
 فرضيات النموذج كما يلي:
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 .2023يهدف هذا النموذج لتحديد المزيج الأمثل للمنتجات ومن خلاله يتم تعظيم أرباح المؤسسة خلال سنة  -
تتعامل مؤسةسةة البسةكرية مع عدد كبير من الموردين يزودونها بالمادة الأولية، وتربطها معهم اتفاقيات توريد لمدة تتراوح بين  -

 كقيود.  2023سنوات، وعليه ف ننا في هذا النموذج سنستتدم الكميات الموردة سنة  2-3
   2023مما هو باطي سةةةةةةنة   %100تحديد المبيعات القصةةةةةةوى من كل منتج كقيود، حيث أن المنتجات التي تجاوزت   -

من المتطي فتم تحديد قيمة القيود   %100من المبيعات الفعلية، أما المنتجات التي لم تتجاوز نسةةةةةةةةةةةةةةبة   %200تحديد قيمة القيود  
 بقيمة المبيعات المتططة.

 تحديد متغيات القرار: -2
من المنتج نصةةف النهائي الكلنكر،    أنواع  3و  ،أنواع باتلف من المنتج النهائي الإسمنت  6  سةةتهنتاج  بإتقوم مؤسةةسةةة البسةةكرية  

 :يمكن تحديد منتجات المؤسسة في الجدول الموالي
 (: ترميز منتجات المؤسسة 36الجدول رقم )

 رمز المنتج الكمية   المنتجات
CEM I42.5 R 1X A 
CEM II/B-L 32.5 R 2X B 
CEM I/42.5N SR3 LH 3X C 
CEM II/ A-L 42.5 R 4X D 
CEM I 52.5 R 5X E 
CEM II B-L 42.5 N 6X F 
Clinker OPC 7X G 
Clinker CRS 8X H 
Clinker Blanc 9X I 

 الباحثةالمصدر: من إعداد 
المبيعةةةات السةةةةةةةةةةةةةةنويةةةة لكةةةل نوع من   ةعن كميةةةفي النموذج    X1.X2.X3.X4.X5.X6.X7.X8.X9 تعبر القيم

 .منتجات المؤسسة بالطن
 ثانيا: تحديد معطيات الدراسة

يجا تحديد معطيات معالم النموذج، من الاسةةةةةةةةةةةةةةتهلاكات الوسةةةةةةةةةةةةةةيطة للمواد الأولية بالإضةةةةةةةةةةةةةةافة إلى   الخطيةلبناء نموذج البرمجة  
 إضافة إلى تحديد الحد الأقصى من المبيعات الممكن بيعها. المتاحة من هذه المواد،الكميات 

 معطيات المواد الأولية -1
تعتمد مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية في إنتاج منتجاتها على مجموعة من المواد الأولية وبمقادير ئددة تحدد وفق المعايير الوطنية والأوروبية  

 لإنتاج الإسمنت، والجدول الموالي يوضح استهلاك إنتاج طن واحد من المنتج من المواد الأولية.
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 (: كمية الاستهلاكات من المواد الأولية لكل طن من كل منتوج 37الجدول رقم )
 الكولين خبث الحديد الرمل الطين الكلس الجبس الكلنكر المنتج
X1 0.925 0.05 0.02 / / / / 
X2 0.645 0.05 00.3  / / / / 
X3 00.95  0.05 / / / / / 
X4 0.795 0.05 00.15  / / / / 
X5 00.93  0.05 00.02  / / / / 
X6 00.72  0.05 00.23  / / / / 
X7 / / 0.785 0.17 0.025 0.02 / 
X8 / / 000.8  0.07 0.07 0.06 / 
X9 / 0.05 0.785 00.11  00.11  / 00.10  

204  194 561 243 3 الكمية المتاحة )طن(  5  030  762 861  721 188  113 139  540 37  537 

 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الوثائق المقدمة
 سعر البيع وتكلفة وهامش الربح لكل منتوج: -2

 )دج(  (: سعر البيع والتكلفة وهامش الربح لكل منتوج 38الجدول رقم )
 الهامش الوحدوي  التكلفة المتغيرة الوحدوية  سعر البيع المنتج                

1X 6 850 843 6 007 
2X 5 700 838 4 862 
3X 8 600 960 7 640 
4X 6 550 841 5 709 
5X 10 700 1 058 9 642 
6X 9 920 1 028 8 892 
7X 3 210 841 2 369 
8X 3 210 963 2 247 
9X 4 000 1 011 2 989 

 على الوثائق المقدمة من مصلحة التسويق ومصلحة التدقيق ومراقبة التسيي المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد
 الطاقة الإنتاجية -3

تمر صةةةةناعة الإسمنت صمس مراحل أسةةةةاسةةةةية هي مرحلة اسةةةةتتراج المواد و جلبها للمصةةةةنع، مرحلة تحضةةةةير المواد الأولية و 
سةحقها لتتحول لجزئيات صةغيرة و من ثم تليها مرحلة الطحن أين يتم فيها طحن المواد الاولية و تحويلها لمسةحو  ناعم ويتم إضةافة  

، لتأتي بعدها أهم مرحلة و هي الطهي حيث يتم طهي الدقيق في درجة حرارة عالية تفو     بعس المواد الخاصةة للحصةول على دقيق
درجةة متويةة تتفةاعةل فيهةا المواد لتكوين الكلنكر و من ثم مرحلةة الطحن النهةائي للكلنكر مع مواد أخرى كةالجبس والكلس    1500

 اتلف حسا الطلا و حسا كل منتج. لإنتاج باتلف أنوع الإسمنت و أخيرا مرحلة التعبتة و التغليف التي 
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ومرحلةةة الطحن النهةةائي ممثلةة  X8,X7(X,9 (نتةةاح هي مرحلةةة الطهي تتمثةةل بارجةةاتهةةا في الكلنكرهم مراحةةل الإأ  نجةةد أنلةةذا  
 3ومراكز لإنتاج الإسمنت    5البسةةةةةكرية تحتوي على(. وعليه ف ن مؤسةةةةةسةةةةةة  X5,X4,X 3,X2,X1X,6بمترجاتها في الإسمنت )

أفران لإنتاج الكلنكر، وتحتاج هذه الأخيرة لصةيانة دورية ما يجعلها تتوقف عن العمل وفق لبرنامج صةيانة ئدد مسةبقا، وبالتالي ف ن 
 :يمكن حسابه وفق المعادل التالية المتاح للإنتاجالوقت 

 ساعات التوقف المبرمج  - الوقت المتاح= عدد ساعات العمل المخططة
 لإنتاج المنتجات كما يلي:الاستهلاك الساعي للطاقة الإنتاجية وعليه يمكن تحديد 

 = الوقت المتاح/ الكمية المنتجة الاستهلا  الساعي
 طن من المنتجات: 1والجدول الموالي يوضح الطاقة الإنتاجية لكل 
 مؤسسة البسكرية  الساعي لمنتجات    الاستهلا (: 39الجدول رقم )

 الطاقة الإنتاجية لإنتاج الإسمنت)ساعة/طن( الطاقة الإنتاجية لإنتاج الكلنكر )ساعة/طن( المنتج
1X 0.0028 0.005 
2X 0.0019 0.005 
3X 0.0029 0.005 
4X 0.0024 0.005 
5X 0.0120 0.018 
6X 0.0090 0.018 
7X 0.0030 / 
8X 0.0030 / 
9X 0.0130 / 

 40000 22000 الطاقة الإنتاجية المتاحة 
 الباحثةالمصدر: من إعداد 

 كمية البيع القصوى:  -4
من خلال المعلومات المقدمة من مصةةةةةلحة التسةةةةةويق   تحديد الكميات التي تسةةةةةتطيع المؤسةةةةةسةةةةةة تسةةةةةويقها من كل منتج وهي 

 موضحة في الجدول الموالي:
 القصوى من منتجات المؤسسة (: كمية البيع 40الجدول رقم )
 كمية البيع القصوى )طن(  المنتج

1X 2 769 120 
2X 366 800 
3X 412 080 
4X 1 952 000 
5X 398 598 
6X 57 750 
7X 1 450 000 



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

201 
 

8X 50 000 
9X 98 000 

 المصدر: من إعداد الباحثة
 البسكرية للإسمنتثالثا: صيا ة النموذج الرياضي للبرمجة الخطية لمؤسسة 

 بعد تحديد متغيرات القرار والموارد المتاحة يمكن صياغة نموذج البرمجة الخطية لتعظيم أرباح مؤسسة البسكرية كما يلي:
 (Max تعظيم (صيا ة دالة الهدف -1

 تسعى المؤسسة لإيجاد التوليفة المثلى من المنتجات التي تضمن لها أعظم إيراد ممكن، ويمكن تحديدها فيما يلي:
9X2989+8X2247+7X2369+6X8892+5X9642+4X5709+3X7640+2X4862+1X6007Max (Z)=  

 صيا ة قيود التكنولوجيا: -2
 قيود المبيعات القصوى من المنتجات: -
 : 1X: المبيعات القصوى من المنتج الأول 1القيد 

                                                    2769120 ≤1X                                  

 :2X: المبيعات القصوى من المنتج الثاني 2القيد 
≤ 3668002X 

 : 3X: المبيعات القصوى من المنتج الثالث 3القيد
≤ 4120803X 

 :4X: المبيعات القصوى من المنتج الرابع 4القيد 
≤ 19520004X 

 :  5X: المبيعات القصوى من المنتج الخامس  5القيد 
≤ 3985985X 

 : 6X: المبيعات القصوى من المنتج السادس 6القيد 
≤ 577506X 

 : 7X: المبيعات القصوى من المنتج السابع  7القيد
≤14500007X 

 : 8X: المبيعات القصوى من المنتج الثامن 8القيد 
≤500008X 

 : 9X: المبيعات القصوى من المنتج التاسع 9القيد 
≤ 980009X 

 قيود استغلال المواد الأولية: -
 : قيد استغلال مادة الكلنكر10القيد 

561 243 3≤ 6X0.72+5X0.93+4X0.795+3X0.95+2X0.645+1X0.925 

 : قيد استغلال مادة الجبس11القيد 
204 194≤ 9X0.05+ 6X0.05+5X0.05+4X0.05+3X0.05+2X+0.051X0.05 
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 : قيد استغلال مادة الكلس12القيد 
762 030 ≤ 59X0.785+8X0.8+7X0.785+6X0.23+5X0.02+4X0.15+2X0.3+1X0.02 

 : قيد استغلال مادة الطين13القيد 
≤ 8617219X0.11+8X0.07+7X0.17 

 : قيد استغلال مادة الرمل14القيد 
188113 ≤9X0.11+8X0.07+7X0.025 

 : قيد استغلال مادة خبث الحديد15القيد 
0.02X7+0.06X8≤ 139540 

 : قيد استغلال مادة الكولين16القيد 
37537≤9X0.1 

 الاستهلا  الساعيقيود  -
 للكلنكر  الاستهلاك الساعي : قيد 17القيد 

8X0.003+7X0.003+6X0.009+5X0.012+4X0.0024+3X0.0029+2X0.0019+1X0.0028 

22000≤9X0.013+  

 : قيد الاستهلاك الساعي للإسمنت 18القيد 
40000≤ 6X0.018+5X0.018+4X0.005+3X0.005+2X0.005+1X0.005 

بعد الصةةةةةةياغة الرياضةةةةةةية للهدف وقيود التكنولوجيا يمكن تحديد النموذج الرياضةةةةةةي للبرمجة الخطية لتعظيم أرباح مؤسةةةةةةسةةةةةةة البسةةةةةةكرية  
 للإسمنت كما يلي:

9X2989+8X2247+7X2369+6X8892+5X9642+4X5709+3X7640+2X4862+1X6007Max (Z)=  

                                                    2769120 ≤1X                                  

≤ 3668002X 

≤ 4120803X 

≤ 19520004X 

≤ 3985985X 

≤ 577506X 

≤14500007X 

≤500008X 

98000≤ 9X 

561 243 ≤ 36X+0.725X+0.934X+0.7953X+0.952X+0.6451X0.925 

204 ≤ 1949X+ 0.056X+0.055X+0.054X+0.053X+0.052X+0.051X0.05 

762 030 ≤ 59X+0.7858X+0.87X+0.7856X+0.235X+0.024X+0.152X+0.31X0.02 

≤ 8617219X+0.118X+0.077X0.17 

≤ 1881139X+0.118X+0.077X0.025 

0.02X7+0.06X8≤ 139540 

≤375379X0.1 

8X+0.0037X+0.0036X+0.0095X+0.0124X+0.00243X+0.00292X+0.00191X0.0028 

≤220009X+0.013  

≤ 400006X+0.0185X+0.0184X+0.0053X+0.0052X+0.0051X0.005 
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≥ 09, X8, X7, X6, X5, X4, X3, X2, X1X 

 البسكرية للإسمنترابعا: حل نموذج البرمجة الخطية لمؤسسة 
الذي يعد أحد أهم وأشةةةةةةةهر البرامج   QM for Windows V5لحل نموذج البرمجة الخطية المقترح   الاسةةةةةةةتعانة ببرنامج  

التي تسةةةةتتدم في حل مسةةةةائل ذات الطبيعة الرياضةةةةية وكذا مسةةةةائل الأسةةةةاليا الكمية، بحولم العمليات والتحليل الإحصةةةةائي، فهو 
 برنامج حسابي يستتدم مجموعة من الأساليا الكمية في حل المشاكل وترشيد القرارات خاصة الإنتاجية.

 بعد إدخال النموذج في البرنامج   الحصول على جدول الحل الأولي وهو يمثل حالة عدم الإنتاج كما يلي:  
 2023(: جدول الحل الأولي لمؤسسة البسكرية للأسمنت سنة  41الجدول رقم )

 
  QM for Windows V5المصدر: برنامج 

 النتائج المبينة في الجدول الموالي:كتطوة ثانية يتم البحث عن الحل الأمثل بواسطة البرنامج، لنتحصل على مجموعة 
 2023سنة   ت(: نتائج حل نموذج البرمجة الخطية لمؤسسة البسكرية للإسمن42الجدول رقم )

 
 QM for Windows V5برنامج المصدر: 
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 لمؤسسة البسكرية للإسمنت تحليل نتائج البرمجة الخطية -1
 تحليل دالة الهدف:  -

، أين وصةةةةةةةةل الربح المتطي له في ظل الموارد المتاحة 2023نسةةةةةةةةعى من خلال هذا النموذج تعظيم أرباح المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة لسةةةةةةةةنة  
 ، و  الحصول عليه من خلال بيع الكميات التالية:DA 000 380 496 27للمؤسسة 

 البيع المثلى وهامش الربح الأمثل   تكميا  (:43الجدول رقم )

 المنتج
المبيعات  
 الفعلية

 مثل الهامش الأ المبيعات المثالية  هامش الربح  الهامش الفعلي المحقق 
بين   %نسبة التغير

الحل الأمثل  
 والفعلي 

1X 1 776 150 10 668 498 719 6007 2 287 855 13 743 144 985 29% 
2X 255 290 1 241 240 010 4862 366 800 1 783 381 600 44% 
3X 104 125 795 541 834 7640 412 080 3 148 291 200 296% 
4X 1 352 024 7 718 848 613 5709 109 380,40 624 452 703,6 -92% 
5X 105 428 1 016 567 400 9642 398 598 3 843 281 916 278% 
6X 12 150 108 033 912 8892 57 750 513 513 000 375% 
7X 557 614 1 321 228 021 2369 1 450 000 3 435 050 000 160% 
8X 29 716 66 785 409 2247 50 000 112 350 000 68% 
9X 0 - 2989 98 000 292 922 000 / 

 %20 000 380 496 27 463,40 230 5 / 918 743 936 22 4192497 المجموع 
 المؤسسة ووثائقQM for Windows V5برنامج بالإعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد الباحثة 

بالنسبة للمنتج  فالفعلي المحقق،    شمن خلال الجدول السابق نجد أن الهامش المثالي المحقق من المنتجات قد ارتفع مقارنة بالهام
أما المنتج الثالث والخامس والسادس فعرفت ارتفاع كبير جدا  %44ارتفعت بةةةةةةةةةةةةةةة  ، والمنتج الثاني  %29ه بنسبة  يتالأول ارتفعت ربح

قيمة  يعطينا    رباح. ومجموع هذه الأ%92، إلا المنتج الرابع الذي عرف تراجع في الأرباح بنسةةةةةةةبة  %100ين فاقت نسةةةةةةةبة الزيادة  أ
فبلغت   2023القيمة الفعلية المتحصل عليها سنة  ، بينما  27496380000DA التي تمثل الأرباح والمقدرة بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة دالة الهدف

22936743918DA:وبالمقارنة بين هاتين النتيجتين نجد أن إيراد الخطة المثلى يزيد عن الإيراد الفعلي بنسبة تقدر بة ، 
 %20= 100 × 22936743918( /22936743918-27496380000)نسبة الزيادة= 

 .إذا استعملت المؤسسة الخطة المثلى %20ن الأرباح ستزيد بنسبة  وبالتالي ف
 تحليل المتغيات القرارية )الكميات الواجب إنتاجها( -

المؤسةةسةةة    إذ يتعين علىإيراد لها،    أعظميوضةةح الجدول السةةابق الكميات الواجا إنتاجها من المنتجات التسةةعة حتى تحقق المؤسةةسةةة  
 إنتاج: 

 من المنتج الأول 855,00 287 2
 من المنتج الثاني 800,00 366
 من المنتج الثالث 080,00 412
 من المنتج الرابع 380,40 109
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 من المنتج الخامس 598 398
 من المنتج السادس 750 57

 من المنتج السابع 000 450 1
 من المنتج الثامن 000 50
 من المنتج التاسع 000 98

 رباحها.أالمؤسسة يبعها لتعظيم تعتبر هذه التوليفة المثلى من كمية المنتجات التي يجا على 
  2023فعالية برنامج البرمجة الخطية المقترح لسنة  -2

الموالي يوضةةةح    . والجدول2023ياول فيما يلي إبراز فعالية البرنامج المقترح في تحسةةةةين اسةةةةتعمال موارد المؤسةةةةسةةةةة المتاحة لسةةةةنة  
 تحسين.المدى فعالية النموذج المقترح في 
 2023(: النتائج المفصلة لحل نموذج البرمجة الخطية لمؤسسة البسكرية سنة  44الجدول رقم )

 Slack الفائس Dual Values  القيم الثنائية القيد
 481265,5 0 1القيد
 0 674,66 2القيد
 0 1470,03 3القيد
 85619,6 0 4القيد
 0 3370,19 5القيد
 0 4043,75 6القيد
 0 2293,11 7القيد
 0 2171,11 8القيد
 0 2660,15 9القيد
 0 6417,48 10القيد
 7680,85 0 11القيد
 3582121,0 0 12القيد
 811191 0 13القيد
 137583 0 14القيد
 107540 0 15القيد
 27737 0 16القيد
 0 25295,88 17القيد
 15905,16 0 18القيد 

  QM for Windows V5برنامج إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  منالمصدر: 
: تشةةةةةةةةةةةير إلى التأثير المحتمل لزيادة وحدة من الموارد المرتبطة بالقيد في زيادة  Dual Values  للقيم الثنائيةبالنســـــــــبة   -

زيادة طن منها لا يؤدي إلى تحسةةةين وزيادة في الربحية بمعنى أنها    1،4،11،12،13،14،15،16،18الربح، حيث نلاحظ القيد  
المتعلق بالمبيعةات القصةةةةةةةةةةةةةةوى من المنتج الثةاني فبيع طن إضةةةةةةةةةةةةةةةافي منةه يؤدي إلى زيادة الأرباح بمقةدار    2لا تؤثر على الحةل، أمةا القيةد
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674.66  DA  بطن واحةةد يؤدي إلى زيادة الأرباح بة   3، و زيادة المبيعةةات القصةةةةةةةةةةةةةةوى من المنتج الثةةالةةث المعبر عنهةةا في القيةةد
1470.03.DAو السةةةةةةةةةادس و السةةةةةةةةةابع و الثامن و التاسةةةةةةةةةع المعبر عنهم بالقيود على التوالي    امس، أما زيادة مبيعات المنتج الخ

، بمقةةدار طن واحةةد يؤدي ذلةةك إلى تحسةةةةةةةةةةةةةةين الأرباح المحققةةة في دالةةة الهةةدف بمقةةدار  9، القيةةد8، القيةةد7، القيةةد6، القيةةد5القيةةد
3370.19DA  ،4043.75 DA،2293.11DA  ،2171.11DA  ،6417.48DA  ، أن زيادة الاسةةةةةةةةةتتدام  كما

و عليه ف ن هذه القيود ذات أةية في الحل و تؤثر    277695DAالسةةةةاعي للكلنكر بمقدار سةةةةاعة واحدة يحسةةةةن الأرباح بمقدار  
بشةةةةةكل كبير فيه. أما بالنسةةةةةبة لقيود المواد الأولية فنلاحظ ان زيادة لا يؤثر على الحل مما يعني عدم أةيتها في تحسةةةةةين الحل الأمثل.  

معرفة  ؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية  القرار في م  وعليه نجد أن القيمة الثنائية تعكس أةية كل قيد في تحسةةةةين الهدف وبالتالي تسةةةةهل على متتذ
 القيود ذات القيمة العالية وإعطائها الأولوية عند التحسين.

: تشةةير إلى الفائس في القيد مما يعني أن الموارد المسةةتتدمة لا تصةةل إلى الحد الأقصةةى، حيث Slack  بالنســبة للفائلم -
طن من   481265.5يزال باسةةةةةةتطاعتها بيع  بمعنى أن المؤسةةةةةةسةةةةةةة لا  481265.5نجد أن القيد الأول يحتوي على فائس بمقدار  

طن من   85619.6حيث يمكنها بيع أيضةا   4المنتج الأول، كما نلاحظ من النتائج المتوصةل إليها انه لديها فائس أيضةا في القيد  
طن من مةادة الكلس، بالإضةةةةةةةةةةةةةةةافةة إلى  3582121طن من مةادة الجبس، و     7680.85المنتج الرابع، و بإمكةانهةا اسةةةةةةةةةةةةةةتغلال 

طن من    27737من مةةادة خبةةث الحةةديةةد و    107540طن من مةةادة الرمةةل،    137583طن من مةةادة الطين، و    811191
 15905.16مادة الكولين و جميع هذه المواد الأولية فائضةةةةةة غير مسةةةةةتتدمة يمكن للمؤسةةةةةسةةةةةة اسةةةةةتغلالها، كما نلاحظ أن هناك 

صةةة كبيرة لتعزيز العمليات الإنتاجية وزيادة الأرباح، كما انه  سةةاعة عمل فائضةةة في إنتاج الإسمنت غير مسةةتغلة. هذا الفائس يمثل فر 
 يوضح للمؤسسة مراكز الاستغلال التي يمكن الاستفادة منها مستقبلا في تعظيم المبيعات.

 دراسة حساسية النتائج: -3
الثاني ومعاملات دالة  فيما يلي سةةةةةةةةنقوم بتحليل حسةةةةةةةةاسةةةةةةةةية النتائج المتحصةةةةةةةةل عليها وذلك بالتغيير على مسةةةةةةةةتوى قيم الطرف  

الهدف، من أجل معرفة المجالات التي تتغير فيهةا دون التةأثير على الحل الأمثةل، وهذا عدف تمكين المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة من تفةادي باتلف 
 الايرافات التي يمكن أن تقع فيها عند تطبيق النموذج.

 حساسية الطرف الثاني )الأيمن( من القيود -
ه  تتعلق حسةاسةية قيود البرمجة الخطية بكيفية تأثير تغييرات قيم القيود على الحل الأمثل ومعرفة المجال المسةموح بالزيادة أو النقصةان في 

 دون تأثير على الحل.
 والجدول الموالي يوضح تأثير تغييرات الطرف الأيمن من القيود:
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 من القيود  يمن (: تحليل حساسية الطرف الأ45الجدول رقم )
 الحد الأقصى الممكن  الحد الأدنى الممكن الأصلية القيمة  القيد
 غير ئدد 855,0 287 2 120 769 2 1القيد
 713,4 873 - 800 366 2القيد
 830 641 2 - 080 412 3القيد
 غير ئدد 380,4 109 000 195 4القيد
 750,1 655 307,3 197 598 398 5القيد
 043,3 404 - 750 57 6القيد
 303,0 237 2 723,9 833 000 1450 7القيد
 302,4 837 - 000 50 8القيد
 815,9 265 - 000 98 9القيد
 294,0 388 3 788,0 632 2 561 243 3 10القيد
 غير ئدد 523,1 186 204 194 11القيد
 غير ئدد 639,0 448 1 760 030 5 12القيد
 غير ئدد 530 50 721 861 13القيد
 غير ئدد 530 50 113 188 14القيد
 غير ئدد 000 32 540 139 15القيد
 غير ئدد 800 9 537 37 16القيد
 848,83 23 638,09 19 447 209 1 17القيد
 غير ئدد 094,84 24 9554,34 1 18القيد 

  QM for Windows V5برنامج إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات  منالمصدر: 
نلاحظ وجود ثلالم عناصةةةةةةةر أسةةةةةةةاسةةةةةةةية وهي القيم الأصةةةةةةةلية المتمثلة في كمية الموارد أو الحدود من خلال الجدول السةةةةةةةابق  

المسةةةةةةموح عا في كل قيد، هذه القيم تمثل الوضةةةةةةع الحالي للموارد المتاحة، الحد الأدنى الممكن ويشةةةةةةير إلى أقل قيمة يمكن أن تأخذها 
ليةل قيمةة القيةد إلى مةا دون هةذا الحةد فة ن الحةل الأمثةل قةد يتغير، أمةا الحةد القيمةة الأصةةةةةةةةةةةةةةليةة دون التةأثير على الحةل الأمثةل، إذا   تق

 الأقصى الممكن فيمثل أعلى قيمة يمكن أن تصل إليها القيمة الأصلية دون تغيير الحل الأمثل، وإذا تجاوز هذا الحد قد يتغير الحل.
ويمكن لها تنتفس إلى غاية   2769120الأول  نلاحظ من النتائج الموضةةةةةةةةةةةةةةحة في الجدول بلغت القيمة الأصةةةةةةةةةةةةةةلية للقيد  

دون تغيير الحل والقيمة الأقصةةةةةةةةةةةى غير ئددة مما يعني أن هناك إمكانية كبيرة لزيادة الموارد دون التأثير على الحل. أما    2287855
أدنى    ويمكن لةةه التغير في تطةةا  الصةةةةةةةةةةةةةةفر كحةةد  366800بالنسةةةةةةةةةةةةةةبةةة مثلا للقيةةد الثةةاني فنجةةد أن القيمةةة الأصةةةةةةةةةةةةةةليةةة لةةه بلغةةت  

كحد أقصةةةةةةى، أي يمكن أن تنقص وتزيد بشةةةةةةكل كبير ما يعطيها مرونة أكبر. كما نجد أنه بالنسةةةةةةبة للقيد الخامس   873713.4و
دون التأثير على الحل وأقصةةى حد   197307.3يمكن أن يصةةل إلى أدى حد ممكن وهو    398598الذي بلغت قيمته الأصةةلية  

655750.1. 
 بشكل عام نجد أن هناك:
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مرونةة في النموذج: معظم القيود تظهر مرونةة كبيرة حيةث تمتةك نطةاقةات واسةةةةةةةةةةةةةةعةة للتغيير، مةا يةدل أن النموذج يمكن أن    -
 يتحمل تغييرات كبيرة في الموارد دون التأثير على الربحية.

، وهي تمثةل نقةاط حرجةة يجةا مراقبتهةا حيةث 3و  2وجود نقةاط حرجةة: وجود عةدة قيود ذات حةدود دنيةا عةاليةة كةالقيةد   -
 يمكن أن تؤثر تغييرات صغيرة عليها بشكل كبير على الحل.

إمكانية زيادة الموارد بشةةةةةةكل كبير، مما يعني أن هناك فرصةةةةةة   4و 1وجود فرص للتحسةةةةةةين: تظهر بعس القيود مثل القيد   -
 لتحسين الربحية.

 حساسية معاملات الهدف:  -
البسةةةةةكرية للإسمنت ومجالات التغيير الممكنة دون التأثير على الحل الجدول الموالي يبين مجالات تغيير هامش ربح منتجات مؤسةةةةةسةةةةةة  

 الأمثل.
 (: تحليل حساسية معاملات هدف نموذج البرمجة الخطية 46الجدول رقم )

 الحد الأقصى الممكن  الحد الأدنى الممكن القيمة الأصلية  المنتج
1X 6 007 865,84 6 642,55 
2X 4 862 4 187,34 غير ئدد 
3X 7 640 6 169,97 غير ئدد 
4X 5 709 5 162,77 10 127,62 
5X 9 642 6 271,81 غير ئدد 
6X 8 892 4 848,25 غير ئدد 
7X 2 369 75,89 غير ئدد 
8X 2 247 75,89 غير ئدد 
9X 2 989 328,85 غير ئدد 

 QM for Windows V5برنامج المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات 
يكشةةةف الجدول السةةةابق كيفية تأثير تغير القيم الأصةةةلية لمعاملات دالة الهدف دون التأثير على الحل، حيث نجد بالنسةةةبة  

لةةديةةه مجةةال تغيير يتراوح   X4والمنتج الرابع    6642.55و  865.84لةةديةةه مجةةال للتغيير في الهةةامش يتراوح بين    X1للمنتج الأول  
و  5162.77بةةةةين   أدنى  المةةةةنةةةةتةةةةجةةةةةةةات   10127.62كةةةةحةةةةةةةد  باقةةةةي  أمةةةةةةةا  الةةةةربحةةةةيةةةةةةةة،  عةةةةلةةةةى  الةةةةتةةةةةةةأثةةةةير  دون  أقصةةةةةةةةةةةةةةةةةةى  كةةةةحةةةةةةةد 

(X2,X3,X5,X6,X7,X8,X9  فجميعا لديها حد أدنى مسةةةةةموح به لكن ليس لديها حدود قصةةةةةوى ئدد مما يعني أنه )
 .يمكم أن تزيد قيمتها بشكل كبير دون تأثير سل  على الربحية المثلى

مما سةةةةةةبق نجد أن تحليل الحسةةةةةةاسةةةةةةية يظهر أن العديد من المنتجات لديها مجال للتعديل دون التأثير على الحل الأمثل، مما 
 يتيح فرصا للتكيف مع تغييرات السو .
 الفرع الثالث: مناقشة نتائج البرمجة الخطية

 من خلال النتائج المتوصل إليها في البرمجة الخطية نلاحظ أن بالنسبة لةة:
 الربحية:  -

 بتطبيق المؤسسة لأسلوب البرمجة الخطية ف ن ذلك يؤدي إلى تحسين ربحيتها والجدول الموالي يوضح ذلك:
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 ربحية مؤسسة البسكرية للإسمنت (: مساهمة البرمجة الخطية في تحسين 47الجدول رقم )
 %نسبة التحسين  مثل الهامش الأ الهامش الفعلي المحقق  المنتج

1X 10 668 498 719 13 743 144 985 29% 
2X 1 241 240 010 1 783 381 600 44% 
3X 795 541 834 3 148 291 200 296% 
4X 7 718 848 613 624 452 703,6 -92% 
5X 1 016 567 400 3 843 281 916 278% 
6X 108 033 912 513 513 000 375% 
7X 1 321 228 021 3 435 050 000 160% 
8X 66 785 409 112 350 000 68% 
9X - 292 922 000 / 

 %20 000 380 496 27 918 743 936 22 المجموع 
 النتائج السابقةاعتمادا على  المصدر: من إعداد الباحثة

وتوصلت    ،2023  تطبيق نموذج البرمجة الخطية في مؤسسة البسكرية للإسمنت لمعرفة مستوى الربحية الممكن تحقيقه سنة  
مليون دج  22.9ربحية قدرت بةةةةةةةةةةةة   2023على مستوى الربحية أين حققت المؤسسة سنة    %20النتائج إلى أن هناك زيادة قدرها 

مليون دج لو أنها طبقت الخطة المثلى المتوصةةل إليها من تطبيق البرمجة    27.4في حين أنه كان بإمكانها تحقيق ربحية أعلى تصةةل إلى  
ن البرمجة الخطية سةةةةةةةةاةت في اصةةةةةةةةيص الموارد أالخطية التي حددت مزيج المنتجات الواجا بيعها لتحقيق الربحية المثلى. وعليه نجد 

بكفةاءة مةا أدى إلى زيادة المبيعةات وتةدفق أعلى للإيرادات وبالتةالي الرفع من هةامش الربحيةة. كمةا لاحظنةا بعةد تطبيق البرمجةة الخطيةة  
حيث بلغت سةةةاعات العمل الفعلية للمؤسةةةسةةةة سةةةنة   ســاس لزيادة اســتغلال ســاعات العملنســبة الزيادة في الربحية تعود بالأأن  

سةةةةةةةةةةةةاعة بالنسةةةةةةةةةةةةبة للإسمنت مع العلم أن الوقت المتاح هو حوالي  12094سةةةةةةةةةةةةاعة عمل و  19554بالنسةةةةةةةةةةةةبة للكلنكر   2023
 24094سةاعة عمل للإسمنت، اما إذا طبقت المؤسةسةة البرمجة الخطية ف نها ترتفع إلى   40000سةاعة عمل للكلنكر و 22000

سةاعة بزيادة   22000واسةتغلال كلي لسةاعات انتاج الكلنكر المقدرة بةةةةةةةةةةةةةةةة  %50.19سةاعة بالنسةبة لإنتاج الإسمنت بنسةبة زيادة  
 .%88.8تقدر بة 

 :للإنتاجية  -
الموارد والإمكانيات  تسةةةةاهم البرمجة الخطية في تحديد المزيج المناسةةةةا من الكميات الواجا إنتاجها من كل منتج وهذا في ظل  

 المتاحة، ما يساهم في تحسين الإنتاجية، والجدول الموالي يوضح ذلك:
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 إنتاجية مؤسسة البسكرية للإسمنت (: مساهمة البرمجة الخطية في تحسين 48الجدول رقم )
 %التحسين نسبة  المبيعات المثالية  المبيعات الفعلية  المنتج

1X 1 776 150 2 287 855 29% 
2X 255 290 366 800 44% 
3X 104 125 412 080 296% 
4X 1 352 024 109 380,40 -92% 
5X 105 428 398 598 278% 
6X 12 150 57 750 375% 
7X 557 614 1 450 000 160% 
8X 29 716 50 000 68% 
9X 0 98 000 / 

 %20 463,40 230 5 497 192 4 المجموع 
 اعتمادا على النتائج السابقة الباحثةالمصدر: من إعداد 

، توصةةةلت النتائج إلى أن 2023بتطبيق البرمجة الخطية في مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية لمعرفة مسةةةتوى الإنتاج الممكن تحقيقه سةةةنة  
مليون طن وهةذا بإنتةاج تةانيةة أنواع من المنتجةات فقي، في حين لو انهةا طبق البرمجةة الخطي فيرتفع   4.19المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة قةد أنتجةت  

أنواع(، وبالتالي ف نه بتطبيق البرمجة يمكن تحديد   9مليون طن وهذا بإنتاج جميع الأنواع ) 5.23ليصةةةةةةةةل إلى   %20الإنتاج بنسةةةةةةةةبة  
التوليفةة المثلى من المنتجةات الممكن إنتةاجهةا في ظةل القيود المطروحةة. ونلاحظ من خلال الجةدول السةةةةةةةةةةةةةةةابق أن جميع المنتجةات قةد 

لم يتم   9X، كما نجد أن المنتج  %94كميته المنتجة بنسةةةةةةةةةةبة    اقترح النموذج تقليصالذي    4Xزادت كميتهم المنتجة ما عدى المنتج  
 .إلا انه   اقتراح إنتاجه 2023إنتاجه سنة 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الاولى: رابعالفرع ال
 بالنسبة لةةةة: هنأمن خلال ما سبق نجد 

وعليه ف نه   %5مقبولة وجيدة وهي أكبر من   %20تعتبر النتائج المتوصل إليها والمتمثلة في تحسين الربحية بنسبة    الربحية: -
 يمكن القول بأن البرمجة الخطية تساهم في تحسين ربحية مؤسسة البسكرية للإسمنت.

وعليه فهو تحسةةةةةةين مقبول وجيد  %5وهي أكبر من   %20توصةةةةةةلت النتائج إلى أن نسةةةةةةبة التحسةةةةةةين بلغت    الإنتاجية: -
 وبالتالي يمكن القول بأن البرمجة الخطية تساهم في تحسين الإنتاجية لمؤسسة البسكرية.

وبالتالي ف ن التحسةةةين جيد ومقبول    %5انطلاقا مما سةةةبق وجدنا أن نسةةةبة التحسةةةين في كل من الربحية والإنتاجية فاقت   
 الفرضية الفرعية الأولى أي: صحة  ويؤكدل الفرعي الثالث اما يجيا على السؤ  البعدين، وهوفي كلا 

 لبرمجة الخطية في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية. توجد مساهمة إ)ابية ل
 

 تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنتالمرونة السعرية ومساهمتها في المطلب الثاني:   
 وفيمليون طن سنويا،    21 المقدر بةةةةةةةةةةةالمحلي  لطلا  اشهد سو  الإسمنت في الجزائر تشبعا حيث تتجاوز الطاقة الإنتاجية  

افيس    ةهاأعلى حصةةةةةتها السةةةةةوقية كل منها بإتباع اسةةةةةتراتيجية باتلفة    والحفاظهذه الحالة ف ن المؤسةةةةةسةةةةةات تسةةةةةعى لبيع منتجاتها  
وعلى الرغم من   المقابل نجد مؤسةةسةةة البسةةكرية تتبع إسةةتراتيجية عكسةةية فأسةةعارها مقارنة بمنافسةةيها في السةةو  مرتفعة  وفيالأسةةعار.  
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أكثر المنتجةةات مبيعةةا وبسةةةةةةةةةةةةةةعر مرتفع نوعةا مةا مقةةارنةة مع باقي   CEM I 42.5 Rذلةك تحقق مبيعةةات معتبرة، ويعتبر المنتج  
 المنتجات الأخرى المنافسة.

وعليه نهدف من خلال تطبيق نموذج مرونة الطلا السةةةةةةعرية إلى اختبار مدى فعالية السةةةةةةياسةةةةةةة التسةةةةةةعيرية وأثر الأسةةةةةةعار  
المرتفعة المطبقة في المؤسةةةسةةةة على الأرباح عموما وهل من الممكن الرفع في مسةةةتوى الأرباح من خلال التأثير في الأسةةةعار بالزيادة أو 

 ؟بالتتفيس
يقوم نموذج مرونة الطلا السةةةةةةةةةعرية على ئاكاة أثر التغير في السةةةةةةةةةعر على الطلا وبالتالي على المبيعات والأرباح وبذلك  

ومراقبة الأثر على الأرباح يمكن تحديد مسةتوى الأسةعار الذي يحقق أعلى ربح ف نه من خلال ئاكاة مسةتويات باتلفة من الأسةعار  
رفع من أسةةةةةعارها للوصةةةةةول الى السةةةةةعر الأمثل  ومقارنته بالأسةةةةةعار الحالية، إذا كان أكبر من الأسةةةةةعار المطبقة ينبغي على المؤسةةةةةسةةةةةة  

 والعكس صحيح
 المرونة السعرية تطبيق :الفرع الأول

انطلاقا من إمكانية مسةةةاةة المرونة السةةةعرية في تحسةةةين الأداء التنافسةةةي من خلال السةةةعر الأمثل )الناتج عن ئاكاة المرونة( في 
 زيادة معتبرة في الأرباح، الإنتاج وفي الحصة السوقية، يمكن صياغة الفرضية كما يلي:

 يساهم السعر الأمثل في تحسين معتبر للربحية، الإنتاج والحصة السوقية.الفرضية:  •
 : اختبار الفرضية •

انه ، حيث  رونة السةةةةةةةعرية: يتم من خلال مقارنة هامش الإجمالي الفعلي إلى الهامش الأمثل بعد تطبيق المبالنســــــبة للربحية -
تعتبر تحسةين معتبر في الربحية باعتبارها أحد أبعاد الأداء التنافسةي. أما إذا لم تتجاوز    %5تجاوزت نسةبة الزيادة في الهامش  إذا  

 ، وهي نفس النسا المشار اليها سابقايتم إةالها وبالتالي لا تعتبر تحسين في الربحية %5نسبة الزيادة 
يتم من خلال مقارنة الإنتاج الفعلي على الإنتاج الأمثل بعد المرونة السةعرية، حيث إذا تجاوزت نسةبة   :للإنتاجيةبالنسـبة   -

فلا يمكن اعتبارها تحسةةةةةةةةةةةةةةين في الإنتاجية ويتم    %5تعتبر تحسةةةةةةةةةةةةةةن معتبر ومقبول في الإنتاجية، أما إذا لم تتجاوز   %5الزيادة  
 إةالها.

ــوقية: - ــة السـ ــبة للحصـ تتم من خلال مقارنة الحصةةةةة السةةةةوقية الحالية والحصةةةةة السةةةةوقية بناءا على الكمية المثلى بعد   بالنسـ
يعتبر تحسةةةين مقبول وجيد خاصةةةة بالنسةةةبة للصةةةناعات التي تشةةةهد  %1فاقت نسةةةبة الزيادة  تطبيق المرونة السةةةعرية، حيث إذا  

فلا يمكن اعتباره تحسةين جيد ومقبول. ونشير   %1اسةتقرار ومن الصةعا تغيير الحصةة السةوقية بشةكل كبير. أما إذا لم تتجاوز  
 في هذا الصدد أن النسا المعتمدة في الدراسة   أخذها من المؤسسة.

 بناء نموذج مرونة الطلا السعرية: ثانيالفرع ال
 في السعر النس    التغير /في الكمية   النس   التغير = المرونة السعرية  -

 + التغير في السعر المطبق( 1)  ×= السعر الابتدائي  السعر الجديد -
 المرونة( ×+ الكمية الأولى 1) × = الكمية الأولى الكمية الجديدة -
 الكمية الجديدة  × = السعر الجديد الإيراد الجديد -
 التكلفة المتغيرة الوحدوية  × = الكمية الجديدة التكلفة المتغية الجديدة -
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 التكلفة المتغيرة الجديدة  -= الإيراد الجديد الهامش الجديد -
   :- Eحساب مرونة الطلا السعرية  

من خلال حساب التغير في الطلا على التغير في    Eيتم حساب مرونة الطلا السعرية للمنتج والتي نعبر عنها بالحرف  
 السعر وذلك بفرض أن ظروف الطلا ثابتة ولم تتغير من خلال المعادلة التالية: 

P%Δ /Q%Δ =pE     
 حيث:

ΔQ %  : هو النسبة المتوية للتغير في الكمية           /ΔP %  :  هو النسبة المتوية للتغير في السعر 
 (: التغي في الكمية والسعر 49الجدول رقم )

 %ΔP التغير في السعر Pسعر البيع %ΔQ التغير في الكمية Qالكمية المنتجة السنوات 
2022 1 444 771 

0,2498 
7 470 

0,0829 
2023 1 805 738 6 850 

 المصدر: من إعداد الباحثة 
 ف ن:  من خلال بيانات الجدول السابق

7470) /7470]-1444771) /1444771] / [(6850-= [(1805738 PE 

3-3.01=-=pE 

 . |3|قد بلغت   للإسمنت نستنتج أن المرونة السعرية لمؤسسة البسكرية   وعليه
في المجال   وعلى نموذج مرونة الطلا السعرية قمنا بمحاكاة مستويات باتلفة من التغير في الأسعار   Excelبالاعتماد على برنامج  

 بحساب المتغيرات التالية الموافقة لكل مستوى من الأسعار:  وبعدها قمنا   %30+إلى    %30-من  
 الكمية  -
 السعر  -
 الإيراد  -
 التكاليف المتغيرة   -
 الهامش:  -

توصلنا الى حساب المتغيرات السابقة بالنسبة لكل سيناريو من سيناريوهات الأسعار   Excelبعد تطبيق المحاكاة على برنامج  
 . لكننا بغية التبسيي سنعرض فقي المحاكاة المتعلقة بمتغير الهامش المرتبي ببعد الربحية 

 
 
 
 
 
 



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

213 
 

 السعر (: تغي هامش الربح مقارنة مع التغي في 42الشكل رقم ) 

 
 بالاعتماد على مخرجات المحاكاة المصدر: من إعداد الباحثة

|، حيث كانت قيمة  3يوضةةةةةةح المنحى السةةةةةةابق قيم باتلف التمثيلات التي قمنا عا لتتفيس السةةةةةةعر عند مرونة سةةةةةةعرية |
دج لتعاود   301.16 635 078 13توياتها  أين وصةةةلت الربحية لأعلى مسةةة  %26-هامش الربح تتزايد إلى غاية بلول المسةةةتوى 

 الانخفاض في المجال المتبقي.
 يمكن توضيح النتائج المتوصل إليها كما يلي: 

 (: المقارنة بين الوضعية الحالية والمستهدفة بعد تطبيق المرونة السعرية 50الجدول رقم )
  السعر الكمية الإيرادات التكلفة المتغيرة  الربح  هامش

 الوضعية الحالية  850 6 738 805 1 300 305  369 12 000 738 805 1 300 567 563 10
 الوضعية المستهدفة  069 5 213 214 3 941 848 292 16 640 213 214 3 301 635 078 13

 التغير 26%- 78% 32% 78% 24%
 المحاكاة ومخرجاتوثائق المؤسسة المصدر: من إعداد الباحثة 

، فعند 30%إلى   30-%يوضةةةةةةةةةةح الجدول السةةةةةةةةةةابق النتائج المتحصةةةةةةةةةةل عليها بعد القام بمحاكاة على المجال التغيير من  
ما أدى إلى زيادة   %26دج، أين انخفس بنسةةةةةةةبة  5069لها عند سةةةةةةةعر    شعلى هامأن المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة تحقق  أوجدنا    %26-القيمة  

 %32بنسةةةةبة   2023ت أعلى من تلك المحققة سةةةةنة  داطن، وتحقق عا إيرا  مليون  3.21لتصةةةةل إلى   %78الكمية المباعة بنسةةةةبة  
ورافقها زيادة في هامش الأرباح بنسبة   %78بنسبة  ، الأمر الذي أدى إلى ارتفاع في التكلفة المتغيرة  مليون دج 16292لتصل إلى  

24%. 
وبشةكل عام نجد أن الوضةعية المسةتهدفة أفضةل من الوضةعية الحالية فبالرغم من انخفاض السةعر إلا انها حققت زيادة كبيرة 

 في الكميات والإيرادات مع زيادة معتبرة في هامش الربحية.
 الفرع الثالث: تحليل نتائج المحاكاة

 حيث بالنسبة لةةةةةةةةةةةةةةة:ن الوضعية المستهدفة من تطبيق المرونة السعرية إيجابية، أمن خلال النتائج المتوصل إليها وجدنا 
 : الإنتاجية -

 تساهم المرونة السعرية في زيادة الكمية المنتجة، والجدول الموالي يوضح ذلك:
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 لمؤسسة البسكرية للإسمنت  تحسين الإنتاجية(: مساهمة المرونة السعرية في 51الجدول رقم )
  السعر المنتجة  الكمية نسبة التحسين 

78% 
 الوضعية الحالية  850 6 738 805 1
 الوضعية المستهدفة  069 5 213 214 3

 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة
، وهو يعكس  %78المباعة بنسةةةةبة    إلى زيادة الكمياتأدى   %26انخفاض السةةةةعر بنسةةةةبة  من خلال الجدول السةةةةابق نجد أن    

قدرة المؤسةةةةةةسةةةةةةة على تحسةةةةةةين كفاءتها الإنتاجية. عندما تتمكن المؤسةةةةةةسةةةةةةة من زيادة الإنتاج بشةةةةةةكل كبير لتلبية الطلا المتزايد فأنها  
أفضةةل بما في ذلك تحسةةين اسةةتغلال سةةاعات العمل والموارد المتاحة. هذا الارتفاع في الإنتاجية  تسةةتفيد من طاقتها الإنتاجية بشةةكل  

لا يسةةةاهم فقي في تلبية احتياجات السةةةو  بسةةةرعة أكبر، بل يعزز أيضةةةا من قدرة المؤسةةةسةةةة على التكيف مع التغيرات السةةةريعة في 
 الطلا مما يعزز مكانتها التنافسية في السو .

 الربحية: -
توصةةةةةةةلت النتائج إلى أنه بانخفاض السةةةةةةةعر ف ن ذلك يؤدي إلى زيادة الكمية المنتجة والتي سةةةةةةةتزيد حتما في إيرادات المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة،  

 والجدول الموالي يوضح ذلك:
 ربحية لمؤسسة البسكرية للإسمنت (: مساهمة المرونة السعرية في تحسين ال52الجدول رقم )

  السعر ربحيةال نسبة التحسين 

24% 
 الوضعية الحالية  850 6 300 567 563 10

 الوضعية المستهدفة  069 5 301 635 078 13
 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة

الذي يعد السةعر الأمثل، ف ن ذلك يزيد على الطلا على  5069إلى غاية   6850بتتفيس المؤسةسةة لسةعر بيع المنتج من    
، ما يدل على أن الزيادة  %24المنتجات وبالتالي زيادة المبيعات والإيرادات وتحقيق مسةةةةةةتوى أعلى من الأرباح التي ارتفعت بنسةةةةةةبة  

أن زيادة هامش بنفس الموارد يرفع من ربحية المؤسةةةسةةةة  افي الكميات المباعة تفوقت على التأثير السةةةل  المحتمل لانخفاض السةةةعر. كم
 بالنظر إلى الموارد والاستثمارات المتاحة.

  الحصة السوقية: -
وفي ظل   2023، إلا انه في سةنة  %12.5مليون طن وتبلغ حصةة المؤسةسةة فيها   40تبلغ الطاقة الإنتاجية الكلية لقطاع الإسمنت  

 :تشبع السو  والتوجه يو التصدير،   حساب الحصة السوقية الفعلية للمؤسسة كما هو موضح في الجدول الموالي
 

 لمؤسسة البسكرية للإسمنت  صة السوقية(: مساهمة المرونة السعرية في تحسين الح53الجدول رقم )
  السعر المبيعات الحصة السوقية  نسبة التحسين 

3% 
 الوضعية الحالية  850 6 738 805 1 5%
 الوضعية المستهدفة  069 5 213 214 3 8%

 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة
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افيس الأسةةةةعار مع الحفاظ على هامش ربح أعلى يضةةةةع المؤسةةةةسةةةةة في موقع تنافسةةةةي أفضةةةةل، ما يجذب عملاء جدد تزيد من  
خلالها حصةةتها السةةوقية وتقليل حصةةة المنافسةةين، حيث يجد العملاء قيمة أكبر في منتجات المؤسةةسةةة وبأسةةعار تنافسةةية. كما يمكن  

الأسةعار في توسةيع التوزيع وتوصةيل المنتجات لمناطق جديدة مما يسةاهم في زيادة    للمؤسةسةة اسةتغلال هامش الربح الناتج عن افيس
 .%3بنسبة زيادة تقدر بة  %8إلى  %5الحصة السوقية للمؤسسة من 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية: رابعالفرع ال
 نجد انه بالنسبة لةةةة:من خلال النتائج المتوصل إليها 

وهي نتيجة   %5وهي أكبر من    %78نسةةةةبة التحسةةةةين في الإنتاجية بعد تطبيق المرونة السةةةةعرية بلغت  : بما أن  الإنتاجية -
 مقبولة وجيدة جدا يمكن القول بأن المرونة السعرية تساهم في تحسين إنتاجية مؤسسة البسكرية.

وهي أكبر من   %24إلى أن نسةةةةةةةبة التحسةةةةةةةين في الربحية بعد تطبيق المرونة السةةةةةةةعرية قد بلغت    جتوصةةةةةةةلت النتائ  الربحية: -
 فهي نسبة مقبولة وجيدة تعكس مساةة المرونة السعرية في تحسين ربحية مؤسسة البسكرية 5%

قدرت نسبة الزيادة في الحصة السوقية لمؤسسة البسكرية بعد تطبيق المرونة وافيس الأسعار بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة زيادة    الحصة السوقية: -
 ن المرونة السعرية تساهم في تحسين الحصة السوقية لمؤسسة البسكرية.أ، وعليه نجد %1تفو  وهي نسبة جيدة  %3تقدر بة 

والحصةة   %5فاقت نسةبة التحسةين في كل من الإنتاجية والربحية فاقت  وجدنا أنه وبعد تطبيق المرونة السةعرية    مما سةبق  اانطلاق
 :التي تنص على الفرضية الفرعية الثانيةالفرعي الرابع و يؤكد صحة  لسؤالهو ما يجيا على ا، و %1أكبر من  السوقية

 . لمرونة السعرية في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكريةتوجد مساهمة إ)ابية ل
 

 ومساهمتهما في تحسين الأداء التنافسي باريتو وشبكة إيشيكاوا طالمطلب الثالث: مخط
  لاحظنا ان المؤسةةسةةة تتلقى العديد من شةةكاوى  بالجودة،  قخاصةةة ما يتعلتحليل الأداء التنافسةةي لمؤسةةسةةة البسةةكرية    من خلال

  الاسةةتعانة بمتطي باريتو    لهاالأسةةباب الرئيسةةية    وتحديدهذه الشةةكاوى    ولتحليل  ،2023شةةكوى سةةنة   41حيث بلغت  زبائن  ال
 وإيشيكاوا.

 باطي باريتو وإيشيكاواالفرع الأول: تطبيق 
نظرا لما تمثله الجودة بالنسةةةةةةةبة لاي مؤسةةةةةةةسةةةةةةةة تهدف للبقاء في السةةةةةةةو ، ف ن البحث عن الطر  والكيفيات التي يمكنها معالجة  

كأحد السةةةبل التي يمكن أن تفي بالغرض المطلوب وعليه يمكن   مشةةةاكل الجودة يعد أولوية لمسةةةيريها، ويظهر باطي باريتو وإيشةةةيكاوا
 صياغة الفرضية التالية: 

 يساهم باطي باريتو وإيشيكاوا في تحسين الأداء التنافسي من خلال معالجة وتحسين مشاكل الجودة بالمؤسسةالفرضية:  •
 : اختبار الفرضية •

، حيث أنه في ظل  20/80تعتمد فعالية اسةةةةةةتتدام أدوات إيشةةةةةةيكاوا وباريتو على مدى مطابقة مشةةةةةةاكل المؤسةةةةةةسةةةةةةة لقانون  
من النتائج ف ن فعالية هذه الأدوات تكمن في تحديد هذه الأسةةةةةةةةةةةةباب، وتركيز الجهود في   %80من الأسةةةةةةةةةةةةباب تمثل    %20وجود  

 من النتائج. %80معالجتها سيسمح بتحسين 
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من أن أسةباب الجودة التي تمثل  يتم اختبار الفرضةية من خلال التحقق مما إذا كانت مشةاكل الجودة اضةع لقانون باريتو، أي التأكد  
 أو أقل من الأسباب. %20ئصورة في  80%

 : تحليل مشاكل الجودة لثانيالفرع ا
 أولا: تحليل مشاكل الجودة الرئيسية

لمعرفة أسةةةباب الجودة في مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية قمنا بإجراء عدة مقابلات مع مسةةةؤول التسةةةويق ومسةةةؤول شةةةكاوى العملاء وكذا 
التدقيق ومراقبة التسةةةةيير، وبعد تحليل الوثائق المقدمة توصةةةةلنا إلى الأسةةةةباب الرئيسةةةةية التالية والتي نوضةةةةحها في باطي إيشةةةةيكاوا كما 

 يلي:
 بالمؤسسة الأساسية  إيشيكاوا لمشاكل الجودة  مخطط(: 43الشكل رقم ) 

 
 بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق الباحثةالمصدر: من إعداد 

أن المؤسسة تواجه سبع مشاكل رئيسية تؤثر على الجودة، وبغية معرفة أكثر المشاكل تأثيرا قمنا  يتضح من الشكل السابق  
 النتائج كما يلي: بالاستعانة بباريتو وكانت 

 (: الأسباب الرئيسية لمشاكل الجودة بمؤسسة البسكرية 54الجدول رقم )
 %النسبة المتوية التكرار المجمع التكرار المشكل

 %63 26 26 تمز  أكياس الإسمنت 
 %80 33 7 تسرب مياه الأمطار 

 PP 2 35 85%هشاشة أكياس بولي بروببيلين 
 %90 37 2 تأخر تصلا الإسمنت 

 Big Bag 2 39 95%التصا  الإسمنت داخل كيس 
 %98 40 1 كسر الاسمنت بعد الاستعمال 

 %100 41 1 تغير لون الإسمنت الأبيس 
 / / 41 المجموع

 بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق المصدر: من إعداد الباحثة
الأول والثاني هم الأكثر تأثيرا أين   ن السببينأيوضح الجدول السابق الأسباب الرئيسية لمشاكل الجودة بالمؤسسة، ونلاحظ  

 ، والشكل الموالي يوضح تقنية باريتو بشكل أوضح. %80معا بلغت نسبتهما  
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 بمؤسسة البسكرية للإسمنت  الرئيسية  (: مخطط باريتو لمشاكل الجودة44لشكل رقم ) ا

 
 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها  المصدر: من إعداد الباحثة

 نوضحها كما يلي: A,Bالشكل السابق إلى منطقتين رئيسيتين في من خلال تقسيم الأسباب
وهي المنطقة التي تمثل أقل الأسةةةةةةةةباب وأكثرها تأثيرا في الجودة، وفي هذه المنطقة يظهر سةةةةةةةةبيين رئيسةةةةةةةةين ةا تمز  أكياس    Aمنطقة  

 من مشاكل الجودة %80الإسمنت وتسرب مياه الأمطار، وتمثل ما نسبته 
وهي المنطقة التي تمثل باقي الأسةةةةةةةةةباب وهي تؤثر بدرجة متوسةةةةةةةةةطة إلى ضةةةةةةةةةعيفة في الجودة والمتمثلة في تغير لون الاسمنت   Bمنطقة  

 PP، كسةر الإسمنت بعد الاسةتعمال وهشةاشةة أكياس  Big Bagالأبيس، تأخر تصةلا الإسمنت، التصةا  الإسمنت داخل كيس  
 من مشاكل الجودة. %20وتمثل ما نسبة 

 : تحليل مشاكل الجودة الفرعيةثانيا
بعد التعرف على مشةاكل الجودة الرئيسةية وبعد تحليل باطي باريتو توصةلنا إلى ان المؤسةسةة تواجه سةببين رئيسةيين لمشةاكل 

كياس وتسةةةةةةةةرب مياه الأمطار، لذا يجا الأن تحديد الأسةةةةةةةةباب الفرعية المؤدية لحدولم الأسةةةةةةةةباب الرئيسةةةةةةةةية من الأالجودة وةا تمز   
 م بنفس الخطوات السابقة من تحليل باطي إيشيكاوا وباريتو لتحديد أكثر الأسباب تأثيرا.اخلال القي

بداية يجا تحديد الأسةةةةباب الفرعية للسةةةةببين الرئيسةةةةين من خلال رسةةةةم باطي إيشةةةةيكاوا بعد تحليل المعلومات المتحصةةةةل  
عليها من الوثائق المقدمة من مصةةةةةةلحة الشةةةةةةكاوى بالمؤسةةةةةةسةةةةةةة وكذا من خلال المقابلة التي   إجراعها مع مسةةةةةةؤول إدارة الشةةةةةةكاوى  

 بمديرية التسويق، توصلنا للنتيجة التالية:
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 بالمؤسسة الفرعية  إيشيكاوا لمشاكل الجودة  مخطط(: 45شكل رقم ) 

 
 بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق المصدر: من إعداد الباحثة

تسةةةةرب المياه، حيث   ومشةةةةكلللأسةةةةباب الفرعية لمشةةةةكل تمز  أكياس الإسمنت    يوضةةةةح الشةةةةكل السةةةةابق تحليل إيشةةةةيكاوا
جزء   وبروزكوجود عطل في آلة تعبة الإسمنت  ه بالنسةةةةبة لمشةةةةكل تمز  الأكياس يمكن تقسةةةةين الأسةةةةباب إلى أسةةةةباب تقنية  نألاحظنا  

و حاملات  أمن الحديد مما يؤدي إلى تمز  الكيس عند مروره، بالإضةةةةةةةةافة إلى وجود مشةةةةةةةةاكل تتعلق بالجودة كنقص جودة الأكياس  
تمز  الأكياس، إلى جانا هذه الأسةةةةةةةةةباب هناك أسةةةةةةةةةباب أخرى لا تسةةةةةةةةةتطيع   وبالتاليالإسمنت ما يؤدي إلى ميلانها عند التحميل  

اك . ونفس الامر بالنسةةةبة لمشةةةكل تسةةةرب المياه لأكياس الإسمنت حيث نجد ان هنو الحرارةأالمؤسةةةسةةةة التحكم فيها كارتفاع الرطوبة  
وتسةريبها للماء، وأسةباب تتعلق بالجودة كوجود عيوب في الأكياس   Big Bagأسةباب تقنية متمثلة في عدم كفاءة سةدادة أكياس  

وتمدد بلاسةةةتيك التغليف الشةةةفاف خاصةةةة في فصةةةل الصةةةيف مع ارتفاع درجة الحرارة بالإضةةةافة إلى أسةةةباب تشةةةغيلية تتمثل في عدم 
 حيح أثناء النقل أو التتزين.تغطية الزبون للأكياس أثناء النقل تفاديا لتسرب مياه الامطار وكذا وضع الأكياس بشكل غير ص

ولمعرفة أكثر الأسةةةةباب تأثيرا في مشةةةةكل تسةةةةرب المياه وتمزيق الأكياس نسةةةةتتدم باطي باريتو كما هو موضةةةةح في الجدول 
 الموالي.
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 بمؤسسة البسكرية لمشاكل الجودة فرعية (: الأسباب ال 55لجدول رقم )ا

 التكرار المجمع التكرار المشكل الفرعي المشكل الرئيسي
النسبة المتوية  
 %للتكرار المجمع

 %39 13 13 وضع حاملات الإسمنت فو  بعضها أثناء النقل تمز  أكياس الإسمنت 
 %55 18 5 جودة منتفضة لحاملات الإسمنت  تمز  أكياس الإسمنت 
 %67 22 4 تلف في خي مرور الإسمنت بعد التعبتة   تمز  أكياس الإسمنت 
 %73 24 2 غير ئكمة Big Bagسدادة كيس  تسرب المياه للأكياس 
 %79 26 2 عدم تغطية الأكياس أثناء النقل  تسرب المياه للأكياس 
 %85 28 2 المعاملة القاسية للأكياس أثناء النقل أو التتزين  تمز  أكياس الإسمنت 

 %91 30 2 تعرض الأكياس للرطوبة مما يؤدي إلى تلفها الإسمنت تمز  أكياس 
 %94 31 1 وجود ثقوب او عيوب في أكياس الإسمنت تسرب المياه للأكياس 
 %97 32 1 وضع الأكياس بشكل غير صحيح أثناء النقل او التتزين  تسرب المياه للأكياس 
 %100 33 1 ارتفاع درجة الحرارةتمدد بلاستيك التغليف الشفاف مع  تسرب المياه للأكياس 

 / / 33 المجموع
 بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق الباحثةالمصدر: من إعداد 

يوضةةح الجدول السةةابق الأسةةباب الفرعية للسةةبيين الرئيسةةين لمشةةاكل الجودة الذين   تحديدةا في باطي باريتو السةةابق والتي  
تكرار، وجدنا أكثر الأسةةةةةةةباب تكرارا وتأثيرا   إلى الأقل  علىمن مشةةةةةةةاكل الجودة، وبعد تحديد التكرارات وترتيبها من الأ %80تمثل  

هي وضع حاملات الإسمنت فو  بعضها أثناء النقل، جودة منتفضة لحاملات الإسمنت، تلف في خي مرور الإسمنت بعد التعبتة،  
غير ئكمة، عدم تغطية الأكياس أثناء النقل، المعاملة القاسةةةةةةةةةية للأكياس أثناء النقل وهي تمثل نسةةةةةةةةةبة    Big Bagسةةةةةةةةةدادة كيس  

 من الأسباب. 85%
 والشكل الموالي يوضح تقنية باريتو بشكل أد . 

 الفرعية بمؤسسة البسكرية للإسمنت  (: مخطط باريتو لمشاكل الجودة46الشكل رقم ) 

 

 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها  الباحثةالمصدر: من إعداد 
 يوضح الشكل السابق الأسباب الفرعية لمشاكل الجودة الأساسية و  تقسيمها إلى منطقتين كما يلي:
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من مجموع أسةةةةةباب مشةةةةةاكل الجودة المتعلقة بتمز    %85وهي المنطقة التي تمثل أكثر الأسةةةةةباب تأثيرا وتمثل ما نسةةةةةبته    A:المنطقة  
الأكياس وتسةةةةةةرب المياه، حيث نلاحظ أن السةةةةةةبا الفرعي الأول والثاني والثالث و السةةةةةةادس اص مشةةةةةةكل تمز  أكياس الإسمنت 
نتيجة لوضةةةةةةةةع حاملات الإسمنت فو  بعضةةةةةةةةها أثناء النقل، جودة منتفضةةةةةةةةة لحاملات الإسمنت، تلف في خي مرور الإسمنت بعد 
التعبتة، المعاملة القاسةةةةةةةةية للأكياس أثناء النقل، أما السةةةةةةةةببين الرابع و الخامس المتعلقين بتسةةةةةةةةرب المياه و المتمثلين في سةةةةةةةةدادة كيس 

Big Bag  .وعليه يمكن القول بأنه أكثر الأسةةةةةةةةةةةةباب تأثيرا في الجودة بمؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة    غير ئكمة و عدم تغطية الأكياس أثناء النقل
 ز  أكياس الإسمنت.البسكرية هي التي تسبا تم

من أسةةباب الجودة، فهي أسةةباب تؤدي إلى حدولم   %15وهي المنطقة التي تضةةم أقل الأسةةباب تأثيرا وتمثل ما نسةةبته    :Bالمنطقة  
تعرض  ، وتتمثل في Aمشةةةةةةةةةةاكل في الجودة غير أنه لا يجا التركيز عليها كثيرا كون تأثيراها ضةةةةةةةةةةعيف مقارنة بالأسةةةةةةةةةةباب في المنطقة  

وضةةةع الأكياس بشةةةكل غير صةةةحيح  ،  وجود ثقوب او عيوب في أكياس الإسمنتالذي يؤدي إلى تمزيق الأكياس،  الأكياس للرطوبة  
التي تؤدي إلى تسةةةةةةةةرب المياه. وعليه نجد أن أقل  تمدد بلاسةةةةةةةةتيك التغليف الشةةةةةةةةفاف مع ارتفاع درجة الحرارة،  أثناء النقل او التتزين

 الأسباب تأثيرا في الجودة بالمؤسسة هي المتعلقة بتسرب المياه لأكياس الإسمنت.
 : نظرة مفصلة عن مشاكل الجودة بمؤسسة البسكرية ثالثا

 شةةةةةةةةاكل وبعد تحديدالممن    %80لأسةةةةةةةةباب الرئيسةةةةةةةةية المؤثرة في الجودة التي تمثل نسةةةةةةةةبة  لبعد التطر  في الفرع الأول والثاني  

من مشةاكل الجودة لديها. نقدم الان عرض مفصةل لكافة   %80لتقليل    حلهاالأسةباب الفرعية المسةببة لها التي يجا على المؤسةسةة 
 مشاكل الجودة الرئيسية بالمؤسسة والأسباب الفرعية لها كما يلي.

 إيشيكاوا لكافة الأسباب الرئيسية والفرعية لمشاكل الجودة. باطيبداية يجا رسم 
 إيشيكاوا لكافة مشاكل الجودة بالمؤسسة مخطط(: 47الشكل رقم ) 

 
 بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق الباحثةالمصدر: من إعداد 

يوضةح الشةكل السةابق الأسةباب الفرعية لمشةاكل الجودة الأسةاسةية التي تواجها المؤسةسةة والتي تتلقى صصةوصةها شةكاوى من  
العملاء، فبالإضةةةةةةافة إلى الأسةةةةةةباب الفرعية لكل من تمز  أكياس الإسمنت وتسةةةةةةرب الماء التي   التطر  إليها سةةةةةةابقا، نجد ان هناك 
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مشةةةةاكل أخرى تتمثل في تأخر تصةةةةلا الإسمنت الذي يعود لعدم احترام المقادير او خلل في طريقة الخلي، التصةةةةا  الإسمنت داخل 
والذي يرجع لضةةعف جودة بلاسةةتيك الكيس وامتصةةاص الإسمنت للرطوبة نتيجة التتزين غير الصةةحيح، كسةةر   Big Bagكيس  

في الإسمنت بعد الاسةةةةةتعمال و يعود بصةةةةةفة مباشةةةةةر إلى خلل في تركيبة الإسمنت ، هشةةةةةاشةةةةةة أكياس بولي بروبلين الذي يعود لنقص  
 ف ا،لات جيدا بعد طحن الإسمنت الرمادي.الجودة، أما مشكل تغير لون الإسمنت الأبيس يرجع لعدم تنظي

ولمعرفة أي الأسةةباب الفرعية أكثر تأثيرا في حدولم المشةةاكل الأسةةاسةةية للجودة نسةةتعين بمتطي باريتو لترتيا المشةةاكل من  
 الأكثر تكرار إلى الأقل.

 (: أسباب مشاكل الجودة في مؤسسة البسكرية 56الجدول رقم )

 التكرار المجمع التكرار المشكل الفرعي المشكل الرئيسي
النسبة المتوية  
 %للتكرار المجمع

 تمز  أكياس الإسمنت 
 

 %32 13 13 وضع حاملات الإسمنت فو  بعضها أثناء النقل
 %44 18 5 جودة منتفضة لحاملات الإسمنت 

 %54 22 4 تلف في خي مرور الإسمنت بعد التعبتة
 تسرب المياه للأكياس 

 
 %59 24 2 غير ئكمة Big Bagسدادة كيس 

 %63 26 2 عدم تغطية الأكياس أثناء النقل 
 تمز  أكياس الإسمنت 

 
 %68 28 2 المعاملة القاسية للأكياس أثناء النقل أو التتزين 

 %73 30 2 يؤدي إلى تلفهاتعرض الأكياس للرطوبة مما 

 تسرب المياه للأكياس 
 

 %76 31 1 وجود ثقوب او عيوب في أكياس الإسمنت
 %78 32 1 وضع الأكياس بشكل غير صحيح أثناء النقل او التتزين 
 %80 33 1 تمدد بلاستيك التغليف الشفاف مع ارتفاع درجة الحرارة

 PPهشاشة أكياس 
 %83 34 1 منتفضة ذات جودة  PP أكياس

 %85 35 1 تأثرها بالعوامل الجوية خاصة الحرارة 

 تأخر تصلا الإسمنت 
 %88 36 1 احترام المقادير  وعدم د للإسمنت يالخلي غير الج

 %90 37 1 استتدام إضافات غير مناسبة خاصة المياه 
التصا  الإسمنت داخل  

 Big Bagكيس 
 %93 38 1 نقص جودة الأكياس 

 %95 39 1 التتزين غير الصحيح للإسمنت 
كسر في الإسمنت بعد  

 الاستعمال
 %98 40 1 خلل في تركيبة الإسمنت 

 %100 41 1 عدم تنظيف ا،لات جيدا بعد طحن الإسمنت الرمادي  تغير لون الإسمنت الأبيس 
 / / 41 المجموع

 بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مديرية التسويق الباحثةالمصدر: من إعداد 
حيث ان أكثر الأسةةةةةةباب تأثيرا هي المتعلقة بالسةةةةةةببين    والثانيالجدول النتائج المتوصةةةةةةل إليها في الفرع الأول  هذا نتائج    ؤكدت

، في حين من مجموع الأسةةةةباب  %80تمثل ما نسةةةةبته    وهي(  المياه للأكياس  وتسةةةةربأكياس الإسمنت    )تمز   والثانيالرئيسةةةةيين الأول  
من مشةةاكل الجودة. وعليه يمكن القول بانه حتى %20مثلت باقي الأسةةباب الفرعية المتعلقة بالأسةةباب الرئيسةةية الأخرى ما نسةةبته  

 تستطيع المؤسسة حل مشاكل الجودة عليها التركيز على السبيين تمز  الأكياس وتسرب المياه والأسباب الفرعية الأكثر تأثيرا فيهما.
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 أد .يوضح ذلك بصورة والشكل الموالي 
 لمشاكل الجودة بمؤسسة البسكرية للإسمنت   (: مخطط باريتو48الشكل رقم ) 

 

 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة
البسةةكرية وبعد ترتيبها وحسةةاب النسةةبة المتوية لتكرارها  الشةةكل السةةابق أسةةباب مشةةاكل الجودة التي تواجهها مؤسةةسةةة  يبين  

 المجمع   تقسيم الأسباب إلى منطقتين ةا:
من مجموع الأسةةةةةباب الكلية، ومن ملاحظة   %80وهي منطقة الأسةةةةةباب الأكثر تأثيرا في الجودة وتمثل نسةةةةةبة    A: المنطقة

النتائج المتوصةةةةل إليها نجد انها تتمثل في الأسةةةةباب الفرعية للسةةةةبيين اللذين سةةةةبق وأن توصةةةةلنا إلى تأثيرةا الكبير لذا على المؤسةةةةسةةةةة 
 .%80التركيز بشكل كبير على حل الأسباب الفرعية لهما لتقليل مشاكل الجودة بنسبة 

من مشةةةاكل الجودة،   %20المنطقة التي تضةةةم باقي الأسةةةباب وهي الأقل تأثيرا في الجودة وبلغت نسةةةبتها    وهي B :المنطقة
 فقي من مشاكل الجودة بالمؤسسة. %20لذا لا يجا تركيز الاهتمام عليها وتضييع الجهد والوقت في حلها كون حلها سيحل 

 : تحليل نتائج تطبيق باطي إيشيكاوا وباريتو بمؤسسة البسكرية للإسمنتثالثالفرع ال
 أنه بالنسبة لةةةة:من خلال تطبيق باطي إيشيكاوا وباريتو توصلنا إلى 

، ونظرا لمحدودية موارد المؤسةةةةةسةةةةةة من وقت 2023شةةةةةكوى سةةةةةنة   41: بلغت عدد شةةةةةكاوى المقدمة للمؤسةةةةةسةةةةةة  الجودة -
وجهةد وميزانيةة، كمةا أنةه من غير الممكن حةل جميع هةذه المشةةةةةةةةةةةةةةاكةل مرة واحةدة لةذا عليهةا تحةديةد الأسةةةةةةةةةةةةةةبةاب الأكثر تأثيرا في الجودة 

الرئيسةةةةةةةةية والفرعية المؤثرة ومن ثم تحليل باريتو    التي وضةةةةةةةةحت جميع الأسةةةةةةةةباب  والأكثر تكرارا من خلال اسةةةةةةةةتتدام تقنية إيشةةةةةةةةيكاوا
والجدول الموالي يوضةةةةةح نتائج    .وحسةةةةةاب التكرار والنسةةةةةبة المتوية لمعرفة أكثر المشةةةةةاكل شةةةةةيوعا وتكرار وتركيز جهود التحسةةةةةين عليها

 .وإيشيكاوا في الحالات الثلاثةالمتوصل إليها من تطبيق باطي باريتو 
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 ودة لمؤسسة البسكرية (: مساهمة مخطط باريتو وإيشيكاوا في تحسين الج 57)الجدول رقم  

 الحالة الأولى  
 الأسباب الرئيسية 

 الحالة الثانية 
 الأسباب الفرعية 

 الحالة الثالثة 
 الأسباب الدقيقة كاملة 

 %80 %85 %80 %نسبة تكرارات مشاكل الجودة
 10/18 6/10 2/7 %80عدد الأسباب التي تشكل 

 %55.5 %60 %28.5 %نسبة الأسباب 
 لا اضع  لا اضع  اضع لقانون باريتو  توافق قانون باريتو 
 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة

من مشاكل الجودة تتركز في السببين الأول %80نلاحظ من خلال الجدول ان الحالة الأولى اضع لقانون باريتو كون ان  
تسةةةةبا لها من الأسةةةةباب في مشةةةةاكل الجودة بالمؤسةةةةسةةةةة    %28.5بمعنى ان    %28.5والثاني من مجموع سةةةةبع أسةةةةباب أي بنسةةةةبة  

من مشةاكل الجودة تتركز في سةت أسةباب    %85من مشةاكل الجودة. أما الحالة الثانية فهي لا اضةع لقانون باريتو كون أن   80%
وهي نسةةةةةبة مرتفعة جدا ما يدل على توزع مشةةةةةاكل الجودة في الكثير من  % 60أسةةةةةباب وهي تشةةةةةكل ما نسةةةةةبته   10من أصةةةةةل  

من %80أسةةةةباب ومن الصةةةةعا التركيز عليهم جميعا ويفقد باطي باريتو فاعليته. وهو نفس الامر بالنسةةةةبة للحالة الثالثة حيث أن  
من مجموع الأسةباب. وبالتالي ف ن باريتو يتوافق مع الحالة    %55.5سةبا والتي تمثل   18أسةباب من   10تتركز في  مشةاكل الجودة  

الأولى فقي الذي يدرس الأسةباب الرئيسةية لمشةاكل الجودة في المؤسةسةة، أما حالة الأسةباب الفرعية والأسةباب الدقيقة كاملة فهي لا 
 تتوافق معه. 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثةالفرع الرابع: 

 من تكرارات مشةةةةاكل الجودة %80من أسةةةةباب الجودة تمثل    %28.5توصةةةةلنا إلى أنه  من الخلال النتائج المتوصةةةةل إليها  
من مشةةةةةةةةةةاكل الجودة وبالتالي لا اضةةةةةةةةةةع لقانون   %85من الأسةةةةةةةةةةباب تمثل   %60في الحالة الأولى، اما في الحالة الثانية وجدنا ان  

 من المشاكل ولا اضع هي الأخرى لقانون باريتو. %80من الأسباب تمثل  %55.5باريتو، وفي الحالة الثالثة 
في مؤسةةةةسةةةةة مشةةةةاكل الجودة  مما سةةةةبق وجدنا حالة اضةةةةع لقانون باريتو مقابل حالتين لا اضةةةةع له، وبالتالي ف نه يمكن القول بإن    

 الفرضية الفرعية الثالثة أي:  صحة وينفيما يجيا على السؤال الفرعي الخامس  وهو، اضع لقانون باريتو وبالتاليالبسكرية لا 
 خطط باريتو وإيشيكاوا في تحسين الأداء التنافسي من خلال الجودة. لا توجد مساهمة إ)ابية لم

 

 في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية  ومساهمتهاشبكات الأعمال المطلب الثالث:     
تواجه مؤسةةةةسةةةةة البسةةةةكرية للإسمنت كغيرها من المؤسةةةةسةةةةات الصةةةةناعية العديد من التوقفات التي تنقسةةةةم لتوقفات ظرفية،  

الظرفيةة التي تتعلق عةادة بظروف    مفةاجتةة وباططةة، تؤثر على إنتةاجيتهةا وتزيةد من تكةاليفهةا، ونظرا لاسةةةةةةةةةةةةةةتحةالةة التحكم في التوقفةات
خارجة عن إرادة وسةةةةةةةيطرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة وكذا التوقفات المفاجتة التي لا يمكن التنبؤ عا، نجد أنفسةةةةةةةنا امام التوقف الوحيد الذي يمكن 

ا لكون الأفران السةيطرة عليه والتحكم فيه والمتمثل في التوقفات المتططة التي تقوم عا المؤسةسةة بصةفة دورية من أجل الصةيانة. ونظر 
ياول من خلال هذا المطلا العمل على تقليص عدد أيام الصةةيانة بالنسةةبة  أهم جزء في العملية الإنتاجية وبتوقفها يتوقف الإنتاج،  

في أعمال صةةةةةيانة الفرن السةةةةةنوية والتي تتوفر معلومات مسةةةةةبقة   CPMبالمؤسةةةةةسةةةةةة من خلال تطبيق شةةةةةبكة الاعمال   1للفرن رقم 
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ولمحدودية البرنامج المتاح،   اختيار أهم مرحلة في الصةيانة والمتمثلة في صةيانة  مرحلة أو نشةاط   209حولها، وكون العملية تمر بحوالي  
 المكلس وتغيير آجر الفرن.

 الفرع الأول: تطبيق شبكات الأعمال
نظرا لما تمثله سةةةاعة العمل من التكاليف للمؤسةةةسةةةة ف ن تقليص سةةةاعات التوقف يعد أمرا في غاية الأةية لزيادة الإنتاجية  

 وتحسين الأداء وتظهر شبكة الاعمال كوسيلة مساعدة في ذلك من خلال الفرضية الموالية 
 .تساهم شبكات الأعمال في تحسين الأداء التنافسي من خلال التحكم في التكاليف وتحسين الإنتاجيةالفرضية: 

 : اختبار الفرضية
تعتبر تحسن   %5بالإنتاج الأمثل، حيث إذا تجاوزت نسبة الزيادة  يتم من خلال مقارنة الإنتاج الفعلي    بالنسبة للإنتاجية: -

فلا يمكن اعتبارها تحسةةةةةةين في الإنتاجية ويتم إةالها. كما تمت الإشةةةةةةارة اليه فيما   %5معتبر ومقبول في الإنتاجية، أما إذا لم تتجاوز  
 سبق.

بالنسةةةةةةةةبة للتحكم في التكاليف: تتم من خلال مقارنة التكاليف الحالية والتكاليف بعد تطبيق شةةةةةةةةبكات الاعمال، حيث  -
يعتبر تحسةةةين مقبول وتحكم جيد في التكاليف خاصةةةة في هذه الفترة التي تشةةةهد اسةةةتقرار في قطاع الإسمنت.   %5إذا تجاوزت نسةةةبة  
 فلا يمكن اعتباره تحسين وبالتالي لم تستطع المؤسسة التحكم في تكاليفها في خلال تطبيق شبكات الأعمال.  %5أما إذا لم تتجاوز  

  CPMثاني: بناء نموذج المسار الحرج الفرع ال
 أولا: تحديد الأنشطة

يوم    47.5من خلال المقابلة التي   إجراعها مع مسةةؤول الصةةيانة لأفران الإسمنت الرمادي تبين أن المؤسةةسةةة قد حددت مدة 
  تحديد   هللقيام بالصةيانة وهي تسةعى دائما لعدم تجاوز هذه المدة المحددة وتقليصةها لأقصةر فترة ممكنة، ومن الوثائق المقدمة من قبل

 :أنشطة المشروع ومدة كل نشاط وكذا الأنشطة المتتابعة لمرحلة صيانة المكلس كما هو موضح في الجدول الموالي
 والزمن المقدر لكل نشاط  1(: تسلسل أنشطة مشروع صيانة الفرن 58الجدول رقم )

 الزمن باليوم  النشاط السابق  النشاط وصف  النشاط 
A  0.5 / توقيف الفرن 
B  تبريد الفرن A 2.5 
C  تأمين الفرن B 0.5 
D  تحضير حبال الفتحات B 0.5 
E  الوصلة  وتنظيف تأمين C, D 0.5 
F  الوصلة باتجاه  وتنظيف تأمينC5 E 1.5 
G  المحر الوصلة باتجاه المكلس   وتنظيف تأمين() E 1.5 
H  المكلس  ورتيفتحات  4تراجع B 1 
I  صندو  الخرسانة   وهدمتقطيع B 0.5 
J  هدم خرسانة الفتحة H 0.5 
K  لحام التثبيت J 0.5 
L  صا الخرسانة K 1.5 
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M  تركياH صندو  دخان(  / )المكلس+ فصل المستوى L 0.5 
N  تركياH 300 ملم M 1 
O حتى الوصلة  تركيا السقالات N 2 

P 
  )الدائرة والحلقةباروط المكلس  وطوبهدم خرسانة  
 O 3 الجزء التالف من الموقع  وتنظيف ( 18

Q   متر مربع  30تغيير الصفائح المعدنية المحروقة حوالي P 1 
R   طوب المكلس  وتحميلتلحيم Q 0.5 
S  تركيا العازل وطوب المكلس R 6 
T   الأول الفنتوري  وتثبيتتلحيمventuri P 4 
U  تركيا العازل وطوب المكلس T 4 
V  الاهتزاز صا قوالا خرسانة S 4 
W   باتجاه الوصلة  وتثبيتتلحيم BAF V 2 
X  صا الخرسانة مع الرتي W 1.5 
Y  باتجاهتلحيم تثبيت حبال الوصلة C5 X 1.5 
Z  صا خرسانة على الحبال Y 1.5 

AA   والفواصل تنظيف السقالة Z 1 
AB  تفكيك السقالة AA 1 
AC  إزالة الفواصلH300 AB 0.5 

AD 
الدخان   وصندو  إزالة الفواصل بين المكلس 

(CAL- BAF ) AC 0.5 

AE  الأبواب  وإغلا ترتيا الموقع AD 0.5 
 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الوثائق المقدمة من مصلحة الصيانة

مرحلة ابتداء من توقيف لفرن إلى ترتيا   31تتكون من   1في الفرن    من الجدول السةةةةةةةةةةةابق نجد ان مراحل صةةةةةةةةةةةيانة المكلس
 يوم كما هو باطي.47.5الموقع وغلق الأبواب وتستغر  

 QM for Windowsفي برنامج  CPMثانيا: تحليل المشروع من خلال شبكة الاعمال 
، بداية   إدخال البيانات  QM for Windowsلتحديد المسار الحرج وكذا باتلف الأوقات قمنا بالاستعانة ببرنامج  

 . ة المحدد والأنشطة اللاحق ن والزم  المتعلقة بوصف المشروع من حيث عدد الأنشطة وتسلسلها
 بعد إدخال النموذج في البرنامج   الحصول على جدول الموالي كما يلي: 
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 (: جدول الحل الأولي للمشروع 59الجدول رقم )

 
  QM for Windows V5المصدر: برنامج 

 كتطوة ثانية يتم البحث عن الحل الأمثل بواسطة البرنامج، لنتحصل على مجموعة النتائج المبينة في الجدول الموالي:
 1(: أزمنة مشروع صيانة المكل، في الفرن60الجدول رقم )

 النشاط  زمن التنفيذ  LF LS EF ES الهامش 
 المشروع  34.5

0 0,5 0 0,5 0 0,5 A 
0 3 0,5 3 0,5 2,5 B 
29 32,5 32 3,5 3 0,5 C 
29 32,5 32 3,5 3 0,5 D 
29 33 32,5 4 3,5 0,5 E 
29 34,5 33 5,5 4 1,5 F 
29 34,5 33 5,5 4 1,5 G 
0 4 3 4 3 1 H 
31 34,5 34 3,5 3 0,5 I 
0 4,5 4 4,5 4 0,5 J 
0 5 4,5 5 4,5 0,5 K 
0 6,5 5 6,5 5 1,5 L 
0 7 6,5 7 6,5 0,5 M 
0 8 7 8 7 1 N 
0 10 8 10 8 2 O 
0 13 10 13 10 3 P 
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0 14 13 14 13 1 Q 
0 14,5 14 14,5 14 0,5 R 
0 20,5 14,5 20,5 14,5 6 S 

13,5 30,5 26,5 17 13 4 T 
13,5 34,5 30,5 21 17 4 U 

0 24,5 20,5 24,5 20,5 4 V 
0 26,5 24,5 26,5 24,5 2 W 
0 28 26,5 28 26,5 1,5 X 
0 29,5 28 29,5 28 1,5 Y 
0 31 29,5 31 29,5 1,5 Z 
0 32 31 32 31 1 AA 
0 33 32 33 32 1 AB 
0 33,5 33 33,5 33 0,5 AC 
0 34 33,5 34 33,5 0,5 AD 
0 34,5 34 34,5 34 0,5 AE 

 QM for Windows V5بالإعتماد على مخرجات برنامج  الباحثةالمصدر: من إعداد  
الذي   الخاص بكل نشةاط  Slackالهامش  وكذا التي تسةمح بمراقبته   يوضةح الجدول السةابق باتلف الأزمنة لأنشةطة المشةروع 

فهو يعكس درجةة مرونةة   يتمثةل في الفر  بين الزمن مبكر لإنهةاء وبةدا المشةةةةةةةةةةةةةةروع أو الفر  بين الزمن المتةأخر لإنهةاء وبةدأ المشةةةةةةةةةةةةةةروع
الأنشةةةةةةةةةةةةةةطةةةةةةة   صةةةةةةةةةةةةةةفري وهي  هةةةةةةامش  لهةةةةةةا  التي  للأنشةةةةةةةةةةةةةةطةةةةةةة الحرجةةةةةةة هي  بالنسةةةةةةةةةةةةةةبةةةةةةة  نجةةةةةةد   ,A,B,Hالأنشةةةةةةةةةةةةةةطةةةةةةة، حيةةةةةةث 

,J,K,L,M,N,O,P,Q ، R,S,V,W,X,Y,Z,AA,AB,AC,AD,AE   لذا ف ن أي تأخير فيها سةةةةةةيؤدي إلى
المسةةار الحرج هو الذي يتضةةمن هذه الأنشةةطة الحرجة وهو يحدد زمن الانتهاء الإجمالي للمشةةروع  بأكمله، وعليه ف ن  تأخير المشةةروع 

لديها مرونة أكبر ما   C,D,E,F,G ,I,T,Uيوم. كما يوضح الجدول الأنشطة التي لها هامش مرتفع وهي   34.5المقدر بةةةةةةةةةةةةة  
كما نلاحظ أن هناك العديد من الأنشةطة المتداخلة التي لها نفس زمن البدء   يسةمح بإمكانية التأخير دون التأثير على زمن المشةروع.

 وهذه الأنشطة يمكن أن تعمل في وقت واحد. C,D,E,F,Gوالانتهاء وهي 
 في الشكل الموالي:  CPMويمكن رسم شبكة الأعمال  
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 1في الفرن  لمشروع صيانة المكل، CPM(: شبكة الأعمال 49الشكل رقم ) 

 
 QM for Windows V5المصدر: برنامج 

من خلال الشةةكل أعلاه يتضةةح أن المشةةروع يتم من خلال مسةةار واحد فقي وهو المسةةار الحرج الممثل في 
 ويتمثل في المسار التالي: يوم.  34.5الشبكة صي ا ر، وأن المشروع يمكن إنجازه في مدة  

A→B→H→J→K→L→M→N→O→P→Q→R→S→V→W→X→Y→Z→AA→AB→AC→

AD→AE= 34.5 jours 

 بمؤسسة البسكرية للإسمنت CPMالفرع الثالث: مناقشة نتائج تطبيق المسار الحرج 
فتنفيذ المؤسسة   الصيانة،عملية    وفعاليةفي مجال صيانة أفران المؤسسة يزيد من كفاءة    CPM  أسلوب المسار الحرجإن تطبيق  

 للمشروع بشكل أسرع يمنحها أفضلية وقدرة على التكيف مع احتياجات السو  وهذا من خلال:
 التحكم في التكاليف: -

 في التحكم في التكاليف بمؤسسة البسكرية للإسمنت CPM(: مساهمة المسار الحرج  61الجدول رقم )
 %لتحسينانسبة  )دج(  التكاليف الثابتة  

 %27- 683,4 893 712 الحاليةالوضعية  
 938,5 785 517 الوضعية المستهدفة

 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة
إنتاج الإسمنت هو القلا النابس والحلقة الأسةةةةةةاسةةةةةةية في عملية الإنتاج، فبتوقفه  كما هو معلوم ف ن فرن الطهي بالنسةةةةةةبة لمؤسةةةةةةسةةةةةةة 

وتوقف عملية البيع مع زيادة في التكاليف المتعلقة أسةةةاسةةةا بالصةةةيانة من جهة وتكلفة الفرص البديلة من جهة   الإنتاجتتوقف عملية  
تعني فقدان فرصةةةةةةة بيع الأسمنت وتحقيق  الإنتاج    توقف عنكل سةةةةةةاعة  فالإيرادات المفقودة خلال فترة التوقف.   أخرى والتي تشةةةةةةمل

يوم للصةةةةيانة غير أنه   47.5وبالتالي كلما طالت عملية الصةةةةيانة كلما زادت معه التكاليف. تسةةةةتغر  المؤسةةةةسةةةةة عادة مدة    الأرباح
اليد العاملة  من الصيانة )  إضافيةيوم   13يوم وبالتالي تقليل تكاليف   34.5يمكن اختزال تلك المدة إلى    CPM  أسلوبوبتطبيق  
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( بالإضةةةةةةةافة على افيس التكاليف الثابتة المرتبطة بإيجار المعدات والمناولة  تقليل اسةةةةةةةتتدام المواد الأولية والطاقةالتي تقوم بالصةةةةةةةيانة  
مليون دج من   195والمرافق وكةذا الرواتةا الثةابتةة ومتتلف الالتزامةات التي تسةةةةةةةةةةةةةةتمر خلال فترة الصةةةةةةةةةةةةةةيةانةة وبالتةالي افيس حوالي  

 .%27التكاليف الثابتة أي بنسبة 
 الإنتاجية: -

، ويمكن توضةةيح كمية الإنتاج التي يمكن إنتاجها  2023طن من الكلنكر خلال سةةنة   664 801 1قام الفرن الأول بإنتاج  
 في الصيانة واستغلال أيام الفائضة في الإنتاج. CPMإذا اتبعت المؤسسة أسلوب 

 في تحسين الإنتاجية  CPM(: مساهمة أسلوب المسار الحرج  62الجدول رقم )
 %حسيننسبة الت كمية الإنتاج )طن(  

 %5.6 664 801 1 الوضعية الحالية
 583.74 903 1 الوضعية المستهدفة

 اعتمادا على النتائج المتوصل إليها المصدر: من إعداد الباحثة
    CPMيعتبر الوقت أهم عنصةةةةةر في تحديد إنتاجية مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية للإسمنت، من خلال تطبيق شةةةةةبكة الأعمال  

يوم في زيادة الكمية   13يوم بحيث يمكن اسةةةةةةةةةتغلال الوقت الفائس والمقدر ب    34.5يوم إلى   47.5تقليص وقت الصةةةةةةةةةيانة من  
 .%5.6بنسبة المنتجة 

 نتائج اختبار الفرضية الرابعة: رابعالفرع ال
 من خلال النتائج المتوصل إليها يمكن القول إنه بالنسبة لة:

 %27بتطبيق شةةةةةةبكات الأعمال في مجال صةةةةةةيانة الأفران يؤدي إلى التقليل في التكاليف بنسةةةةةةبة    :التحكم في التكاليف -
تسةةةةةاهم في تحسةةةةةين التحكم في التكاليف بمؤسةةةةةسةةةةةة   CPM  وعليه يمكن القول بأن شةةةةةبكة الأعمال  %5تفو وهي نسةةةةةبة مقبولة  

 البسكرية.
 %5.6يوم ف ن ذلك يؤدي إلى زيادة الإنتاجية بنسةةةبة   13توصةةةلت النتائج إلى أنه بتقليل وقت الصةةةيانة ب    :الإنتاجية -

 تساهم في تحسين الإنتاجية. CPM، وعليه يمكن القول بأن شبكة الاعمال %5 تفو  مقبولةوهي نسبة 
والتحكم في الإنتاجية    فيفاقت نسبة التحسين    بتطبيق شبكات الأعمال على برنامج صيانة الفرن الأول  انه  مما سبق وجدنا  اانطلاق

 أي: رابعةالفرضية الفرعية الصحة  ويؤكد سما يجيا على السؤال الفرعي الساد وهو، %5التكاليف نسبة 
 . في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية شبكات الأعمالتوجد مساهمة إ)ابية ل
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 : اختبار الفرضية الرئيسية
 يكمن إبرازها في المصفوفة التالية:  والتي من خلال النتائج المتوصل إليها في اختبار الفرضيات الفرعية  

 الأداء التنافسي مساهمة الأساليب الكمية للتسيي في تحسين   ة(: مصفوف 63الجدول رقم )
 الحصة السوقية  الربحية التكلفة  الجودة  الانتاجية  الأسلوب 

  نعم   نعم البرمجة الخطية 

 نعم نعم   نعم السعرية  المرونة

    لا  إيشيكاوا وباريتو 

   نعم  نعم الشبكات 

 الباحثةالمصدر: من إعداد 
توصةةةةةةلت النتائج إلى أن الأسةةةةةةاليا الكمية المطبقة قد أثبتت فاعليتها في تحسةةةةةةين أبعاد الأداء التنافسةةةةةةي حيث سةةةةةةاةت 

، أما باطي والحصةة السةوقيةالبرمجة الخطية في تحسةين الإنتاجية والربحية، في حين سةاةت المرونة السةعرية في تحسةين الإنتاجية، الربحية  
م في باريتو وإيشةيكاوا فلم يثبت فاعليته في تحسةين الجودة بالمؤسةسةة، في حين سةاةت شةبكات الأعمال في تحسةين الإنتاجية والتحك

 التكاليف.
أن تكون من خلال القول    إشةةةةكالية الدراسةةةةةالإجابة على  ن  نظرا لكون ثلالم فرضةةةةيات فرعية ئققة من أصةةةةل أربعة فو 

 :أنه الفرضية الرئيسية للدراسة التي تنص على ما يؤكد صحة وهوالأساليا الكمية تساهم فعلا في تحسين الأداء التنافسي 
 لأساليب الكمية للتسيي في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنتمساهمة إ)ابية ل  توجد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 دراسة حالة بمؤسسة البسكرية للإسمنت                                                                         الفصل الثالث:    

231 
 

 خلاصة الفصل التطبيقي:
من أجل الوقوف على واقع الأداء التنافسةي لمؤسةسةة البسةكرية ومسةاةة الأسةاليا الكمية للتسةيير في تحسةينه،   في هذا 

صةادرات  الالفصةل التطر  لمجموعة من النقاط الأسةاسةية، حيث قدم المبحث الأول تطور قطاع الإسمنت والدور الذي يلعبه في ترقية  
قطاع المحروقات، وعرض عام لمؤسةسةة البسةكرية وتحليل وضةعيتها التنافسةية في سةو  الإسمنت. في حين خصةص المبحث الثاني    خارج

لتحديد أبعاد ومؤشةةرات الأداء التنافسةةي بالمؤسةةسةةة والوقف على أهم المشةةاكل ونقاط الضةةعف كما   فيه تحديد مجالات التحسةةين  
مجموعة من الأسةةةةةةةةاليا الكمية التي يسةةةةةةةةاهم كل منها في   ية المناسةةةةةةةةبة لكل بعد. أما المبحث الثالث فتمت تطبيقكموالأسةةةةةةةةاليا ال

تحسةةةةةين بعد أو أكثر من ايعاد الأداء التنافسةةةةةي، حيث لكل منها مزاياه وكل منها مكملة للأسةةةةةلوب الاخر ما يؤدي في الأخير إلى  
 تحسين الأداء التنافسي ككل.

وعدف معرفة وفهم كيفية مسةةاةة الأسةةاليا الكمية للتسةةيير في تحسةةين الأداء التنافسةةي   القيام بمجموعة من المقابلات  
مع مسةةةةؤولي المؤسةةةةسةةةةة، بالإضةةةةافة إلى ملاحظة طريقة سةةةةير وإجراءات العمل، كما   تحليل الوثائق والمسةةةةتندات المقدمة عدف جمع 

 ة بشكل أعمق.البيانات وفهم الظاهرة ئل الدراس
من خلال تشةةةتيص وتحليل الأداء التنافسةةةي لمؤسةةةسةةةة البسةةةكرية لاحظنا وجود العديد من نقاط الضةةةعف والمشةةةاكل التي 
تحتاج إلى تحسةةةةين، حيث لاحظنا عدم الاسةةةةتغلال الأمثل للموارد المتاحة خاصةةةةة سةةةةاعات العمل ومن أجل تحسةةةةين ذلك   تطبيق  

الذي يعظم الإنتاجية والربحية ويسةةةةتغل الموارد المتاحة أفضةةةةل اسةةةةتغلال. بالإضةةةةافة    البرمجة الخطية لتحديد المزيج الأمثل من المنتجات
إلى ارتفاع أسعار منتجات البسكرية في السو  مقارنة بالمنافسين وهي أحد أهم أسباب إخفاض الحصة السوقية لذا   تطبيق المرونة  

الممكن مع تحقيق أعلى هامش ربح. كما عرفت المؤسسة ارتفاع  السعرية لأكثر منتجات المؤسسة مبيعا لمعرفة مجال افيس الأسعار  
في عدد الشةةةةةةكاوى المقدمة من طرف العملاء والتي أثرت بشةةةةةةكل مباشةةةةةةر على الجودة، لذا كان من الضةةةةةةروري معرفة أسةةةةةةباب هذه 

لتقليل وقت التوقفات المتططة    CPMالشةةةكاوى وأكثرها تكرارا بتطبيق باطي باريتو وإيشةةةيكاوا، كما   تطبيق شةةةبكة الأعمال 
 للتحكم في التكاليف وزيادة الإنتاجية. 1في صيانة الفرن 

وأظهرت الدراسةة ان أغلا الأسةاليا الكمية سةاةت في تحسةين الأداء التنافسةي ما عدى باطي باريتو وإيشةيكاوا التي لم 
 اضع مشاكل الجودة في المؤسسة له، ويمكن سرد نتائج الدراسة كما يلي:

 في تحسين الأداء التنافسي من خلال:بشكل إيجابي ساةت البرمجة الخطية  -
o  وهي نسبة جيدة ومقبولة. %20تحسين الإنتاجية بنسبة 
o  أيضا وهي نسبة جيدة جدا. %20تحسين الربحية بنسبة 

 في تحسين الأداء التنافسي من خلال: بشكل إيجابي ساةت المرونة السعرية -
o  وهي نسبة مرتفعة وجيدة. %78تحسين الإنتاجية بنسبة 
o  وهي نسبة جيدة ومقبولة جدا. %24تحسين الربحية بنسبة 
o  وهي نسبة جيدة ومقبولة. %3تحسين الحصة السوقية بنسبة 

 في تحسين الأداء التنافسي، حيث:بشكل إيجابي لم يساهم باطي باريتو وإيشيكاوا  -
o  في حين لم اضةةةةةةةةع الحالة الثانية    الرئيسةةةةةةةةية لقانون باريتوخضةةةةةةةةعت فقي الحالة الأولى المتمثلة في المشةةةةةةةةاكل

 والثالثة له.
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 في تحسين الأداء التنافسي من خلال: بشكل إيجابي CPMساةت شبكة الاعمال  -
o  وهي نسبة مقبولة وجيدة. %27التحكم في التكاليف حيث انخفضت التكاليف الثابتة بنسبة 
o  وهي نسبة جيدة. %5.6تحسين الإنتاجية بنسبة 

في تحسةةةين الأداء   إيجابينماذج الأسةةةاليا الكمية للتسةةةيير التي   اقتراحها سةةةاةت بشةةةكل  وخلاصةةةة القول نجد أن أغلا  
 التنافسي من خلال تحسين أبعاده ومعالجة المشاكل التي كانت تعاني منها.
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الأسةةةاليا الكمية للتسةةةيير تشةةةكل أداة قوية وفعالة في تحسةةةين الأداء التنافسةةةي لمؤسةةةسةةةة   نأفي ختام هذه الدراسةةةة يمكن القول  
البسةةةةةةةكرية للإسمنت. من خلال تحليل البيانات واسةةةةةةةتتدام النماذج المناسةةةةةةةبة، يمكن للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة اااذ قرارات مدعومة بأدلة واقعية  

  تساعد بشكل مباشر في تعزيز موقعها التنافسي في سو  الإسمنت.
أظهرت الدراسةةةةةةةةةةة أن تطبيق الأسةةةةةةةةةةاليا الكمية المتمثلة في البرمجة الخطية، شةةةةةةةةةةبكات الأعمال، المرونة السةةةةةةةةةةعرية وباطي باريتو  
وإيشةةةةةةةةةةيكاوا لتقييم الأداء واختيار أفضةةةةةةةةةةل الاسةةةةةةةةةةتراتيجيات يعد من أهم عوامل النجاح في البيتة التنافسةةةةةةةةةةية الحالية، حيث أن هذه 

التكيف مع التغيرات السةةةةةةةةوقية وتسةةةةةةةةاعد على اااذ قرارات أكثر دقة تتماشةةةةةةةةى والتطورات    الأسةةةةةةةةاليا توفر للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة مرونة في
التكنولوجية ومتطلبات السةةةةةةةةةةةو . كما تبين أن التحليل الكمي يسةةةةةةةةةةةمح بتحديد نقاط القوة والضةةةةةةةةةةةعف في عملياتها مما يمكنها من 

رد تحسةةةةين الإنتاجية بل يمتد إلى تحسةةةةين الجودة، الربحية،  تحسةةةةينها وزيادة كفاءتها، وعليه ف ن تحسةةةةين الأداء التنافسةةةةي لا يتوقف بمج
 الحصة السوقية والتحكم في التكاليف بما يضمن استدامة النجاح على المدى الطويل.

 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج النظرية منها والتطبيقية يمكن إدراجها كما يلي:
 أولا: النتائج النظرية:

معقدا ومتعدد الأبعاد، حيث يتضةةةمن مجموعة متنوعة من الجوانا والمؤشةةةرات التي يمكن اسةةةتتدامها يعتبر الأداء مفهوما   -
 لقياسه، وهذا يعكس تعدد العوامل التي تؤثر على الأداء في باتلف مجالات المؤسسة.

الأداء هو مسةألة ذات طابع إدراكي، أي أن التصةور حوله يختلف من شةتص ،خر. هذا يعني أن ما يعتبر أداء جيدا أو  -
 سيتا قد يختلف وفقا لرعية الأفراد والجماعات داخل المؤسسة.

تعدد العوامل المؤثرة على الأداء هو ما يحد من قدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة على تحقيق المطلوب منها، حيث تتنوع هذه العوامل بين  -
 تلك التي يمكن التنبؤ عا والتحكم فيها وتلك التي يصعا التعامل معها.

تعد مرحلة قياس من المراحل الأسةاسةية المهمة في عملية تقييم الأداء التي يتم فيها الكشةف عن نقاط القوة والضةعف وكذا  -
بناءا على   ةالإجراءات التصةةحيحي  ذالايرافات وأوجه القصةةور الموجودة في الأداء الحالي ومن ثم تليها مرحلة التقوفي التي يتم فيها ااا

 نتائج التقييم. 
 العديد من المداخل المتبعة لتحسين الأداء التنافسي ونجد أةها مدخل الأساليا الكمية.هناك  -
 تعدد وتتنوع أيعاد ومؤشرات قياس الأداء التنافسي باختلاف نوع وطبيعة المؤسسة وكذا قطاع نشاطها. -
. فبينما تساهم الأدبيات  ةكونها علم ا تطبيقي ا إلى تفاعل مستمر مع التحديات العملية في المؤسس  الأساليا الكميةتحتاج   -

 .الأكاديمية في تطوير النماذج والنظريات يجا أن تكون التطبيقات العملية هي المحك الأساسي لفاعلية هذه الأساليا
عادة ما تكون هذه المراحل   اتلف مراحل وخطوات التحليل الكمي باختلاف المشةةةةةةةةةةةكلة المطروحة والظروف المحيطة عا. -

العوائق والمفاجةت التي قد تظهر أثناء التحليل يتعين على المحلل   بسةةباو   مرتبطة ببعضةةها البعس بشةةكل تسةةلسةةلي، ولكن في الواقع
 .العودة إلى المراحل السابقة أو تعديل منهجياته لتتناسا مع المستجدات

يجا التميز والتفريق بين مهام وواجبات المحلل الكمي وكذا مهام وواجبات المسةةةةير لضةةةةمانة اااذ قرار أفضةةةةل للمشةةةةكلة     -
 المطروحة.
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 ثانيا: النتائج التطبيقية 
يعد قطاع الإسمنت في الجزائر من أهم القطاعات وأكثرها حيوية نظرا لمساةته في تحقيق الاكتفاء الذاتي من مادة الإسمنت  -

 والنهوض بصادرات الدولة خارج قطاع المحروقات.
أنها تنشةي في سةو  منافسةة احتكارية، مع قوة تفاوضةية منتفضةة للزبائن  من خلال تحليل القوى التنافسةية للمؤسةسةة نجد  -

ومتوسةطة لمورديها، أما المنتجات البديلة فتهديد ضةعيف نظرا لعدم إمكانية التتلي عن الإسمنت خاصةة في السةو  المحلي والإقليمي  
المجال أمام الاسةةةةتثمارات الأجنبية. في حين تواجه    لقلة وارتفاع أسةةةةعار البدائل، كما انا تهديد الداخلون الجدد متوسةةةةي لفتح الدولة

 مؤسسة البسكرية ضغوطا من طرف الحكومة والجماعات المحلية بضرورة احترامها للوائح والتشريعات لحماية البيتة والمجتمع.
من خلال تشتيص وضعية المؤسسة التنافسية   تحديد الأداء التنافسي عبر خمسة أبعاد أساسية هي: الإنتاجية، الجودة،   -

 الحصة السوقية، الربحية والتحكم في التكاليف، كما   التطر  إلى كل بعد من هذه الأبعاد بالتفصيل وتحديد مؤشرات قياسه.
 تواجه المؤسسة العديد المشاكل التشغيلية وهو ما تبرره وجود تقلبات ملحوظة في ساعات العمل. -
تواجه المؤسةةةسةةةة ثلالم أنواع من التوقف وهي التوقف المتطي والمتعمد لعملية الإنتاج والذي يكون عادة بغرض الصةةةيانة   -

والتنظيف، أمةا النوع الثةاني هو التوقف المفةاجئ وغير المتوقع الةذي يؤدي إلى توقف كلي او جزئي لعميلةة الإنتةاج، امةا النوع الثةالةث  
 جود حالة غير اعتيادية خارجة عن سيطرة المؤسسة.هو التوقف الظرفي الناتج عن و 

يتعلق التوقف المفاجئ بأسةةةةةةةةةةةةةةباب داخلية يمكن التحكم فيها، في حين أن التوقف الظرفي يكون ناتج عن عوامل خارجية  -
 صعبة التحكم.

تعتمد مؤسسة البسكرية على ثلالم عناصر أساسية لقياس إنتاجيتها وهي: حجم الإنتاج، عدد ساعات العمل والتدفق،   -
 .UF%,RF%,PF %من خلالها تقوم بحساب ثلالم مؤشرات أساسية هي

ما دل على وجود تحسةةن مسةةتمر في كفاءة الإنتاج في  %100فا     هوجدنا أن  %RF  مؤشةةر النجاعةمن خلال تحليل   -
وحسةةا المسةةيرين تشةةبع السةةو  فرض على المؤسةةسةةة توقع إنتاج اقل كل عام لكن كل عام نتيجة تقليص كميات الإنتاج المتطي،  

 .عكس ذلك يبين الواقع
أن المؤسةسةة لم تسةتغل الوقت المتاح لإنتاج الاسمنت بشةكل فعال حيث لا   %UFيوضةح مؤشةر كفاءة اسةتتدام الوقت   -

 .%50تزال النسبة أقل من المستوى المطلوب ولم تتجاوز عتبة 
من أهم المؤشةةةةةةرات لقياس الإنتاجية وتقييم مدى تحقيق المؤسةةةةةةسةةةةةةة للأهداف الموضةةةةةةوعة، ومن خلال   %PFيعد مؤشةةةةةةر   -

ما يدل على تحقيق أداء   %100حسةةاب المؤشةةر وجدنا ان التدفق الفعلي كان أعلى من التدفق المتطي حيث فاقت نسةةبة المؤشةةر
 أفضل من المتوقع في إنتاج كل من الإسمنت والكلنكر.

 ASTMتلتزم مؤسةةةةةسةةةةةة البسةةةةةكرية بالمعايير الوطنية والدولية للجودة، أين تحصةةةةةلت على العديد من الشةةةةةهادات منها   -
C150-ASTM C959 وISO 90001  وكذا العديد من الشهادات من الجينة الأوروبية للتوحيد القياسيEN. 

 مقبولةمن مبيعات إجمالي سةو  الإسمنت وهي حصةة    %12.5تملك مؤسةسةة البسةكرية حصةة سةوقية نظرية تقدر بةةةةةةةةةةةةةةةة   -
 من مساحة الوطن. %33عا حوالي  تغطي
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تحديدها انطلاقا من المشاكل ونقاط الضعف في المؤسسة على مستوى الأبعاد  هناك العديد من مجالات التحسين التي     -
الخمسةةةةةةة للأداء التنافسةةةةةةي، وتعد الأسةةةةةةاليا الكمية أحد اهم المداخل المسةةةةةةتتدمة في حلها، من خلال اقتراح وتطبيق مجموعة من 

 التي تساهم في تحسين أبعاد الأداء التنافسي وتقدفي الحلول الفعالة والمقبولة. نماذجال
لغرض تعظيم الأرباح في ظل الموارد  2023  تطبيق نموذج البرمجة الخطية على إنتاج مؤسةةةسةةةة البسةةةكرية للإسمنت لسةةةنة   -

 والإمكانيات المتوفرة من خلال تحديد المزيج الأمثل من المنتجات التي تل  وتحقق الهدف.
بنسةةةةةةةبة    2023للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة أن تحقق ربحا يفو  المحقق سةةةةةةةنة  نه كان من الممكن  أ  بارجات ونتائج البرمجة الخطية  توضةةةةةةةح -
 وهذامليون طن    5.23كما كان بإمكان المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة إنتاج    إذا انتجت المنتجات بالتوليفة والكميات المحددة في النموذج. 20%

 أنواع فقطة إذا طبقت البرمجة الخطية. 8مليون طن بإنتاج  4.19منتجات بدلا من إنتاج  9بإنتاج 
من خلال تحليل الحساسية وجدنا أن هناك مرونة كبيرة في النموذج كون أن معظم القيود تملك نطاقات واسعة للتغيير، ما  -

توجةةد الفرضةةةةةةةةةةةةةةيةةة التي تنص على:      قبولوعليةةه    يةةدل على ان النموذج يتحمةةل تغييرات كبيرة في الموارد دون التةةأثير على الربحيةةة.
 تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية.لبرمجة الخطية في ل مساةة إيجابية

تطبيق شةةةةةبكة الأعمال    تقليل التوقفات المتططة المتعلقة بالصةةةةةيانة وخاصةةةةةة صةةةةةيانة الأفران،  حتى تسةةةةةتطيع المؤسةةةةةسةةةةةة   -
CPM    وتزيد في الإنتاجية بنسبة   %27يوم ما يؤدي إلى التقليل في التكاليف بنسبة   13حيث بتطبيقها تقلص وقت الصيانة بةةةة

شةةةةةبكات الأعمال في تحسةةةةةين الأداء التنافسةةةةةي لمؤسةةةةةسةةةةةة توجد مسةةةةةاةة إيجابية لالفرضةةةةةية التي تنص على:      قبولوعليه    .5.6%
 البسكرية.

 QM for Windows  الاسةةتعانة ببرنامج    CPMمن أجل حل نموذج البرمجة الخطية المقترح وشةةبكة الأعمال   -
V5 .التي يعد أحد اهم وأشهر البرامج المستتدمة لحل مثل هذه النماذج 
من تطبيق نموذج مرونة   الهدف  القيام بمحاكاة أثر التغير في السةةعر على الطلا وتأثيرها على مبيعات وأرباح المؤسةةسةةة،   -

الرفع من الأرباح من خلال التأثير    وإمكانيةالأسعار المرتفعة المطبقة    وأثرالتسعيرية    ةالطلا السعرية هو اختبار مدى فعالية السياسي
 و بالتتفيس.أفي الأسعار بالزيادة 

، حيث يمكن افيس  ن الوضةةةةةةةعية المسةةةةةةةتهدفة من تطبيق المرونة السةةةةةةةعرية إيجابيةأمن خلال النتائج المتوصةةةةةةةل إليها وجدنا   -
 .%24بةةةة  كما تؤدي إلى زيادة في الأرباح    ،%32الإيرادات بةةةة    وفي %78ما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية بةةةة    %26السعر الحالي بةةةة  

 رية في تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية.علمرونة الستوجد مساةة إيجابية لالفرضية التي تنص على:    قبولوعليه 
الأسةةةةةةباب    وتحديدتحليل    ولغرض، 2023شةةةةةةهدت مؤسةةةةةةسةةةةةةة البسةةةةةةكرية ارتفاع في عدد شةةةةةةكاوى العملاء المقدمة سةةةةةةنة   -

 باريتو لمعرفة أكثر الأسباب تأثيرا. وباطيالرئيسية لها   تطبيق باطي إيشيكاوا 
خضةعت لقانون    والتيعلى ثلالم مسةتويات، تمثل المسةتوى الأول في الأسةباب الرئيسةية    وإيشةيكاوا  تطبيق باطي باريتو   -

لم اضةةةةع لقانون باريتو في حين تعلق المسةةةةتوى الثالث بالأسةةةةباب الدقيقة    والتيفيتص الأسةةةةباب الفرعية  باريتو، أما المسةةةةتوى الثاني  
تطي باريتو وإيشةةيكاوا في توجد مسةةاةة إيجابية لمنرفس الفرضةةية التي تنص:    وعليه    اضةةع هي الأخرى لقانون باريتو. ولمكاملة  

 تحسين الأداء التنافسي لمؤسسة البسكرية.
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أظهرت النتائج المتوصةةةةةل إليها أن أغلا الأسةةةةةاليا الكمية المطبقة سةةةةةاةت في تحسةةةةةين الأداء التنافسةةةةةي ما عدى باطي  -
لأسةةةةةةةاليا الكمية للتسةةةةةةةيير في الأداء وجد مسةةةةةةةاةة إيجابية لالفرضةةةةةةةية الرئيسةةةةةةةية التي تنص على: ت    قبولباريتو وإيشةةةةةةةيكاوا، وعليه  

 التنافسي لمؤسسة البسكرية للإسمنت.
التوجه يو تبني الأسةاليا الكمية للتسةيير يعد خطوة أسةاسةية يو تحقيق التفو  التنافسةي لمؤسةسةة   يمكن القول إن  عموما -

البسةةةةةةكرية للإسمنت في ظل التحديات الاقتصةةةةةةادية الحالية والمسةةةةةةتقبلية، بما يضةةةةةةمن لها الاسةةةةةةتمرار في ريادة السةةةةةةو  وتحقيق أهدافها 
 .ةالاستراتيجي

 مقترحات الدراسة: ثالثا: 
من الدراسةةة النظرية والتطبيقية لهذا البحث، وعدف حصةةر بعس الإجراءات المتعلقة بتحسةةين   انطلاقا من النتائج المتوصةةل إليها

 الأداء التنافسي للمؤسسة، يمكن تقدفي  لة من الاقتراحات كما يلي: 
على المؤسةةسةةة العمل السةةعي لمعرفة الأسةةباب التي تؤدي إلى الفروقات بين ما هو باطي وما   إنجازه فيما تعلق بالإنتاج،   -

 والعمل على تحسين إدارة الوقت والموارد والالتزام بما هو باطي لتحسين الإنتاجية وتقليل التكاليف.
وذلك لتحسةةةةةين عملية تقييم الأداء   ينبغي على المؤسةةةةةسةةةةةة أن تقوم بتطبيق نظام المحاسةةةةةبة التحليلية ضةةةةةمن هياكلها المالية -

 .الموارد بشكل أكثر فعاليةوتحليل التكاليف وتوجيه 
إعةةادة النظر في كميةةة المواد الأوليةةة المورد إليهةةا حيةةث بعةةد تطبيق البرمجةةة الخطيةةة ومع الحفةةاظ على نفس المعطيةةات    يجةةا -
وجدنا ان المتسةةةةبا الأسةةةةاسةةةةي في زيادة الربحية هي زيادة اسةةةةتغلال الحجم السةةةةاعي، وبعد القيام بمحاكاة أخرى مع  2023لسةةةةنة  

نا ان الإيرادات ارتفعت أكثر، لذا على المؤسسة اعادة النظر في كمية المواد الأولية المستتدمة  تغيير وزيادة في كمية المواد الأولية وجد
 في الإنتاج والعمل على زيادتها.

% كتطوة أولى،  5رودا روديا، بنسبة    CEM I 42.5 Rعلى المؤسسة أن تقوم بتتفيس سعر المنتج الأكثر مبيع ا،   -
% في مرة واحدة قد يؤدي إلى 26ثم تنتظر تحليل النتائج والتفاعل في السةةةةةةةةو . حيث أن خفس السةةةةةةةةعر بنسةةةةةةةةبة كبيرة تصةةةةةةةةل إلى  

 إحدالم اضطراب في السو ، وبالتالي يؤثر سلب ا على الطلا على المنتج.
على الرغم من أن باططي باريتو وإيشةةيكاوا لا يظهران كفاءة كبيرة في تحسةةين الجودة، إلا أنه يمكن للمؤسةةسةةة الاسةةتفادة   -

 .منهما في تحديد الأسباب الرئيسية لشكاوى العملاء
والعمل على إيجاد حلول خلاقة للمشةكلات التي تعاني منها المؤسةسةة فيما تعلق بقل المنتجات    لابتكارواتشةجيع البحث   -

والتصةةةةةدير، بالرغم من وجود أفكار قيد الدراسةةةةةة تعلق بطر  تعبتة وتغليف الإسمنت حتى يتسةةةةةنى تحميل أكبر كمية ممكنة وفي وقت 
 قصير على متن السفن.

يجا على القائمين على القطاع العمل على تحسةةةةةةةةةةين الخدمات اللوجسةةةةةةةةةةتية عدف تسةةةةةةةةةةهيل عملية نقل وتصةةةةةةةةةةدير مادة  -
الإسمنت، من خلال ربي المصةانع بشةبكة السةكك الحديدية، مما سةيسةاهم في تقليل عدد شةاحنات النقل على الطر ، وزيادة حجم 

 وسرعة عمليات النقل بشكل أكثر كفاءة وفعالية
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إجراء تكامل عمودي خلفي والسةةةةةيطرة على مصةةةةةادر الموارد الأولية التي تقوم بشةةةةةرائها لتقليل من ضةةةةةغي  دراسةةةةةة إمكانية   -
 الموردين والتحكم والتحفيس من التكاليف.

ما تنشةةةطان في نفس المنطقة  أنهالقيام بتعاون في إطار التموين والحصةةةول على المواد الأولية مع مؤسةةةسةةةة سةةةيلاس خاصةةةة و  -
 وبالتالي وجود عدد كبير من الموردين مشترك بين المؤسستين لتقوية وضعيتهما التنافسية وئاربة احتكار الموردين للمواد الأولية.

وذلك عدف تعزيز التعاون المشةةةترك في   إبرام اتفاقية تعاون وشةةةراكة بين جامعة ئمد خيضةةةر بسةةةكرة ومؤسةةةسةةةة البسةةةكرية -
مشةةاريع الابتكار والتنمية المسةةتدامة التي تسةةاهم في تطوير  المجالات العلمية والبحثية والتقنية وتبادل الخبرات والموارد، فضةةلا  عن دعم 
 .قطاع صناعة الإسمنت وتحقيق التميز الأكاديمي والتكنولوجي في المنطقة

تعتبر شةةةةيح قاتل للبيتة    والتيالاسةةةةتفادة من الأتربة الناتجة عن صةةةةناعة الاسمنت  أما فيما تعلق بحماية البيتة على المؤسةةةةسةةةةة   -
 .تاج الزجاجإناغلا الدول المتقدمة قامت باستغلالها في  وأنتدويره خاصة  لإعادةالازمة  بالبحولمما يتطلا القيام  والإنسان

على أةية دمج الأسةةاليا الكمية في تسةةيير الموارد واااذ القرارات، وهو ما يسةةاهم في تقدفي      في هذه الأطروحة التأكيد -
قيمة مضةةةةافة للمؤسةةةةسةةةةة ويعزز قدرتها على المنافسةةةةة في السةةةةو  المحلي والدولي. في المسةةةةتقبل يمكن للمؤسةةةةسةةةةة أن تتوسةةةةع في تطبيق  

 .الضتمة لتعزيز أدائها وتحقيق نمو مستدامتقنيات أكثر تقدما  مثل الذكاء الاصطناعي وتحليل البيانات 
لم تسةةةةةتفد دراسةةةةةتنا بشةةةةةكل كبير من نتائج البحولم المنشةةةةةورة خاصةةةةةة ما تعلق منها بجانا الاسةةةةةتدامة حيث أن دراسةةةةةتنا   -

اقتصةةرت على قطاع الإسمنت الذي ما زال في طور التشةةكل ويفتقر للتراكم المعرفي الذي يؤهله لتبني نماذج الاسةةتدامة، غير أن نتائج  
   لبحولم مستقبلية في قطاعات تتبنى الاستدامة كتيار في المنافسة وتحسين الأداء.التحليل الببلويمتري تعتبر نقطة انطلا

 الدراسةرابعا: آفاا 
خلال نتائج التحليل الببليومتري الذي كان له الدور الكبير في تحديد مجالات البحث المسةةةةةةةةةةةةتقبلية التي سةةةةةةةةةةةةتسةةةةةةةةةةةةاعد من   

ن موضةةةوع بحثنا له  أالباحثين على توجيه جهودهم البحثية يو المجالات المهمة والتي تضةةةمن تحقيق نتائج علمية مؤثرة، حيث وجدنا  
 توجهات مستقبلية يو دمجه بالابتكار والتنمية المستدامة، وفي ضوء ذلك   اقتراح بعس المواضيع كما يلي:

 الأساليب الكمية في تحسين استراتيجيات الابتكار المستدام في القطاعات الصناعية دور •
اسةةتراتيجيات الابتكار  دراسةةة كيف يمكن اسةةتتدام الأسةةاليا الكمية مثل النمذجة الرياضةةية وتحليل التكلفة والعائد في تحسةةين  

 .المستدام في باتلف الصناعات

 الأساليب الكمية في تحليل العلاقة بين الابتكار المستدام والأداء التنافسي •

دراسة كيفية استتدام الأساليا الكمية مثل التحليل الإحصائي والنمذجة لتحديد العلاقة بين الابتكار المستدام وتطوير الأداء 
 التنافسي داخل المؤسسات التي تدمج المسؤولية الاجتماعية في استراتيجياتها

 أثر الابتكار في الأداء التنظيمي على تعزيز القدرة التنافسية في القطاع الصناعي •
دراسةةةةةة أثر الابتكار في الأداء التنظيمي داخل القطاع الصةةةةةناعي، وكيف يسةةةةةاهم في تعزيز القدرة التنافسةةةةية  يقوم هذا الموضةةةةةوع ب
  والابتكارفي العمليات    والابتكارتحليل أسةةةةةةاليا الابتكار المتتلفة مثل الابتكار في المنتجات    من خلال،  للمؤسةةةةةةسةةةةةةات الصةةةةةةناعية
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التكنولوجي، وتقييم مدى تأثير هذه الأسةةةةةةةاليا على تحسةةةةةةةين الأداء العام للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة مثل زيادة الإنتاجية، تحسةةةةةةةين الجودة، تقليل  
 .التنافسالتكاليف، وتعزيز قدرة المؤسسة على 

 لشركات الكبرىلثر ابتكار نماذج الأعمال المستدامة على الأداء التنافسي أ •
دراسةةةةة أثر ابتكار نماذج الأعمال المسةةةةتدامة على الأداء التنافسةةةةي في الشةةةةركات الكبرى. سةةةةيتم التركيز على يقوم هذا الموضةةةةوع ب

 .على التوسع في الأسوا  والقدرةكيفية تأثير الابتكار في نموذج العمل على عناصر الأداء المتتلفة مثل الربحية، الفعالية التشغيلية، 
 لمؤسسات الصغية والمتوسطةلدور النمذجة بالمعادلات الهيكلية في قياس الأداء التنظيمي  •

بالمعادلات الهيكلية، مع التركيز على المؤسةةةةسةةةةات الصةةةةغيرة والمتوسةةةةطة وكيف   والنمذجةهذا الموضةةةةوع يربي بين الأداء التنظيمي  
 .يمكن لهذه النمذجة أن تساهم في تحسين الأداء التنظيمي في بيتة تنافسية
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