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المقدمة العامة

تعمل المنظمة حالیا في اقتصاد تغیرت فیھ العادات الشرائیة للمستھلكین في جمیع أنحاء العالم التي أدت 

إلى ظھور ردود فعل جدیدة في السوق حیث أصبح یتعین على المنظمة  المراقبة المستمرة لعلاقتھا مع 

تغیرات الحالیة و المستقبلیة ، فتحقیق ھوامش الربح لمواجھة الرة حیاة المنتوجالعملاء على طول دو

الكافیة لم یعد مقتصرا فقط على التحكم في التكالیف لضمان كفاءة استعمال الموارد كما كان علیھ الحال 

نظمة في الماضي حیث كان الطب یفوق العرض و كانت عملیة البیع لا تطرح المشاكل التي تواجھھا الم

الكمیات المعروضة لتي یمكن المبادلة بینھا كما أن الیوم ، فالأسواق الحالیة تتمیز بتعدد السلع المتشابھة ا

تتعدى الطلب الحقیقي  لھذه الأسباب أصبحت عملیة تسییر المؤسسات الحدیثة تتمیز بدرجة كبیرة من 

.ھداف الإستراتیجیة التعقید من اجل التحكم في مختلف المخاطر و السعي نحو بلوغ الأ

أ الاھتمام بمحاولة الوصول إلى مستویات متقدمة في مجال من القرن الماضي بدمنذ أواخر التسعینات 

و الاھتمام بتحقیق الأھداف الإستراتیجیة ،التمیز في تقدیم السلع و الخدمات مع تحقیق تكلفة منخفضة

المالیة المتمثلة في تحقیق الأرباح و الخاصة برضا العملاء و ما لھا من انعكاس على الأھداف 

أصبحت بعض المؤسسات تھتم حتى برضا الوسطاء من تجار الجملة و ي السوق ، فحالیاالاستمراریة ف

الذي یعتبر عصر الاھتمام بالسیاسة 21التجزئة بقدر اھتمامھا برضا العملاء ، و مع بدایة القرن 

و جودة الحیاة الإنسانیة  و الأزمة الأخیرة كل ھذا سلط الضوء الأخلاقیة و البیئیة المتعلقة بحمایة البیئة

على ضرورة الحاجة إلى اقتصاد أخلاقي ، فھدف المنظمة الذي كان یتعلق بالنمو و البقاء في السوق 

تغیر لتجد نفسھا حالیا أمام الاھتمام بالجانب  الاقتصادي و القضایا الإنسانیة و الاجتماعیة و البیئیة من 

فع أدائھا الشامل على المدى الطویل ، أي أن المنظمة أصبحت تنظر إلى ما وراء الجوانب اجل ر

. الاقتصادیة و المالیة لأنشطتھا في البیئة المحیطة بھا 

ال قصیرة جدا و لذلك أطلق كما أصبحت دورة حیاة المنتوج في عصر تكنولوجیا المعلومات و الاتص

الاقتصاد السریع حیث تتحرك فیھ دورة حیاة المنتوج بشكل مصطلحالحالي الاقتصاد العالمي على

أسرع مما یشیر إلى أھمیة التركیز على نشاط التحدیث و التطویر بشكل مستمر من خلال تطبیق إدارة 

الجودة الشاملة التي تلعب دورا أساسیا في تحقیق فعالیة و كفاءة أداء المنظمات خاصة في ظل ظاھرة 

.فسة الدولیة و تحقیق المكانة السوقیة الملائمة العولمة للتصدي للمنا

ساعد في تحدید مؤشرات جودة السلع و تحدید معاییر تشغیل العملیات التنظیمیة ، إدارة الجودة الشامة ت

فالجودة ھي المیزة الأساسیة للأداء المستھدف و بذلك تصبح إدارة الجودة بمعناھا الشامل المدخل 

ظمة ككل و بذلك یتمحور منطق إدارة الجودة الشاملة حول فكرة سلسلة الجودة الأساسي لتحسین أداء المن
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التي تربط بین العمیل و المورد ، و ھنا یقع على عاتق المسیر تطویر و تنمیة الأداء لیتلاءم مع 

المراقبة المتغیرات التي تفرضھا البیئة الداخلیة و الخارجیة و یكون من خلال تطبیق نظام الجودة و 

) .الشامل( وى الأداء العامتماد معاییر التقییس العالمیة من اجل التحسین المستمر لمستاعو

فشل العدید من الاستراتیجیات لا یعود لخطا في التقدیرات و إنما یرجع لعدم توفر المراقبة اللازمة و ف

تھا من مخاطر الانعكاسات السلبیة  دارة المنظمة و حمایھنا ظھرت الحاجة إلى وضع نظام لمراقبة إمن

، فإستراتیجیة المؤسسة ھي النمو في الأسواق الوطنیة أو الخارجیة من خلال الاعتماد على لإستراتجیتھا 

الاحتفاظ بعملائھا و محاولة جلب و تسییر محفظة العملاء عن طریقسمعة و صورة العلامة التجاریة 

العملاء ھو احد العوامل المحركة لتكرار عملیة الشراء و عملاء جدد لتوسیع حصتھا السوقیة، فرضا 

لعملاء الحالیین ھي عامل رئیسي العلامة التجاریة و بالتالي أصبحت محفظة او سمعة تقویة صورة 

.مكن أن تساعد على متابعة نشاط المنظمةیالتي أسالیب القیاس بالاعتماد على لأداء ل

الخمسة و العشرین سنة الماضیة ركزت على فھم الأداء التي تم تطویرھا خلالنماذج المراقبة 

قلیدیة التي تھتم بالعامل المالي فقط     المراقبة التیة استعمالحدودمالاقتصادي و قیاس عوامل المنافسة ، ف

فشلت في التعامل بشكل مناسب مع الأداء ) المیزانیة تسییركالمحاسبة العامة و المحاسبة التحلیلیة و ( 

منتوجات وظھور الحالیةزیادة حالة عدم التأكد في البیئةو نافسةضغوط المستقبل بالإضافة إلىفي الم

الاھتمام بإدارة الجودة الشاملة و تسییر علاقات الزبائن  أدى إلى في السوق و تعقیدا تطورا وأكثر

جتماعي  و البیئي للسلع الباحثون الحالیون یعتبرون الأداء الاف،الحاجة إلى توسیع عملیة قیاس الأداء 

أیضا عامل استراتیجي یجب الاھتمام بقیاس أدائھ ، فكفاءة أداء المؤسسة ھي متعددة الأبعاد حسب 

)BURLAUND et ALL 2004(1المراقبة مبنیة و موجھة خصوصا للبحث عن المنافسة انطلاقا و ھي

. فھي تتعلق بإدارة و قیاس الأداء الشامل) تكلفة/ قیمة ( من التحكم في العلاقة 

المراقبة بمفھومھا الحدیث تتمثل مھمتھا في تطبیق الإستراتیجیة و التأكد من أن المھام الیومیة تسییر 

المراقبة الذي یعتبر MEVELLEC 1990المحددة ، و ھذا ما برھنھ بشكل جید حسب الإستراتیجیة 

البیئي و ( الحدیثة تفوق الاھتمام بالسیطرة و قیادة الموارد المالیة و المادیة إلى تسییر الأداء الشامل 

یا ى الأداء الشامل ، فحالتغیر مفھوم الأداء من المفھوم المالي و الاقتصادي إلأي ) المالي و الاجتماعي 

توسع لیشمل الأداء البیئي و المنظمة  بأداء الجودة الوظیفیة للمنتوج فقط و إنما لا یقتصر اھتمام 

ق الحمایة البیئیة و حمایة یق رضا العملاء و في نفس الوقت تحقیتحقتلتزم ببحیث الاجتماعي أیضا

و قتصاديل الأداء الاصحة الأفراد من كل المخاطر التي یمكن أن تصاحب الاستعمال ، و نظرا لتفاع

البیئي و الاجتماعي للسلع جعل عملیة المراقبة أكثر تعقیدا ، كما أن عملیة تحلیل التكالیف یجب أن تأخذ 

1 LAURENT CAPPELLETTI, le contrôle de gestion socioéconomique de la performance (enjeux , conception ,
et implantation), revue finance – contrôle stratégie , volume 9n°01 mars 2006  p 137
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معاییر التي تقیس الجودة الوظیفیة  و الفي الاعتبار ھذا التنوع في المفھوم مما یشكل صعوبة في تحدید 

للمستھلك ، فالتنمیة المستدامة ساعدت على الصحیة و البیئیة الحمایة ریتوفو الاجتماعیة من اجل البیئة 

ظھور شكل جدید للمراقبة الذي یسمح للمنظمة بقیادة أدائھا البیئي و الاجتماعي إلى جانب أدائھا 

. الاقتصادي 

بعملیة المراقبة من خلال تحویل عوامل النجاح إلى مؤشرات قیاس من اجل إدارة الأداء المالي الاھتمام

المنظمة تعالج التكالیف في بحیث أصبحت ) ة ، الوقت ، الأمن و الحمایةالجود( "النوعي" و غیر المالي

المحددة في السوق على أساس احتیاجات العملاء و المنافسة لذا أصبحت المنظمة )سعر / قیمة (شكل 

:مھتمة ب 

الجودة و الوقت المحدد و القدرة على تلبیة حاجات العملاء من حیث: المكونة للقیمةالتكالیف -

.ذلك من خلال الاھتمام بالأنشطة التي تعطي قیمة للسلع

أي الإسراف في الأنشطة غیر الضروریة و التي لا تساھم في : لا تساھم في القیمةالتكالیف التي -

.تلبیة حاجات العملاء

المنافسة، ( من خلال ثلاث عملیاتدیة لھذا تعتبر المراقبة كمرجع لفھم الكفاءة الاقتصادیة و غیر الاقتصا

، فخلق القیمة للمستھلك یرتبط بقیمة استعمال السلع و ) العملیات ، خلق القیمة لكل الأطراف المعنیة

الخدمات التي تمثل حاجات الزبائن و تفوق السعر المدفوع ، أما بالنسبة للمساھمین فیستلزم على 

منتظرة، أما الموردون فتتجسد القیمة في شكل ھامش المحقق المنظمة توفیر ربح یفوق الإیرادات الدنیا ال

.من خلال التعامل مع المنظمة، فالإستراتیجیة یجب أن تتوافق مع مبدأ خلق القیمة خلال الزمن

و بالتالي نظام التشخیص و القیادة و السیطرة من خلال المراقبة لا یقتصر على حساب التكالیف و إنما 

حیث أصبحت المراقبة تساھم في إعادة تصمیم ة للقیمة و غیر المنتجة للقیمةتحدید التكالیف المنتج

المنتوج أو إعادة تنظیم المنظمة عن طریق تحدید الأنشطة و العملیات و تشخیص قیمتھا ما إذا كانت 

.یفللتحكم في التكالو على أساس ھذا التشخیص یتم إلغاء الأنشطة غیر المولدة للقیمةمولدة للقیمة أم لا

التي تھتم shareholder، فنظرة stakeholderنحو النظرة إلى shareholderكذلك تحول النظرة من 

بالشركاء ھي نظرة تقلیدیة للأداء ترتكز على الأداء المالي الموجھ إلى تحقیق نصیب اكبر  للمساھمین 

الزبائن ، (ل مجموع الفاعلین و سعت من مفھوم الأداء لیشم) الأطراف المعنیة(stakeholdersأما نظرة 

مع عدم  إقصاء التوجھ الحالي نحو المسؤولیة الاجتماعیة  ) العمال ، المجتمع ، الموردون، المساھمون

بمفھومھا البیئي و الاجتماعي من خلال توفیر الحمایة البیئیة و العلاقة الاجتماعیة و المعلومة الصحیحة 
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ذا ما یعرف  بالمسؤولیة الاجتماعیة  التي یجب أن تغطي الجانب المتعلقة بالسلع المقدمة للمستھلك و ھ

.الاجتماعي و البیئي و لا تكون منفصلة عن الإستراتیجیة و العملیات التجاریة للمنظمة 

فنظرا لصعوبة تحدید تعریف للأداء الاجتماعي الذي لا یزال حالیا موضوع بحث بسب حداثتھ ، فبعض 

الأداء الشامل بربطھ بالأداء الاقتصادي و البیئي و الاجتماعي ،  و من الباحثین حاولوا و ضع مفھوم

بین  الأدوات المستعملة لمراقبتھ و قیاسھ  ھي بطاقة الأداء المتوازن التي تبحث عن قیاس الأداء الشامل 

.المالي و غیر المالي 

نموذج الأعمال یختلف من منظمة إلى أخرى حیث یجب على كل منظمة وضع نموذج یعكس مھمتھا و 

من اجل الأعمال نموذج مكن تطبیق المراقبة بدون توضیح فلا ی، إستراتیجیتھا من اجل تحقیقھا و قیادتھا 

ل وضع الأھداف ، فالتفكیر الحدیث موجھ نحو النشاط من خلا) نتیجة / سبب ( دراسة العلاقة السببیة 

نشاط بدلا من م النتائج السلبیة و الایجابیة لكل الإستراتیجیة المستھدفة ووضع أداة للمراقبة تسمح بفھ

.فقطالتركیز على الأرباح

بما أن البحث یتمحور حول المراقبة سنبین من خلالھ أدوات قیاس و ضبط السلع  من حیث أدائھا 

بط الأسعار من خلال التحكم في مستوى التكالیف لعرضھا بأسعار الوظیفي و البیئي و الاجتماعي و ض

و في نفس الوقت تتلاءم مع القدرة الشرائیة ) و البیئیة و الاجتماعیة قتصادیة الا(تتناسب مع قیمة السلعة 

خاصة العلاقة بین 1للمستھلك ، فالتحكم في الأداء و ضبطھ  یھدف إلى استقرا ر العلاقات بین الفاعلین 

العملاء و الأطراف الأخرى ذات المصلحة بطریقة عادلة ، فنظام المراقبة یستلزم وضع نظام للمعلومات 

من اجل معرفة مستوى الانجاز و أثره على رضا العملاء ، و معرفة التغیر الحاصل على مستوى 

الفاعلین أو من خلال تقدیر مستوى الموارد و الوسائل المستعملة من خلال المقارنة المرجعیة مع أحسن

الجودة و مقارنتھ مع رأي العملاء  و ربطھا بمستوى جودة الوسائل و الموارد المستعملة

أدوات المراقبة في تحسین و ضبط الأداء الشامل للسلع و كیف تساھم: و علیھ طرحنا الإشكالیة التالیة 
الأسعار  ؟

: و علیھ طرحنا التساؤلات التالیة

تؤثر وسائل المراقبة على تحسین الأداء الشامل للسلع ؟كیف–1

التحكم في مستوى الأسعار ؟اقبة  على وسائل المركیف تساعد-2

1 Charles DUCROCQ, Michel GERVAIS , Christophe HERRIALI , le suivi de la qualité et des couts dans les
entreprises se servis , une enquête sur les pratiques et les outils employer par les départements de contrôle de
gestion , revue finance-contrôle stratégie , VILUME 4 N° 03 septembre 2001 p 89
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؟ تساھم وسائل المراقبة في تحسین و رفع رضا العملاء كیف-3

تساھم وسائل المراقبة في رفع قیمة السلع ؟كیف-4

یؤدي إلى تحقیق الأداء الشامل ؟ھل وضع مؤشرات لمتابعة الجودة -5

ارتباط بین الأداء المالي و الأداء غیر المالي ؟علاقة ھل یوجد -6

: فرضیات الدراسة 

:استنادا على إشكالیة الدراسة قمنا بوضع الفرضیات التالیة 

الدراسةتتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني متغیرات : الفرضیة الرئیسیة الأولى

.الدراسة حسب خصائصھا في تبني متغیرات الدراسةلا تتباین المؤسسات محل: H0الفرضیة الصفریة 

الدراسة حسب خصائصھا في تبني متغیرات الدراسةتتباین المؤسسات محل:  H1الفرضیة البدیلة 

:إلى فرضیات الفرعیة التالیةالرئیسیة الأولىالفرضیةتنقسم 

تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني أبعاد الأداء : الأولىالفرضیة الفرعیة

الشامل للسلع و الأسعار

لا تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني أبعاد الأداء الشامل : H0الفرضیة الصفریة 

للسلع و الأسعار

صائصھا في تبني أبعاد الأداء الشامل تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خ:  H1الفرضیة البدیلة 

للسلع و الأسعار

تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني تطبیق أدوات : الثانیةالفرضیة الفرعیة 

المراقبة 

لا تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني تطبیق أدوات : H0الفرضیة الصفریة 

المراقبة 

تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني تطبیق أدوات المراقبة :  H1الفرضیة البدیلة 
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توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق وسائل المراقبة و ضبط :الفرضیة الرئیسیة الثانیة

الأداء الشامل للسلع و الأسعار في المؤسسات الصناعیة الجزائریة 

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق وسائل المراقبة و ضبط الأداء الشامل للسلع و لا ی:H0فریةفرضیة الص

الأسعار في المؤسسات الصناعیة الجزائریة 

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق وسائل المراقبة و ضبط الأداء الشامل للسلع و ی:  H1فرضیة البدیلة 

الأسعار في المؤسسات الصناعیة الجزائریة 

: لى الفرضیات الفرعیة التالیة قسم  الفرضیة الرئیسیة الثانیة إتن

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و : لأولىالفرضیة الفرعیة ا

ضبط أداء الشامل للسلع و الأسعار

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و ضبط أداء الشامل لا ی:H0فرضیة الصفریة

للسلع و الأسعار  

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و ضبط أداء الشامل للسلع و ی:  H1فرضیة البدیلة 

الأسعار 

بیق التكلفة المستھدفة و ضبط وجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطی: الثانیةالفرضیة الفرعیة

أداء الشامل للسلع و الأسعار 

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق التكلفة المستھدفة و ضبط أداء الشامل للسلع و لا ی: H0فرضیة الصفریة

الأسعار 

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق التكلفة المستھدفة و ضبط أداء الشامل للسلع و ی: H1فرضیة البدیلة 

ار الأسع

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مراقبة تكالیف التحسین :  الثالثةالفرضیة الفرعیة 

المستمر و ضبط أداء الشامل للسلع و الأسعار

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق تكالیف التحسین المستمر و ضبط أداء الشامل لا ی: H0فرضیة الصفریة

للسلع و الأسعار 
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وجد علاقة ارتباط بین تطبیق تكالیف التحسین المستمر و ضبط أداء الشامل للسلع ی:  H1لبدیلة فرضیة ا

و الأسعار

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین قیادة الأداء و ضبط أداء الشامل : الرابعةالفرضیة الفرعیة

للسلع و الأسعار

بیق مراقبة مستوى الأداء و ضبط أداء الشامل وجد علاقة ارتباط بین تطلا ی: H0فرضیة الصفریة

للسلع و الأسعار 

وجد علاقة ارتباط بین تطبیق مراقبة مستوى الأداء و ضبط أداء الشامل للسلع و ی: H1فرضیة البدیلة 

الأسعار

وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق أدوات المراقبة و :ة الفرضیة الرئیسیة الثالث

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق أدوات المراقبة و : H0الفرضیة الصفریة

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار

ین د علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق أدوات المراقبة و تحسوجو: H1الفرضیة البدیلة 

الأداء الشامل للسلع و الأسعار

:التالیة فرضیات فرعیة و انقسمت الفرضیة الرئیسیة الثالثة إلى ال

:الأولىالفرضیة الفرعیة 

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن : H0الفرضیة الصفریة

في تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في : H1الفرضیة البدیلة 

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

:الثانیةفرعیة الفرضیة ال

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق التكلفة المستھدفة في : H0الفرضیة الصفریة

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 
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وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق التكلفة المستھدفة في تحسین : H1الفرضیة البدیلة 

سلع و الأسعارالأداء الشامل لل

:الثالثةالفرضیة الفرعیة 

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق مراقبة تكالیف : H0الفرضیة الصفریة

التحسین المستمر على الأداء الشامل للسلع و الأسعار

ف التحسین وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق مراقبة تكالی: H1الفرضیة البدیلة 

المستمر على الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

:الرابعة الفرضیة الفرعیة 

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق قیادة مستوى الأداء : H0الفرضیة الصفریة

في تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق قیادة مستوى الأداء  في : H1الفرضیة البدیلة 

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

:منھج الدراسة

تعتبر ھذه الدراسة ضمن المنھج الوصفي التحلیلي فمن اجل الوصول إلى أھداف الدراسة تم استخدام 

الكتب و الدراسات و الأبحاث ذات العلاقة بالموضوع و الدوریات و المقالات و التقاریر و الرسائل 

العلمیة التي تناولت موضوع الدراسة من اجل دراسة الإطار النظري  

لجانب التطبیقي تم الاعتماد على أسلوب الاستقصاء و التحلیل الإحصائي للبیانات خلال أما بالنسبة ل

استجواب مجموعة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة من خلال تصمیم استمارة استجواب دراسة 

المتغیرات المستھدفة و اختبار الفرضیات الموضوعة باستعمال الأدوات الإحصائیة المناسبة 

:اسة أھداف الدر

:تتمحور أھداف ھذه الدراسة في العناصر الرئیسیة التالیة 

إبراز دور سائل المراقبة في تطویر و تحسین أداء المنظمة -

توضیح العلاقة بین تحسین و ضبط أداء السلع و علاقتھ برفع رضا العملاء و تحسین الموقع -

التنافسي للمنظمة 
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یة للمنظمة اتجاه المستھلك و البیئة و انعكاس ذلك توضیح أھمیة الاھتمام بالمسؤولیة الاجتماع-

على أداء المنظمة في السوق 

تسلیط الضوء على أھمیة اھتمام المنظمة بالمؤشرات غیر المالیة إلى جانب المؤشرات المالیة -

دراسة سلوك المؤسسات الصناعیة الجزائریة اتجاه تطبیق مفاھیم و وسائل المراقبة -

الصناعیة الجزائریة إلى أھمیة المراقبة في ضبط أداء السلع و الأسعارلفت انتباه المؤسسات-

اقتراح الحلول المناسبة على أساس النتائج المتوصل إلیھا في البحث بغرض المساھمة في -

تطویر تسییر المؤسسات الجزائریة و ترقیة أدائھا في السوق لمحلي و الدولي من اجل تحقیق 

التنمیة الاقتصادیة 

:الدراسة أھمیة 

تھدف ھذه الدراسة إلى تحدید أھمیة تطبیق نظام المراقبة و دوره في تحسین الجودة و تخفیض التكالیف 

في المؤسسات الصناعیة ، أي تحدید مدى التكامل الموجود بین أدوات ) الزبائن( و رضا العملاء 

ھندسة القیمة و علاقتھا بتحسین أداء المراقبة الحدیثة كبطاقة الأداء المتوازن و التكلفة المستھدفة و 

الشامل للسلع أي أدائھا الوظیفي و البیئي و الاجتماعي و مساھمتھا في تخفیض التكالیف و انعكاسات كل 

.ھذه العناصر على مستوى الأسعار و رضا المستھلك 

اء الوظیفي بما أن البحث یتمحور حول المراقبة و دورھا في ضبط السلع و الأسعار سنبین قیاس الأد

للسلع بالإضافة إلى الأداء البیئي و الاجتماعي لھا من خلال القیاس الداخلي المتعدد الأبعاد و كیفیة 

من اجل التحكم في مستوى الأسعار دون أن و  تحدید الأنشطة المولدة للقیمة المراقبة على تكالیف السلع 

لسلع أي المراقبة على عملیة الأداء ودة اجو البیئي و الاجتماعي لداء الاقتصاديیؤثر ذلك على الأ

.الشامل للسلع مع ضمان الالتزام الأخلاقي للمنظمة اتجاه البیئة و المستھلك 

لا تزال تخشى الدخول في مجال التصنیع لأسباب تتعلق بعدم قدرتھا في الجزائریة فالعدید من المنظمات 

استعمالعدم التحكم في التكالیف الراجع إلى عدم القدرة علىالجودة والتحكم في السوق بسبب مشكلة

:ار الموضوع یرجع للأسباب التالیةتقلیدیة للمراقبة و علیھ فان اختیالطرق الأسالیب المراقبة أو استعمال

الدور الاستراتیجي للمؤسسات الصناعیة في تنمیة الاقتصاد الوطني یستدعي البحث على الطرق -

.لناحیة الإداریةلتطویر ھذه المؤسسات خاصة من ا

نقص الوعي بأھمیة توفیر أدوات للمراقبة خاصة الأدوات الحدیثة لتحسین الأداء الشامل للسلع -

.في السوق



المقدمة العامة

10

نقص الوعي بأھمیة تحقیق مؤشر رضا العملاء كمؤشر غیر مالي من خلال رفع مستوى جودة -

السلع الوظیفیة و البیئیة و علاقة ذلك بالمؤشرات المالیة 

ئة الأعمال الجزائریة عن البیئة الأعمال في الدول المتطورة التي ظھرت فیھا أدوات اختلاف بی-

المراقبة و طبقت فیھا و أثبتت فعالیتھا كنظام إداري یتیح للمنظمة إمكانیة استدامتھا في السوق 

في الأجل الطویل المدى 

عي المستھلك على اختلاف ثقافة الاستھلاك في الجزائر عن الدول المتطورة التي تتمیز بو-

ضرورة توفر شرط الجودة و السلامة و الأمن في السلع التي یستھلكھا عكس المستھلك 

الجزائري الذي یبحث عن المنتوجات ذات السعر المنخفض بغض النظر عن قیمتھا الحقیقة 

الدراسات السابقة 

تھدف إلى البحث ما إذا كانت المنظمات التي 1997سنة ITNNER et LARKERدراسة قام بھا -

تقوم بتطویر إستراتیجیة تستند على الجودة تضع وسائل و أدوات للقیام بالمراقبة بما في ذلك مؤشرات 

متابعة الجودة ، و بینت نتائج الدراسة أن عرض الأداء الإداري غالبا ما یكون بالاعتماد على المؤشرات 

الأوربیة و الأمریكیة على عكس الیابان التي تھتم بدمج المشاكل المالیة خاصة في المؤسسات

في عملیة التسییر و المراقبة ، كما بینت نتائج ) الجودة و التنمیة المستدامة (الإستراتیجیة الطویلة المدى 

في الدراسة أن المؤسسات التي تھتم بإستراتیجیة الجودة الشاملة  تمیل إلى استخدام أدوات متخصصة

.الأداءلیة مراقبةعم

حول علاقة المؤشرات المالیة و غیر المالیة ببعضھا ITNNER et LARKE1998في بحث ل  -

البعض و علاقتھا بتحقیق رضا المستھلك بینت نتیجة الدراسة أن رضا العملاء لھ تأثیر ایجابي على 

السلوك المستقبلي للعملاء ، فرضا العملاء یؤدي إلى زیادة الأرباح بالإضافة إلى أثار غیر مباشرة و 

المبیعات للعملاء الحالیین،  كما توصلت الدراسة إلى و بالتالي ارتفاعء جدد المتمثلة في اكتساب عملا

انھ لا یوجد علاقة بین رضا العملاء و ارتفاع مستوى الإنفاق بشكل عالي ، كما أن المنظمة التي تحقق 

رضا العملاء تتمیز بقدرتھا على التحكم في التكالیف ، وتوصلوا أیضا إلى أن رضا العملاء یعتبر 

ملاء في أداء العمحور كمؤشر أداء رئیسي للتدفقات النقدیة المستقبلیة ، و ھذه النتائج تبرر سبب إضافة 

.وسائل المراقبة الداخلیة الحدیثة

لمؤشرات الذي قام بدراسة ا2000سنة BANKER et POTTER et SRINIVASENدراسة قام بھا -

ارتباط رضا العملاء بالأداء المالي على : النتائج التالیة غیر المالیة و توصل من خلال ھذه الدراسة إلى 

المدى الطویل بدلا من المدى القصیر و ھذا یعني اخذ المؤشرات غیر المالیة في عملیة التسییر و 
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المراقبة ، بالإضافة إلى أن قیاس الأداء عن طریق اتخاذ التدابیر غیر المالیة بدمجھا في خطة العمل 

.ن الأداءیؤدي ذلك إلى تحسی

أكدت ھذه الدراسة أن نجاح المؤسسة في البیئة الحالیة COOPER , RAIBON2002دراسة -

الأداء ، و الجودة  و) التحكم في السعر ( ھي التكلفة یكون بتحقیق التوازن بین ثلاثة عناصر أساسیة و

بینھا بطاقة الأداء المتوازن،  و عرضت الدراسة ثمانیة أسالیب تساعد على تحقیق الأھداف السابقة من

و أظھرت نتائج الدراسة أن قدرة المنظمة على المنافسة تعتمد على قدرتھا في تقدیم منتجات ذات 

.مستویات عالیة من الجودة و بتكلفة اقل و ھذا یكون بتحقیق التوازن بین التكلفة و الأداء و الجودة 

ختبار العلاقة بین الإستراتیجیة و مؤشرات الأداء حیث لا2002سنة LILISدراسة قام بھا -

إستراتیجیة التركیز على –إستراتیجیة التركیز على التكالیف ( میز بین ثلاث أنواع من الإستراتیجیة 

من خلال الاعتماد على مؤشرات الأداء ) إستراتیجیة التركیز على الخدمة في الوقت المناسب –الجودة 

مؤسسة 36و من خلال الدراسة استقصائیة شملت ) التحكم في الوقت –التكالیف –الجودة ( التالیة 

فرنسیة توصل الباحث إلى نتیجة أن التكالیف ھي دائما ذات أولویة حتى في الحالات التي لیست لھا 

.أولویة إستراتیجیة  

المستدامة والتكامل بین حول لوحة القیادة2010سنة FANA RASOLOFO1دراسة قامت بھا -

و تمت دراسة حالة مؤسسة تنشط في قطاع السكن الاجتماعي و بینت ، BSCو OVARطریقة  

تركیزھا على الأبعاد مجال التنمیة المستدامة عن طریق النتائج التوجھات الإستراتیجیة للمنظمة في

راتیجیتھا للتنمیة إستمن خلالھا تنشر لوحة قیادة بتصمیم ة و البیئیة و الاجتماعیة و ذلكالاقتصادی

.ربط بین الأھداف الإستراتیجیة و خطط العمل في مختلف المستویات التنظیمیة المستدامة و ت

في ھذه الدراسة تم توضیح العلاقة السببیة بین بطاقة JANG CHI , FENG HUNG 2010دراسة -

ة و الأداء ، و تمت الدراسة على مجموعة من الأداء المتوازن و تحقیق الھدف الاستراتیجي للجود

المؤسسات المختصة في إنتاج البرمجیات،  و أظھرت النتائج أن المؤسسات التي تستخدم بطاقة الأداء 

. تحقق التحسین في الأداء الاستراتیجي للمؤسسة أفضل من غیرھا و المتوازن تحقق أھدافھا بشكل

ھدفت ھذه الدراسة التي توضیح دور التكالیف المستھدفة في ADA et ZENGIN2010دراسة - 

إدارة تكالیف المنتوج مع المحافظة على مواصفات الجودة التي تلبي متطلبات العملاء و استخدمت 

، و أظھرت نتائج الدراسة أن عملیة نشر و تحلیلھامن خلال جمع البیانات يالدراسة المنھج التحلیل

المستھدفة ھي ضروریة لإدارة التكالیف بشكل كبیر و ھذا یتطلب المشاركة الجودة من خلال التكلفة

1 FANA ROSOLFO, conception d’un system de tableaux de bord intégration le développement durable une
démarche qui articule méthode OVAR et BSC , revue contrôle et stratégie , France ,27 mai 2010
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الفعالة لجمیع المستویات الإداریة لتحقیق التكلفة المستھدفة مع التحسین المستمر في تكلفة الإنتاج كما أن 

.التنفیذ الفعال للتكلفة المستھدفة یعتمد على تحلیل إدارة العملیات 

ھدفت ھذه الدراسة إلى استعراض ممارسات إدارة الجودة الشاملة في SINGH2010دراسة -

الصناعة الدوائیة في الھند لاكتشاف العلاقة بین ممارسات تطبیق الجودة الشاملة و أداء المؤسسة و 

، في الكشف عن نوعیتھااستخدمت الدراسة أسلوب تحلیل الأدویة المصنعة في الھند في مخبر متخصص 

ائج أھمیة تنفیذ ممارسات الجودة الشاملة و أثرھا الایجابي على أداء شركات صناعة و أظھرت النت

، اثر و أعراض جانبیة على المستھلكالأدویة في الھند و ذلك لأھمیة التأكد من نوعیة الأدویة لما لھا من 

.كفاءة الخدماتلیف الھدر و زیادة كما تساھم إدارة الجودة الشاملة في كسب رضا العملاء و الحد من تكا

جوان 1JOAQUIM BARBOSA et FATIMA MENDES et GILBERTO SANTOSدراسة -

certification et intégration of management système"بعنوان2011 :the expérience of

portuguese   Small and medium entreprises" و التي ھدفت إلى معرفة وضعیة المؤسسات

البرتغالیة الصغیرة و المتوسطة في التصدیق على نظام الجودة التي تعتمدھا و نظم الإدارة البیئیة و نظم 

إدارة الصحة و السلامة المھنیة و معرفة مستوى التكامل الذي تم تحقیقھ في ھذه الأنظمة من خلال 

أن معظم المؤسسات البرتغالیة المدروسة قد حققت مكاسب من مسیرا أظھرت النتائج20استجواب  

الشھادات العالمیة للجودة و تمكنت من تطویر نظمھا الداخلیة المتعلقة بالجودة و تحسین صورتھا 

الخارجیة ، كما حققت مجموعة من المزایا مثل تخفیض التكالیف ، و زیادة التدریب ، و تسھیل التعامل 

.القوانین الحكومیة و الدولیةمع مختلف التشریعات 

ھدفت إلى السعي إلى خفض تكالیف الإنتاج مع الحفاظ على الجودة و ALWAN2012دراسة - 

الكشف عن مدى تأثیر دور الجودة على تكالیف الإنتاج و استخدمت الدراسة المنھج التحلیلي من خلال 

للموارد و فتح كفاءة التدریب و الاستخدام الأفضل جمع البیانات و تحلیلھا و أظھرت النتائج أھمیة رفع 

.الاستمرار و البقاء أسواق جدیدة في

لاختبار التأثیر المباشر لبطاقة الأداء المتوازن على 2014سنة ERRAMIY2دراسة قام بھا - 

الأبعاد المتعددة في قیاس الأداء ، حیث تمثلت فرضیة الدراسة  أن وجود بطاقة الأداء المتوازن في 

مؤسسة فرنسیة من 70المنظمة یرفع من مؤشرات المراقبة و الأبعاد المتعددة للتقییم ، شملت الدراسة 

و أظھرت النتائج أن أداء المؤسسات التي تھتم ) بنوك ، تأمینات، خدمات ، إنتاج ( عات مختلف القطا

1 BARBOSA .J, MENDES .F, SANTOS .G, certification et intégration of management système :the expérience
of portuguese   Small and medium entreprises , journal of cleaner protection , V 19 DECEMBRE 2010
2ERRAMIY, l’incidence de l’utilisation de balanced scorecarde sur la multi dimensionnalité de la  mesure de la
performance , revue de management et de stratégie , 2014, p 34-42 , www.revue-rms.fr
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بمؤشر العملاء و العملیات الداخلیة و التعلم و النمو و التطویر المستمر والتنمیة المستدامة  أعلى من 

جابي لبطاقة الأداء أداء المؤسسات التي تھتم بالمؤشر المالي فقط ، و توصل إلى نتیجة تؤكد وجود اثر ای

.المتوازن في تطویر تقییم الأداء المتعدد الأبعاد 

تتشابھ الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة المذكورة في كثیر من الجوانب و تختلف معھا في جوانب 

:أخرى منھا

ة لقیاس الدراسة الحالیة تھتم بمجموعة من المفاھیم المتعلقة بأسالیب المراقبة الداخلیة المستعمل-

الأداء الشامل للسلع و الأسعار من اجل تحقیق الأداء الاقتصادي و البیئي و الاجتماعي بما 

.یتناسب مع المعاییر العالمیة للجودة

تمت الدراسة المیدانیة في بیئة الأعمال الجزائریة و ھي بیئة مختلفة عن بیئة الأعمال التي -

ة و المفاھیم المتعلقة بالأداء البیئي و الاجتماعي ظھرت و تبلورت فیھا أسالیب المراقبة الحدیث

.الذي یرتبط بمفھوم التنمیة المستدامة

مؤسسة صناعیة جزائریة تنشط في ولایات مختلفة 46بلغ عدد المؤسسات التي شملتھا الدراسة -

.في الجزائر 

:محددات الدراسة

:تبار المحددات التالیةیمكن تعمیم نتائج الدراسة و الاعتماد علیھا مع الأخذ في الاع

شملت الدراسة على مجموعة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة المتوسطة و الكبیرة الحجم -1

مؤسسة تھتم بعامل الجودة و 18التي تنشط في المجال الصناعي بمختلف ولایات الوطن منھا 

.متحصلة على شھادات في الجودة بمختلف أنواعھا

آراء المسیرین حول متغیرات الدراسة باستخدام استمارة استبیان اھتمت ھذه الدراسة باستقصاء -2

.الكترونیة

اعتمدت ھذه الدراسة على وضع  نموذج  صمم بالاستناد على الجانب النظري لمختلف متغیرات -3

.الدراسة 

.2016إلى غایة سنة 2012الحدود الزمنیة للدراسة تتمثل في امتداد الدراسة من سنة -4

: خطة البحث

قسم موضوع البحث إلى أربعة فصول خصصت ثلاثة فصول لمناقشة و تحلیل الجانب النظري للمفاھیم 

المرتبطة بمتغیرات الدراسة ، أما الفصل الرابع فخصص للدراسة المیدانیة لواقع المتغیرات المدروسة 

: في المؤسسات الجزائریة ، و تضمنت ھذه الفصول المحتویات التالیة 

www.revue-rms.fr
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خصص لعرض المفاھیم الخاصة بالسلع و الأسعار و علاقتھا بالمسؤولیة الاجتماعیة :الفصل الأول 

یث قسم ھذا الفصل إلى ثلاث مباحث خصص المبحث الأول لعرض المفاھیم الخاصة بالسلع للتسویق ح

اما المبحث الثاني فخصص لعرض المفاھیم الخاصة بالأسعار أما المبحث الثالث نعرض من خلالھ 

.لاجتماعیة للمنظمة المسؤولیة ا

أما بالنسبة للفصل الثاني فخصص لعرض المفاھیم الخاصة بفكرة الجودة و علاقتھا بتحقیق القیمة 

.وجھ بالعمیل و تحقیق رضا العملاءللعملاء من خلال الت

أما الفصل الثالث نعرض من خلالھ أدوات المراقبة المستعملة في قیاس أداء السلع و الأسعار حیث یتم 

بطاقة الأداء المتوازن كوسیلة لمراقبة أداء السلع و حدید مفھوم مراقبة الأداء و مفھومخلالھ تمن

مراقبة تكالیف الجودة و علاقتھا بتحسین التكلفة المستھدفة و تكلفة التحسین المستمر لالأسعار و طریقة

) . قیمة/ سعر(من خلال تحقیق الثنائیة أداء السلع و مستوى الأسعار

نسبة للفصل الرابع فخصص للدراسة التطبیقیة من خلال القیام بدراسة تحلیلیة لعینة من المؤسسات بال

الصناعیة الجزائریة من اجل التعرف على خصائصھا و اختبار نموذج الدراسة و مدى صحة فرضیات 

الدراسة

: صعوبات البحث

بعض المؤسسات الجزائریة معنا مما الصعوبات التي تمت مواجھتھا في ھذا البحث تتمثل في عدم تعاون

.شكل صعوبة في جمع البیانات المیدانیة حول موضوع البحث

عدم توفر الإحصائیات أو قاعدة بیانات دقیقة و مستحدثة خاصة بالمؤسسات الجزائریة و مختلف 

.  المعلومات الخاصة بھا مما یشكل صعوبة في الاتصال عن بعد مع المؤسسات
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مفاھیم عامة حول السلع و الأسعار و علاقتھا بالمسؤولیة الاجتماعیة للتسویق: الفصل الأول

: مقدمة ال

السلع و الأسعار ھي احد عناصر المزیج التسویقي التي تؤثر على النشاط التسویقي للمنظمة و موقعھا 

أن المتغیر الأساسي في بقاء المنظمة ھو درجة انسجامھا أو فاغلب الدراسات أشارت إلىالمالي، 

تلاؤمھا مع البیئة التي تنشط فیھا و مدى استجابتھا لحاجات و متطلبات المجتمع و قدرة تفاعلھا مع 

من خلال تقدیم سلع مناسبة و التزام المنتظمة بتلبیة حاجات العملاءيو ھذا یعن، المنظمات الأخرى 

مما استدعى الدول المتطورة إلى المادي و المعنويلسلعة تتمثل في محتواھا قیمة ابأسعار ملائمة،  ف

أما السعر وضع معاییر عالمیة للإنتاج، الوقوف في وجھ الدول النامیة اتجاه ھذه المسألة من خلال 

بوضع فقلیل من المؤسسات تقوم لنشاط الاقتصاديایلعب دورا مھما بصفتھ أداة تساعد على تنمیة

عواقب القرارات التسعیریة قد تكن مدمرة في حالة عدم التمكن من إستراتیجیة تسعیریة فعالة لان 

.السیطرة و التحكم فیھا 

ن ألزمت المنظمات إلى إعادة النظر في الحیاة النوعیة للأفراد مالحدیثةالمتغیرات البیئیة و الاجتماعیة

و بالتالي ظھرت مفاھیم حدیثة في بیئة الأعمال تشیر إلى ضرورة خلال تقدیم سلع ناجحة في السوق ،

التزام المؤسسة بمسؤولیتھا الاجتماعیة من خلال الرفع من أثرھا الایجابي على البیئة و الأفراد و 

حقیق الأرباح و في ة یعتمد البحث على ت، فنشاط المنظمالاقتصاد و الخفض من أثرھا السلبي علیھم

و ھذا ما یعرف بالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة التي ترام العامل الإنساني و البیئيالمقابل یجب اح

أصبح التسویق أكثر تركیزا على القیمة التي تقدمھا ، لذا تعتبر غالبا كرد لمشكلة التنمیة المستدامة 

سوف نقوم بتحدید المفاھیم الخصائص ، في ھذا الفصل المؤسسة إلى كل الأطراف ذات المصلحة 

المتعلقة بالسلع و الأسعار و العوامل المؤثرة علیھا ثم ننتقل إلى عرض مفاھیم التسویق الاجتماعي 

:حسب محتواه إلى المباحث التالیةحیث قسم ھذا الفصل

مفاھیم عامة حول السلع و خصائصھا:المبحث الأول
مفاھیم عامة حول الأسعار و طریقة تحدیدھا: المبحث الثاني

المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق:المبحث الثالث
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مفاھیم عامة حول السلع  : المبحث الأول 

الإستراتجیات و البرامج التي تتبناھا المؤسسة في تسویق ما تنتجھ من سلع و خدمات یعتمد على طبیعة 

یمر أثناء دورة حیاتھ ) سلعة أو خدمة ( روف أن المنتوج ، فمن المعو اسعارھاالمنتجات و خصائصھا

لذا فالمؤسسة تحدد ) الانطلاق ،النمو، النضوج ، الانحدار أو التدھور( بمجموعة من المراحل 

الإستراتیجیة التسویقیة حسب كل مرحلة و ظروفھا و معاییرھا و خصائصھا 

المزیج التسویقي حیث یتم من خلالھ إشباع العنصر الأول من عناصر ) سلعة أو خدمة(یمثل المنتوج 

حاجات و رغبات المستھلكین الحالیة و المستقبلیة من جھة و من جھة أخرى المحافظة على استمراریة 

.و ربحیة المؤسسة في السوق 

مفھوم السلع و دورة حیاتھا ) 1

: تعریف السلع1-1

كن عرضھ في السوق بغرض جذب الانتباه أو الشيء الذي یم" 1عرفت الجمعیة الأمریكیة السلعة بأنھا

و الذي یمكن أن یحقق إشباع حاجة أو رغبة معینة و یتضمن ذلك السلع بالاستعمالالتملك أو الاستھلاك

"المادیة الملموسة 

مصدر إشباع الحاجات و الرغبات الاستھلاكیة و ھي مصدر للربح الذي "2كما عرفت أیضا بأنھا 

"زع و المؤسسة یسعى إلیھ كل من المو

".تحصل علیھ كنتیجة لعملیة تبادلیة و  یكون ملموسا  السلع ھي أي شيء ن" بتعریف آخر و

: إلى السلعة أو الخدمة من خلال الأبعاد الثلاثة التالیةKOTLERو ینظر

ستھلك و یمثل ذلك البعد الذي یرتبط مباشرة بالدافع الرئیسي الذي یقف وراء شراء الم: المضمون المادي

للسلعة أو الخدمة و بعبارة أخرى یمثل مجموعة المنافع الأساسیة التي یبحث عنھا المستھلك من وراء 

.شرائھ للسلعة

المادي و یشیر إلى مجموعة الأبعاد الخاصة مجرد المضمونو یشمل على أكثر من : المنتوج الفعلي 

و في الحقیقة ھذه الأبعاد تلعب دورا رئیسیا بالجودة ، المواصفات الممیزة، العلامة التجاریة ، الغلاف،

.في نقل السلعة إلى المستھلك في إطار التفضیل الاستھلاكي الخاص بھ

1 SYLVIE MARTIN VEDRINE, initiation au marketing, édition d’organisation, France , 2003, P235
2 KEVIN KELLER, NATHALIE FLECK, ISABELLE FONTAINE, management stratégique de la marque ,
édition  PEARSON , France, 2009, P 166
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من اجل تحقیق مضمون سلعي لمزایا المرافقة للسلعةو یمثل مجموع الخدمات و ا: المنتوج المرافق 

سة من الخصائص فھو یمتد لیشمل متكامل ، و بذلك یصبح المنتوج یتجاوز حدود تلك المجموعة الملمو

إبعادا ملموسة و غیر ملموسة یسعى إلیھا المستھلك الذي یبحث عن السلع و الخدمات التي یعتقد أنھا 

.تساعد على إشباع حاجاتھ و رغباتھ 

:دورة حیاة السلعة2-1

ین تستمر دورة حیاة السلعة تختلف من سلعة إلى آخر فبعض السلع تظھر و تختفي في وقت قصیر في ح

.سلع أخرى وقتا أطول في مرحلة دون أخرى

تواجھ المؤسسة صعوبة في تحدید المرحلة الحالیة التي تمر بھا السلعة خلال دورة حیاتھا و خاصة عند 

لعوامل المؤثرة على ھذا صعوبة أیضا في تحدید مختلف اتجد الانتقال من مرحلة إلى أخرى ، و 

لذا تعتبر دورة ا التعرف على مرحلة تطور السلعة عاییر یمكن بواسطتھ، ففي الواقع لا یوجد مالانتقال

:و ھي كالتالي حسب كل مرحلة 1حیاة السلعة كأداة تحلیلیة تساعد في تطویر الاستراتیجیات التسویقیة

في مرحلة التقدیم عندما تكون متاحة للشراء في السوق لأول ھي السلعة نقول أن: مرحلة التقدیم-

و ل و تكون المبیعات منخفضة نسبیا إلى السوق وقتا أطوتتطلب مرحلة تقدیم السلعةة لذلك مر

و ارتفاع تكلفة الأرباح بسبب انخفاض المبیعات و تتمیز بانخفاض فيل النمو بطيء معد

التوزیع و الترویج لجذب المستھلكین أو الموزعین، و ھذا ما یجعل ھذه المرحلة تتمیز بارتفاع 

.بل الأرباح التكالیف مقا

مرحلة النمو عندما یبدأ معدل المبیعات بالزیادة السریعة و ھنا تصل السلعة الى: مرحلة النمو-

و یحاول كل حافزا لدخول منافسین إلى السوق تقوم المؤسسة بتحقیق أرباح كبیرة مما یكون

الاحتكاریة منافس تقدیم سلعة أفضل من حیث التصمیم و الجودة و السعر ، و تعتبر المنافسة

النموذج الشائع في مرحلة النمو  و بالتالي تستطیع المؤسسة تحقیق أقصى ربح ممكن في ھذه 

.المرحلة 

تصل السلعة إلى مرحلة النضوج عندھا یتخذ الطلب على السلعة صورة : مرحة النضوج -

یقسم بعض الباحثین ھذه المرحلة إلى ثلاثة مراحل فرعیة مرحلة النضوج ، و الاستقرار 

الصاعد و مرحلة النضوج المستقر ، و مرحلة النضوج المنحدر ، حیث تتمیز المبیعات في 

مرحلة النضوج الصاعد باستمرارھا في الزیادة ، أما مرحلة النضوج المستقر فتتمیز بالثبات 

لمرحلة النضوج المنحدر نلاحظ میول المبیعات نحو التدھور عند مستوى معین ، أما بالنسبة

نتیجة تحول بعض المستھلكین إلى سلع بدیلة ، كما تتمیز مرحلة النضوج بصفة عامة  بزیادة 

1GERARD CARIBALDI , analyse stratégique , édition EYROLLES, France , 2001 , p34
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دي  إلى الضغط على الأسعار فتلجا المنظمة حدة المنافسة مع منتجات مماثلة في السوق مما یؤ

، لذا تتمیز ھذه المرحلة بانخفاض أرباحھا و لعملاء إلى خفض مستوى الأسعار للاحتفاظ با

بالتالي تلجأ المؤسسة إلى الترویج ، و من بین العوامل التي تساعد المؤسسة في تخطیط جھودھا 

.الترویجیة معرفتھا أكثر لمجالات اھتمام المستھلكین التي تثیر رغباتھم في الشراء 

یزید من المرونة الحدیة للطلب على السلعة نظرا استمرار ھذه المرحلة في السوق من شانھ أن 

.لتماثل المنتجات المعروضة في السوق 

عندما تصل السلعة إلى مرحلة الانحدار تكون معرضة لخطر الزوال من : مرحلة الانحدار -

أو ود بدیل جدید مناسب یحل مكانھا السوق ، لذا لا یجب أن تصل إلى ھذه المرحلة إلا بوج

و و إدخال تعدیلات على مواصفاتھا عة  و ذلك عن طریق التطویر و الابتكار أتطویر نفس السل

.من خلال ذلك یتم تجدید دورة حیاة السلعة 

سیاسة السلعة3-1

حسب منظور التسویق السلعة لھا عدة أبعاد  تقنیة یمكن أن تكون مواصفات فیزیائیة أو كیمیائیة ، أبعاد 

،أبعاد بیئیة  أي القیمة التي رمزیة و نفسیة تعكس قیمة السلعةعملیة حسب فائدة المستھلك ، أبعاد

یتوقعھا المستھلك ، و من جھة أخرى السلعة  تقوم على عدة أنواع من التقسیمات المستعملة من طرف 

ة، مستقلسلع(أو حسب الطبیعة الاقتصادیة نوع العمیل او حسب مصلحة التسویق حسب مدة حیاة السلعة

غلب المؤسسات تضع مجموعة متغیرة من السلع  تدعى بالمزیج التسویقي من اجل ، ا)ةمكملسلع

التقسیم حسب مجموعة الإنتاج أو خط إنتاج و تعرف بأنھا مجموعة و یتم ، ناجحة تأسیس سیاسة تجاریة 

لھا نفس الصنف كل مجموعة توزع على عدة خطوط إنتاجیة متجانسة ، و كل خط إنتاج التي سلع ال

.یجمع عدد محدد من المنتجات
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: عناصر السلعة ) 2

، الاسم ، التغلیف، العلامة التجاریة،الوظیفیةالخصائص: مثلالسلعةتتضمن العناصر التي تشكل 

) خدمات ما بعد البیع(الخدمات المرافقة

: لسلعةلخصائص الوظیفیة ال1-2

یعتقد بعض المسوقین أن تقدیم أفكار ممیزة لسلع معینة في السوق تجعل من الصعب على المستھلكین 

توجات الناجحة تطورت نتیجة اكتشاف خصائص معینة یبحث علیھا نمقاومة شرائھا ، فمعظم الم

1توافق المنتجات مع ما یحتاجھ المستھلكخاصة مع التطور التكنولوجي الحالي أي المستھلك في  السوق

الشكل المادي ، : ، بالإضافة إلى عوامل أخرى لخصائص المنتوج یمكن أخذھا بعین الاعتبار مثل 

.تصمیم المتوج، مستوى الجودة، سھولة الاستخدام 

ذ أصبحت إ، تتمثل في محتواھا الفكري أي الإبداع و المستوى التقنيخصائص السلعة تحدد قیمتھا التي 

، مما استدعى الدول المتطورة إلى الوقوف في وجھ 2من مجمل التجارة العالمیة%6إلى %3تشكل 

الدول النامیة اتجاه ھذه المسألة من خلال قوانین حمایة الملكیة الفكریة ، فمشكلة التقلید التي تتعرض لھا 

.المنظمات تكلفھم مبالغ كبیرة تضعف من قدراتھم على إنتاج منتجات جدیدة 

:العلامة التجاریة2-2

مة التجاریةمفھوم العلا2- 1-2

یطلق اسم معین أو مصطلح أو تصمیم أو رمز أو أي خلیط بینھما لتمییز المنتوج عن غیره من 

المتوجات المنافسة فھي المراحل الأولى من مراحل التسویق و یستعمل في بعض الأحیان صورة تعكس 

.المحتوى  لدى المستھلك

لممیزة إلا أن أكثرھا شیوعا التعریف الذي ھناك العدید من التعریفات التي وردت بخصوص العلامة ا

ھي عبارة عن رمز أو "3قدمتھ الجمعیة الأمریكیة للتسویق و الذي یعرف العلامة التجارة على أنھا 

رسم أو نموذج أو مجموعة مرتبط من العناصر السابقة موجھة للتعریف بالسلعة أو الخدمة للمستھلك 

، حیث " من خلالھاجھة أخرى التمیز عن المنتجات المنافسة و من ، ھذا من جھةالنھائي أو البائع 

نلاحظ كثیرا تركیز المستھلك على العلامة التجاریة الممیزة و یعتبرھا عنصر مھم في السلعة  بالنظر 

1 ALAIN COURTOIS, MAURICE PILLET, CHANTAL MARTIN BONNEFOUS, gestion de production,
édition EYROLLES, France , 2003,P 39
2 www.ufc.dz (محاضرات حول السیاسة الاقتصادیة في الجزائر)

3 JEAN JAQUES LAMBIN, CHANTAL DE MOERLOOSE, marketing stratégique et opérationnel 8ème édition ,
édition DUNOD, France, 2012, p 143.

www.ufc.dz
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إلى ما یمكن أن تضیفھ ھذه العلامة للسلعة من قیم مادیة و رمزیة یسعى إلیھا المستھلك ، فكثیر من 

ون العلامة الممیزة  و خاصة التجاریة كأداة لتقییم السلع التي تحملھا و مقارنتھا المستھلكین یستعمل

.بغیرھا من السلع المنافسة وصولا إلى اختیار الاستھلاك المناسب 

العلامة التجاریة تعتبر أصل استراتیجي في المؤسسة  یستعمل من اجل الحمایة و المحافظة على صورة 

فأھداف العلامة ھي أھداف غیر ملموسة كالشخصیة التي تمنحھا للسلعة المؤسسة في نظر المستھلك ،

العلامة التجاریة توحي للمستھلك بكثیر من فھا في تكوین صورة لدى المستھلك،من خلال مساھمات

المعاییر التي یمكن استخدامھا عند الاختیار لأنھا تشیر إلى مستوى معین من الجودة النوعیة الخاصة 

بوضع العلامة الممیزة محورا أساسیا في عملیة التخطیط ةالخاصاتمثل القرارعلیھ ت،  و بالسلعة

.السلعي 

) منطوق(نفرق بین مجموعتین من المصطلحات الشائعة منھا اسم العلامة الذي یمكن التعبیر عنھ لفضا 

و كذلك ما یسمى بالعلامة الممیزة و تتمثل في ذلك الجزء من العلامة الذي یمكن التحقق منھ لكنھ غیر 

الحمایة القانونیة ، ممیز الذي یمكن أن یقدم للسلعة نوعا من) رمز أو لون أو حرف(منطوق و یكون 

.فھي تحمي الحقوق الشاملة للبائع أو المنتج فیما یتعلق باستعمال العلامة 

من خلال تقدیم INPIیتم تسجیل العلامة التجاریة على مستوى المعھد الوطني لحقوق الملكیة الفكریة 

ضرورة التأكد من طلب ووضع وصف بیاني للعلامة و تحدید السلع و الخدمات الموجھة لتعریفھا، مع 

أنھا غیر مستعملة أو مشابھة لعلامات أخرى، فحقوق العلامة ھي وطنیة فكل دولة تحمي علاماتھا 

حسب قانونھا الخاص و بعض القوانین ھي مشتركة بین عدة دول ، في المقابل قانون حمایة العلامة 

حمایة حقوق الملكیة من اجل1883مارس 20في ) convention de paris(ظھر في اتفاقیة باریس 

. الصناعیة 

ینبغي على إدارة المؤسسة أن تقرر فیما إذا كانت راغبة في تمییز سلعتھا بأي علامة معینة في ظل 

ا نحو عدم غم من ندرة السلع التي لا تحمل أي علامات ممیزة فان ھناك اتجاه ملحوظرالمنافسة ، فبال

تي تتمیز ببساطة مضمونھا السلعي كالسلع الاستھلاكیة و خاصة بالنسبة للسلع الالتمییز بالعلامات 

الأساسیة ، فوضع مثل ھذه السلع في عبوات لا تحمل أي شكل أو علامة تمییزیة من شانھ أن یخفض 

.من تكلفة التغلیف مما ینعكس على سعر بیعھا و یتیح لعدد كبیر من المستھلكین شراؤھا 
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من أسعار %20ممیزة بعلامة تباع بأسعار تقل بنسبة إلى أن الأصناف غیر ال1تشیر الإحصائیات

السلع الممیزة بعلامة ، فالعلامة الممیزة تحقق النجاح التسویقي من خلال الربح المحقق بالشھرة و 

. 2بالتالي تحقق ربح اكبر مقارنة مع العلامات الأخرى

ل بعدا أساسیا في تفضیل الصنف و تمثعیارا مھما في القرار الاستھلاكيلا تزال وحدة الصنف تشكل م

.من طرف الكثیر من المستھلكین، لذا فغالبا نجد المستھلك یضحي بالسعر مقابل الجودة العالیة

العلامة التجاریة تمثل عملیة تسمیة المنتجات التي تعتبر ذات أھمیة خاصة بالنسبة للمنظمات و بالتالي 

و قیمة عالیة و یحقق للمنظمة عدة میزات حیث یعتبر باعتبار أن اسم المنتوج عبارة عن  أصل معنوي ذ

كأصل من أصولھا الطویلة المدى و یطلق على اسم العلامة التجاریة بحقوق الملكیة الذي یعبر عن قوة 

:و متانة العلامة في السوق ، و تتمثل الأھمیة في العناصر التالیة 

الة الرغبة في الاختیار بین المنتجات المتنوعة طریقة للتمییز و تحدید سلعة معینة في حتمنح للعملاء-

.المعروضة في السوق 

یسمح للمنظمة من تطویر إستراتیجیة تسویقیة محددة للسلعة محددة -

.لمستھلكین و یحمیھم من تكرار شراء المنتجات التي لا تحقق رغباتھمدى ایسھل عملیة التسوق ل-

و علامة محددة و ھذا یكسب ةمحددتزام الزبائن بشراء سلعمستوى الالولاء للعلامة الذي یشیر إلى -

منح المنظمة القوة لجذب زبائنھا و تمنعھم من التحول إلى المنافسین و : المنظمة العدید من الفوائد منھا 

.و مستوى الأرباحبالتالي المحافظة على حصة السوقیة 

ن، علامات خاصة، العلامة غیر المحددة علامة المنتجی: تنقسم العلامة التجاریة إلى ثلاثة أنواع

و ھي العلامة المصممة و المملوكة و المستخدمة من المصنعین و المنتجین و فھي : علامة المنتجین-

.اسم المنظمة التجاري و العلامة التجاریة في نفس الوقت

الجملة و التجزئة، و ھي العلامة المصممة و المملوكة و المستخدمة من طرف تجار : العلامة الخاصة-

.و تستخدم العدید من المحلات الكبیرة ھذا النوع من العلامات

و ھي في الحقیقة سلع بدون أسماء أو علامات و یتم تحدیدھا فقط من خلال : العلامات غیر المحددة-

.طبیعة السلع و یتم تثبیت اسم المؤسسة المصنعة فقط على الغلاف

1 PHILIPE KOTLER, le marketing selon kotler, édition PEARSON, France ,2005, P 283
2 LENDREVIE-LEVY LINDON, MERCATOR théorie et pratique du marketing 8ème édition , édition DUNOD,
France , 2006 ,P 784
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طھم الإنتاجیة نفس الاسم للعلامة التجاریة، بینما تفضل منظمات یفضل بعض المنتجین منح جمیع خطو

.أخرى وضع اسم لكل سلعة من سلعھا و ھذا ما یعرف باسم العلامة الفرعیة

:مزایا العلامة التجاریة2- 2-2

:مزایا تعود على المستھلك) ا

فسر قیام المستھلك بتكرار وھذا یتلعب العلامة الممیزة دورا بارزا في الاستدلال على جودة السلعة-

ممیزة، و ذلك لإدراكھ بأنھ سیحصل على نفس مستوى الجودة عند كل عملیة العلامة السلع ذات الشراء 

. شراء

وجود العلامة الممیزة یرفع كفاءة عملیة التسویق التي تشیر إلى عدد الأصناف التي یمكن أن یشتریھا -

توى إشباع معین من خلال قدرتھ و سرعتھ على تمییز السلع المستھلك في وحدة زمنیة معینة لتحقیق مس

.بعلامتھا التجاریة

.تساعد العلامة الممیزة التي تحملھا السلعة على لفت انتباه المستھلك-

العلامة التجاریة الممیزة و خاصة یستخدم المستھلك الذي لا تتوفر لدیھ معرفة سابقة حول السلعة -

.الخطر النفسي و الاجتماعي في قرار الشراءالمشھورة كوسیلة لتخفیض 

إذا كانت العلامة التجاریة الممیزة تحقق ما ذكر من مزایا : )الموزع( مزایا تعود على البائع) ب

:نھالتي تحققھا للبائع لا تقل أھمیة عللمستھلك فان المزایا ا

.لدى المستھلكتساعد البائع في عملیة بیع السلعة و إعادة طلبھا إذا تحقق الإشباع-

توفر العلامة التجاریة للبائع الحمایة القانونیة اللازمة للمحافظة على الخصائص التي یمكن أن یتصف -

بھا المضمون السلعي التي یكمن تقلیدھا من طرف المنافسین، فالعلامة تحمي المؤسسة من التقلید أو 

.یة الصناعیةالنسخ من خلال الحمایة القانونیة التي توفرھا حقوق الملك

.العلامة التجاریة لھا بعد ترویجي من خلال قدرتھا على جذب انتباه المستھلكین-

تساعد العلامة الممیزة في عملیة تجزئة السوق حیث تستطیع المؤسسة أن تعرض صنف واحد بعدة -

ا كل علامات ممیزة بحیث توجد لكل فئة استھلاكیة معینة علامة تعبر عن خصائص محددة تتصف بھ

.فئة و تتلائم مع المعاییر الأساسیة للاختیار و التفضیل الاستھلاكي 

.العلامة تعطي للمؤسسة القدرة على المنافسة من خلال اسمھا و مستوى الجودة : وظیفة التموقع -
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فھي تعتبر مصدر للثروة من خلال إدراك المستھلك 1العلامة التجاریة ھي راس مال غیر ملموس-

.سنة100العلامة و قدرتھا على تلبیة حاجاتھ حیث یوجد علامات تجاریة یزید عمرھا عن لقیمة ھذه

بالإضافة إلى المزایا التي تعود على المستھلك و البائع فالعلامة الممیزة : مزایا تعود على المجتمع) ت

: یمكن أن تعود بفوائد أخرى على المجتمع یمكن تحدیدھا في العناصر التالیة

العلامة الممیزة وسیلة لكسب المنافسة بین المؤسسات التي تنتج سلع متماثلة، فالعلامة الممیزة تشجع -

المؤسسات على تقدیم سلع ذات مستوى جودة أعلى مما یساعد على تخفیض درجة التشابھ في نوعیة 

.السلع مما یمكن المستھلك الحصول على سلع أفضل 

.بالتطویر و الابتكار و بالتالي الرفع من معدلات أدائھا الاقتصاديتشجع المؤسسات على الاھتمام -

تتیح العلامة الممیزة مجالا أوسع في التشكیلات السلعیة المعروضة مما یزید من فرص الاختیار أمام -

.المستھلكین ، و یساعد على زیادة الإشباع العام لحاجاتھم و رغباتھم الاستھلاكیة 

.توفر الكثیر من الوقت و الجھد الذي یمكن أن یضیعھ المستھلك في عملیات التسوقالعلامة الممیزة -

:تبعیة العلامة التجاریة2- 3-2

أمام المؤسسة ثلاث خیارات أمام تبعیة العلامة التجاریة الممیزة للسلعة التي تنتجھا ، فالعلامة یمكن أن 

أو یمكن تبني ،الموزع دون أي علامة ممیزة لھاتكون تابعة للسلعة ، أو تقوم المؤسسة ببیع السلعة إلى

إستراتیجیة مختلطة تعتمد من خلال بیع المؤسسة جزءا من إنتاجھا تحت علامة ممیزة خاصة بھا في 

.حین یمكن وضع علامات أخرى لا تكون المؤسسة مسؤولة عنھا بالنسبة لما تبقى من إنتاجھا 

عالمیة المشھورة ببیع حقوقھا المتعلقة بالعلامات التجاریة، من ناحیة أخرى تقوم العدید من المؤسسات ال

في حین یلجا البعض الآخر إلى تأجیر تلك العلامات لفترات زمنیة محددة مقابل رسوم تدفعھا المؤسسة 

.المستأجرة للمؤسسة الأم

تطیع من خلالھا كوسیلة تس) البیع، التأجیر (في الواقع العدید من الدول في طور النمو تبنت ھذه الطریقة 

نقل و اكتساب التكنولوجیا الصناعیة الحدیثة من الشركات العالمیة التي تمتلك العلامات التجاریة 

.المشھورة

1 Odilon CABAT, sous le sceau de la marque, édition HARMALTAN, France , 2013, p 15
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نظرا لتعدد الأطراف المعنیة المرتبطة بالعلامة التجاریة و خاصة في ظل الإستراتیجیة المختلطة التي 

الجوانب القانونیة مما یلزم إدارة المؤسسة الاھتمام بھاسبق الإشارة إلیھا فان ھذا النشاط یضم العدید من

.و المحافظة على الحقوق المترتبة على استخدام تلك العلامة الممیزة

:التمییز بالعلامة التجاریة2- 4-2

:تستخدم المؤسسات استراتیجیات مختلفة من اجل تمییز منتجاتھا بالعلامة التجاریة من أھمھا

تقوم المؤسسة في ظل ھذه الإستراتیجیة بوضع علامة ممیزة : ات المتعددةإستراتیجیة العلام-

.التي تتبع لنفس المؤسسةUnilever،signalعلى كل سلعة یقوم بإنتاجھا مثل 

تقوم المؤسسة بموجب ھذه الإستراتیجیة : إستراتیجیة العلامة الموحدة لكل السلع التي تنتجھا-

général Electric:ع السلع التي تقوم بإنتاجھا مثلبوضع علامتھا الممیزة على كل أنوا

وھنا تقوم المؤسسة بوضع علامة ممیزة خاصة : إستراتیجیة العلامة الممیزة لكل مجموعة سلعیة-

Danaلمجموعة الأجھزة الالكترونیة ، Sonyلكل مجموعة سلعیة تنتجھا مثال تستعمل علامة 

.ت التجمیل للعطور و مستحضراrose،للأدوات المنزلیة

یعتبر الخیار الاستراتیجي الأول أكثر شیوعا من حیث الاستخدام بالنظر إلى المزایا المتعددة من أھمھا 

الفصل بین اسم المؤسسة و اسم السلعة ، و بالتالي فمن شان ذلك أن یحول دون تعمیم ما قد یلحق 

إلى إمكانیة بیع حق استخدام علامة العلامة التجاریة من فشل على سمعة المؤسسة و شھرتھا بالإضافة 

.تجاریة لصنف دون أصناف أخرى

: التغلیف3-2

مفھوم التغلیف 2- 1-3

یشیر مفھوم التغلیف بأنھ الإطار الذي تعرض من خلالھ السلعة للبیع ، و التغلیف یمثل أول اتصال بین 

بر مكلفا للمنظمة فبالرغم من یعتویشكل جزءا مھما من إستراتیجیة التسویق ،و المستھلك و السلعة 

المستھلك النھائي ، فالتغلیف وتجار الجملة والعالیة إلا انھ یحقق منافع عدیدة لكل من المنظمة التكلفة 

و یعتبر من أھم قضایا التخطیط الاستراتیجي للسلعة و ینقسم الصورة الذھنیة لدى المستھلك یرفع 

:الغلاف إلى

على السلعةالغلاف المباشر الذي یحتوي -

و الغلاف الخارجي الذي توضع فیھ السلعة في غلافھا الأول و ھو ما یطلق علیھ اسم العبوة-

الذي یستغني عنھ المستھلك بمجرد استعمال السلعة 
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مطبوعة سواء كانت رسوم یشمل مفھوم الغلاف كل ما یوضع علیھ من معلومات : المعلومات -

تھلك و الصورة الذھنیة كن أن یؤثر على حكم المسرموز أو صور و كل ما یمأو أشكال أو

.للسلعة 

القرار المتعلق بتصمیم و إنتاج الغلاف یرتبط بعنصر التكلفة و الإنتاج و ھو یحتاج إلى مستوى من 

التحلیل المالي في بعض الأحیان ، فالغلاف یحمي السلعة و مضمونھا من العوامل التي تؤثر علیھا و 

التعرف على الصنف المطلوب ، كما تساعد المعلومات الظاھرة على الغلاف في یساعد المستھلك في 

التعرف على محتوى السلعة  و تركیبھا  و كیفیة استعمالھا  و تاریخ انتھاء صلاحیتھا ، فھو مصدر 

.لكثیر من المعلومات التي یمكن أن تساھم في تثقیف المستھلك و لھ اثر كبیر في جذب انتباه المستھلك

یمكن أن یعتبر الغلاف میزة تنافسیة تكون سببا في تفضیل المستھلك لسلعة ما دون مثیلاتھا من السلع 

.المنافسة 

یضیف الغلاف أھمیة كبیرة للمضمون السلعي من قیم رمزیة أصبح المستھلك یبحث عنھا، و من ناحیة 

ك ویمكن أن یكون للغلاف أخرى یلعب الغلاف دورا واضحا في تأكید صورة المؤسسة في ذھن المستھل

إذا كان الغلاف مناسب  فھذا یؤثر على السلوك الاستھلاكي ، ترویجي یعادل اثر حملة إعلانیة اثر 

فالغلاف غیر المناسب لھ اثر سلبي أیضا فالصورة الایجابیة التي یساھم الغلاف الجذاب في تكوینھا 

.و غیر المناسبلجذاب تقابلھا صورة ذھنیة سلبیة یمكن أن یتركھا الغلاف غیر ا

:تصمیم الغلاف2- 2-3

من بین القرارات المھمة المتعلقة بعملیة التطویر و الابتكار السلعي عملیة تصمیم الغلاف المناسب 

لغلاف نفسھ ، و یتمثل للسلعة ، و الخطوة الرئیسیة التي یجب القیام بھا تتمثل في الوصول إلى مفھوم ا

طبیعتھ و خصائصھ و ما یمكن أن یضیفھ إلى السلعة من حیث مفھوم الغلاف من حیثذلك بوصف 

.الجودة و الحمایة أو أي میزة یمكن أن تختص بھا السلعة دون غیرھا من السلع المنافسة 

بعد الانتھاء من إعداد وصف مفھوم الغلاف كمرحلة أولى ینتقل المسوق إلى القرار التالي الواجب اتخاذه 

و اختیار اللون و المضمون و اد التي سیصنع منھاالغلاف و شكلھ و الموو الذي یتعلق بتحدید حجم 

.العلامة التجاریة الممیزة

كل ھذه العناصر یجب أن توضع في إطار متناسق و متكامل من اجل تحقیق الآثار المتوقع حدوثھا 

.وصولا إلى الأھداف الأساسیة للمؤسسة و تحقیق میزة تنافسیة في السوق 
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ة في عدة مؤسسات بتحدید عدة تصامیم لغلاف سلعتھا ثم تختار من بین ھذه التصامیم ما تراه تقوم الإدار

مناسبا و ذلك بناءا على مجموعة من المعاییر التي تتوافق مع أھدافھا و استراتیجیاتھا التسویقیة ، كما 

راء و وجھات یمكن للمؤسسة عرض مجموعة تصامیم الأغلفة على عینة من المستھلكین و یتم جمع الآ

و قد یتطلب الأمر لاف الذي  یعبر عن رأي الأغلبیة النظر ، و على أساسھا یتم اختیار تصمیم الغ

.إجراء بعض التعدیلات للارتقاء إلى مستوى أفضل 

الغلاف یعطي صورة ذھنیة لدى المستھلك التي تسعى المؤسسة لتقویتھا و تكوینھا دائما ، لذا فإدخال أي 

ن تخضع للدراسة و التحلیل التي تكون ضمن عملیة المراقبة و التقییم الشامل للسلعة ، و تعدیلات یجب أ

یبقى عنصر التكلفة من العناصر المھمة التي یجب أخذھا بعین الاعتبار عند كل تعدیل في الغلاف ، من 

ة التي یمكن أن اجل تحقیق الملائمة بین تكلفة تطویر الغلاف أو تعدیلھ و بین القیم و المنافع الإضافی

.تعود على المؤسسة  و الدور الذي یقدمھ في مجال تحقیق أھداف الخطة التسویقیة

: سوق السلعة) 3

و للتعریف بسوق السلعة لا نشاط یمارس في المؤسسات المعاصرةتعتبر السلعة العنصر المحرك لأي 

الفئة بالإضافة إلى البدائل بد من أن یتضمن التعریف ذكر و تحدید كل العلامات التي ھي من نفس

.المتاحة منھا و التي تشبع نفس الحاجة أو الرغبة لدى المستھلكین في السوق أو الأسواق المستھدفة

:تحلیل سوق السلعة1-3

الحل الأمثل لتحدید ھیكل أسواق السلع ھو تحدید حدود السوق من ناحیة الحجم و الأنواع التي تتنافس 

.تھلكین النھائیین المحتملین حسب قدراتھم الشرائیةعلى تلبیة رغبات المس

: ة لا بد من توفر الإجراءات التالیةیلإجراء عملیة تحلیل أسواق الفئات السلع

المنظمات التي تنشط في سوق السلعة ، لان توفر وعلى الأفراد تجمیع اكبر قدر ممكن من المعلومات

متاحة و تصمیم استراتیجیات فعالة للأسواق المستھدفة المعلومات الكافیة یساعد في تقییم الفرص ال

.للسلعة أو العلامة ، كما یساعد في إیجاد میزة تنافسیة فعالة للأسواق المستھدفة 

التعرف و التنبؤ على الأوضاع الحالیة و المستقبلیة و تحلیل الأسواق المستھدفة و یشمل ھذا التحلیل كافة 

.لى تقدیم علامة مشابھةالقدرة علدیھمالمنتجین الذین 

سویقیة المناسبة و المنسجمة سلعة معینة ضروري لتوجیھ الاستراتیجیات التتحلیل المنافسین في سوق 

.إمكانیات و توقعات المستھلكین في السوق المستھدف مع حاجات و رغبات و 
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: مراحل تحلیل سوق السلعة2-3

من العناصر الأساسیة في التخطیط الاستراتیجي الشامل للمؤسسة ، حیث یوفر یعتبر تحلیل سوق السلعة

تحلیل سوق السلعة المعلومات اللازمة عن كیفیة ربط الأفكار المتعلقة بالسلع الجدیدة أو الحالیة أو 

حاجات و رغبات المستھلك في السوق المستھدف ، لذا یمكن اعتماد معرفة و خبرة الإدارة و طرق 

–التخطیط الاستراتیجي : عملیات ، حیث تقوم عملیة تخطیط السلع عبر عدة مراحل منھا بحوث ال

تخطیط جودة العملیات –تخطیط جودة المنتوج 

:التخطیط الاستراتیجي -أ

التي تتبع لتحقیق تلك الأھداف و الخطواتتحدید الأھداف الرئیسیة للجودة  یعني التخطیط الاستراتیجي 

مل و یرتكز التخطیط الاستراتیجي للجودة على العوا، قاییس لقیاس مستوى الأداءو وضع مؤشرات و م

البیئة الاقتصادیة و دراسة –مراكز القوة و الضعف –تحدید مجال المنافسة الداخلیة و الخارجیة ل

.الفرص و التھدیدات تحدید –قافیة و التكنولوجیة السیاسیة و الاجتماعیة و الث

و تحویلھا إلى خصائص توقعات العملاء المتعلقة بالسلعةحتیاجات و الإستراتیجیة ترجمة لاتعتبر الخطة 

و یتم ذلك أو یفوقھاللعمیل بما یتوافق مع احتیاجاتھ و رغباتھاو تقدیمھامحددة تكون أساسا لتصمیمھ

:1من خلال الخطوات التالیة 

: تحدید الأھداف المطلوب تحقیقھا -

وضع خطة لعملیة الجودة أمر ضروري من خلال تحدید الأھداف ، فتحدید الأھداف یعتبر من أھم 

الجودة  فكلما كانت الأھداف دقیقة وواضحة كلما زادت قدرة المنظمة على وضع البرامج عوامل مراقبة 

الھدف العام المراقبة ، فأھداف الجودة یجب أن تحدد من خلالعملیة فھي تشكل أساس و توقع النتائج 

المسؤولیة الجماعیة و الفردیة لكل عامل من خلال تنظیم و و مع تحدید أھداف الإدارات و القطاعات 

ووضع نظام للفحص و التفتیش المواصفاتوریة للإنتاج من حیثتقسیم العمل ثم تحدید الحاجات الضر

.ان الجودة فرق متخصصة لضمالعن طریق

:سلعة تحدید المواصفات الخاصة بال-

التكلفة، الأداء، : تمر مرحلة وضع تصمیم المنتج و تحدید المواصفات المتعلقة بھذا التصمیم بعدة مراحل

الأمان ، التمویل أو الاعتماد ، و تتعلق كلھا بإرضاء العمیل و اكتشاف الخطأ في مراحل التصمیم  و 

1PHILIPE KOTLER ,KEVIN KELLER, DELPHINE MANCEAU, marketing management , édition PEARSON
, France, 2012, P126
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و البیئیة و عملاء الاجتماعیةحھ حتى تتمكن المنظمة من المنافسة و تحقیق رغبات الیمحاولة تصح

.عاداتھ و تقالیده الاقتصادیة التي تتناسب مع 

: تحدید تكلفة السلعة-

تقع المنظمة دائما تحت ضغط مستمر لتخفیض أسعار السلع التي تقدمھا في السوق نتیجة التطورات 

اء لدى فئات معینة من السریعة في بیئة الأعمال ، خاصة باعتبار السعر ھو المحدد الرئیسي لعملیة الشر

الزبائن و یمكن للمنظمة أن تحقق میزة عن طریق التحكم في تكالیفھا و بالتالي تقدیم منتوج یتمیز بسعر 

منخفض مقارنة بأسعار المنتجات المنافسة 

كل مظاھر لیاتھا بعنایة لإزالة  أو إقصاء فالمنظمات التي تتنافس على أساس التكلفة تقوم بدراسة عم

، كما تقوم بتكوین موظفیھا لزیادة معدل الإنتاجیة و تقلیل نسبة التلف و الأعطال الناتجة عن الضیاع 

.سوء الاستخدام الناتج عن عدم المعرفة

بتكلفة منخفضة و التي تؤدي إلى عرض السلع بسعر منخفض على قدرة المنظمة نتاج عملیة الإعتمد ت

للموارد المتاحة و بالتالي تقدیم منتجات بأسعار اقل من منافسیھا و بنفس یةفعالعلى الاستثمار بكفاءة و 

.و بالتالي الزیادة في المبیعات و الحصة السوقیة  أو أحسن مستوى الجودة

تخطیط جودة المنتوج -ب

وضع التصمیم و المواصفات لعملیات التصنیع و التوزیع : تمر مرحلة ضبط جودة الإنتاج بمراحل منھا 

في مرحلة وضع التصمیم و المواصفات یتم التأكد من التكلفة ، و جودة الأداء و جودة الأمان  لتفادي ، ف

المخاطر التي قد تواجھ المنتوج حیث یمكن من خلال ھذه المرحلة التنبؤ بحدود التفاوت المسموح بھ من 

.خلال تحلیل بیانات ظروف التشغیل المعتادة 

:تخطیط جودة العملیات -ت

على الإبداع و الابتكار ویتمثل دور الإبداع في تطویر الأسالیب و الطرق تخطیط عملیاتیشمل

المستعملة ، و یمكن توفیر الإبداع عن طریق التدریب الذي یساعد في انجاز الأعمال حسب الطرق 

.الحدیثة 
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: اعتبارات تكوین سوق السلعة 3-3

: و ھي كالتالي ھناك ثلاث عوامل تؤثر على تكوین سوق السلعة

عدد الاستعمالات المختلفة للفئة السلعیة من مختلف العلامات ، لكن ما یجب الإشارة إلیھ ھو أن عدد -

الاستعمالات للسلعة یجب أن یكون معروف لدى المستھلك المستھدف و ذلك عن طریق استخدام المزیج 

.مقارنة بمزایا و فوائد السلع المنافسة التسویقي الفعال بین مزایا شراء كل علامة من فئة سلعیة بال

عدد البدائل المتوفرة لكل مستخدم للفئة السلعیة بعلامة مختلفة مع الأخذ في الاعتبار تكلفة كل بدیل من -

.البدائل المتاحة 

التغیر في سوق السلعة نتیجة التطورات التكنولوجیة أو التغیر في سوق المنافسة من مختلف العلامات، -

.یة إعادة تشكیل حدود السوق قد تخدم أھداف مختلفةفعمل
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مفاھیم عامة حول الأسعار و طریقة تحدیدھا: المبحث الثاني 

یعتبر السعر من أھم عناصر المزیج التسویقي فھو العنصر الذي یؤثر مباشرة على إیرادات المؤسسة 

بیع المنتجات ، و یلعب دورا مھما بصفتھ أداة فھو أداة رئیسیة لخلق التدفق النقدي عن طریق عملیة 

تساعد على تنمیة النشاط الاقتصادي ، لذا فقلیل من المؤسسات تقوم بوضع إستراتیجیة تسعیریة فعالة ، 

.ومن الأخطاء الشائعة في ھذا المجال أن معظم المؤسسات تستعمل التكلفة كأساس لتحدید الأسعار 

من المؤسسات تواجھ مشاكل وصعوبات في ھذا الموضوع ، و یعود سھلة  فكثیرالتسعیر لیس عملیة

ذلك إلى تعدد العوامل المؤثرة على قرار التسعیر بالإضافة إلى حالة عدم التأكد المصاحبة لرد فعل 

ى قیمة ، كما تتمثل الصعوبة في كیفیة تحویل المضمون السلعي إل1المستھلك و الوسطاء و المنافسین

لفائدة المرجوة من یعطي أھمیة كبیرة  للسعر و یربطھ بتوقعاتھ و االمستھلكآخرنقدیة ، ومن جانب 

فمن الضروري شراء السلع ومدى تحقیقھا للإشباع المطلوب ، وبما أن الموارد المالیة محدودة

.حقق أقصى إشباع ممكن تخصیصھا على السلع التي ت

مفھوم و خصائص السعر ) 1

مفھوم السعر1-1

لا نستطیع تحدید مفھوم السعر قبل أن یتم المقارنة بین القیمة و المنفعة  و ھي مفاھیم متفاوتة و ذات 

على إشباع الحاجة و تحقیق علاقة ببعضھا البعض ، فالمنفعة ھي خاصیة المنتج التي تجعلھ قادر 

لیة التبادل ، و قد ، و القیمة ھي المقیاس الكمي لمقارنة المنتوج بالمنتوجات الأخرى في عمالرغبة

.یستخدم السعر للتعبیر عن وصف لقیمة الشيء و في اغلب الأحیان یكون في شكل نقود 

یھا في حالة عدم التمكن من التحكم و السیطرة عنتائج أو عواقب القرارات التسعیریة قد تكن مدمرة 

الإستراتیجیة أو السیاسة حیث لا یمكن تغییر النتائج المتعلقة بالسعر ، فھناك صعوبة كبیرة في تغیر

.السعریة المطبقة خاصة إذا كان التغییر عبارة عن زیادة أو تخفیض في مستویات الأسعار 

،الاقتصادیة( المفاجئة حسب الظروفلذا لابد من تحدید أسالیب تسعیر مرنة لمواجھة التطورات 

.ویقیة العامة للمؤسسة في حدود القدرات التس....) المنافسین، رد فعل المستھلكالسیاسیة ،

" تعبیر عن قیمة الأشیاء التي یتم تبادلھا في السوق " 2یمكن تعریف السعر بأنھ

1 GERARD CARIBALDI , analyse stratégique , op,cit , p 144
196، الأردن ، ص 2010ن طالب ، عبد الحسین حسن حبیب ،أمیر غانم العوادي ، فلسفة التسویق الأخضر ، دار صفاء للنشر ، علاء فرحا 2
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سلعة او ( جوللحصول على المنتتدفعكمیة النقود و العناصر الأخرى التي " 1و یعرف أیضا على انھ 

ق المنفعة من اجل الحصول ھذا التعریف إشارة إلى أن السعر یرتبط مع عوامل أخرى تحقفيو" خدمة 

.  ج معین وعلى منت

القیمة النقدیة أو العینیة التي یدفعھا المشتري مقابل حصولھ على سلعة أو خدمة ، و " 2یقصد بالسعر

"  .ذلك عن طریق النقود أو المقایضة ، أي یكون السعر نقدي أو عیني

تبدلھا المستھلك مقابل فوائد امتلاك السعر ھو مجموعة القیم التي یس" KOTLER31999حسب تعریف ل 

بمعنى أن السعر یدفعھ المستھلك تعبیرا عن تقییمھ لمجموعة من المنافع " أو الخدمة السلعةأو استخدام 

.مثلا كالجودة أو الخدمة التي یحصل علیھا من السلعة 

الامتلاك أو الاستخدام و بصورة أوسع السعر ھو مجموعة القیم التي یدفعھا المستھلك مقابل فوائد 

.للمنتوج أو الخدمة 

السعر لھ تأثیر كبیر على العملاء و كثیرا ما یعتمد العمیل على السعر كمؤشر بدیل یؤثر على قراراتھ ، 

فإذا كان السعر عالي من المحتمل أن یعبر على جودة عالیة ، أما إذا كان السعر منخفض فقد یشك 

یعتبر ر في إدراك العمیل لقیمة السلعة ، فالسعرقیمة السعر لھا دوالعمیل في جودة المنتوج ، أي أن

ففي بعض الأحیان السعر المرتفع یكون محفز لاتخاذ قرارا الشراء مؤثر رئیسي في قرارات الشراء 

على اعتبار السعر المرتفع یعكس الجودة المرتفعة خاصة في حالة العلامات المعروفة بالجودة ، و في 

لاحظ العكس أي السعر المنخفض یكون محفز لقرار الشراء و كلما انخفض السعر ارتفع حالات أخرى ن

.الطلب  

:في كثیر من القرارات التسویقیة فقد یستخدمیعتبر عامل كأحد عناصر المزیج التسویقي السعر

و ھذا یعتمد على طبیعة السلعة وسیاسة السعر المتبعة وقیة اكبرالسعر كبدیل لحصول على حصة س-

و المزیج التسویقي  تعظیم الأرباح مع الأخذ في الاعتبار موقف المنافسین -

.السعر كبدیل لعملیة الترویج المكثف الذي یحتاج إلى إنفاق مبالغ كبیرة-

196علاء فرحان طالب ، عبد الحسین حسن حبیب ،أمیر غانم العوادي، نفس المرجع  ، ص  1

06، ص2002فھد سلیم الخطیب، محمد سلیمان العواد، مبادئ التسویق مفاھیم أساسیة ، دار الفكر للنشر و التوزیع ،الأردن،  2

162، ص 2001بیان ھاني حرب ، مبادئ التسویق ، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع ، الأردن ،  3
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أھداف التسعیر 2-1

و  خططھا و استراتیجیاتھا من خلال الأھداف المالیة المؤسسة لھا مجموعة من الأھداف المحددة في 

و كل ھذه الأھداف تسعى إلى تحقیق ھدف عام ھو المحافظة على الأداء ووجود البیئیة و الاجتماعیة 

:المؤسسة ، لذا فھي تقوم بتحقیق أھداف معینة من خلال قرارات التسعیر التي تتخذھا و من بینھا

یعد ھدف البقاء من الأھداف الرئیسیة للمؤسسة ویستلزم ھذا العنصر : سة البقاء و استمراریة المؤس-

وضع أسعار تدعم المنظمة و استمراریتھا ، فإذا كان تخفیض السعر یؤدي إلى زیادة المبیعات و النمو 

.تباع ھذه السیاسة إفي السوق ورفع الأرباح على المدى البعید فقد تقوم المؤسسة ب

المؤسسة تھدف إلى تحقیق أقصى ربح ممكن و لذلك تحاول وضع سعر مرتفع مع : تحقیق الربح-

.ة الطلب مراعاة حساسیة السعر و مرون

یرتبط ھذا الھدف مع ھدف الربح حیث تحاول الكثیر من المنظمات :تحقیق عائد مناسب من الاستثمار-

ثم ) أي ھامش الربح(رحلة أولىكمتحقیق معدل معین من العائد على الاستثمار فتقوم بتحدید العائد

.ھذا الھامشیحسب السعر على أساس 

من خلال رفع نسبة المبیعات من سلعة ما مقارنة مع مبیعات المنافسین من نفس : الحصة السوقیة-

.السلعة و ذلك بتخفیض الأسعار إلى الحد الذي یجذب اكبر عدد من المستھلكین

غالبا ما تتوافق فد السعر بشكل یجعلھ یتناسب مع درجة الجودة، یتضمن ذلك تحدی:التركیز على الجودة -

و بناءا على ذلك تحافظ ،جودة السلع مع السعر المرتفع لما یصاحب ذلك من تكالیف البحث و التطویر

السلع العالیة الجودة على بقائھا و استمراریتھا في السوق، فھناك علاقة بین السعر و الجودة في نظر 

.1المستھلك

:العوامل المؤثرة على قرارات التسعیر 3-1

اتخاذ قرار التسعیر لیست مھمة سھلة و ذلك لوجود عدة عوامل یجب أخذھا في الحساب  كرد فعل 

:المستھلكین و الموزعین و المنافسین و صعوبة اتخاذ مثل ھذه القرارات ترجع للعوامل التالیة 

قرار التسعیر یضع أمامھ الھدف العام للمؤسسة و ھدف متخذ: الأھداف العامة و التسویقیة للمؤسسة-

المنتوجات المعروضة ، و على ھذا الأساس یتم تحدید سعر في جودة عامل الالمستھلك المتمثل في توفیر 

.ینسجم مع ھذه الأھداف 

198، ص2009للنشر، الأردن، عامر عبد الله موسى،  إدارة التسویق، دار البدایة 1
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ة السوقیة إذا كان ھدف المؤسسة زیادة الحصھدف السعر یؤثر على مستوى الطلب : أھداف السعر-

فقد تلجا المؤسسة إلى تسعیر منتجاتھا بسعر اقل من المنافسین لنفس المنتجات المبیعات في السوق من

.و بنفس الجودة 

لا بد من تحلیل التكالیف لتتمكن المؤسسة من وضع السعر المناسب لتغطیة : علاقة السعر بالتكلفة-

السعر التكلفة و بالتالي تؤثر علىجودة و خصائص السلعة تؤثر على مستوىالكما أن جمیع التكالیف

.المراد تطبیقھ

توج ففي مرحلة نغالبا ما یتغیر السعر مع مرور الوقت حسب دورة حیاة الم: علاقة السعر بالمنتوج -

إمكانیة مع النضوج و بدایة الانحدار یقرر المسوق تخفیض السعر للمحافظة على المنافسة في السوق 

ت مختلفة ، و السعر العالي یعطي انطباعا لدى المستھلك بان المنتوج ذو وضع أسعار مختلفة لمنتوجا

.جودة عالیة 

في حالة تعدد السلع في حالة وجود سلعة واحدة عملیة التسعیر تكون بسیطة و بدون تعقیدات ، أما 

.یج السلعي ستلزم تخطیط سیاسات تسعیریة للمزالمنتجة فعملیة التسعیر تكون أكثر تعقیدا فھي ت

لیس من الضروري أن ترتبط أسعار السلع بالتكلفة الفعلیة ، لذا لا بد من تحلیل علاقات السلع في الخط 

الواحد من اجل وضع سیاسة سعریة مناسبة خاصة إذا كانت سیاسة التسعیر معتمدة على المزیج السلعي 

.و لیس كل عنصر على حدا 

مختلف السلع في المزیج السلعي، مع تحلیل إذا لا بد من إجراء تحلیل كافي لضمان قوة ترابط 

من اجل تحدید اثر ھذه العوامل جودة المنتوج و الخصائص الأخرى موضوعي للعلامة التجاریة، و

.  على إستراتیجیة السعر

من السعر یدفعھ المستھلك %40یرتبط السعر بالتوزیع بشكل كبیر ف : 1علاقة السعر بالتوزیع-

یع ، تكالیف النقل ، التخزین ، ھامش الربح لتاجر الجملة و تاجر التجزئة ، إذ لتغطیة تكالیف التوز

تكالیف قنوات التوزیع تؤثر بشكل كبیر على قبول المستھلك لسعر السلعة  و قد یرفض شراء السلعة 

.بسبب ارتفاع أسعارھا الناتجة عن ارتفاع التكالیف التي تفرضھا القنوات التوزیعیة 

نافذ التوزیع و كثافة التوزیع المتبعة على إستراتیجیة السعر ، فاستخدام وسیط أو عدة  تؤثر أنواع و م

وسطاء لتوزیع السلعة سیؤدي إلى مشاركتھم في وضع إستراتیجیة التسعیر المناسبة للسعر أو المزیج 

1Lendrevie-lévy-lindon, MARCATOR théorie et pratique du marketing 8ème édition, op, cit, p 343
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ظائفھم للوسطاء من اجل أداء وت أو نسب محددة من الربح المقدمالسلعي ، و ھذا یتضمن تحدید معدلا

.و بالسعر المناسبو تحفیزھم على إیصال السلع إلى المستھلك النھائي في المكان و الوقت المناسبین

تاجر (عند اتخاذ قرار السعر تأخذ المؤسسة بعین الاعتبار السعر الذي یتوقعھ عضو قناة التوزیع 

مة معینة،  كما یتوقع من تحقیق ربح معین من خلال تعاملھ مع سلعة أو خد) التجزئة أو الجملة 

الحصول على الخصم معین عند شراء كمیات كبیرة أو عند تعجیل الدفع كما یتوقع الحصول على بعض 

.و كل ھذا یؤثر على تكالیف الإنتاج و التوزیعالخدمات ، الصیانة ، التصلیح،الدعایة و الترویج

عة لأخرى ، ففي اغلب ة للمستھلك من سلتختلف أھمیة السعر بالنسب: أھمیة السعر بالنسبة للمستھلك -

المستھلك یحمل فكرة حول مدى أو مجال السعر الذي یدفعھ مقابل الحصول على سلعة أو خدمة  الأحیان

التي یمكن أن و ھذا یتطلب من المسوق أن یكون مدرك لما یتصوره المشتري حول حدود ھذه الأسعار

. یتقبلھا المستھلك 

یحتاج مدیر التسویق إلى معلومات حول القرارات التسویقیة التي :المستھدفالمنافسة في السوق -

السائدة إدخال التعدیلات علیھا حسب الظروفون من اجل مقارنة الأسعار معھا من اجل یتخذھا المنافس

(في حالة تعدیل الأسعارر ردود فعل المنافسین اتجاه ذلك یجب تقدیفي السوق ، و في المقابل أیضا

).یادة أو النقصانالزب

تتدخل الحكومة أحیانا في تحدید مستوى الأسعار لبعض السلع و :التشریعات و القوانین الحكومیة -

اجل مواجھة بعض الظروف الاقتصادیة كالتضخم أو الركود ، كما تكتفي في حالات أخرى نالخدمات م

ابعة ھذه التشریعات و لذا یجب متمعین، " مستوى"ا و التأكد من أنھا لا تتعدى سقفبالرقابة علیھ

.القوانین و كل التعدیلات التي تطرأ علیھا
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:لأسعارطرق وأسالیب تحدید ا)2

ل في تحدید السعر و تتمثل دختتستعمل المنظمة عدة طرق لتحدید أسعارھا بسب تعدد العوامل التي ت

: الأساسیة المحددة للأسعار في العناصر التالیةالأسالیب

مرونة الطلب بالنسبة للسعر -

ھیكل تكالیف الإنتاج و التوزیع -

سیاسة أسعار المنافسین و الموزعین -

: تحدید الأسعار على أساس  مرونة الطلب1-2

تعرف   بأنھا  یوجد علاقة بین السعر و الطلب على المنتوج ، أو ما یعرف بمرونة الطلب مع السعر و 
" التغیر النسبي في الكمیة المطلوبة الناتج عن التغیر النسبي في السعر "1 = //

تتطلب ھذه الطریقة التخلي عن سعار و و ھي علاقة توضح مرونة المبیعات لمنتوج معین حسب تغیر الأ

التنبؤات التي یقدرھا فكرة ارتباط السعر بتكالیف الإنتاج حیث یتم تحدید منحنى الطلب عن طریق

.المسؤول 

العامل الأول الذي یجب على مسؤول التسویق أخذه بعین الاعتبار عند تحدید سعر منتوج معین ھو 

موقف الزبون النھائي اتجاه الأسعار المعروضة ، ھذا الموقف أو رد الفعل یعرف بمرونة الطلب بالنسبة 

2للسعر

: مفھوم مرونة الطلب للسعر 1-1-2

یع لمنتوج معین على حجم المبیعات، مفھوم وضع من طرف الاقتصادیین من اجل قیاس تأثیر سعر البال

: سبة للسعر تكون بالعلاقة التالیةالطلب بالنو مرونة  = //
e : المرونة)élasticité(-P : السعر)prix(-D : الطلبdemande )(

1 ALAIN-GUY ROUSSEL, Au top de la vente, édition MAXIMA, France, 2009, P 75
2Lendrevie –Lévy-Lindon , MARCATOR théorie et pratique du marketing 8ème édition , op, cit, p332
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) 0(أو معدومة (+) أو موجبة ) - (مرونة الطلب للسعر یمكن أن تكون بقیمة سالبة 

ھذا یعني أن الطلب ینخفض لان السعر یرتفع و ھذه ظاھرة : )e>0(تكون مرونة الطلب للسعر سالبة

) ن بسبب ارتفاع سعرهیتوقف الطلب على منتو ج مع(اقتصادیة كلاسیكیة 

و ھذا یعني أن الطلب ثابت على منتوج معین مھما تغیر )e) =0تكون مرونة الطلب للسعر معدومة 

......) البنزین ، الخبز ( واسعحالة السلع التي تتمیز باستھلاك السعر و ھذا ما تكون علیھ 

لزیادة في الطلبسعار تقود إلى او ھذا یعني أن الزیادة في الأ) e<0(تكون مرونة الطلب للسعر موجبة

أو السلع التي ) السلع الفاخرة( و ھذه الحالة استثنائیة تفسر غالبا بأثر صورة المنتوج على المستھلك 

.تتمیز بجودة عالیة

و بالتالي تكون المرونة سالبة عندما ینخفض الطلب بسبب ارتفاع الأسعار بقیمة معینة ، في بعض 

لان الاستھلاك یكون حسب الحاجة و ) الخبز ، الكھرباء (ثلالمنتجات تكون المرونة  تساوي الصفر م

لا یتأثر بالأسعار ، في حالات نادرة المرونة تكون موجبة أي في حالة ارتفاع الأسعار یرافقھ ارتفاع في 

تقیم النتائج التجاریة في كل ، و علیھالطلب ، أو انخفاض في الأسعار یؤدي إلى انخفاض في الطلب

.تحدد نسبة حساسیة المستھلك للسعرمستوى للسعر و

:العوامل الأساسیة التي تؤثر على مرونة الطلب بالنسبة للسعر 2-1-2

1:مرونة الطلب  للسعر تتغیر حسب نوعیة المنتوج و ھي تتأثر بعدة عوامل من أھمھا 

تمیل المرونة بقوة إذا كانت ھناك سھولة مقارنة بین أسعار السلع : درجة سھولة مقارنة الأسعار)أ

: المنافسة، لذا على المنتج أو الموزع أن یحاول تصعیب المقارنة بین الأسعار عن طریق

.عرض منتوجات بأسعار مختلفة -

.عرض منتوجات بعلامات تجاریة و أغلفة ممیزة و مختلفة -

لتي تتمیز من خلال المحافظة على درجة جودتھ لان المنتوجات ا: تمدید عمر المنتوج محاولة)ب

یستطیع استبدالھا بمنتوج آخر و بالتالي تحقق المستھلك لافمرتفعة و الصورة القویة بالقیمة ال

.یتأثر بعامل السعر المنظمة وفاء المستھلك مما یجعلھ لا

ن السعر عامل مھم عند قرار الشراء بالنسبة للمستھلك بما أ: أھمیة السعر عند قرار الشراء)ت

لذا ) جودة السلعة، الصورة، ملائمة الاستعمال لحاجات المستھلك ( مقارنة بالعوامل الأخرى 

تكون المرونة قویة و ھذا ما یستوجب التحكم في السعار 

1 Lendrevie –Lévy-Lindon, MARCATOR théorie et pratique du marketing 8ème édition, op, cit , P 334
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لمشتریات، فعندما مة ایمقارنة بقالمستھلك بعامل السعر تأثر سلوك ی: حجم أو قیمة المشتریات)ث

.رتكون قیمة المشتریات مرتفعة یبحث المستھلك على أحسن عرض للأسعا

:قیاس مرونة السعرطریقة3-1-2

یمكن معرفة منحنى مرونة الطلب للسعر لمنتوج محدد من خلال التنبؤ الدقیق لحجم المبیعات عند 

، فالمؤسسة تحاول تقدیر حجم مبیعاتھا 1في الواقع لم یحدد أبدا ھذا المنحنى بنجاح ومستوى كل سعر ،

بالتقریب من اجل سعر أو عدة أسعار محددة و یوجد عدة وسائل مستعملة من اجل القیام بھذه التقدیرات 

:منھا 

السلاسل الزمنیة و التخفیضات الفوریة:التحلیل الإحصائي للمبیعات السابقة)أ

ق الدراسة و التحقیق في سلوك أو موقف یتم عن طری: التحقق من سلوك المستھلك اتجاه السعر )ب

الزبائن المحتملین اتجاه السعر من اجل معرفة درجة تقبل المستھلك لمستوى الأسعار المعروضة 

:من خلال دراسة النقاط التالیة 

معرفة السعر من طرف المستھلك المتوقع لمنتوج معین ھي مؤشر : مدى معرفة الأسعار-

من المستھلكین لا یعرفون الأسعار الحقیقیة لبعض ر فعدد كبیرة المتعلقة بھذا المتغیللأھمی

المنتجات و ھذا یكون إما لعدم الاھتمام بمستویات الأسعار عند عملیة الشراء كحالة بعض 

أو عدم توفر المعلومات مكن مقارنة أسعارھا بأسعار أخرى المنتجات المنافسة التي لا ی

الضروریة 

في ھذه الحالة المستھلك یعطي لمعیار السعر أھمیة : ھلك للسعرالأھمیة التي یعطیھا المست-

اكبر مقارنة بالمعاییر الأخرى، فالقیاس یتم على أساس القیمة و یستعمل طریقة التحلیل 

.المزدوج التي ترتكز على وضع تقسیم مرتب لأھمیة عدد من الطلبات

في عملیة الشراء فالمنتوج ذو تأثیر صورة المنتوج على میول المستھلك: مستوى تقبل السعر )ج

الجودة العالیة یتمیز بسعر مرتفع، أما المنتوج ذو الجودة الردیئة یتمیز بسعر منخفض ، فالسعر 

.الأمثل یكون ضمن اختیارات محصورة بین مستوى الدخل ومستوى الجودة 

نطاق (وضع طریقة موجھة لتحدید السعر أو 2Daniel Adamعدد من الباحثین منم بینھم

لعدد كبیر من المستھلكین و تتم ھذه الطریقة عن طریق سبر الآراء من اجل ) للأسعار المقبولة

:   سعر بیع متغیر بإتباع الخطوات التالیة 

"عدم شراء المنتوج "سعر منخفض في الأسفل -

1 Lendrevie –Lévy-Lindon, op, cit , P 335
2 René Lefébure, Grilles Venturi , gestion de la relation client , édition EYROLLES, paris, 2005, p 117
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"شراء المنتوج "سعر مرتفع في الأعلى -

: راء عن طریق طرح الأسئلة التالیةو یتم سبر الآ

؟"مكلف "فوق أي سعر أو عند أي مستوى یعتبر المنتوج -

؟"ذو جودة ردیئة " تحت أي سعر یعتبر المنتوج -

من خلال الإجابات المحتملة المتحصل علیھا من سبر الآراء یمكن رسم منحنى عند كل سعر ، و من 

یعطون الأسعار المقبولة و التي تكون عبارة عن انحراف بین خلالھ یمكن تحدید نسبة الأفراد الذین 

إذن الأسعار ) prix maxima(، و منحنى السعر المرتفع ) prix minima(منحنى السعر المنخفض 

1المقبولة تعطى بأكبر انحراف بین المنحنیین

كس السلوك الأسعار المعطاة من خلال دراسة الأسعار حسب عینة من المستھلكین لا تع: ملاحظة 

الحقیقي أثناء عملیة الشراء ، في المقابل ھذه الطریقة لا تأخذ في الاعتبار العوامل الأخرى المؤثرة على 

.اختیار المستھلك 

و ھي طریقة أكثر دقة و لكنھا مكلفة وصعبة ، فمن اجل قیاس مرونة : الدراسة الاستقصائیة للأسعار

اطق أو نقاط بیع مختلف و بأسعار مختلفة حسب نقطة البیع الطلب للسعر یتم عرض المنتوج للبیع في من

أو المنطقة الجغرافیة من اجل جمع معلومات حول اختیارات المستھلك ، مع ضمان المراقبة المستمرة 

.لضمان أن السعر ھو المتغیر الوحید 

:تحدید السعر على أساس ھیكل تكالیف الإنتاج2-2

العامل الثاني الذي یأخذه مسؤول التسویق بعین الاعتبار عند تحدید أو تعدیل الأسعار ھو ھیكل تكالیف 

الإنتاج حیث تعتمد المنظمة على التكالیف كأساس لتحدید الأسعار بإضافة ھامش ربح إلى التكلفة لتحدید 

، في الواقع یتم استعمال عدة التكلفة معین إلىھامش، و ھو المبدأ سھل یعتمد على إضافة سعر البیع 

و تكلفة ثابتة) ع مستوى الإنتاج التي ترتفع تناسبیا م( طرق تعتمد على التمییز بین التكلفة المتغیرة 

)و ھي تكلفة منفصلة عن مستوى الإنتاج و تبقى ثابتة مھما تغیر حجم الإنتاج (

: فتحلیل ھذه التكالیف یكون عن طریق 

المباشرة و غیر المباشرة الفصل بین التكالیف-

الفصل بین التكالیف المتغیرة و الثابتة -

1 Lendrevie –Lévy-Lindon, op, cit , P 341



مفاھیم عامة حول السلع و الأسعار و علاقتھا بالمسؤولیة الاجتماعیة للتسویق: الفصل الأول

39

:1التكالیف المباشرة و غیر المباشرة2- 1-2

و تتمثل في تكلفة نت لھا علاقة  مباشرة بالإنتاج أو التوزیع تصنف التكلفة كتكلفة مباشرة للإنتاج إذا كا

.......الإنتاجیة لآلات المواد الأولیة التي تدخل في صنع المنتوج، تكلفة ا

تصنف التكلفة كتكلفة غیر مباشرة إذا كانت مرتبطة بعدة منتوجات أو بعدة أقسام ، و التي توزع أو 

تكلفة الصیانة ، التامین ، : تحمل بین ھذه الأقسام أو المنتوجات باستعمال مفاتیح التوزیع التي تتمثل في 

)ة الأبحاث ، إدارة التسویق كالإدارة العامة ، إدار( لمؤسسة المباني الصناعیة ، تكلفة المصالح العامة ل

التكالیف المباشرة للمنتوج معین ھي سھلة الحساب على عكس التكالیف غیر المباشرة التي یتم تقسیمھا 

.أو توزیعھا باستعمال مفاتیح التوزیع و التي تكون غالبا نسبیة و غیر موضوعیة 

: 2تغیرةالتكالیف الثابتة و الم2- 2-2

لمنتوج معین ھي مستقلة عن حجم المبیعات أو حجم المنتوج على المدى القصیر ، :  التكالیف الثابتة-

أي تبقى ثابتة مھما تغیر حجم الإنتاج أو المبیعات و یمكن أن تكون مباشرة أو غیر مباشرة و یمكن 

:تقسیمھا إلى قسمین

اھتلاك الآلات المستعملة في عملیة الإنتاج ، الرواتب و أعباء :( التكالیف الثابتة المباشرة -1

)لمتعلقة بالإنتاج أو التسییر االمستخدمین 

ھي كل التكالیف غیر المباشرة التي توزع بین المنتوجات باستعمال ( التكالیف الثابتة غیر المباشرة -2

) الاعتبار حجم المبیعات كالإیجار ، الضرائب ، مصاریف الكھرباء  مفاتیح التوزیع دون الأخذ في

ھي التكالیف التي تتغیر تناسبا مع حجم الإنتاج أو حجم المبیعات و ھي أیضا یمكن : التكالیف المتغیرة-

: أن تكون مباشرة أو غیر مباشرة

....)ل تكالیف المواد الأولیة ، تكالیف النق(التكالیف المتغیرة المباشرة 

ھي كل التكالیف المتغیرة التي توزع بین المنتوجات أو الأقسام باستعمال التكالیف المتغیرة غیر المباشرة

.مفاتیح التوزیع 

1 LOUIS DUBRULLE, DIDIER JOURDAIN, Comptabilité  analytique de gestion, DUNOD, Paris , 2000 , P
154 , 155
2 LOUIS DUBRULLE, DIDIER JOURDAIN, IDEM, p156
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العلاقة بین التكلفة و حجم المبیعات 2- 3-2

، للمنتوج تتغیر حسب حجم المبیعاتیجب على مسؤول التسویق أن یكون على علم بان التكلفة الوحدویة

ھذا في حالة ندرة المواد الأولیةو في حالات نادرة التكلفة الوحدویة ترتفع مع ارتفاع حجم المبیعات و 

م الإنتاج و ھذا ناتج عن ظاھرتین نجد في اغلب الأحیان التكلفة الوحدویة تمیل للانخفاض مع ارتفاع حج

ات،  و من جھة أخرى تطور حجم جھة التكالیف الثابتة لا تتغیر مع تغیر حجم الإنتاج أو المبیعمن

"اثر الخبرة " الإنتاج في المؤسسة مع ثبات التكلفة الثابتة یحقق ما یعرف ب

من اجل قدرة إنتاجیة أو تجاریة محددة جزء من : تغیر التكلفة الوحدویة مع القدرة الإنتاجیة )أ

المتغیرة تتغیر مع تغیر عدد تبقى ثابتة ، و في المقابل التكلفة " التكلفة الثابتة " تكالیف المؤسسة 

الوحدات المباعة أو المنتجة ، و بالتالي منحى التكالیف الكلیة یتزاید بتزاید حجم المبیعات و 

. تنخفض تدریجیا مع ارتفاع حجم المبیعات 1*التكالیف الوحدویة المتوسطة

المبیعات القدرة العادیة للإنتاج فان حجم المبیعات یرتبط بالقدرة الإنتاجیة القصوى للمؤسسة ، فإذا فاقت 

التكلفة الوحدویة ترتفع لان المؤسسة ستدفع تكالیف الساعات الإضافیة لذا منحنى التكلفة المتوسطة 

.'U'الوحدویة لحجم الإنتاج و القدرة الإنتاجیة المحددة یأخذ شكل 

: أثر منحنى الخبرة )ب

القدرة الإنتاجیة فالمؤسسة تبحث عن زیادة قدرتھا مع تزاید حجم المبیعات تصل المؤسسة إلى حدود 

الإنتاجیة عن طریق الاستثمار أو بتعیین أفراد إضافیین، وغالبا ارتفاع القدرة الإنتاجیة ینتج عنھ 

' اثر الخبرة ' انخفاض في التكالیف المتوسطة الوحدویة بسبب ما یعرف ب

2: ج عن عدة أسباب أھمھا ھذا الأثر الذي یلاحظ عادة في الطاقات الصناعیة نات

الاقتصاد السلمي -

القدرة التفاوضیة للمنتجین اتجاه الموردین التي تسمح بالحصول على أسعار أقل -

تحسن  كفاءة و إنتاجیة الأفراد -

اختیار الطرق الإنتاجیة الأكثر اقتصادا ، و انتقاء الأجھزة الأكثر كفاءة -

.مقسوم على عدد الوحدات المباعة ) المتغیرة و الثابتة( ویة لمنتوج معین تساوي مجموع كل التكالیف التكلفة المتوسطة الوحد* 1

2 Lendrevie –Lévy-Lindon, op, cit , P 342
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:تحدید الأسعار على أساس المنافسین 3-2

العامل الثالث الذي یجب أخذه بعین الاعتبار من طرف مسؤول التسویق عند تحدید السعر لمنتوج معین 

، یتم في بعض الأحیان " المعروض في السوق "ھو سلوك المنافسین و الموزعین اتجاه السعر المقترح 

ھة لسلع المؤسسة ثم یعدل ھذا المتوسط بالزیادة أو النقص حساب متوسط أسعار السلع المنافسة المشاب

.حسب خصائص السلعة 

تقوم المؤسسة غالبا بمقارنة أسعار سلعھا مع أسعار السلع المنافسة و ھذه المقارنة تساعد في اتخاذ 

قرارات التسعیر، لذا من الضروري معرفة الأسعار الحالیة للسلع المنافسة من جھة و من جھة أخرى 

یمكن معرفة الأسعار الحالیة للمنتوجات المنافسة من خلال ومحاولة توقع تغیر الأسعار في المستقبل ، 

تقدیر القرارات المستقبلیة للمنافسین على مستوى و الأسعار على مستوى نقاط البیع ، أما دراسة السوق أ

:الأسعار ھي صعبة لأنھا تكون على أساس

تحلیل تكالیف الإنتاج -

.من طرف المنافسینالتاریخي لسیاسة التسعیر المتبعة في الماضي التحلیل-
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تقدیر حجم المبیعات و مستوى الأسعار)3

:تقدیر حجم المبیعات1-3

مناسبة  و ھو عبارة عن تقدیر لما قد تبیعھ المؤسسة الخطط المھم من اجل وضع تقدیر حجم المبیعات

في الأسواق و من بین ایجابیات التنبؤ بالمبیعات ھو المساعدة في وضع خطة مستھدفةللقطاعات ال

إنتاجیة ، وما تتطلبھ من مواد أولیة ، و استثمارات رأسمالیة و میزانیات تقدیریة للأجور و المرتبات و 

.النشاطات و الجھود التسویقیة 

طریق تحدید أھداف التسویق المحددة في یسمح التنبؤ بالمبیعات بتحدید حجم النشاط التجاري المتوقع عن 

نوع –احتیاجات الزبائن : إستراتیجیة المؤسسة، و یتم تقدیر حجم المبیعات بوحدات مادیة و ذلك حسب 

الفترات -المناطق –المنتوج المطلوب 

حیث تمیز السوق في الماضي بحالة الاستقرار و محدودیة و سائل الإنتاج و التسویق لذا كان التنبؤ

بالمبیعات یتم بطریقة عشوائیة ، ثم خلال سنوات الستینات مع ظھور مفھوم التأثیر المتبادل بین 

المؤسسة و محیطھا الداخلي و الخارجي بالإضافة إلى التطور العلمي في كل المجالات أصبحت الأنشطة 

.بالسوقؤعدة وسائل و طرق حدیثة للدراسة التنبمما أدى إلى ظھور الاقتصادیة أكثر تعقیدا 

: بالمبیعاتمفھوم التنبؤ2-3

نقصد بالتنبؤ توقع أحداث المستقبل من خلال الدراسة الإحصائیة للماضي و دراسة اتجاھات المستقبل ، 

و مھما زادت درجة الدقة یبقى التنبؤ مجرد احتمال یتحقق بنسب متفاوتة حسب الظروف المحیطة 

عملیة التسییر فھو یتنبأ بالتطورات المستقبلیة للمحیط عن یعتبر التنبؤ عنصر فعال في ، و بالمؤسسة 

1: طریق العناصر التالیة 

دراسة الظروف البیئیة العامة و التوقعات المتوقعة لبعض المؤشرات البیئیة -

تقدیر الطلب الإجمالي للسلعة -

تقدیر الحصة السوقیة عن طریق دراسة سیاسة المزیج التسویقي و إمكانیات المؤسسة -

و یعرف أیضا " تقدیر ما یمكن تسویقھ من سلع و خدمات للمستھلك" أما التنبؤ بالمبیعات فھو عبارة عن 

تحدید  حجم المبیعات المتوقعة التي یمكن تحقیقھا من منتوج معین في ظل خطة سوقیة معینة من " 2بأنھ

: خلال دراسة العوامل التالیة 

1 Jean pierre Védrine et autre, techniques quantitatives de gestion, VUIBERT, paris, 1985, p15
2 Jean Meyer, gestion budgétaire 8ème édition, DUNOD, paris , 1979 p 42
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دراسة طلبات و رغبات المستھلك -

مؤسسة على الإنتاج حسب رغبة المستھلك قدرة ال-

دراسة مستویات الدخل و القدرة الشرائیة للمستھلك -

التأكد من وجود الطلب في السوق -

طبیعة نشاط المؤسسة -

التنبؤ بالمبیعات ھو عبارة عن تحدید كمیة أو قیمة المبیعات لفترة زمنیة معینة لأنھ یعتبر المرحلة الأولى 

: ل 

...) الإنتاج، التخزین، التموین، التمویل، التوزیع( طة المؤسسة تخطیط جمیع أنش-

من خلال مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج أداة فعالة للرقابة على مختلف أنشطة المؤسسة -

.المحققة

مقارنة بالقدرة المالیة للمؤسسة تحدید تكلفة التسویق -

المتغیرات التي تؤدي إلى تغییر الاتجاھات  و السیاسات و تتأثر مبیعات المؤسسة بالعدید من العوامل و 

قد تكون ھذه العوامل داخلیة أو خارجیة

النمو الدیموغرافي ، التوزیع ( العوامل السیاسیة ، العوامل الاجتماعیة : العوامل الخارجیة تتمثل في

لشرائیة، حجم الاستثمار ، مستوى الدخل ، القدرة ا( ، العوامل الاقتصادیة ....)الجغرافي للسكان 

ھذه العوامل تؤثر على سلوك كل العوامل الثقافیة ، و بالإضافة إلى ، ) المنافسة ، مستوى الید العاملة 

. المستھلك و لا یمكن للمؤسسة التحكم أو السیطرة علیھا 

البشریة المتاحة ، طبیعة الطاقة الإنتاجیة ، الموارد المادیة و المالیة و: أما العوامل الداخلیة  تتمثل في 

.نظام الإنتاج المطبق ، ثقافة العمال ، النظام الاجتماعي للمؤسسة 

: أسالیب التنبؤ بالمبیعات 3-3

إلى مبیعات السنة %10كانت المؤسسات في الماضي تقوم بالتنبؤ بالمبیعات عن طریق إضافة نسبة  

الماضیة ، و لكن مع زیادة تعقد و تطور المحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة  ظھرت عدة أسالیب و 

طرق للتنبؤ تعتمد على حجم المعلومات المتوفرة و الإمكانیات المالیة للمؤسسة ، و یعتبر التنبؤ من 

إلى قسم بحوث التسویق وھناك مسؤولیات إدارة التسویق في المؤسسة حیث تفوض ھذه المسؤولیة

:طریقتین رئیسیتین للتنبؤ
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: الأسالیب النوعیة ) 3- 1-3

و ھذه الأسالیب تعتمد على الرأي الشخصي و لیس على المعلومات الكمیة وتستعمل في حالة عدم وجود 

استعمال یكون بأو أراء العملاء حكم الخبراءأو الحكم الشخصي للباحثین طریق معلومات تتعلق بالسوق

:1الطرق التالیة

من خلال تحلیلھا و تحدید أثرھا على المبیعات على : دراسة المؤشرات الاقتصادیة1-1

المدى البعید و القصیر الأجل، و یتم ذلك بالاعتماد على الدراسة الإحصائیة للبیانات 

الخاصة بمخططات العامة للدولة، سیاسة الاستثمار و الاستھلاك، و الادخار للدولة، 

.القوانین الخاصة بأسعار بعض السلع، العقود الاتفاقیة لمستوى الأسعار

الموزع یمثل نقطة وصل بین المؤسسة و المستھلك و لھ : التعرف على أراء الموزعین 1-2

ن یلاحظ ردود الأفعال اتصال مباشر مع المستھلك في مختلف نقاط البیع و یمكن أ

بالإضافة إلى معرفتھم الفوریة حول مستجدات السوق و المنافسة ، و المختلفة للمستھلك

من خلال ذلك یمكن للموزع أن یقوم بتقدیر كمیة المبیعات المتوقعة ، و لكن دقة ھذه 

الوسیلة تعتمد على خبرة الموزعین و طریقة اتصالھم بالسوق للوصول إلى الزبون ، 

ى المعلومات و قدرة التحكم في تكالیف كما تعتمد ھذه الطریقة على سرعة الحصول عل

.الحصول علیھا 

یتم في ھذه الحالة تعیین خبیر متخصص من اجل التنبؤ : الاعتماد على آراء الخبراء 1-3

بالمبیعات و تتوقف درجة دقة التنبؤات على كفاءة الخبراء  وھؤلاء الخبراء قد یكونون 

الكافیة لإبداء أرائھم من خلال من كبار المسؤولین في المؤسسة أو من لدیھم الخبرة 

التنبؤ ، أو قد یكونون أعضاء في مؤسسات استشاریة مستقلة، ومن فوائد الاعتماد على 

.أراء الخبراء ھي الدقة والسرعة

یعتمد ذلك على اعتبار المستھلك یعرف ما یحتاجھ و لذلك تقوم : استقصاء أراء العملاء1-4

و الخدمات للتنبؤ بردود فعلھم ول السلعف على آراء المستھلكین حالمؤسسات بالتعر

.عن السلع الحالیة و المستقبلیة و قد اثبت ھذا الأسلوب نجاحھ في عدة أنواع من السلع

1 REGIS BOURBONNAIS, JEAN-CLAUDE USUNIER, prévision des ventes théorie et pratique 5ème édition ,
ECONOMICA , France , 2013, P 42
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:1الأسالیب الكمیة)3- 2-3

ھناك العدید من الأسالیب العلمیة الإحصائیة و الریاضیة المستخدمة للتنبؤ و لكن ھناك أسلوبین سیتم 

.تحلیل السلاسل الزمنیة، و تحلیل العلاقات السببیة : التركیز علیھما

یعتمد ھذا الأسلوب على المعلومات التاریخیة لاستنتاج الاتجاه الذي تسیر علیھ : تحلیل السلاسل الزمنیة 

المبیعات ، و عند تحدید ھذا الاتجاه فانھ یسھل التنبؤ بالمبیعات ، و ذلك على اعتبار أن السلوك السابق 

رت علیھ المبیعات سیستمر في المستقبل ، ولذلك فان ھذا الأسلوب یستخدم عادة في السلع التي الذي سا

.یكون الطلب علیھا ثابت ، و في حالة تغیر الطلب لا یكون ھذا التغیر كبیر جدا

یعتمد ھذا الأسلوب على المعلومات التاریخیة و عند استخدام ھذا الأسلوب : تحلیل العلاقات السببیة 

الكثافة : للتنبؤ بالمبیعات فانھ یمكن اختبار العلاقة بین المبیعات و متغیر آخر أو متغیرات أخرى مثل

ذه العلاقة ، بافتراض ھالعلاقة بین تلك المتغیرات في التنبؤ بالمبیعاتو یتم استخدام السكانیة ، الدخل ، 

.ستستمر بمعنى فان الكثافة السكانیة و الدخل متغیران مستقلان یؤثران على حجم المبیعات متغیر تابع 

یتم التنبؤ بالمستقبل بالاعتماد على المعلومات التاریخیة من خلال استعمال النماذج الإحصائیة ، و ھي 

تطورات المبیعات و محاولة تمدیدھا في السلاسل الزمنیة التي توضح اتجاھات و : تنقسم إلى نوعین 

طرق تبحث عن المتغیرات التي تفسر اتجاھات تطور وھي المستقبل باستعمال ، و النماذج الانحداریة 

.المبیعات و قیمتھا في المستقبل

مجموعة مشاھدات مرتبة حسب الزمن  وغالبا ما تكون الفترات الزمنیة "2بأنھا السلسلة الزمنیة ف تعر

"ویة ومتعاقبة وتختلف ھذه الفترات حسب طبیعة الظاھرةمتسا

السلسلة الزمنیة عبارة عن سلسلة إحصائیة تمثل تطور متغیر اقتصادي عبر الزمن ، و في ھذه 

الحالة یربط تطور المبیعات بعامل الزمن و یكون ذلك بمتابعة تغیر حجم المبیعات في مراحل 

و قد یكون لأسباب التغیر المفاجئ في الاتجاهمختلفة مع ملاحظة الانكسارات التي تظھر

، أو لأسباب أخرى )في ھذه الحالة لا یأخذ الانكسار بعین الاعتبار( استثنائیة لا تتكرر لاحقا 

مكونات السلسلة كالتغیر في مستوى النشاط بسبب الظروف البیئیة المحیطة ، و یمكن تحدید 

:فیما یلي  الزمنیة

:الاتجاه العام -1

یقصد بھ میل الظاھرة نحو الزیادة أو النقصان خلال فترة طویلة من الزمن

1REGIS BOURBONNAIS, JEAN-CLAUDE USUNIER, prévision des ventes théorie et pratique 5ème édition ,
OP,CIT, P78
2Daniel Huyot, Philipe Lafaix, défendez votre prix dans la vente, édition ORGANISATION , paris, 2002, p 51



مفاھیم عامة حول السلع و الأسعار و علاقتھا بالمسؤولیة الاجتماعیة للتسویق: الفصل الأول

46

:التغیرات الموسمیة -2

.وھى تغیرات تحدث للظاھرة خلال السنة بسبب اختلاف طبیعة مواسم السنة نفسھا

: التغیرات الدوریة-3

ترات دوریة بحیث تكرر السلسلة نفسھا على فسنواتوھى تغیرات تحدث للسلسلة كل عدة 

)دورات النمو والانكماش في الاقتصاد العالمي( منتظمة مثل

: التغیرات العشوائیة -4

–الفیضانات -مثل الزلازل(ھي تغیرات تحدث بصفة غیر منتظمة وبسبب عوامل فجائیة

)إفلاس البنوك–الحرائق 

منحنى یمر بمجموعة تكون في شكلو تسمح الملاحظة البیانیة بإعطاء فكرة عن تطور الظاھرة 

: من النقاط یمكن تحدید معاملاتھا، و یتم تحدید معادلة الاتجاه العام عن طریق 

طریقة التسویة الریاضیة -

) التملیس الآسي( طریقة التمھید -

تختلف المعادلة باختلاف الظاھرة الملاحظة یمكن : طریقة التسویة الریاضیة لتحدید معادلة الاتجاه العام 

أن تأخذ شكل خط مستقیم أو اتجاھا أسیا أو قطع مكافئ 

: إذا كان الاتجاه الملاحظ خط مستقیم فمعادلتھ تكون معادلة من الدرجة الأولى كالتالي = +
الحد الادنى للمبیعات : -المیل  : -الزمن : -ت التقدیریة المبیعا:

حیث و باستخدام طریقة المربعات الصغرى یمكن تحدید قیم كل من  = − ̅
a = ∑ ( ̅ )( )∑ ( ̅)

في النموذج السابق تنمو المبیعات بمقدار ثابت ، أما في النموذج الآسي فتنمو : الاتجاه الآسي )2

: التالي كبنسب مؤویة متفاوتة و یكون اتجاه منحنى المبیعات  
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=:اما معادلتھ فتكون بالشكل التالي 
یتم تحویل قیم المعادلة الاسیة الى معادلة لوغارثمیة و لتسھیل حساب كل من  log( ) = log ( )

)log:تصبح المعادلة السابقة بالشكل التالي بعد تطبیق خصائص المعادلة اللوغارثمیة  ) = log( ) + log( ) ↔ log( ) = log( ) + log( )
=Bو= A(a)نفترض ( =Yو( log (QV)

Bو Aو بتطبیق طریقة المربعات الصغرى یتم تحدید كل من 

حالة القطع المكافئ تعتبر امتدادا لنموذج الاتجاه الخطي المستعمل في تحلیل السلاسل : قطع مكافئ ) 3

: الزمنیة و یكون تطور المبیعات على الشكل التالي 

=:  و المعادلة التي توضح ھذه الظاھرة تكون كالتالي t+ +.........

مھما كانت معادلة الاتجاه خطیة أو اسیة أو قطع مكافئ یتم التأكد من صحة النموذج عن طریق معامل 

=: الارتباط الذي یحسب بالقانون التالي  ∑( ̅ )( )∑( ̅ ) ( )
فیفسر بوجود ارتباط قوي للظاھرة المدروسة) 1(إذا كان معامل الارتباط یقترب من 
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) (و الانحراف المعیاري)var( ییم مصداقیة التنبؤ بالمبیعات تستعمل الأدوات الإحصائیة كالتباینلتق

=:التي تحسب كالتالي  ∑( )التباین((

=(الانحراف المعیاري ∑( )
یتمیز أسلوب التسویة الریاضیة بدقة الحسابات في تحدید معادلة الاتجاه العام ، كما یتم الاستعانة *

بالأدوات الإحصائیة من اجل التأكد من دقتھا قبل استعمالھا ، إلا أن ھذه الطریقة تستعمل لتمدید الماضي 

لحصة السوقیة و بالتالي لا یتم في المستقبل ، فإذا كانت المبیعات تتراجع فھذا یعني فقدان جزء من ا

.1تحقیق أھداف المؤسسة المتمثلة في الاستمراریة و المنافسة

1 M. Gervais , le contrôle de gestion par système budgétaire , Vuibert , 1987,P 47
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للتسویق المسؤولیة الاجتماعیة :المبحث الثالث 

المتغیرات البیئیة و الاجتماعیة ألزمت المنظمات إلى إعادة النظر في الحیاة النوعیة للأفراد من خلال 

و بالتالي ظھرت مفاھیم حدیثة في بیئة الأعمال تشیر إلى ضرورة التزام ناجحة في السوق ،تقدیم سلع 

المؤسسة بمسؤولیتھا الاجتماعیة من خلال الرفع من أثرھا الایجابي على البیئة و الأفراد و الاقتصاد و 

.الخفض من أثرھا السلبي علیھم 

:التسویق الأخلاقي )1

بتغیر الثقافة و المواقف ظھر نھج جدید في التسویق أكثر مسؤولیة في المجال الاقتصادي ، و الاجتماعي 

، و البیئي ، و أصبح التسویق أكثر تركیزا على القیمة التي تقدمھا المؤسسة إلى كل الأطراف ذات 

ل و المسؤولین السیاسیین و المصلحة ، ففي البیئة الحالیة التي نشھدھا مع انخفاض الثقة في رجال الأعما

من خلال احترام الأفراد أو الاجتماعي الاقتصادیین ، ظھر نھج للتسویق یسمى تسویق القیم أو الأخلاق 

عند كل تغییر أو تعدیل یظھر في المحیط الاقتصادي الكلي ، یصاحبھ " KOTLER1و البیئة فحسب 

"  معھا تغیر في سلوك المستھلك و بالتالي یجب ملائمة التسویق

ظھرت مع الأھداف و السیاسات المحددة نتیجة ظھور بعض الأعمال غیر المرغوب فیھا بما لا یتفق 

ھذه القواعد ستواجھ لحاجة المجتمع لوضع قواعد أخلاقیة لعمل المنظمات ، و في حالة عدم احترامھا 

لأداء المرتبط بأخلاقیات العملاعقوبات من التنظیمات الحكومیة ، فھذه القواعد ھي بمثابة معاییر لقیاس 

سلوك الفرد لا یمكن ضبطھ من خلال التشریعات القانونیة فقط ، لذلك ظھرت الحاجة إلى معاییر أخلاقیة 

تحدد النمط السلوكي للأفراد بما یتفق مع القیم الاجتماعیة ، و بالتالي یمكن القول بان المسؤولیة 

.ھي أكثر شمولیة من المسؤولیة القانونیةالاجتماعیة یعبر عنھا من خلال الأخلاقیات

التسویق الأخلاقي ھو منھج تركز فیھ المنظمة على إشباع حاجات و رغبات المستھلك من خلال تحقیق 

، و ھو مفھوم حدیث للتسویق ظھر نتیجة السلبیات 2ربح للمنظمة مع الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة 

: المتعددة التي ظھرت مثل 

یز على الوھم التسویقي الذي یركز على جاذبیة الشكل دون الاھتمام بالأداء من خلال تصمیم الترك-1

.سلع استھلاكیة یوحي مظھرھا بالجودة

الغش الذي یعمل على سلب حقوق المستھلكین في مجالات متعددة كتوفیر مستوى من الجودة و -2

.المواصفات اقل من المستوى القیاسي المعمول بھ
1 MICHAEL LESAGE , revue éthique marketing , 14 /12/2013 P 3

38، ص یق، مرجع سابقعامر عبد الله، إدارة التسو 2
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یة حیث یوجد العدید من السلع واصفات الخاصة بالتركیب البیئي للمجتمع مثل تلوث البیئة الطبیعالم–3

.ینتج عنھا العدید من التلوثات البیئیة و یتم إنتاجھا و تسویقھا التي 

:مفھوم التسویق الأخلاقي)1-1

مع نھایة القرن العشرین و بدایة القرن الواحد و ظھر التسویق الأخلاقي في نھایة سنوات التسعینات 

و الذي تزامن مع ظھور مفھوم التنمیة المستدامة و المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة، حیث العشرین 

ظھرت عدة نقائص و عیوب في التسویق  مما أدى إلى فقدان ثقة المستھلكین نتیجة ظاھرة التلاعب و 

ات الخاصة بھا، لھذا بدأت المؤسسات بالاھتمام بالتسویق الأخلاقي التحایل على مستوى السلع و المعطی

).الزبائن( رضا  العملاء تحقیقمن اجل

من الصعب تعریف التسویق الأخلاقي  فمن اجل فھم الصعوبة المتعلقة بالتسویق و الأخلاق یجب 

ارد التي ھو مجموعة المو"2009حیث عرفھ سنة MARCATORالرجوع إلى مفھوم التسویق حسب 

1"تھیئ المؤسسة لبیع منتجاتھا لزبائنھا بطریقة مربحة 

أما الأخلاق الوقائیة التي تشمل مفاھیم الأمن و الصحة ، : 2أما الأخلاق فھي مزیج من ثلاثة أبعاد 

أما الأخلاق الداخلیة و ترتكز على الالتزام الصارم بالمعاییر القانونیة و الدلیل الداخلي للأخلاق ، 

.الأخلاق الخارجیة و تتمثل في توفیر اكبر قدر من الشفافیة اتجاه أصحاب المصلحة 

الذي تطور من خلال ارتباطھ بالقیمة التسویقیة، " الأطراف الفاعلة " نقصد بمفھوم أصحاب المصلحة 

د على قدرتھامفالمؤسسات ذات الأداء العالي ھي التي تحاول إرضاء أصحاب المصلحة، و نجاحھا یعت

E.PASTOREفي السیطرة على القیمة التي تم إنشاؤھا للعملاء، ففي المنھج الذي قدمھ  – REISS یعتبر

.3القیمة الموزعة على أصحاب المصلحة یساھم في نجاح المنظمة النجاح في تحقیق

التسویق 19934سنة P.E Murphyو G.R Laczniakو علیھ یمكن تعریف التسویق الأخلاقي حسب 

الأخلاقي ھو الطریقة التي تطبق فیھا المعاییر الأخلاقیة في اتخاذ القرارات  و السلوك التسویقي و 

.النظام التسویقي

".یعتبر التسویق الأخلاقي نظام الإجراءات الأخلاقیة المطبق في التسویق"J.F Gaski19995و حسب 

1 LENDREVIE-LEVY LINDON , MARCATOR théorie et pratique du marketing , 8ème édition , OP,CIT , P 23
2 Michael Lesage , revue éthique marketing , 14 décembre 2013 , P 3
3 Michael Lesage , IDEM , P 9
4 Laur Lavorata , marketing durable , édition Bréal, paris ,2010 , p24
5 Laur Lavorata , IDEM, p24
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المبادئ و المعاییر التي یجب إتباعھا في عملیة التسویق من "عرفھ على انھ PRIDE et FERRELأما 

"اجل أن یكون الأداء مقبولا لدى الأطراف المحیطة بالمنظمة 

ھي المعاییر التي تحكم تصرفات المسوقین على ضوء "الأخلاقیات التسویقیة DIBB19971و عرفھ 

"ء الصحیح من الخاطئ في السلوك التسویقي ما یحملونھ من قیم التي تحدد أو تعرف الشي

جبات وصفات التسویق الأخلاقي نقصد بھ المسؤولیة و الالتزامات التي تلتزم بھا المنظمة في شكل وا

واجب المؤسسة في انجاز العملیات بالشكل المناسب بما یحقق مصلحة المجتمع و "أخلاقیة و ھذا یعني 

و الخدمات ) البضائع ( لتي یعبر عنھا في شكل مجموعة السلع منفعة الزبائن و حاجات المستھلكین ا

2"و الكفاءة ) النوعیة ( التي یحصلون علیھا بدرجة معینة من الجودة 

تعتمد المنظمة في بقائھا و نجاحھا و نموھا و استمراریتھا اعتمادا كبیرا على صورتھا الذھنیة و سمعتھا 

سمعة أي منظمة على سلوكھا الأخلاقي ، و مدى إدراك ، و قدرتھا التنافسیة ، و تستند صورة و 

لھذه الأخلاق ، فكثیرا ما یؤدي افتقار المنظمات للأسس " stakholders" المجتمع و أصحاب المصالح 

الأخلاقیة في قراراتھا ذات العلاقة بالمجتمع و البیئة إلى فقدان السمعة الجیدة و عدم رغبة المستھلكین 

.لھذا فمن الضروري الاھتمام بالمعاییر الأخلاقیة و الالتزام بھا في التعامل معھا ، 

الأخلاق التسویقیة تعتبر كأحد أبعاد و عناصر المسؤولیة الاجتماعیة ، فمن واجب المسوقین الاھتمام 

المنظمة ، الصناعة ، الحكومة، : من بینھا ) أبعاد(بالمعاییر الأخلاقیة للسلوك المقبول من عدة زوایا 

ائن ، المجتمع ، فعندما تنحرف الأفعال التسویقیة عن المعاییر المقبولة فانھ یؤدي إلى  تعطیل العملیة الزب

.التبادلیة و إلى عدم رضا الزبائن و فقدان الثقة 

" تطبیق المعاییر الفردیة في المواقف المختلفة في مجال الأعمال " 3تعتبر أخلاقیات العمل عبارة عن 

ف الإشارة إلى المعاییر الأخلاقیة في مجال الأعمال التي ترتبط بما لدى الفرد من یتضمن ھذا التعری

معاییر أخلاقیة، بینما أھمل تحدید مصادر و خصائص المعاییر الأخلاقیة، بالإضافة إلى تجاھل جانب 

ھا بشكل المؤسسة و المجتمع في بناء الإطار الأخلاقي ، یمكن الإشارة أن المعاییر الأخلاقیة یتم تحدید

.رسمي أو بالاتفاق بین أعضاء المنظمة و تستعمل كأساس عند اتخاذ القرارات 

الأداة الصحیحة التي " 1المعاییر الأخلاقیة بأنھا2001سنة SCHERMERHORNكما عرف 

ى یستخدمھا المسیر لتشجیع الاستغلال الفعال  و الأمثل للموارد المتاحة و الوصول بالعملیات الإنتاجیة إل

45، الاردن ، ص 2010علاء فرحان طالب ، عبد الحسین حسن حبیب ، امیر غانم العوادي ، فلسفة التسریق الاخضر ، دار صفاء للنشر ،  1

103ص ،2001، التسویق و المسؤولیة الاجتماعیة، دار وائل للنشر، الاردن، تامر یاسر البكري 2

3 SABIN SEPARI , GUY SOLLE, management et  contrôle de gestion , édition DUNOD ,PARIS , 2009 ,P 31
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أي أن المعاییر تحدد ما ترید المؤسسة الوصل إلیھ من اجل الوصول إلى " أقصى درجة من الكفاءة 

.طابق مع قیم المجتمعتنتائج ت

لمعاییر الأخلاقیة تعتبر كضوابط توجھ تفكیر الأفراد و تصرفاتھم و سلوكھم عند اتخاذ قرارات یضا اأ

متلائمة في نتائجھا مع مصالح المنظمة و قیم المجتمع و البیئة ترتبط بالمنظمة ، بطریقة تجعل القرارات 

و یتم تحدید ھذه القیم بعدة طرق منھا الطریقة الرسمیة من خلال إصدار القوانین و اللوائح التنظیمیة و 

القرارات الإداریة داخل المنظمة ، أو بطریقة غیر رسمیة تكون من خلال اتفاق أعضاء المنظمة حول 

.الضوابط التي تتلائم مع قیم المجتمع و معتقداتھ مجموعة من 

یوضح أن الأخلاق  ھي انعكاس یسعى إلى تحدید مبادئ التصرف JEAN JAQUES NILLES2أما 

ي تتعلق بالفعالیة و أما بالنسبة للأعمال التجاریة فھالصحیح في حدود القیود المتعلقة بحالات محددة

إلى تلبیة متطلبات المستھلكین و المستثمرین أو بصورة شاملة الشرعیة ، فالأعمال التجاریة تھدف

.متطلبات أصحاب المصلحة أو ما یعرف بالأطراف المعنیة

مجموعة الأسس و القواعد و الضوابط التي :" و بالتالي یمكن تعریف أخلاقیات  و قیم العمل كالتالي 

كم منھج تفكیر و تصرف و سلوك معاییر التي تحدر محددة و تصبح إطار مرجعي للتتشكل من مصا

الأفراد في المنظمة للتمییز ما بین ما ھو مقبول و ما ھو غیر مقبول ، و ما ھو صحیح و ما ھو غیر 

صحیح ، و ما ھو مشروع و ما ھو غیر مشروع ، من اجل الوصول إلى سلوك وظیفي و إداري و 

.قیادي و مؤسسي منضبط من وجھة نظر المنظمة و المجتمع 

من وجود الأخلاقیات في النشاط التسویقي لما تمثلھ في حقیقة الأمر من قدرة على إحداث التغیر في لابد 

السلوك الإنساني فالأخلاق ھي أكثر من تنفیذ للقوانین فھي تضمن ثباتا في المعاییر الأخلاقیة المقبولة من 

القانونیة فھي محدودة بشكل فراد فیما بینھم، أما النواحي للأتعكس علاقة الصحیحة المجتمع وطرف 

.اكبر لأنھا تعكس القوانین المكتوبة لحمایة الأفراد من الغش و التلاعب و الاحتیال

:مصادر المعاییر الأخلاقیة)2-1

یة و الداخلیة عملیة تحدید المعاییر الأخلاقیة یكون ضمن الأوضاع و العوامل الخاصة بالبیئة الخارج

ا باستمرار فتتأثر بھا و تؤثر علیھا ، و من أھم المصادر التي تتوفر إذ تتفاعل معھالمحیطة بالمنظمة 

: في بیئة المنظمة و تساھم في تشكیل الإطار الأخلاقي ھي 

1 NICOLACE BERLAND, FRONCOIS-XAVIER SIMON, le contrôle de gestion et mouvement , édition
EYROLLES, France , 2010 , P 146
2 Michael Lesage , revue éthique marketing , 14 décembre 2013 , P 2
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القانون یحدد و یضع المعاییر المقبولة أو المشروعة في مجال الأعمال و التي تعمل : لقوانینا-1

بدورھا على توجیھ المسیرین عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالعملیات و الأنشطة و الوظائف في 

المنظمة ، و ھذا یعني أن القانون یحدد ما یعتبره المجتمع مقبولا أو مرفوضا  من اجل التزام 

فراد و المنظمات بما ھو مقبول ، و بناءا علیھ نرى أن الأثر الأخلاقي یعد احد المعاییر الأ

.الأساسیة لجودة القوانین 

تتضمن ھذه اللوائح مجموعة من المعاییر التي تضعھا السلطات المختصة : اللوائح و التعلیمات-2

.لتحدید و توجیھ الممارسات المقبولة و غیر المقبولة

یضع المسیرین بعض المعاییر التي یلتزمون بھا حفاظا ): المدیر( الشخصیة للمسیر المعاییر -3

على سمعتھم و مكانتھم الوظیفیة، و یحاولون تعمیم و غرس ھذه القیم و المعاییر الأخلاقیة لدى 

الأفراد لضبط سلوكھم و تصرفاتھم أكثر بما یحقق التوازن بین مصالحھم الشخصیة و مصالح 

.المنظمة

ضافة إلى المصادر التي تم الإشارة إلیھا ھناك مصادر أخرى للمعاییر مثل النقابات أو الجمعیات مثل بالإ

.جمعیات حمایة المستھلك، و الجمعیات المھنیة و غیرھا

عندما یكون حكم المجتمع على الأنشطة التسویقیة المقدمة من طرف المنظمة بأنھا أخلاقیة أو غیر 

نتائج سلبیة مباشرة تنعكس على قدرة المنظمة على انجاز أھدافھا ، فالمنظمات أخلاقیة ، فلھذه النظرة

التي تقوم بأنشطة تسویقیة لا تتماشى مع الأخلاق  فھذا یعني فقدان المنظمة لمعدلات كبیرة من رقم 

.بسبب سوء سمعتھاأعمالھا نتیجة رفض المستھلك التعامل معھا مستقبلا 

مشكلة أو حالة أو فرصة تتطلب اختیارا بین العدید من الأفعال التي تقیم یتعلق بأيالموضوع الأخلاقي 

( على أنھا صحیحة أو خاطئة ، أخلاقیة أو غیر أخلاقیة ، فأي تصرف یسبب للمنظمة أو الزبائن 

شعورا بالاستغلال أو الغش فان الموضوع یعتبر أخلاقي یظھر بغض النظر عن مشروعیة أو ) العملاء

استغلال العلامة : ك الفعل ، و من أمثلة القضایا الأخلاقیة ذات الصلة بالمزیج التسویقي قانونیة ذل

التجاریة بدون إذن من مالكھا ، الإعلان عن تخفیض الأسعار مع غموض في شروط البیع ، نقص في 

.جودة المنتوج أو معاییر السلامة و غیرھا من المواضیع 

وعة من القیم الأخلاقیة تكون ھذه القیم مرشدا في تحدید نوعیة النشاط التسویقي یجب أن یتمیز بمجم

المنتوج أو الخدمة المقدمة ، مضمون الإعلان ، اختیار منافذ التوزیع، التعامل مع المستھلك و یمكن أن 

.تكون ھذه كمعاییر للتأكد من صحة الأداء و كفاءتھ
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من الضمیر الأخلاقي لذلك تم وضع لكن المسؤولین في مختلف المنظمات لا یمتلكون نفس الدرجة

معاییر مرشدة من شانھا أن تغطي المجالات المختلفة في النشاط التسویقي لذا وضعت جمعیة التسویق 

: الأمریكیة مجموعة من القواعد التي تعد مرشدا للتعامل الأخلاقي منھا

الاعتراف بمسؤولیة الفرد اتجاه المجتمع ككل -1

خدمات بشكل دقیق و سلیم التعھد بتقدیم السلع و ال-2

التعھد بتقدیم المعرفة التسویقیة بما یساھم في خدمة المجتمع بشكل أفضل -3

دعم حریة المستھلك في اختیار ما یحتاجھ من سلع حسب المعاییر النوعیة-4

تعھد الأفراد بانجاز العمل بطریقة ترفع من القدرة التنافسیة للمنظمة-5

حیان لا تطبق من طرف المنظمات و المسوقین خاصة ما إذا كانت لكن رغم ھذه القواعد ففي اغلب الأ

.بعض الأعمال اللاخلاقیة تعود بمردودیة مادیة كبیرة كحالات التقلید و المضاربة في الأسعار 

لمعاییر الأخلاقیةالعوامل المؤثرة على ا) 3-1

المرجعي و المعاییر الأخلاقیة یساھم السلوك الوظیفي و السلوك التنظیمي  في ترسیخ مكونات الإطار 

التي تدعم مقومات بقاء و استقرار المنظمة ، و نعني بھذا أن تراكم السلوك و استقراره یصبح مصدرا 

من مصادر بناء و تطویر الإطار الأخلاقي في المنظمة ، و ھذا یؤدي إلى منافع متوقعة من تراكم و 

طر و التھدیدات المرتبطة بتراكم و استقرار السلوك استقرار السلوك الایجابي ، كما یؤكد أیضا المخا

.1*السلبي 

الأخلاقیات ھي حالة نسبیة معبر عنھا بالسلوك إنساني و تختلف ما بین الفرد و الآخر و من موقف لآخر 

و لعل ذلك راجع أساسا إلى المفاھیم الأخلاقیة التي یؤمن بھا الفرد و التي تكون بمثابة مرشد و دلیل 

التعامل مع الحالة المطلوبة و ھذه المفاھیم ما ھي إلا نتائج للتأثیر البیئي على الأفراد و یمكن للتصرف و

: 2توضیح المؤثرات البیئیة على الأفراد في الشكل التالي 

بي نقصد بالسلوك الایجابي ذلك السلوك الوظیفي و التنظیمي و الإداري الداعم لمقومات بقاء و استقرار و نمو المنظمة ، بینما السلوك السل* 
یكون مھددا لمقومات بقاء و استقرار ونمو المنظمة و مصدرا لأسباب القلق و الخلل و الانھیار 

،ص 2006نجم عبود نجم، أخلاقیات الإدارة ومسؤولیات الأعمال في شركات الأعمال، الوراق للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،عمان، الأردن، 
201. 2
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القیم العائلیةالثقافة العامة

نفسیة الشخصسیاسة التوظیف 

السلوك الفردي 

الثقافة الدینیةالقوانین 

التطبیقات العملیة في مجال العمل

التعلم الخبرة الشخصیة        

سلوك الفردالعامة علىالمؤثرات ) 1(الشكل رقم 
204، مرجع سابق ، ص نجم عبود نجم، أخلاقیات الإدارة ومسؤولیات الأعمال في شركات الأعمال:المصدر

یتضح من الشكل السابق أن السلوك الفردي یكون انعكاسا للتأثیر النفسي مع عامل بیئي یرتبط بذلك 

الموقف الذي یتطلب التعامل معھ، و بالتالي تكمن الصعوبة في تحدید الأخلاق ووضع الأسس التي نعتمد 

.علیھا كمرشد وحید للسلوك و التعامل الإنساني ضمن ھذا المضمون 

نموذج للأخلاقیات یوضح من خلالھ نوعین من العلاقات ما بین طرفین سواء كانوا SHARPLIN1قدم 

ھذا یعني تحقیقا لمفھوم الأخلاقیات كما ھو موضح في وكلما كانت ھذه العلاقة قویة فأفرادا أو منظمات 

: الشكل التالي 

عتقدات حول ما ھو                                 السلوك المالتأثیرات العامة لما ھو                                

الأخلاقي العلاقة الأخلاقیة الثانیةصحیح أو غیر صحیحالعلاقة الأخلاقیة الأولىصحیح أو غیر صحیح    

نموذج الأخلاقیات): 02(الشكل رقم 

140مرجع سابق ، ص ،تامر یاسر البكري ، التسویق و المسؤولیة الاجتماعیة: المصدر

العلاقة الأولى تمتد بین التأثیرات أو المصادر المرشدة للسلوك الأخلاقي و التي تقود إلى خلق معتقدات 

، اسھا الفعل الصحیح من غیر الصحیحلدى الفرد أو المنظمة تكون فیما بعد قواعد للسلوك یتحدد على أس

لفرد أو المنظمة الناتج عن المعتقدات المكتسبة و المعبر و العلاقة الثانیة تتمثل في القرار الذي یتخذه ا

.عنھ بسلوك شخصي 

139ص ، مرجع سابق ،مسؤولیة الاجتماعیةتامر یاسر البكري ، التسویق و ال 1
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ھذا النموذج لا یأخذ بعین الاعتبار التأثیرات الخارجیة المحتملة و التي تتمثل في التعارض الذي ینشأ 

ت اختلاف ما بین حاجاوجود ، و یمكن ملاحظة التعارض الأخلاقي عند عند التطبیق الحقیقي للأخلاق

.الأفراد و تباین مصالحھم اتجاه الأھداف المحددة مسبقا لكل طرف منھم 

المسؤولیة الاجتماعیةمفھوم تطور مفھوم التنمیة المستدامة إلى )2

التنمیة المستدامة)1-2

المقترحالجدیدو ھوالأسلوبالتنمیة،والبیئةمجالفيحدیثمفھومیعتبرالمستدامةالتنمیةمفھوم

البیئة و الاجتماعیة المشكلاتبعین الاعتباریأخذلأنھالتقلیديالتنمیةلأسلوبكبدیلالاقتصادیةللتنمیة

القدرةفي إطارالعیشمنطلقمنالإنسانحیاةنوعیةتحسینإلىالجدیدالمفھومھذاو یھدف،

الاھتمامأنمفادھاھامةحقیقةعلىالتنمیة المستدامةتركزو،1المحیطةالبیئیةللأنظمةالاستیعابیة

.لتنمیة الاقتصادیةفي االأساسھوبالبیئة

المستدامةالتنمیةمفھوم)1-2- 1

في دراسة تمت من طرف الاتحاد الأوربي للحمایة البیئیة 1990ظھر أول تعریف للتنمیة المستدامة سنة 

)UICN) (union internationale pour la conservation de la nature( أما مصطلح التنمیة المستدامة ،

GRO"الوزیر الأول النرویجياقترح من طرفأصبح رسمي من خلال التعریف الذي  HARLEM

BRUNDTLAND" في تقریر اللجنة الدولیة حول البیئة و التنمیة 1987سنة)CMED ( في قمة

Johannesburg2002الأرض ریوجنیرو و القمة الدولیة للتنمیة المستدامة في جوھنزبرغ 

تمو،العالمفيالتنمیةغیابوالفقربواقععلاقتھاوالبیئیةالقضایاالأولىللمرةالمؤتمرھذاناقش

الدولاستكھولممؤتمرانتقدأخرىناحیةمنالبیئة،أعداءأشدھماالتنمیةغیابوالفقرنألىعالإعلان

2للتنمیةالتخطیطعندالبیئةتتجاھللازالتالتيالحكوماتو

أكبروجدالذي"المشتركمستقبلنا"بعنوانكتاببإصدار(Gro Harlem Brundtlan)قامت بریتلاند

التنمیة التي تلبي الحاجات الحالیة دون تعریض تلبیة حاجات "على أنھا التنمیة المستدامةلمفھومسند

3"الأجیال القادمة للخطر

.21ن ص 1992ناصر العجمي ، الأبعاد البیئیة للتنمیة ، المعھد العربي للتخطیط ، الكویت ، ضاري 1

238سلیمان الریاشي، دراسات في التنمیة العربیة الواقع و الآفاق ، مركز دراسات الوحدة العربیة ،بیروت ، ص  2

3www.iso.org
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مابقدرإنسانیةوقضیة أخلاقیةھيالمستدامةالتنمیةأنیعلنالذينوعھمنالأولھوالكتابھذا

وأفراداھتمامتتطلبقضیةھيمامستقبلیة بقدرومصیریةقضیةھيوبیئیة،وتنمویةقضیةھي

الجنوب،والشمالفيالسائدةالتنمویةالأنماطكلأنھذا الكتابوضححكومات، و لقدومؤسسات

كانتلوحتىالاستدامة،شرطحالیاتحققلااقتصادیاالمتخلفةالدولالمتقدمة والصناعیةالدولفي

لأنھا المستقبلبمقاییسوضارةعاجزةتبدوفإنھاالحاضر،بمقاییسناجحةتبدوالأنماط التنمویةھذه

.1القادمةللأجیالالموارد الطبیعیةاستھلاكحسابعلىتتم

بتلبیة تسمحھي تنمیة":المستدامةالتنمیةالبیئةوللتنمیةالمتحدةالأممبرنامجیعرف
2"احتیاجاتھاتلبیةعلىالأجیال المستقبلیةبقدرةالإخلالدونالحاضرةالأجیالمتطلباتواحتیاجات

: یمكن تقسیم ھذا المفھوم إلى قسیمین 

الطبیعیة المتجددة بطریقة لا تؤدي إلى و ھو استخدام الموارد : المفھوم المادي للتنمیة المستدامة -1

.فنائھا أو تدھورھا بالنسبة الأجیال المستقبلیة و ذلك بالمحافظة على رصید ثابت بطریقة فعالة 

التركیز على الحصول على حد أقصى من منافع التنمیة : المفھوم الاقتصادي للتنمیة المستدامة -2

الطبیعیة و نوعیتھا ، أي استخدام الموارد الاقتصادیة بشرط المحافظة على خدمات الموارد 

.الحالیة لا ینبغي أن یقلل من الدخل الحقیقي في المستقبل 

آخربمعنىأوالوحید لھا،المالككأنھاوالطبیعیةالمواردوالبیئةتستخدمالحاضرةالأجیالأنأي

بإساءةتقومعندمالطبیعیةالموارد اوالبیئةفيالمقبلةالأجیالحقوقالحاضرةالأجیالتتجاھل

المواردقاعدةعلىحافظنافإذافي المستقبلالتنمیةاستمراریةبعدمیھددھذاأنلاشكواستخدامھا

و الطبیعیةالبیئیةالموارداستنزفتإذاو،الاجتماعيوالتقدم الاقتصاديتحقیقاستطعناالطبیعیة

3خطیرةتكونسوفذلكأعباءتدھورت فإن

فالتعریفات الاقتصادیة تخلط بین التنمیة 4ھناك خلط بین النمو الاقتصادي و التنمیة المستدامة : ملاحظة

المستدامة و النمو الاقتصادي حیث یتم النظر إلى النمو الاقتصادي على انھ ضرورة القضاء على الفقر 

م بنوعیة النمو و كیفیة توزیع منافعھ و توفیر الموارد اللازمة للتنمیة ، بعكس التنمیة المستدامة التي تھت

و لیس مجرد التوسع اقتصادي الذي لا یستفید منھ سوى القلیل من الأشخاص، فالتنمیة یجب أن تتضمن 

.العنصر الاقتصادي و البیئي و البشري 

، 1ط2002محمد صالح الشیخ ، الآثار الاقتصادیة و المالیة لتلوث البیئة و و سائل الحمایة منھا ، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنیة ، الإسكندریة 
113ص  1

2 Alain Cheveau, Jean Jaques Rosé, L’entreprise responsable- Edition d’organisation – Paris 2003 p 27
.22، ص 2000محمد مصطفى الأسعد ، التنمیة ، المؤسسة الجامعیة للدراسات ، بیروت ،  3

103، ص 2010ابراھیم بظاظو ، السیاحة البیئیة و أسس استدامتھا ، الوراق ، الأردن  ،  4

www.iso.org
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حولتتمحورالتيالمستدامةللتنمیةالمتعددةالتعریفاتمنانطلاقا: المستدامةالتنمیةعناصر) 2-2- 1

بقدرةالتضحیةحسابعلىذلكیكونأندونالحاليللجیلالأساسیةتقابل الاحتیاجاتالتيالتنمیة

عناصرثلاثمنتتألفالمستدامةالتنمیةبأنالقولیمكن،احتیاجاتھممقابلةفيالأجیال المستقبلیة

:أساسیة ھي

حد والقضاءأقصىإلىالمجتمعیةرفاھبزیادةھتمیالذيالمبدأإلىویستند:الاقتصاديالعنصر:أولا

.وبالكفاءة المطلوبةالأمثلالنموالطبیعیة لتحقیق الموارداستغلال خلالمنالفقرعلى

المجتمع رفاھیةتحقیق وإلىوالبشر،الطبیعةبینالعلاقةإلىویشیر:الاجتماعيالعنصر:ثانیا

منالأدنىبالحدالوفاءالأساسیة مع ضرورة والتعلیمیةالصحیةالخدماتعلىالحصولسبلوتحسین

والتعددیةوالتنوعالمختلفةالثقافاتتنمیةإلىیشیركما،الإنسانحقوقو احتراممعاییر الأمن

.القرارصنعفيللمجتمع والمشاركة الفعلیة

النظم الایكولوجیة،وعلىوالبیولوجیةالمادیةالمواردقاعدةعلىبالحفاظویتعلق:البیئيالعنصر:ثالثا

.بھا و حمایتھا من التلوثوالنھوض

: المسؤولیة الاجتماعیة2-2

یعتمد 1970مسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة ظھر في أوربا و الولایات المتحدة الأمریكیة خلال مفھوم ال

خلال الاھتمام بالعوامل الاجتماعیة یمكن على أن مفھوم الكفاءة الاجتماعیة تقود إلى الكفاءة المالیة، فمن 

دمجت المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة مع مفھوم 1990للمنظمة أن تحقق میزة تنافسیة ، و في سنوات 

التنمیة المستدامة ، أي أن المؤسسة تخلت عن فكرة التقییم على أساس المعیار المالي فقط بل یجب أیضا 

عي و البیئي ، أي أن نشاط المؤسسة یعتمد البحث على تحقیق الأرباح التقییم على أساس المعیار الاجتما

و في المقابل یجب احترام العامل الإنساني و الاجتماعي و ھذا ما یعرف بالمسؤولیة الاجتماعیة 

للمؤسسة التي تعتبر غالبا كرد لمشكلة التنمیة المستدامة ، و بشكل أكثر دقة المسؤولیة الاجتماعیة 

نظرة حدیثة للمنظمة فھي توسیع مسؤولیة المؤسسة اتجاه الأفراد و الأطراف المعنیة التي للمؤسسة تقدم

.لھا دور مباشر في نشاطھا

التحول تتمثل في تقدیم السلع و الخدمات فقط بل ھو ما ھذالا نركز ھنا على التفكیر في أن المشكلة في 

تصادي و انعكاسھ على جوانب متعددة في یحقق من نتائج مباشرة و غیر مباشرة في نجاح النمو الاق

1:المجتمع و القضاء على التأثیرات السلبیة التي تتمثل في

1 www.ocde.org
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الظلم الذي تعرض لھ المستھلك نتیجة الغش في السلع و التلاعب في الأسعار ، وتعمد إخفاء -

.المعلومات الصحیحة التي تتعلق بالسلع و مكوناتھا 

.مة المستھلك التھدیدات التي تصیب صحة و سلا-

قصر العمر لاعیة و النفایات الاستھلاكیة الراجعالتلوث البیئي الذي ارتفع بسبب العملیات الصن-

. الاستھلاكي للسلع

:مفھوم المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق 2- 1-2

و تعددت تعریفات المسؤولیة الاجتماعیة لدى الباحثین و المفكرین و لم یتم التوصل إلى تعریف موحد

: من بین ھذه التعریفات 

دمج تطوعي "  عرف المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة على أنھا الذي LAURE LAVORATAفحسب 

للانشغالات الاجتماعیة  و البیئیة للمؤسسة اتجاه نشاطھا التجاري و علاقتھا مع كل الأطراف المعنیة 

المطبقة من خلال الاستثمار في راس المال الداخلیة و الخارجیة من اجل تحقیق التزاماتھا القانونیة 

1"الإنساني و احترام محیطھا البیئي 

تقوم بھا التيالممارساتتلك"أنھاعلىالأعماللمؤسساتالاجتماعیةالمسؤولیةتعریفیمكن

2"الصناعیة والتجاریةأنشطتھا فيوالأخلاقیةالبیئیة،الاجتماعیة، والمنظمة المتعلقة بالانشغالات

ھي التزام متخذ القرار بإتباع أسلوب للعمل یؤمن من خلالھ حمایة المجتمع ككل مع : "و بتعریف آخر 

.3"تحقیق منفعتھ الخاصة  

تساھم فيالتيالمحاولاتجمیع"4أنھعلىالاجتماعیةالمسؤولیةالعالمیةالتجاریةالغرفةعرفتكما

المسؤولیةفإنوبالتاليواجتماعیة الجدیدة،أخلاقیةاعتباراتبسببالتنمیةلتحقیقالمؤسساتتطوع

المسؤولیةفإنولذلكقانونیا،ملزمةإجراءاتوجوددونالأعمالرجالمبادراتعلىالاجتماعیة تعتمد

."موالتعلناعتالإقخلالمنالاجتماعیة تتحقق

نحو المستھلك و ما یقوم أظھرت الدراسات التي اھتمت بالمسؤولیة الاجتماعیة للتسویق و بشكل خاص 

19575سنة Peter Druckerمن أشار إلى ھذا الاتجاه ھو بھ من عملیات الشراء و الاستھلاك ، و أول

التسویق یتمثل في العملیات الدینامیكیة لمنظمات الأعمال و التي تحدد التكامل بمنتجاتھا مع أھداف و " 

1 Laur Lavorata , marketing durable ,OP,CIT  , p12 .
2 Alain Cheveau, Jean Jaques Rosé, L’entreprise responsable, OP , CIT ,p29
3 Laur Lavorata ,OP, CIT, P 12
4 ALAIN CHAUVEAU ET JEAN-JACQUES ROSE, L’entreprise Responsable, OP, CIT , p 45
5 OLIVIER FROT et autre, ISO 26000 responsabilité sociétale, édition AFNOR, France , 2010, P 15
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في الولایات المتحدة الأمریكیة بعد ظھور حركة حمایة 1970ثم زاد الاھتمام في بدایة " قیم المجتمع

التوقف عن تقدیم المفاھیم المتعلقة " المستھلك ، و عرفت في تلك الفترة بشكل مختصر بالتعریف التالي 

" بالتضلیل و الخداع 

المنظمةنشاطات التي تقوم بھا ال"بأنھالاجتماعیةالمسؤولیةتعتبر) ISO(للتقییس العالمیةالمنظمة

منافعمعمنسجمةنشاطاتھالتصبحالمحیطوالمجتمععلىھانشاطاتأثرعنالناجمةالمسؤولیةلتحمل

والقوانیناحتراموالأخلاقيالسلوكعلىالاجتماعیةالمسؤولیةترتكزو،المستدامةالتنمیةوالمجتمع

1.للمنشأةالیومیةالنشاطاتفيھادمجوالحكومیةالأدوات

من التعریف السابق یتضح أن المسؤولیة الاجتماعیة ھي مجموعة من القرارات و الأفعال تتخذھا 

المنظمة من اجل الوصول إلى تحقیق و المحافظة على القیم السائدة في المجتمع و اعتبارھا جزءا من 

.المنافع الاقتصادیة للمؤسسة التي تسعى إلى تحقیقھا كجزء من إستراتجیتھا 

ف آخر المسؤولیة الاجتماعیة ھي التزام منشاة الأعمال اتجاه المجتمع و الذي یأخذ بعین الاعتبار و بتعری

أي  تحقیق الكفاءة الثلاثیة التي 2توقعات المجتمع من المنظمة في صورة الاھتمام بالأفراد و البیئة  

3people, planetتعرف ب  , profit   ) p) (3) الربح ، الأفراد، البیئة

التوجھات الإداریة التي " 1979لتسویق الاجتماعي سنة من خلال تعریفھ لKOTLERكما عرفھا 

ترتكز بشكل رئیسي نحو رضا المستھلك و رفاھیة المجتمع على المدى الطویل من اجل تحقیق أھداف 

الصحة، ( فالمستھلك یشعر أن المسؤولیة الأولى للمنظمة ھي احترام عملائھا " المنظمة و مسؤولیاتھا 

التي تتجسد من خلال نظرا لارتباط التسویق بمفھوم القیمة المقدمة للمستھلك) السلامة، رضا العملاء

.4التوازن المثالي بین الربح و المجتمع و البیئة 

، و الذي یتمثل في اھیة المجتمع ھو أساس كل التعاریف السابقةیتضح من التعریف السابق أن رف

لتسویق ، حیث اعتبرت رفاھیة المجتمع ھي قمة المثلث كما یظھر في الشكل التالي المفھوم الاجتماعي ل

5القاعدة لھذا المثلث بیئة، و تكون الأرباح و ال

1 MARIE-FRANÇOISE GUYONNAUD et FREDERIQUE WILLARD, Du management environnemental au
développement durable des entreprises, ADEME, France Mars 2004, P 05

82، ص 2009نظام موسى سویدان ، شقیق ابراھیم حداد ، التسویق مفاھیم معاصرة ، دار حامد للنشر و التوزیع ، عمان ،  2

3 Laur Lavorata , marketing durable , op, cit ,2010 p6
4 Michael Lesage , revue éthique marketing , 14 décembre 2013 , P 13
5 FLORIANE BOUYOUD, Le management stratégique de la responsabilité sociale des entreprises, thèse de
doctorat en management, le CNAM, Paris, 2010, P 57
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)تحقیق الرضا و الرفاھیة(المجتمع

)المحافظة على الموارد( البیئة)  تحقیق الأرباح( المنظمة

محاور التنمیة المستدامة) : 3(الشكل رقم 

Source : ALAIN CHAUVEAU ET JEAN-JACQUES ROSE, L’entreprise Responsable, OP, CIT , p 45

:إذن التسویق الاجتماعي یتمثل في 

الھدف الذي تسعى المنظمة نحو بلوغھ و المتمثل في تحقیق السلامة و الأمان للمستھلك و -1

المساھمة في تحسین نوعیة حیاة الأفراد 

الاھتمام بالبحث و التطویر من اجل تقدیم أفضل المنتجات للمستھلك لتحقیق اكبر منفعة ممكنة -2

ھ إشباع حاجاتھضمان استمرار تعامل المستھلك مع المنظمة التي تحقق ل-3

إشباع حاجات و رغبات المستھلك، : لذا فالتسویق الاجتماعي یستوجب الموازنة بین ثلاثة معاییر أساسیة

.تحقیق الأرباح، مراعاة مصلحة و رفاھیة المجتمع

من بین المھام التي تتخذ شكل المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة اتجاه المستھلك ھي الاھتمام بمشاكل 

فس الوقت تحقیق وفي ن) مشاكل المضاربة و التفاوت في مستویات الأسعار و جودتھا ( المجتمع 

كما یمكن أن تتخذ المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق شكلا آخر كالاھتمام بتخفیف أثار منفعتھا الذاتیة ، 

.تقدیم منتجات أفضل شاكل فیما یتعلق بنوعیة الحیاة  و ذلك بالم

لا تنحصر في سعیھا لتحقیق الأرباح فقط بل الامتداد إلى جوانب إنسانیة تتعلق المعاییر الحدیثة للتسویق 

بالمجتمع و المتغیرات البیئیة المحیطة بالمنظمة ، منذ سنوات الثمانینات ظھرت مفاھیم التمویل الأخلاقي 

یب من اجل دخلت مجال النقاش السیاسي ثم تم وضع عدة أسالو و التجارة الأخلاقیة و التنمیة المستدامة 

.قیاس المسؤولیة الاجتماعیة و قوانین القیادة التي یمكن أن تتم من خلال التدقیق الاجتماعي أو البیئي 
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تقوم بتنقیط المؤسسة حسب 1نشأت في نھایة سنوات الثمانینات وكالات التنقیط الاجتماعي و البیئي

منھجیتھا الاجتماعیة بالاستناد على الوثائق و الاستجوابات و نتائج المقابلة مع المسؤولین في المؤسسة و 

في فرنسا ، le groupe VIGEOفي ایطالیا ، AVANZIفي ألمانیا ، OEKOM: من بین ھذه الوكالات 

TRIODOS في ھولندا.

الفرنسي قانون الفي 118تطبیق المسؤولیة الاجتماعیة من خلال المادة ضرورة في فرنسا تم فرض

یفرض على المؤسسات المشاركة في البورصة تحدید الذي 2001لتنظیم الاقتصادي الجدید لسنة ل

.مجموعة المعلومات المتعلقة بالنتائج الاجتماعیة و البیئیة لنشاطھا في تقریرھا السنوي 

لاجتماعیة للتسویق تكون المؤسسة قد تجاوزت النظرة التقلیدیة التي تعتبر الربح بتطبیق مبدأ المسؤولیة ا

.الامتداد إلى أكثر من ذلك بدمج المنفعة العامة للمجتمع و سي لھا ھو الھدف الأسا

في الوقت الحاضر تغیر مفھوم المسؤولیة التسویقیة عن المفھوم السابق الضیق و امتدت إلى أعماق 

الاجتماعي  و التي تتمثل في مراعاة التلوث البیئي وھذا ما أدى إلى ظھور مفھوم التسویق الھیكل 

2:الأخضر و ھو مفھوم یستعمل في وصف النشاط النقي للتسویق الذي یجب أن یحترم 

.محاولة خفض الأثر البیئي للسلع و الخدمات المعروضة في السوق-

.وك الأكثر احتراما للبیئةتطویر أنشطة الإنتاج و الخدمات و السل-

.مواصفات المنتوج و مستوى الأسعار وھذه المفاھیم یجب أن نجدھا عند تحدید إستراتیجیة العلامة 

التسویق المحمي ، التسویق البیئي، كو تسمیات و مفاھیم منذ نشأتھ عرف ھذا المفھوم عدة تطورات 

.التسویق الأخضر أو البیولوجي 

ارتبط من اجل إحیاء الضمیر حول المشاكل البیئیة و 1970في أواسط 3یئيحیث ظھر التسویق الب

اھتم أكثر بمشاكل تلوث الھواء خفض استعمال الموارد البترولیة و ھذه القوانین بمشاكل الحمایة البیئیة و

أخذت في الاعتبار الأنشطة الصناعیة و اھتمت بجزء صغیر فیما یتعلق بالمؤسسة و المستھلك 

أخذ مفھوما أكثر وضوحا من خلال ربطھ بدا التسویق الأخضر ی1980سنوات رحلة الثانیة فيفي الم

حول طرق العمل التي تسمح حدیثة بالكوارث الطبیعیة و أصبح ضرورة حتمیة من خلال إدماج مفاھیم 

. "المنتجات و الخدمات "بتطویر طرق الإنتاج و طرق التوزیع 

1 Henri –pierre MADERS , jean – Luc MASSELIN , contrôle interne des risques, éditions EYROLLE , paris ,
2009,    P 25.
2 Laur Lavorata , marketing durable , op,cit, p18
3 Laur Lavorata , marketing durable , op, cit, p16
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:لأخضر و ھو النطاق الجدید لنشاط التسویق ا

تحسین و ضمان الجودة و الكفاءة البیئیة للسلع و الخدمات الموجودة : الجودة و الكفاءة البیئیة للمنتوج -

:في السوق تعتبر أساس تطبیق التسویق الأخضر و ترتكز على المفاھیم التالیة 

الناتجة عن مراحل حیاة مفھوم دورة الحیاة من خلال الأخذ في الاعتبار مجموعة الآثار البیئیة-1

.المنتوج ، و خلق القیمة 

و ھو العنصر المھم في الإستراتیجیة البیئیة و المھمة الأولى للتسویق : عرض منتجات خضراء- 2

تقدیم على ضرورة) المؤسسات( ة البیئة بممارسة الضغط على منظمات الأعمال یفقد ساھمت جمع

منافع بیئیة أفضل للمستھلكین من خلال الأنشطة المختلفة التي تؤدیھا ھذه المنظمات و اعتبار ذلك جزءا 

، فالتلوث البیئي ینعكس على المستھلك بطرق ) DRUNWRIGHT 1994( من مسؤولیتھا الاجتماعیة 

یتحملھا المستھلك عن مختلفة سواء كانت مباشرة أو غیر مباشرة كما یمتد أیضا إلى الأضرار التي 

استخدام أو استھلاك المنتجات غیر السلیمة التي تكون في شكل سلع مقلدة أو غیر مطابقة لمعاییر الجودة 

و السلامة المطبقة ، لذا فالقرارات التسویقیة المسؤولة یجب أن تمتد في دراسة أثارھا على الأمد 

بھذا الشكل زاد و ، 1رامج التسویقیة المعتمدة  الطویل، و أن تكون الأھداف السابقة أساس مھم في الب

اھتمام العدید من المنظمات العالمیة بموضوع المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق و ضرورة إدماج ھذه 

. الفكرة في برنامج و أنشطة المؤسسة المختلفة

، ISO14000كبدایة للتسویق الأخضر الذي یتزامن ظھوره مع معاییر إدارة البیئة 1995یعتبر 

تعدیل المنتج، أسالیب التعبئة و التغلیف، : فالمنظمة التي تھتم بالتسویق الأخضر تھتم بعدة أنشطة مثل 

.الأنشطة التوزیعیة 

:لا یوجد حتى الآن تعریف متفق علیھ عالمیا فقد تباینت التعاریف حسب طبیعة المشكلة المطروحة 

ة دراسة النواحي الایجابیة و السلبیة للأنشطة التسویقیة و بأنھ عملی:" 2جمعیة التسویق العالمیة عرفتھ

" .أثرھا في التلوث البیئي

عملیة إستراتیجیة تھدف إلى تعریف و تحدید "التسویق الأخضر بأنھ 1992سنة SHARTERعرف و

" .الأفراد و البیئة الطبیعیة علىو إرضاء حاجات المالكین مع عدم التأثیر 

105ص ،مرجع سابقالبكري، التسویق و المسؤولیة الاجتماعیة،تامر یاسر 1

2 OLIVIER MAUREL, la responsabilité des entreprises en matière de droit de l’homme, Commission nationale
consultative des droits de l’homme, 2008, P36
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ى إلى إرضاء المستھلك أو تحقیق التوافق بین رغباتھم و أھداف المنظمة نحو التسویق الأخضر یسع

تحقیق ھدف البیئة بالاعتماد على القدرات التنافسیة التي تملكھا المنظمة ، من خلال اختیار الإستراتیجیة 

سویق المناسبة لتحقیق ھدف حمایة البیئة و المستھلك و المحافظة على الموارد الطبیعیة ، أي أن الت

، و تحقیق ھدف ) المستھلك(حمایة البیئة ، إرضاء العمیل : الأخضر ینطلق من ثلاث قواعد أساسیة ھي

.الربح 

: طبیعة و أھمیة المسؤولیة الاجتماعیة 2- 2-2

تشیر المسؤولیة الاجتماعیة في مجال التسویق إلى التزام المنظمة برفع أثرھا الایجابي و التقلیل من 

، و بالتالي فان المسؤولیة الاجتماعیة تتعامل مع الأثر الكلي لجمیع و البیئةعلى المجتمع أثرھا السلبي 

، و ھناك دلائل واضحة تبین أن تجاھل متطلبات المجتمع و البیئة القرارات التسویق على المجتمع 

ات غیر بخصوص التسویق المسؤول یمكن أن تدمر ثقة الزبائن و تنبھ التشریعات الحكومیة ، فالنشاط

المسؤولة تثیر غضب العملاء أو الموظفین أو المنافسین و بالتالي تؤدي إلى تشویھ سمعة المنظمة، و في 

المقابل یمكن أن تؤدي الأنشطة التي تتمیز بالمسؤولیة الاجتماعیة إلى تحقیق سمعة ایجابیة و بالتالي 

.1تحقیق مبیعات اكبر

مباشر في تمویل المؤسسة من خلال إیجاد الشھرة ، و الشعبیة فالمسؤولیة الاجتماعیة تساعد بشكل غیر 

و الزبائن و موظفین یتمیزون بالكفاءة و الوفاء ، و بالتالي المسؤولیة الاجتماعیة ھي مفھوم ایجابي بحد 

.تتبنى ھذا المفھوم تتوقع تحقیق أرباح بعیدة المدىذاتھ لان المنظمة التي

الجمع بین الاھتمامات الاقتصادیة و القانونیة و الأخلاقیة و تسعى المؤسسات المسؤولة اجتماعیا

بعد وضحنا سابقا ، بالنسبة للالإنسانیة في إستراتجیتھا و یمكن النظر إلى ھذه الأبعاد على أنھا ھرم كما 

الاقتصادي و القانوني فقد تم الاعتراف بھما منذ زمن طویل ، و لكن الجانب الأخلاقي و الإنساني لم 

باھتمام المطلوب إلا في السنوات الأخیرة ، فبشكل عام تتحمل المنظمة مسؤولیتھا الاجتماعیة یحظیا

بتوفیر عائد على الاستثمار بالنسبة للمساھمین و توفیر وظائف للأفراد و تلبیة احتیاجات الأفراد من سلع 

بائن و المجتمع و البیئة و خدمات ، فطریقة ارتباط المنظمة بالمساھمین و الموظفین و المنافسین و الز

.كل ھذا یؤثر على الاقتصاد 

اھتمام المنظمة بالمسؤولیة الاجتماعیة  مھم بالنسبة للموظفین من خلال توفیر السلامة في العمل و 

خصوصیة الموظف و دعم الموظفین لأھداف جودة السلع ، بالإضافة إلى الاھتمام بالمواضیع الرئیسة 

83، ص التسویق مفاھیم معاصرة ، مرجع سابقنظام موسى سویدان ، شقیق ابراھیم حداد ، 1
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و التعویضات و العلاوات التي تلبي احتیاجات قتصادي من خلال ضمان أجورالتي تتمثل في الأمان الا

.و إنتاجیتھم ھمالموظفین في العمل ، بالإضافة إلى الاھتمام بتحسین مھارات

احترام القوانین و بتتحمل المنظمة المسؤولیة الاجتماعیة من خلال المنافسة العادلة و الشرعیة 

ن اجل ضمان سلوك المنظمة في حدود السلوك المقبول ، فعند غضب التشریعات التي تم إعدادھا م

المستھلك و الأطراف ذات المصلحة الناتج عن عدم مسؤولیة المؤسسة فھذا یحث  المشرعین على إیجاد 

تشریعات جدیدة لتنظیم و تطویر السلوك الجماعي ، فقرارات التسویق الأخلاقیة تھتم بالثقة التي تساعد 

.قات التسویقیة على المدى البعیدفي بناء العلا

المسؤولیة الاقتصادیة و القانونیة ھي أساس المسؤولیة الاجتماعیة ، لان الفشل في وضعھا بعین الاعتبار 

یعني أن المسوق غیر ملائم للمشاركة في الأنشطة الأخلاقیة و الإنسانیة ، التي تؤدي إلى تحقیق 

و المعاییر التي تحدد السلوك المقبول في السوق ، و من المھم أخلاقیات التسویق التي نقصد بھا المبادئ

أن ندرك أن أخلاقیات التسویق تتجاوز القضایا القانونیة فھي تھتم بالثقة التي تساعد على بناء العلاقات 

.التسویقیة على المدى البعید 

دمات بالجودة  المطلوبة و تقوم المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات بتوفیر ما یحتاجھ المجتمع من سلع و خ

سعر مقبول  لھذا فان الإخلال بمستوى ما تقدمھ المنظمة من جودة منتجاتھا و خدماتھا ھو إخلال بأحد 

.عناصر مسؤولیاتھا الاجتماعیة 

) بدون توفر أسباب حقیقیة( و كذالك فان محاولة استغلال الأفراد و رفع الأسعار دون الحاجة إلى ذلك 

ل بالمسؤولیة الاجتماعیة یعتبر أیضا إخلا

یدخل أیضا ضمن تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة عدم محاولة المنظمة خداع المستھلك و تضلیلھ من خلال 

.أو ما تحتویھ أغلفة المنتجات من معلومات الخاصة بالسلعة ات المصورة الإعلان

م منتجات أو خدمات ینتج عن و كذلك یندرج ضمن المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات الصناعیة عدم تقدی

.استخدامھا أضرار بصحة الأفراد أو البیئة 

یرتبط أیضا مفھوم المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات بحمایة العناصر البیئیة من الماء و الھواء و الأرض 

من التلوث ، سواء من حیث إنتاج منتوجات غیر مضرة بالبیئة أو تمیزھا بدورة حیاة طویلة الأجل من 

اجل  تخفیض مستوى النفایات ھذا من جھة ، و من جھة أخرى الاعتماد على أسالیب و طرق تساعدھا 

في التخلص من النفایات و البقایا الناتجة عن عملیة الإنتاج بطریقة صحیحة من اجل خفض مستوى 

.التلوث
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جتماعیة للمنظمات ھو من خلال الأھمیة التي أظھرناھا في العناصر السابقة یظھر لنا أن المسؤولیة الا

الخاصة بالسلع و الخدمات التي تقدمھا ) المستھلك( العمل على توفیر قدر الكافي من المعلومات للأفراد 

.المنظمة ، فالأفراد لھم الحق في معرفة طبیعة و خصائص السلع و الخدمات التي یستھلكونھا 

أدوات تطبیق المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق ) 3-2

ة الاجتماعیة للمؤسسة تستند أساسا على الالتزام التطوعي للمؤسسة بمسؤولیتھا ، فوسائل المسؤولی

التسییر المعروضة في المؤسسة تسمح بدراسة شكل دمج المسؤولیة الاجتماعیة في الإستراتیجیة و 

: العملیات و یوجد عدة وسائل تم إحصاؤھا 

خلاقیات الأعمال و ھي متعددة في المؤسسات من خلال میثاق الأخلاق ، قانون أ: قانون القیادة -

.تأخذ غالبا شكل نصوص تجد من خلالھا المسؤولیة الاجتماعیة 

تطبیق المسؤولیة الاجتماعیة یرتكز أیضا على مبادئ القیادة الدولیة المحددة من طرف -

و ھي عبارة عن مبادئ تأخذ ) المنظمة التنمیة الاقتصادیة ( OCDEالمنظمات الدولیة مثل 

. شكل ملفات تعتبر كمراجع موجھة للمؤسسات 

ISOو معیارISO 14000نشوء المعاییر الدولیة في مجال المسؤولیة الاجتماعیة مثل معیار -

.و ھي في نفس الوقت وسیلة لقیاس درجة كفاءة المؤسسة 26000

عیة تمتد من داخل المنظمة إلى خارجھا باعتبارھا تتمثل في القرارات التي تتخذھا فالمسؤولیة الاجتما

لتحقیق منافعھا الاقتصادیة المباشرة و في نفس الوقت تحقیق المنافع المرتبطة بالمجتمع و بالتالي فھي 

:تمتد في اتجاھین

المرتبطة بالأداء المحقق ترتبط بالأفراد و الموارد التي یتم استخدامھا و : المسؤولیة الداخلیة )1

.للعمل داخل المنظمة ، أي تحسین نوعیة حیاة العمل

ترتبط بالحالات و المشكلات التي یعاني منھا المجتمع التي تعتبر مؤثرات : المسؤولیة الخارجیة)2

.سلبیة على تحقیق المنظمة لأھدافھا الاجتماعیة 

صلت إلى أن الھدف المتعلق بالمسؤولیة تو1999مؤسسة أمریكیة سنة 500حسب دراسة أجریت على 

الاجتماعیة احتل المرتبة الثالثة من بین عشرة أھداف بعد ھدف الربحیة في المرتبة الأولى و ھدف النمو 

1في المرتبة الثانیة من حیث الأھمیة  

35،  ص2010مصطفى محمود أبو بكر، أخلاقیات و قیم العمل في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعیة، مصر،  1
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المسؤولیة الاجتماعیة للتسویق و حمایة المستھلك )3

: للتسویققضایا المسؤولیة الاجتماعیة1-3

القرارات التي تتخذھا المؤسسة المرتبطة بالمسؤولیة الاجتماعیة تكون من خلال معرف ما یریده أو ما 

البیئة الطبیعیة ، : یتوقعھ الزبائن و المشرعین و المنافسین و المجتمع و ھي عموما تشمل القضایا التالیة 

.حركة حمایة المستھلك

: البیئة الطبیعیة

اجحة التي تستخدمھا المنظمة لتوضیح درجة تحملھا للمسؤولیة الاجتماعیة یكون باستخدام من الطرق الن

البرامج التي تم تصمیمھا لحمایة البیئة الطبیعیة و المحافظة علیھا ، من خلال توفیر أدوات صناعیة 

و ستخدام منتجاتھا تقییم أثار امتطورة للتقلیل من النفایات  و الآثار الجانبیة الضارة بالبیئة، و إعادة 

محاولة تمدید مدة استعمال منتجاتھا أي تمدید دورة حیاة المنتوج من اجل تخفیض نسبة النفایات و تعظیم 

.منفعة المستھلك 

: حمایة المستھلك

تتكون حركة حمایة المستھلك من الجھود التي یبذلھا الأفراد أو الجماعات أو المؤسسات لتوفیر حمایة 

و حق التعبیر عن و حق الاختیار المعرفة ین ، فالمستھلكین لھم حق السلامة و حق حقوق المستھلك

، و قد قام العدید من أصحاب المصالح و الأفراد برفع عدة قضایا و حملات لمقاطعة بعض 1الرأي 

.المؤسسات التي تخترق و تتعدى على حقوق المستھلك

المسؤولیة ضمنتدرجوالمستھلكحمایةإلىأساساتھدفالتيالعملیاتتعمل المنظمة على قیاس 

العملیاتھذهوأھمالمستھلك،المتعلقة بحمایةالقوانینتتطلبھماحدودفيالإجباریةوالاجتماعیةالبیئیة

مساھمةقیاسویمكناستخدامھأمانواختبارالمنتوجلجودةالقیاسیةالمواصفاتعلىبالرقابةما یتعلق

:2كالتاليالمستھلكحمایةیرتوفالمؤسسة في

للجودة القیاسیةبالمواصفاتالمؤسسةالتزامخلالمنالالتزاماتھذهتنشأ:الایجابیةالمساھمات

وفاءھوالقیاسیةبالمواصفاتالمؤسسةالتزامأنإلىھناالإشارةوتجدرالاستخدام،أمانوشروط

الضررلتجنبتكلفةمنتتحملھماأساسعلىقیاسھاویمكنالإجباریةوالاجتماعیةالبیئیةابمسؤولیتھ

المؤسسةتحملتإذاأماالقیاسیة،المواصفاتلتحقیقالمؤسسةتتحملھاالتيإجمالي المبالغتمثلوھي

92، ص 2009نظام موسى سویدان ، شقیق إبراھیم حداد ، التسویق مفاھیم معاصرة ، دار حامد للنشر و التوزیع ، عمان ،  1

2 Beate Born, Le Développement Durable et Entreprises du 20 Siècle, Mémoire de DSCG Gestion des
Entreprises, Paris 2004
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المسؤولیةضمنفتدرجالقیاسیةالمواصفاتمنأفضلمواصفاتمنھا لتحقیقمساھمةإضافیةمبالغ

واختبارالجودةعلىالرقابةومعداتأجھزةتكلفةخلالمنویمكن قیاسھاختیاریةالاوالاجتماعیةالبیئیة

حمایةتوفیرتحملھا ھو منالدافعتكونالتيالتكالیفمنوغیر ذلكتشغیلھاومصاریفالمنتوجأمان

.للمستھلك

للجودة القیاسیةللمواصفاتالمؤسسةتنفیذعدمنتیجةالمساھماتھذهتنشأ:السلبیةالمساھمات

إشباع علىالمنتوجقدرةعدمإلىیؤديمماجزئیةبصورةتنفیذھاأوالمنتوجاستخدامأمانوشروط

یقاسالإشباعأنوبماالمنتوج،أمنعن عدمالمستھلك للضرر الناتج تعرضأوالمستھلكاحتیاجات

.نقدیةصورةفيالسالبةالمساھماتقیاسیصعبفإنھمنفعةالمستھلك منیحققھبما

:المجالھذافيالمؤسسةلمساھمةواجتماعیةبیئیةدلالةإعطاءالتالیةللمعلوماتیمكن

.الاستخدامأمانوعدمالجودةمستوىمنالعملاءشكاويعدد-1

.الأمانوشروطالجودةلمستویاتمطابقتھاعدمبسببالعملاءمنالمسترجعةالبضاعةكمیة-2

.الأمانوشروطالجودةومستویاتتماشىلتالسلعإصلاحلعملیةالمستغرقالوقت-3

.سلعالاستخدامعننشأتإليالحوادثعدد-4

:)التسویق الاجتماعي ( أثار الالتزام  المسؤولیة الاجتماعیة2-3

تعتمد المنظمة في نجاحھا و بقائھا و نموھا اعتمادا : الصورة الذھنیة الایجابیة و السمعة الجیدة)أ

كبیرا على صورتھا الذھنیة و سمعتھا و قدرتھا التنافسیة ، و تستند صورة و سمعة أي منظمة 

لھذه الأخلاق ، ) أصحاب المصالح(على أخلاقھا و مدى إدراك المجتمع و الأطراف المعنیة 

خلاقیة في قراراتھا ذات العلاقة بالمجتمع إلى فقدان فكثیرا ما یؤدي افتقار المنظمات للأسس الأ

السمعة الجیدة و عدم رغبة المستھلكین في التعامل معھا ، فالمستھلك یدرك اختیاراتھ و یدافع 

.علیھا ومن ابرز سلوكیاتھ ھي المقاطعة و بالتالي ھذا یؤثر على البقاء الاقتصادي للمنظمة  

تفرض العقوبات على المنظمات بسبب انتھاكھا للقوانین و : ونیةالالتزام بأعباء المسؤولیة القان)ب

المعاییر الأخلاقیة و كل ھذا لھ تأثیرات سلبیة على سمعة المنظمة و معنویات العمال ، و یعني 

. ھذا أن المنتوج یكون مسئولا بقوة القانون عن أي ضرر ینتج عن استعمالھ 

ام بالأخلاق و قیم العمل یساھم في تحسین الأداء ، الالتز:التأثیر على مستوى أرباح المنظمة)ت

سمعة المنظمة و ھذا ىفعدم الالتزام بالضوابط التي تحددھا القوانین یؤدي إلى أثار سلبیة عل

یؤثر سلبا على الناحیة المالیة من حیث الأرباح و التكالیف ، حیث تؤدي القضایا الجنائیة و 

المدنیة إلى ارتفاع التكالیف ، كما أن الصورة الأخلاقیة للمنظمة لھا تأثیر على مركزھا التنافسي 



مفاھیم عامة حول السلع و الأسعار و علاقتھا بالمسؤولیة الاجتماعیة للتسویق: الفصل الأول

69

خلاقیة كمحاولة لتحقیق أھداف و حصتھا السوقیة و أرباحھا و علیھ یجب الاھتمام بالمعاییر الأ

المنظمة بما یتفق مع حاجات المستھلكین من توفیر السلامة و الأمان  من اجل الحصول على 

.مؤشرات جیدة للأداء 

:حركة حمایة المستھلك3-3

یتعرض المستھلك إلى الحیل و الإھمال و القصور في مواقف كثیرة و لمتابعة و ضمان حقوق المستھلك 

وفیر ھیئة تمثلھ و تعبر عنھ، و تعتبر حركة حمایة المستھلك جزءا من ھذه الھیئات التي تترافق لابد من ت

مع التطورات الكبیرة في عدة مجالات اقتصادیة، اجتماعیة، تكنولوجیة و غیرھا 

أدت السلبیات الناتجة عن عملیات الإنتاج و التسویق في المجتمعات المدنیة إلى العمل على وضع عدد 

و التي تنظم العلاقات بین مختلف أطراف العملیة ) العمیل ( الحقوق و الواجبات الخاصة بالزبون من 

حیث یتوجب على كل طرف القیام بكافة الواجبات و المھام " عملاء-موزعین  –منتجین " التبادلیة 

.اتجاه الطرف الآخر من اجل ضمان حصول المستھلك على كل حقوقھ  بشكل كامل 

: طور حركة حمایة المستھلك ت3- 1-3

لصناعة بمختلف أنواعھا التي مكان نشأة اظھرت حركة حمایة المستھلك في الدول الغربیة باعتبارھا 

.یشھدھا العالم و ما نتج عنھا من انعكاسات على الإنتاج و التسویق

ى المستھلك بعد ارتفاع أسعار السلع المقدمة للمستھلك مما فرض عل11900نشأت ھذه الحركة سنة 

.إیجاد طرق أخرى للتعامل مع المنظمات لضمان حصولھم على السلع 

حیث أخذت الحركة شكل أوضح بعد الأزمة الاقتصادیة التي شھدھا 1930وكانت المرحلة الثانیة سنة 

العالم التي أدت إلى ضعف كبیر لدى المستھلك اتجاه إشباع حاجاتھ من السلع و الخدمات و محدودیة 

مع الحرب العالمیة الثانیة و صعوبة حصول 1940الشرائیة و زاد الوضع سوءا خلال سنة قدرتھ

.المستھلك على السلع 

ھو تاریخ نشأة الحركة الاستھلاكیة في الدول الغربیة من خلال ظھور قوى 1950یحدد البعض أن سنة 

ء المنظمات اتجاه المستھلك و العمل اجتماعیة مختلفة تھدف إلى الحد من التأثیرات السلبیة الناتجة عن أدا

ھو تاریخ 1962على حمایتھ للحد من الأضرار التي یتعرض لھا و لكن البعض یتفق على أن سنة 

و التي " جون كندي "البدایة الرسمیة لنشأة الحركة  الاستھلاكیة و المتمثلة في رسالة الرئیس الأمریكي 

" قائمة حقوق المستھلك"عرفت ب 

113، ص ، مرجع سابقتامر یاسر البكري ، التسویق و المسؤولیة الاجتماعیة 1
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عبر المراحل الزمنیة التي مرت بھا حركة حمایة المستھلك تباینت المجالات التي ركزت علیھا في 

الدفاع على المستھلك و الأسلوب المعتمد في ذلك، إذ كانت تعتمد المعالجات الوقائیة و ذلك من خلال 

لتسویقیة و المخاطر الحمایة من عملیات الخداع و التضلیل التي تمارس في مختلف العملیات و الأنشطة ا

الناتجة عنھا 

تعریف حركة حمایة المستھلك) 3- 2-3

حركة حمایة المستھلك ھي حركة اجتماعیة تھدف إلى العمل على تثبیت حقوق الأفراد و المستھلكین و 

:الاجتماعیة و ضرورة عدم إھمالھا و عرفھا الباحثون كالتاليتذكیر المسوقین بمسؤولیاتھم

KOTLERعرف  حركة منظمة للمجتمع و الوكالات الحكومیة من " حركة حمایة المستھلك على أنھا 1

".اجل المحافظة على حقوق المستھلكین و رفع قوتھم مقارنة بالبائعین 

تعبیر عن مقدار التأثیر الذي تمارسھ منظمات حمایة المستھلك اتجاه تحقیق الضغط " 2كما عرفت بأنھا

" صحیح السلوك و الأداء اللاخلاقي في السوق على المؤسسات نحو إعادة ت

.و ھذا التعریف یركز على الأداء و السلوك الخاطئ للمؤسسات و وجوب ممارسة الضغط اتجاه ذلك 

قوة المجتمع المرتبطة مع البیئة الخارجیة الموجھة لمساعدة المستھلك من خلال " 3كما عرفت بأنھا

"تصادیة من اجل الحد من تصرفات المضرة بالمستھلك الجھود القانونیة و الأخلاقیة و الاق

و ھذا التعریف یركز على وجود قوى خارجیة تمارس الضغط و التأثیر على المؤسسات التي تقدم السلع 

أو الخدمات من خلال الاعتماد على التأثیر الأخلاقي و الاقتصادي و قوة القانون التي تمتلكھا الدولة ، 

لیات الخداع و التحایل التي یتعرض لھا من طرف المسوقین ھي الواجب الأول فحمایة المستھلك من عم

.  للدولة في تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة 

من خلال التعاریف السابقة نرى أن حركة حمایة المستھلك تعمل على حمایة الزبون من الغش و 

)  المجتمع(تماعیة اتجاه الأفرادالاحتیال و تمارس الضغط على المنظمات من اجل تحمل مسؤولیتھا الاج

فحقوق المستھلك تعتبر كمصدر یمكن الرجوع إلیھ لتامین حمایة المستھلك من السلوك الخاطئ ، و قد 

یكون ھذا المصدر جھة خارجیة كالدولة ، النقابات ، الجمعیات، أو تكون المؤسسة بذاتھا خصصت 

.ستھلكین و الاستماع لشكاواھم وحدة تنظیمیة ضمن ھیكلھا الإداري للتعامل مع الم

1PHILIP KOTLER , le marketing selon Kotler, op.cit, p 556
268تامر یاسر البكري، مرجع سابق ، ص  2

88، صالتسویق مفاھیم معاصرة ، مرجع سابقسویدان ، شقیق ابراھیم حداد ،ظام موسىن 3
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وعلیھ حركة حمایة المستھلك مرتبطة بالمشاكل الحاصلة في السوق و انعكاسھا على المستھلك و بالتالي 

:یمكن تلخیص أھدافھا كالتالي 

التعھد بالالتزام بحقوق المستھلك و حمایتھ من التلاعب الحاصل في السلع أو الخدمات التي -1

.یحتاجھا 

.ساعدة لذوي الدخل المنخفض لضمان حصولھم على السلع الأساسیة التي یحتاجونھاتقدیم الم-2

مساعدة المستھلك في الوصول و الحصول على ما یحتاجھ في ظل التعقید الكبیر الذي تشھده -3

.الأسواق نتیجة تعدد و تنوع السلع الموجودة في السوق

لمستھلك و التي یتعذر الحصول علیھا التعاون مع المنظمات في تقدیم المعلومات المتعلقة با-4

.بسبب محدودیة قدراتھا في الاتصال مع المستھلك 

حمایة المستھلك من أسالیب الخداع و التضلیل التي یصادفھا في الطرق المختلفة المعتمدة في -5

.مجال البیع سواء كان ذلك من طرف المنتجین أو الوسطاء 

یتفق مع الاتجاھات العامة للدولة في الأنشطة المساھمة في تحقیق الوعي الاجتماعي بما -6

.الاقتصادیة المختلفة 

و منھ حركة حمایة المستھلك تتمثل في العملیات الھادفة إلى تعلیم المستھلك و تثقیفھ بما ینعكس ایجابیا 

على سلوكھ الاستھلاكي و ما یتوافق مع الحاجات التي یرغب في الحصول علیھا و التعامل معھا 

من توفر المعلومات لدى كثیر من المستھلكین إلا انھ لیس باستطاعتھ تحقیق اختیاراتھم فبالرغم 

.الصحیحة في كثیر من الأحیان و ھذا ما یتضح في ظل الأزمات الاقتصادیة التي تشھدھا الأسواق 

شملت عینة من ثلاث مجموعات مختلفة تتمثل في المستھلكین ، 1970تمت سنة 1من خلال دراسة

الدولة ، و المؤسسات لتحدید رأیھما في حركة حمایة المستھلك و تبین من خلال الدراسة أن الدولة و 

و على العكس تعتبر ، المستھلك مقتنعان تماما أن حمایة المستھلك تساھم في تحسین حالة السوق

.أن ھذه الحركة سیاسیة أكثر من كونھا اقتصادیة أو اجتماعیة المؤسسات

118، ص الاجتماعیة ، مرجع سابقتامر یاسر البكیري ، التسویق و المسؤولیة  1
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: حقوق المستھلك) 3- 3-3

حركة حمایة المستھلك تھدف إلى الرفع بنوعیة الحیاة لدى الأفراد و توفیر الوضوح في العلاقات 

من الحذر التسویقیة مما یمكن المستھلك من التفاعل مع الأطراف الأخرى من موزعین و منتجین بقلیل

مع  بذل جھد في التأكد من صحة قراره و دقة اختیاره و ذلك من خلال التزام المنظمات و المسوقین 

وط و قواعد العمل الصحیحة لكي لا یتعرض المستھلك لأي تلاعب أو خداع یعود بالضرر المادي ربش

.أو المعنوي علیھ 

الحصول على المعلومات، حق الاختیار، حق الأمان، حق : و تتمثل حقوق المستھلك في أربعة حقوق

حق التمتع ببیئة نظیفة و صحیة، حق التوعیة : حق الاستماع إلى رأیھ، و قد تم إضافة حقین آخرین ھما

.و التثقیف

:حق الأمان -أ

و یعني ذلك ما یجب أن یمتلكھ المستھلك من حق الحمایة ضد السلع و الخدمات التي تكون سببا في 

إحداث الضرر أو الحوادث في حیاتھ 

و معنى ذلك أن المنتج أصبح الیوم لا یعمل تحت ظل المسائلة القانونیة فحسب بل أن أداؤه یرتبط بتحملھ 

بدأ ھذه المسؤولیة منذ التفكیر في إعداد تصمیم المنتج من خلال المسؤولیة الاجتماعیة اتجاه المستھلك و ت

الاستجابة لحاجات و رغبات المستھلك و ما یمكن أن یحققھ من نجاح في السوق، و التصمیم المناسب 

للسلعة لھ اثر واضح عند المستھلك و ھذا الأثر یمتد لمدة زمنیة حتى یصبح جزءا من البیئة لذا یجب 

توقع الأخطاء التي یمكن أن یقع فیھا المستھلك نتیجة التصمیم المعتمد في : ة و ھي توفر شروط أساسی

. المنتوج ، و كذلك تطویر المعاییر المتعلقة برفع مستوى الرقابة على النوعیة 

:حق الحصول على المعلومات -ب

لومات الدقیقة یفترض أن تكون المنظمة مسؤولة و حریصة على تمكین المستھلك من الحصول على المع

: و الكافیة مما یمكنھ من

اذ القرار الصحیح في شراء السلعة أو الخدمةاتخ-

على أسس صحیحة السلعالقدرة على المفاضلة بین -

بأسلوب صحیح لا یعرضھ للمخاطر أو التھدیدات معرفة طریقة التعامل مع السلعة-

.موضوعیةو رشیدة وو كل ذلك یتطلب معلومات كافیة و دقیقة و حدیثة
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: حق الاختیار -ت 

وجود منافسة حقیقیة و عادلة بین المنظمات احد أھم حقوق المستھلك من اجل منع أو تضییق سلوك و 

: ظاھرة الاحتكار حیث أن المنافسة العادلة تحقق للمستھلك

توفیر البدائل من اجل اتخاذ قرار الشراء -

الحرص على إرضاء المستھلك -

عیة لمستوى الأسعار توفیر مقومات موضو-

نمو حافز خدمات ما بعد البیع -

و كل ھذا یتطلب توفیر مقومات المنافسة العادلة، استخدام أسالیب المنافسة الأخلاقیة، اعتبار المنافسة 

.حافز للإبداع و التطویر و التحسین لمصلحة المستھلك

:حق الاستماع إلى رأیھ-ث

أن یدخل رأیھ عند وضع السیاسات الحكومیة الخاصة المستھلك لھ حق الاستماع إلى رأیھ ویجب 

بالمنتجات و ھو أفضل طریقة للمنتجین للحمایة و منع المشاكل قبل حدوثھا وذلك بالاستماع إلى 

المستھلك لإبداء رأیھ بالسلعة حیث یجب فسح المجال أمام المستھلكین

ا بطریقة مناسبة في صیاغة حق سماع الرأي یضمن بان رغبات المستھلك  سوف تسمع و یعبر عنھ

سیاسات الدولة وكذلك في المنظمات العمال ، و ھذا الحق یضمن للمنظمة التأكد  من المزایا و الفوائد 

التي یحصل علیھا المستھلكون بما ینسجم مع سیاسات الإنتاج و التسویق التي تتبعھا المنظمة في 

شكاوى وتحدید الطرق التي من خلالھا یتم سماع رأیھ تطویرھا لمنتجاتھا المقدمة إلیھم من خلال متابعة ال

. و لو كان ذلك على حساب التكلفة التي تتحملھا المنظمات المعنیة 

: حق التوعیة و التثقیف-ج

من المبادئ المعمول بھا في مجالات التعامل مع المستھلك و خدمة العملاء أن یقوم البائع بمھام التوجیھ 

: یل و یعني ھذا ما یليو المساعدة و التثقیف للعم

) المستھلك ( المنظمة مسؤولة عن توعیة العمیل -1

المنظمة مسؤولة عن تحدید المعلومات و البیانات الضروریة على السلع أو الخدمات-2

المنظمة مسؤولة عن تحدید خصائص المنتوج و متطلبات استعمالھ و حفظھ و صیانتھ و تجنب -3

.استخدامھالمخاطر المحتملة من الاحتفاظ بھ و
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، من خلال حرص المنظمة على التعرف ) القانونیة ( و ھذا یتطلب توفیر المنافسة العادلة و الشرعیة 

على احتیاجات المستھلك من معلومات و الاستجابة لھا ، وضع برنامج لتوعیة و تثقیف المستھلك بكل ما 

.یتعلق بالسلعة للتأكد من وصول المعلومة للمستھلك والانتفاع بھا

:حق التمتع ببیئة نظیفة-ح

العیش والعمل في بیئة لا تشكل تھدیداً لحیاة الجیل الحالي والمستقبلي  فتلوث البیئة عالمیاً كان نتیجة 

لمخلفات في عملیة الإنتاج وإھمال المعالجة الخاصة بالتأثیرات السلبیة  لنشاط المنظمة خاصة و عدم 

حة وغیرھا من الظواھر كلھا انعكست بنتیجتھا على البیئة توفر طرق للتخلص من النفایات بطریقة صحی

.و المستھلك مما استدعى إلى المطالبة ببیئة نظیفة كحق من حقوق المستھلك 
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الخاتمة

توفیر السلع بالجودة المطلوبة و السعر المقبول ھي من الأھداف من خلال ھذا الفصل یتضح أن 

الإستراتیجیة للمنظمة و یتحقق ذلك من خلال توفیر الإمكانیات المالیة و المادیة و البشریة الضروریة 

و كذلك مفھوم ،مع ضرورة الحرص على تطبیق المسؤولیة الاجتماعیة التي  تتطلب فھم بیئة المؤسسة 

أھداف الأطراف المعنیة ، فالمسؤولیة الاجتماعیة ترتبط بالتنمیة المستدامة و في المقابل التوازن بین 

التي تتمثل في البیئة ، المجتمع، الاقتصاد ، ھذه ) ركائز( التنمیة المستدامة ترتكز على ثلاث أعمدة 

زامات المنظمة كز على مفھوم الأخلاق ، فالتطى من طرف قیادة المؤسسة مع التریالأعمدة الثلاثة تغ

و لكن تھتم فقط بالمردودیة و نموھا فھي لالیست اقتصادیة و مالیة فقط بل أیضا اجتماعیة و بیئیة ،

العمال ، المساھمین ، (أیضا بالآثار البیئیة و الاجتماعیة و انشغالات الأطراف المعنیة ذات المصلحة 

).الموردین ، الدولة، العملاء، البیئة
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أداء الجودة و تحقیق رضا العملاء: الفصل الثاني

المقدمة

المتعددة التي المؤسسة في العصر الحالي لم تعد قادرة على التحكم في السوق ضمن القیود و الحواجز 

فرضتھا ظاھرة العولمة ، فالواقع الحالي الذي یتمیز بحدة المنافسة في الأسواق المحلیة و العالمیة 

بالإضافة إلى زیادة وعي المستھلك بضرورة توفر الجودة في السلع التي یشتریھا خاصة مع ظھور 

ل ھذا زاد من اھتمام المؤسسات و البحث عن الربح السریع كلغش بسبب ارتفاع تكالیف الإنتاج حالات ا

بجودة السلع و الخدمات التي تنتجھا لما لھا من اثر متزاید في تحقیق المیزة التنافسیة سواء في الأسواق 

.العالمیة أو المحلیة و دورھا في تحسین سمعة المنظمة و رفع حصتھا السوقیة و بالتالي رفع أرباحھا

تسویق منتجاتھا  في الأسواق العالمیة دفعھا للبحث عن السبل و كما أن رغبة المؤسسات الاقتصادیة في 

الوسائل التي تتمكن من خلالھا التموقع في السوق العالمي الذي یتمیز بالمنافسة الواسعة في ظل التطور 

التكنولوجي السریع لذا وجدت نفسھا أمام قضیة جدیدة تتمثل في الشروط الواجب علیھا أن تتبناھا من 

المعاییر المتعارف علیھا عالمیال على معاییر التقییس العالمیة بھدف عرض منتوج یتصف باجل الحصو

في ھذا الفصل نعرض مراحل تطور فكرة الجودة مع التركیز على الاتجاھات الحدیثة التي برزت في 

نظمتھا و نھایة القرن العشرین و مطلع القرن الواحد و العشرین ، و نبین الاھتمام العالمي بالجودة و أ

دورھا في تحسین نوعیة الإنتاج و ضبط المواصفات و تخفیض التكالیف خاصة لارتباطھا بمستقبل 

تحسین الوضع التنافسي و قسم ھذا الفصل حسب الصناعة من ناحیة التصدیر و فتح الأسواق العالمیة و 

:محتواه إلى المباحث التالیة 

المفاھیم الخاصة بھاالتطور التاریخي للجودة و: المبحث الأول
المعاییر العالمیة للجودة: المبحث الثاني
المعاییر العالمیة لنظام الإدارة الشامل:المبحث الثالث

التوجھ بالعملاء و أثره على أداء المنظمة: المبحث الرابع
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ور التاریخي للجودة و المفاھیم الخاصة بھاالتط: المبحث الأول 

:الجودة تطور فكرة ) 1

یرجع تاریخ فكرة الجودة إلى الیابان ثم الولایات المتحدة الأمریكیة حیث كان القطاع الصناعي محور 

التطور التاریخي لھا ثم امتد تطبیقھا على كافة المیادین الاقتصادیة الأخرى لتشمل القطاع الصناعي و 

.و الاجتماعي و البیئي الخدمي 

تطورھا مفاھیم عدیدة و نظرة محدودة تعلقت بالمنتوج النھائي و كیفیة عرفت فكرة الجودة عبر مراحل 

، ثم امتدت إلى مراقبة العملیات الإنتاجیة ) الزبون( منع وصول الوحدات غیر المطابقة  إلى المستھلك 

.لمنع الأخطاء  ثم إلى منھجیة شاملة للإدارة 

بة الأمریكیة و التجربة الیابانیة ، بالنسبة عند مناقشة فكرة الجودة تبرز تجربتین أساسیتین ، التجر

للتجربة الأمریكیة تمثل الخلفیة التي ظھرت فیھا أفكار و معالم الجودة و الإدارة الحدیثة ، أما الیابانیة 

بالمؤسسة "و لفترة طویلة ارتبط مفھوم ضمان جودة السلع فكانت النجاح المیداني الذي عرفت بھ الجودة 

.1" ة على جودة منتجاتھارقابمالتي تقوم بال

عادة یستعمل الكتاب المدخل التاریخي لفكرة الجودة من اجل إظھار العلاقة بین التیارات المختلفة و 

.توضیح الاتجاه السائد في الفكر الإداريومحاولة الربط بین الأفكار 

محددة للعمل یلتزم في القرن الثالث عشر میلادي كان اتحاد الحرفیین في أوربا یضع طرق و إجراءات 

بھا الحرفیین و كانت الوحدات التي تتمیز بجودة عالیة تدمغ بختم یبین مصدرھا ، و مع ظھور الثورة 

بھذا أصبحت عملیة التحكم والصناعیة في القرن التاسع عشر تحول الحرفي إلى عامل داخل المصنع ، 

.2في الجودة تنفصل عن العملیة الإنتاجیة

: مرحلة الفحص و التفتیشمدرسة الكلاسیكیةالجودة في ال) 1-1

نظام الرقابة على جودة المنتجات عرف تطورا كبیرا في الولایات المتحدة الأمریكیة مع ظھور حركة 

كان ھدف ھذا )FREDRICK WINSTON TAYLOR1856 -1915(التنظیم العلمي للعمل لتایلور 

التنظیم زیادة الفعالیة بشكل عام من خلال دراسة العمل و قیاسھ و تقسیمھ ، حیث جعل تایلور من تقسیم 

" .مبادئ علم الإدارة " العمل و التخصص علما قائما بذاتھ كما جاء في كتابھ 

57ص 2008الطائي رعد عبد الله ، قدادة عیسى ، إدارة الجودة الشاملة ، دار الیازردي ، الأردن ،  1

2 BOYER LUC , EQUILBEY NOEL, organisation théorie et application , édition l’organisation , paris ,2003, p
44
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ة فعالیة العمل و تقسیم العمل حسب تایلور یخدم مصلحة المؤسسة و العامل على حد سواء من خلال زیاد

من جھة أخرى زیادة أجور العمال ، و لكن رغم ھذا انتقدت ھذه الفكرة في أوربا على أساس اعتبار 

.   العامل مجرد آلة 

الذي یعتبر أیضا من رواد المدرسة الكلاسیكیة الذي عمل على فكرة زیادة إنتاجیة FORDأما فورد 

السیارات في متناول الطبقة المتوسطة ، أفكار فورد كانت العامل و بالتالي تخفیض التكلفة مما یجعل 

امتدادا لأفكار تایلور غیر انھ أضاف بعدا جدیدا ھو تنویع المنتوج وإنتاجھ بكمیات كبیرة من اجل 

.تخفیض تكلفة الوحدة المنتجة مع رفع أجور العمال 

) اللاحقة( المراقبة البعدیة تأسست وظیفة الجودة في المؤسسة للقیام ب19201إلى 1900في مرحلة 

، و لمفھوم التفتیشو كانت فكرة الجودة في ھذه المرحلة مرادفا )  التامة الصنع( على المنتجات الجاھزة 

أسندت ھذه المھمة إلى مشرفین متخصصین  من اجل فرز المنتجات بحثا عن الوحدات التي لا یرغب 

ص و التفتیش تتم بعد الانتھاء من العملیة الإنتاجیة المصنع وصولھا إلى المستھلك ، أي أن عملیة الفح

.للسلعة

: مرحلة المراقبة الإحصائیة للجودة ) 2-1

و كان لھا اثر 1926المبادئ الأولیة للمراقبة الإحصائیة للجودة سنة " SHEWHARTشیوارت "ادخل 

التالفة إلى استخدام الأسالیب كبیر في تطویر فكرة الجودة من اجل الانتقال من فكرة دراسة الوحدات 

الإحصائیة لدراسة العملیة الإنتاجیة من اجل تقلیص عدد الوحدات التالفة ، و ھذه الفكرة أصبحت أساس 

المراقبة الإحصائیة للجودة ، و أیضا توصل إلى طریقة لكشف أسباب الوحدات التالفة و ھي المعروفة 

.ن لھ اثر كبیر في خدمة عملیة مراقبة الجودة الذي كا) shewhart chart" (مخطط شیوارت"ب 

JOSEPH(و المھندس ) W. EDWARD DEMING(تركز اھتمام 1945-1940خلال الفترة  JURA (

الذین ساھما في وضع أسالیب إحصائیة و التحلیلیة في عملیات الفحص و اختبار جودة المنتجات السلعیة 

یة الإنتاجیة نفسھا بدل الاكتفاء بتفتیش المخرجات لاكتشاف و قد ركزا على خط الإنتاج ،  أي على العمل

.الوحدات غیر المطابقة للمواصفات المطلوبة 

منھج المراقبة الإحصائیة للجودة یتم باستخدام أسالیب إحصائیة بالاعتماد على العینات بدل الاعتماد على 

.الفحص الشامل للمنتجات و ھذا ما یحقق وفرة الوقت

24ص ، 2005علوان قاسم نایق، إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الایزو، دار الثقافة للنشر و التوزیع ، بیروت ،  1
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اني من الخمسینات ظھر مصطلح المراقبة الشاملة على الجودة من طرف الباحث  في النصف الث

 )ARMAND FEIGENBAUM ( حیث أكد على ضرورة الوقایة من 1956في إحدى مقالاتھ سنة ،

الأخطاء بدل تصحیحھا و على ضرورة اعتماد فكرة الجودة في مرحلة التصمیم ، مع ضرورة الاھتمام 

النظر إلى العملیة الإنتاجیة كنظام متكامل یبدأ بالعمیل و ینتھي بھ ، أي أن المراقبة تكون بالموردین و

ملازمة للعملیة الإنتاجیة من اجل السیطرة على الجودة ، و تبدأ  ھذه العملیة منذ مرحلة الطلب على 

الانتھاء من عملیة المواد الأولیة و استلامھا و فحصھا و مطابقتھا مع المواصفات المحددة إلى غایة 

.الإنتاج و تقدیم المنتوج النھائي للمستھلك

مرحلة تأكید و ضمان الجودة )3-1

KAORO" (كاورو ایشیكاوا"ظھرت فكرة حلقات الجودة التي نادى بھا 1962ثم في مطلع الستینات 

ISHIKAWA ( في الیابان كإحدى المحاولات لرفع السمعة النوعیة الملموسة في مجال الجودة، قام

بنشرھا على نطاق واسع في جمیع الشركات الیابانیة، و أكدت الدراسات التي تناولت ھذا التنظیم أن 

ه والتركیز ظاھرة حلقات الجودة ھي صفة ممیزة للصناعة الیابانیة ، و قد قامت بریطانیا بتبني ھذا الاتجا

.  على مفھوم الجودة و الإجراءات و التدریبات المتعلقة بأدوات العمل و المواد الأولیة

الصناعة الیابانیة قامت بتطبیق فكرة حلقات الجودة من منطلق فكرة أن ھذا النشاط ھو شكل من أشكال 

التنظیم الذي ینسق و یوحد الجھود من خلال تجمیع العمال في وحدات إنتاجیة و القیام بأعمال متشابھة، 

عند الحدیث عن الجودة ، فھتھا و تحدید المشاكل و العوائق المتعلقة بالجودة و الاتفاق على الحلول لمواج

في القرن العشرین نتوقف دائما عند الجودة الیابانیة  التي أصبحت في مطلع الستینات  رائدة في مجال 

الجودة ، و في السبعینات زادت الحصة السوقیة في الأسواق الأمریكیة و الأوربیة ، و بھذا تحولت 

.رب العالمیة الثانیة إلى قوة اقتصادیة عظمى الیابان من دولة تعتمد على المساعدات بعد الح

في بدایة تشكیل ھذه الحلقات تحقق النجاح في مجال الجودة الذي تمثل في تشجیع العمال في المشاركة 

بحل المشاكل بأسالیب و إجراءات تساھم في رفع مستوى الجودة للمنتجات ، و قامت الصناعة الیابانیة 

بتحدید أھداف Ishikawaھذه الممارسة و دعمھا و تطویرھا و قام ببذل جھود كبیرة لتوسیع نطاق 

: حلقات الجودة و المتمثلة في 

تحسین الجودة -

تحدید مسؤولیة العمال في تحقیق الجودة و بناء  فكرة روح الفریق و تنمیة مھارات العمل -

الجماعي 

.تحسن الوضع التنافسي للمنتجات مع السلع المماثلة في السوق-
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ن المھارات القیادیة و الإداریة  للمسؤولین و توعیة العمال بأھمیة الجودة و ضرورة تحسی-

.تحقیقھا

تحسین ظروف العمل و تطویر مفاھیم و أسالیب السلامة الصحیة و الأمان الصناعي لتقلیل -

.الحوادث و الإصابات

.تطویر النمط الإبداعي للعمال و رفع الإنتاجیة في وحدة الزمن -

.كلفة الجودة و تكالیف الإنتاج تخفیض ت-

مرحلة إدارة الجودة الشاملة )4-1

فترة الثمانینات أخذت فكرة الجودة اھتماما متزایدا في الجودة و قد اعتبرت كأداة تنافسیة بین المنظمات 

على المستوى الإقلیمي و الدولي و قد ظھرت المنظمة العالمیة للمواصفات القیاسیة لتوحید المعاییر 

.یة لمواصفات جودة السلع و الخدمات على المستوى الدوليالقیاس

تمیزت ھذه الفترة بتطورات ملحوظة كظاھرة العولمة  و ظھور : فترة التسعینات و الفترة الحالیة 

الاتصالات و المعلومات ، حیث أصبح مصطلح الجودة أو ما یعرف تكنولوجیا التجارة الحرة و ثورة 

بالنوعیة وسیلة تنافسیة أساسیة للمحافظة على الحصة السوقیة و استقرار الأسواق و تحقیق میزة تنافسیة 

، و من ھذا المنطلق لقیت الجودة الشاملة أھمیة كبیرة و التي كان لھا انعكاس كبیر على الأداء النوعي 

. للمنظمة

: الباحثون في مجال الجودة) 2

: ظھر في فكرة الجودة عدة باحثین من أھمھم 

-Edward Deming

-Joseph Juran

-Philip Crosby

-Armand Feigenbaum

-Kaoro Ishiawa

-Genichi  Taguchi

" و ھما أول باحثین في مجال المراقبة الإحصائیة للجودة ، حیث أن "feigenbaumوshewhart" منھم

التي كانت تھتم بفصل الوحدات التالفة ) اللاحقة( نقل الاھتمام من المراقبة البعدیة "shewhartشیوارت

إلى الاھتمام بالعملیات الإنتاجیة ، و تجسدت فكرتھ في البحث على أسباب التلف أو الخلل في العملیات 

' طط شیوارتمخ' الإنتاجیة من خلال تحلیل أسباب التباین  و لتحقیق ذلك استخدم ما یعرف حالیا ب 

: بین نوعین من التباین في العملیات" shewhart"حیث میز 
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و ھو تباین یمكن أن یعتبر طبیعیا في أي عملیة : التباین ذو المصدر العشوائي-

.و ھو الذي یتعین كشفھ بمخطط المراقبة: التباین الذي یأتي من مصادر خاصة-

التي یتم اعتمادھا للسیطرة على جودة المنتوج أثناء تعتبر خرائط المراقبة الإحصائیة من أكثر الوسائل

تدفق العملیات أو بعد انتھائھا ، فمن خلالھا یتم التعرف على الانحراف أو التباین بین المعاییر و 

المواصفات القیاسیة للمنتوج الفعلي المحقق، أما خریطة ضبط الجودة عبارة عن رسم بیاني یعطي 

في جودة العملیة الإنتاجیة مع الزمن بحیث یمكن التمییز في نوع التباین صورة مستمرة للتغیر الموجود

الحاصل فدقة المراقبة بین التصمیم و الأداء المراد انجازه لا یمكن أن تتحقق دون أن یكون التصمیم قابل 

.1للتنفیذ من جھة و لھ مقاییس و متغیرات واضحة الأبعاد و المعالم من جھة أخرى

الذي أصدره سنة ) الضبط الاقتصادي لجودة المنتجات الصناعیة ( جمعھا في كتابھ أفكار شیوارت 

. 2و طور علم ضبط الجودة خلال الحرب العالمیة الثانیة1931

الذي كانت لھ مساھمات في مطلع القرن العشرین في " feigenbaumفیجنباوم " من اكبر الباحثین أیضا

) المراقبة على الجودة مبادئ ، تطبیقات، و إدارة ( كتابھ 1951مجال مراقبة الجودة حیث نشر  سنة 

على ضرورة مساھمة الجمیع في تحسن الجودة  و  یعود إلیھ مصطلح المراقبة feigenbaumحیث أكد 

الشاملة للجودة ، كما انھ ینظر إلى الجودة من جانب التمیز بدلا من مفھوم التركیز على العیوب فقط ، و 

و الذي یقصد بھ أن تصمیم و بناء و تسویق و ) ھدف الصناعة التنافسي (ب 3رفأكد على ما یع

) .المستھلك(إستدامة الجودة عند مستویات تكلفة اقتصادیة تحقق الرضا التام للعمیل

( ثلاثة مراحلإدارة الجودة إلىعملیة تقسیم feigenbaumاقترح 19564في إحدى مقالاتھ سنة 

، و ن تصحیحھاو أكد على فكرة منع الأخطاء بدلا م) ، تكنولوجیا الجودة ، التزام المنظمة قیادة الجودة

على ضرورة بناء  فكرة الجودة في مرحلة التصمیم ، كما ركز على الموردین باعتبارھم شركاء في 

.ینتھي بھ و) الزبون(العملیة الإنتاجیة و النظر إلى العملیة الإنتاجیة كنظام متكامل یبدأ بالعمیل 

" أب الجودة " الذي یعتبر من رواد الجودة و أطلق علیھ اسم Deming5"دایمینج" أیضا نجد الباحث

في شركة للالكترونیات ثم مكتب " شیوارت"الذي حصل على دكتوراه في الفیزیاء الریاضیة و عمل مع 

نتائج بحوث المستھلكین حیث للإحصاء ، في بدایة الخمسینات نادى بضرورة تطویر الجودة على أساس

استخدم الأسالیب الإحصائیة في الجودة ، و قدم العدید من المساھمات في تطبیق الجودة في الولایات 

88، ص 2006الجودة و المواصفات القیاسیة ، دار الفكر الجامعي، مصر، حسین عبد العال محمد ، الاتجاھات الحدیثة في ادارة  1

55، ص 2002خضیر كاضم حمود ، إدارة الجودة و خدمة العملاء ، دار المسیرة ، الاردن ،  2

48، ص 2005محمد عبد الوھاب العزاوي، ادارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، الاردن،  3

226، ص 2009محمد عاصي العجیلي ، نظم ادارة الجودة في المؤسسة الانتاجیة و الخدمیة ، دار الیازوري للنشر و التوزیع ، الارن ،  4

5 PIERRE LOGIN, HENRI DENET, construisez votre qualité, édition DUNOD, France, 2008, P 82
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المتحدة الأمریكیة من خلال تطبیق خرائط المراقبة الإحصائیة و قد ركز على ضرورة قیام المنظمة 

.بتقلیص الانحرافات التي تحصل أثناء العمل 

أسس جائزة الجودة بنفسھ و كانت كوسام للجودة كمابقوة  Demingالمؤسسات الیابانیة أفكار طبقت 

في كتابھ "دیمینج "تتنافس علیھ المؤسسات الیابانیة ، و من بین أھم المحاور الأساسیة للجودة التي ذكرھا 

:ھي 

اء و تحسین الأداء التحسین المستمر لنظام الإنتاج و ذلك بمتابعة المشاكل التي ترافق الأد-

.المتعلق بھا

.تحقیق الجودة یحتاج إلى توحید جھود العمال و تقع مسؤولیة تحقیقھا على عاتق الإدارة العلیا-

عدم اعتماد الأسعار كمؤشر أساسي في عملیة شراء التموینات بل الاعتماد على الموردین الذین -

.میتمیزون بجودة عالیة و إقامة علاقات طویلة الأجل معھ

.المراقبة على العملیات الإنتاجیة و لیس الإنتاج-

.تحمل الإدارة العلیا مسؤولیة الجودة -

تدریب العمال و تشجیعھم على التعلم و التطور و :إیجاد التكامل بین الأسالیب الحدیثة و التدرب -

.رالإبداع ، بالاعتماد على الوسائل الحدیثة في البرامج التدریبیة و التعلیم المستم

.الزبون ھو الحلقة الأھم في سلسة الإنتاج-

.للإدارةالجودة تعتمد على القواعد و التعلیمات المكتوبة المعتمدة في النظریة الكلاسیكیة-

Dming1 ]PDCA= Planمن أھم مساھماتھ ما یعرف بحلقة  –Do – Check – Act[ التي تعود في

و ھي عبارة عن حلقة من خطوات التحسین على مستوى العملیة الإنتاجیة تم shewhartالحقیقة إلى 

كمحاولة لرفع السمعة النوعیة للمنتجات، وتعتبر ظاھرة حلقات الجودة ھي سمة 1962استحداثھا سنة 

:ممیزة للصناعة الیابانیة و ھي كالتالي 

الأداء ، و یتم تخطیط العملیة تحدید المشكلة بوضوح ثم تطویر خطة لتحسین : Planالتخطیط-1

باستخدام البیانات ، تحدید شروط التغییر ، تحدید السیاسة و الأھداف ، تحدید طرق القیاس و 

.تسطیر برامج العمل 

.تنفیذ الخطة و تسجیل النتائج و اختبار الأداء: Do)العمل(التنفیذ -2

مكن تطبیقھ و تحدید أسباب الفشل أو تحلیل النتاج و تقییمھا من اجل تحدید ما ی: Checkالمراقبة-3

.الخلل إن وجدت و التفكیر في البدائل

1 BOYER LUC , EQUILBEY NOEL, OP.CIT, p 303



تحقیق رضا العملاء أداء الجودة و : الفصل الثاني

83

تصحیح الانحرافات بإدخال التعدیل و التحسین لتطویر الخطة و :Act)التصحیح(التصرف -4

.اتخاذ الإجراءات الوقائیة لمنع تكرار حدوثھا 

لھا الدائرة المتصاعدة أدى ذلك إلى و نستنتج من ھذه الحلقة انھ كلما استمرت عملیات التحسین التي تمث

ارتفاع مستوى الجودة و ھي عملیة مستمرة  طالما توفر مجال للتحسین ، فاتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

.ینتج عنھ إعادة النظر في  وضع الخطط 

الصناعة الیابانیة قامت بتطبیق فكرة حلقات الجودة كشكل من أشكال التنظیم الذي ینسق و یوحد الجھود

بتحدید " Ishikawa"المبذولة حیث قامت الصناعة الیابانیة ببذل جھود كبیرة لتوسیع نطاقھا و كلفت  

: أھداف الجھود الممیزة لھذه الحلقات و بعد قیامھ بدراسة میدانیة مفصلة حدد الأھداف التالیة 

لق جو مناسب و أي زیادة حجم مشاركة العمال و قوة تحفیزھم بخ: المشاركة النوعیة و التعلم -

الأفراد المتعلمین "1الوقت ، و یعتبر و الموارد والتخلص من جمیع مظاھر إھدار الطاقة

بإمكانھم حل و معالجة المشاكل المتعلقة بالعملیات الإنتاجیة و باستطاعتھم العمل على تحسین 

" في آن واحد أوضاعھم

: حیث اقترح ثلاث خطوات كأساس في تخطیط و نشر الجودة و ھي: تخطیط و مراقبة الجودة -

فھم مواصفات الجودة الصحیحة ، تحدید طرق اختبار مواصفات الجودة الصحیحة ، اكتشاف 

مواصفات الجودة البدیلة و الفھم الصحیح لعلاقتھا بمواصفات الجودة الصحیحة و وضع 

خرائط باریتو ، خرائط مراقبة (صائیة  لمراقبة الجودة و ھي مجموعة من الأدوات الإح

العملیات ، الخرائط الانسیابیة ، خرائط التشتت ، الترتیب بالطبقات، أدوات الفحص و الاختیار، 

و ھي ما تعرف بالأدوات السبع التي تمكن المؤسسة من السیطرة على أكثر ) بحوث العملیات 

.من مشكلاتھا %95من 

امل یھدف فھو یعتبر الجودة مدخل إداري ش:  و الأھداف الإستراتیجیة لإدارة الجودةالمبادئ-

.إلى تحقیق ھذه الأھداف

استھداف الجودة قبل استھداف الأرباح بإدخال تغییر جذري للمفاھیم التقلیدیة لدى العمال أي -

ة الالتزام بالمقاییس و إستراتیجیتھا مع ضرورتحدید أھداف الجودة عند إعداد على الإدارة العلیا

.المواصفات 

.تطویر قدرات العمال من خلال التكوین المستمر و المشاركة الفعالة لھم في اتخاذ القرارات-

.بناء علاقة طویلة الأمد أساسھا الثقة و التعاون مع الموردین و العملاء-

530ص، 2000، عبد الستار محمد العلي ، ادارة الانتاج و العملیات مدخل كمي ، دار وائل للنشر ، الأردن 1
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شاملة و قد ركز على العیوب الذي قدم مساھمات كبیرة في إدارة الجودة ال" JuranJoseph" أیضا نجد

و " شیوارت و دایمنج"أو الأخطاء أثناء العملیات و الوقت الضائع ، عمل كمھندس في الالكترونیات مع 

' لتعلم المراقبة الإحصائیة على الجودة في الیابان من بین أھم أعمالھ كتابھ " بدیمنج"1954التحق سنة 

الذي لقي رواجا في الیابان ، بالإضافة إلى تأسیسھ  ' quality control handbookالرقابة على الجودة 

الملائمة للاستخدام "لمعھد جوران للاستشارة و التدریب في الجودة حیث عرف الجودة على أنھا 

fitness for use" مراقبة الجودة  –التخطیط للجودة ( و اقترح طریقة عامة للتفكیر في الجودة عن طریق

) تحسین الجودة -

عملیة المراقبة م تحدید الزبائن و تحدید حاجاتھم ،أما في عملیة التخطیط  تحدد المؤسسة أھدافھا حیث یت

أما التحسین فیھدف إلى رفع أداء المؤسسة إلى مستویات ، فیقصد بھا المراقبة الإحصائیة على العملیات 

ارة الجودة على كل الأنشطة و على أھمیة تحدید حاجات الزبائن في أعلى  و أكد على ضرورة تعمیم إد

.مجال الجودة و تحدید مؤشرات تسمح بقیاس مدى تحقیق الأھداف 

أما فیما یتعلق بمراقبة الجودة كأحد عناصر العملیة الإداریة فانھ یرى أن المراقبة على الجودة ھي عملیة 

و كذلك الحد من العیوب و محاولة تجنب حدوثھا من اجل ضروریة لتحقیق أھداف العملیات الإنتاجیة

: تقلیص أثارھا من خلال إتباع الخطوات التالیة

)المعیاریة ( تحدید المعاییر و المواصفات القیاسیة -

تقییم الأداء الفعلي المحقق -

مقارنة الأداء المحقق بالأھداف و المعاییر القیاسیة الموضوعة -

خاذ الإجراءات التصحیحیة معالجة الانحرافات و ات-

qualityالجودة مجانا( من خلال كتابھ "Philip Crosbyكروزبي"ظھر 1979في نھایة السبعینات  is

free  (و من بین أفكاره الأساسیة محاربة الوحدات التالفة  حسب مبدأ ، ) أي عدم ) التالف الصفري

افعل الشيء الصحیح من البدایة ( 1ن خلال مقولتھ وجود وحدات تالفة خلال مراحل العملیات الإنتاجیة م

السلع الخالیة من العیوب ھي "2و ركز جھوده على تطویر الجودة و تخفیض تكالیفھا حیث یؤكد أن)  

كما أشار أن الأخطاء تنتج من افتقار المعرفة و ضعف الانتباه،  فالسبب الأول "  السلع  ذات الجودة

60، ص 2008الطائي رعد عبد الله ، قدادة عیسى ، إدارة الجودة الشاملة، دار الیازردي ، الأردن ،  1

ر و التوزیع ، الأردن ، ششاملة ، تطبیقات في الصناعة و التعلیم ، دار الصفاء للنسوسن شاكر عبد المجید ، محمد عواد الزیات، إدارة الجودة ال
64، ص 2007 2
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مار في التدریب أما السبب الثاني فیتعلق بسلوك الفرد و من خلال أفكاره یمكن معالجتھ عن طریق الاستث

:1أكد على ضرورة

.اعتماد مبدأ الوقایة من الأخطاء النوعیة و لیس متابعتھا بعد وقوعھا-

.القیام بالأعمال المطلوبة بأحسن طریقة و في الوقت المناسب-

.اعتبار المورد شریك في تحقیق و تطویر الجودة-

قیاس الأداء ھو تكلفة عدم المطابقة فكلما انخفضت تكالیف العیوب دل ذلك على مستوى أفضل -

.للأداء

,Deming, Joranمع بدایة الثمانینات بدا تطبیق ما نادى بھ كل من  Crosby بالانتشار المتسارع في

ال الجودة نتیجة تطبیقھا لما أنحاء العالم و یعود سبب  ھذا الانتشار ھو النجاح الذي حققتھ الیابان في مج

في أواخر الخمسینات لمساعدتھا Demingنادى بھ الباحثون في مجال الجودة حیث استضافت الیابان 

جائزة "جائزة اسمھا 1951في تحسین الإنتاجیة و الجودة ، و تكریما لجھوده انشات الیابان منذ 

Deming "لجودة و لقب الیابانیون تمنح للشركة التي تتمیز بالابتكار في مجال اDeming أبو "ب

" .الجودة

العلاقة ) Philip Crosby et Richard Schonberger(2" كروزبي و ریشارد" في نھایة التسعینات بین

بین الزبون و المورد في كل مراحل العملیة الإنتاجیة،  حیث اعتبر أي عنصر فاعل في المنظمة لھ 

داء ، ھذه الفكرة أصبحت أساس طریقة التنظیم القائمة على الزبون و متطلباتھ في مجال الجودة و الأ

خصائص المورد و إعادة تنظیم العملیات ، و تسییر الجودة یھتم بتقلیص الانحراف المعیاري في

.المنتجات و تحسین متوسطھا

26، ص مرجع سابقء ، خضیر كاضم حمود ، إدارة الجودة و خدمة العملا 1

46، ص 2007الاردن ، منظمات الحدیثة ، دار الصفاء ، الدرادكة ، طارق شبلي، الجودة في المأمون 2
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: ISOضمان الجودة و شھادة الایزو: المبحث الثاني 

:مفھوم شھادة الایزو)1

ISOالتي تعني التساوي و التعادل و حروف كلمة ISOSمشتق من الكلمة الإغریقیة ISOمصطلح 

التي1947و التي تأسست في سنة ) International Standardization organisation(ھي اختصار ل 

المقاییس ھي عبارة عن اتحاد دولي یتكون من ھیئات المواصفات و ، ویقع مقرھا في جنیف بسویسرا 

دولة و تنشط 163الدولیة و الوطنیة المختلفة یضم عضو واحد من كل دولة حیث یتكون حالیا أكثر من 

.1ھذه المنظمة في المجالات الإنتاجیة و الخدمیة

لاستئناف الحركة التي بدأت في دولة25من خلال 1947سنة ISOنشأت المنظمة العالمیة للتقییس 

مطلع القرن ثم توقفت خلال الحرب العالمیة ، أصدرت المنظمة منذ مطلع الخمسینات مئات المعاییر 

التقنیة في الاتصالات و الصناعة و الأمن و غیرھا ، ثم قررت وضع معاییر للجودة بصفة عامة في 

ري وضع معاییر موحدة في ھذا المجال ، وقت زادت فیھ حركة التجارة الدولیة و أصبح من الضرو

ظاھرة العولمة التي تجسدت في الشركات المتعددة الجنسیات في مجال الإنتاج و بالإضافة إلى ظھور

التوزیع ، فالمؤسسة ترید ضمان منتجاتھا و ھذا یتطلب ضمان جودة المدخلات و انتظامھا من خلال 

.المطلوبة بالجودة المطلوبة و بانتظام التعامل مع موردین قادرین على توفیر المواد 

تقوم بإعداد المواصفات د عالمي للمنظمات الوطنیة للمعاییرھي اتحا) المعایرة(المنظمة الدولیة للتقییس 

الدولة للجودة و ھي من مھام اللجان التقنیة في المنظمة ، و كل لجنة عضو لھا الحق في الاشتراك في 

قبل اللجان التقنیة منضع مشاریع المواصفات القیاسیة الدولیة المعتمدة أعمال اللجنة التقنیة ، و تخ

على الأقل من الأعضاء %85موافقة ) معیار( لتصویت الأعضاء و یتطلب نشرھا كمواصفة قیاسیة

.سنوات ) 5(المصوتین ، و تراجع جمیع المعاییر الدولیة كل خمس  

TC(تقنیة أنشات المنظمة الدولیة للجودة لجنة1976سنة  داد معاییر لضمان و إدارة لإع) 176

ظھر نظام الجودة في المصانع الحربیة ثم انتقل حیث، 1980، و نظم أول لقاء لھذه اللجنة  سنة الجودة

ISOاستعمالھا في الأنشطة الصناعیة و الخدمیة و قد أصدرت المواصفة القیاسیة   و 1986سنة 8402

واستمدت )vocabulary standard(ة الذي خصص لمصطلحات المعاییر ھي أول مواصفة دولیة للجود

BSمحتواھا من المواصفة البریطانیة  TCمن طرف اللجنة التقنیة 1987ثم تم تطویرھا سنة 5750

ISOو بذلك ظھر أول إصدار لسلسلة المواصفات 176 ترشید العلاقة بین " تحت شعار 9000/1987

1994ھي مطابقة تماما للمواصفة البریطانیة ثم تم تعدیلھا سنة " الصناعي المورد و العمیل في النشاط

1 OLIVIER FROT et autre, iso 26000 responsabilité sociétale, op.cit, P 6
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EN/ ISOب 9000/ BS تأكیدا لأصلھا البریطاني و إضافة البعد الأوربي لھا ، و تعتبر عامة و مستقلة

عن أي قطاع اقتصادي أو صناعي معین و یعطي مجموعھا نصائح لإدارة الجودة و نماذج من اجل 

.دة من خلال تحدید العناصر الرئیسیة المطلوب توفرھا في نظام إدارة الجودة ضمان الجو

ظھر ھذا الحرص على الجودة نتیجة التكلفة المرتفعة الناتجة عن مراقبة المواد قبل استخدامھا و 

الإجراءات الإداریة التي یتطلبھا إرجاع المواد و الطلبیات غیر الموافقة للمعاییر المطلوبة ، فتسرب 

للجودة و تكلفة طابقةللمعاییر في العملیة الإنتاجیة یتسبب في ظھور وحدات غیر ممطابقةالمواد غیر ال

إضافیة ناتجة عن المراقبة البعدیة ، و في حالة وصول ھذه الوحدات إلى المستھلك تنتج تكالیف إضافیة 

.أخرى الناتجة عن إعادة التصنیع أو التصلیح بالإضافة إلى التأثیر على سمعة المؤسسة 

لمواد على عملیات المراقبة في المراحل الأولى من ظھور مفھوم الجودة كان یعتمد التأكد من جودة ا

الدوریة لنظام الجودة ، حیث كان النظام یعتمد على معاییر تقبلھا أو تختارھا المؤسسة نفسھا ، و ھذا ما  

تطلب من المورد الواحد إذا كان یورد أكثر من مؤسسة أن یلبي أكثر من نظام للجودة ، و ھذا ما یترتب 

الحاجة لتوحید معاییر المراقبة لتخفیف العبئ على المورد و علیھ تكلفة عالیة و في ھذه الظروف ظھرت

.    على حد سواء المؤسسة

سارعت العدید من الدول لاعتماد مواصفات الدولیة لتأكید و ضمان الجودة في مختلف المجالات نظرا 

ن اختراق لاعتبار ھذه الشھادة بمثابة ھویة بین مختلف دول العالم واعتبارھا وسیلة ھادفة للتمكن م

الأسواق العالمیة خاصة في ظل التطورات التي یشھدھا العالم المتمثلة في ظاھرة العولمة و تكنولوجیا 

الصناعیة و المعلوماتیة ، حیث أن مواصفة الایزو تطبق على العملیات التصنیعیة و الخدمات و الأفراد 

ق ھذه المعاییر أو المقاییس یساھم في العاملین و الوظائف التي یمارسونھا في المنظمة  ، كما أن تطبی

، و یساھم في تطویر و تحسین الأداء و الإنتاجیة و 1*تحقیق و زیادة قبول السلع في الأسواق العالمیة

تخفیض التكالیف باعتبارھا وسیلة لعقد اتفاقیات تعاقدیة بین البائع و المشتري ، و لقد اتضح أن اغلب 

سجیل في الایزو و أصبح ذلك من العناصر المھمة في تعامل المنظمات الموردین عالمیا یطلبون رقم الت

و مواصفة قیاسیة في جمیع المجالات 10900أصدرت المنظمة حوالي 1997في سنة و مع موردیھا 

.           2مواصفة21000القیاسیة الصادرة إلى ) المواصفات(ارتفع عدد المعاییر 1915في سنة 

حیث اعتبرت الجودة عامل أساسي و مھم في المنافسة الدولیة حیث تم 1995تم تأسیس منظمة التجارة العالمیة سنة *
1التأكید على أھمیة الجودة في رفع قیمة السلع المقدمة في الأسواق العالمیة

2 www.iso.org
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: ھداف شھادة الایزوأ) 2

الھدف الأساسي لمنظمة الایزو ھي توحید المواصفات القیاسیة الخاصة بالمنتوجات و تطویر التعاون 

ھي نظام للمعاییر المرجعیة من اجل ISO 9000التقني و الصناعي بین الدول و سلسلة مواصفات 

: تحقیق الأھداف التالیة 

زیادة الثقة في المنتجات من خلال تحقیق رضا العملاء -1

تحقیق أسس ثابتة للجودة على المستوى العالمي من اجل تحقیق الاستقرار و الثبات و الثقة -2

.بالسلع أو الخدمات المنتجة

.توفیر وسیلة أو لغة مشتركة بین دول العالم-3

إزالة الحواجز أمام عملیة التصدیر توفر فرص واسعة أمام الأنشطة التجاریة و التسویقیة و -4

.لدخول الأسواق العالمیة بالفعالیة و الكفاءة العالمیة المطلوبة

ء قبل مباشرة العملیة الإنتاجیة، توفیر المنتجات بالجودة المرغوبة نتیجة تحدید متطلبات العملا-5

.ع نطاق أسواقھاتمدید العمر الاقتصادي للمنظمة و زیادة الفرص المتاحة لتوسیمما ینتج علیھ

تساعد على تكوین سیاسات عمل واضحة و ترفع الوعي و الإدراك بالجودة لدى الأفراد -6

.أو التصنیعتقلیل التكالیف من خلال تقلیل نسبة العناصر التالفة و عملیة إعادة التصلیح-7

وى زیادة الكفاءة الداخلیة للمنظمة من خلال توسیع الإنتاج و تحسین العملیات و رفع مست-8

.المشاركة

توسیع الحصة السوقیة و تحسین الوضع التنافسي من خلال تحسین صورتھا و سمعتھا في -9

.السوق

.تحقیق الزیادة في الأرباح نتیجة زیادة المبیعات و تحسین العملیات الإنتاجیة -10

.تحسین العلاقة مع العملاء و الرفع من درجة ولائھم للمنظمة-11

ظام الجودة یكسب المؤسسة مجموعة من الخصائص تحقیق میزة تنافسیة فتطبیق ن-12

الإستراتیجیة لمستقبل المنظمة و موقفھا التنافسي من خلال الاستثمار في عملیات التحسین 

، المستمر للمنتجات و العملیات الداخلیة و الإبداع و الابتكار في مجال الإنتاج و العملیات 

رات البشریة و المالیة التي تمتلكھا مما یؤدي الاستغلال الأمثل للطاقات و القدبالإضافة إلى 

إلى التمیز في السوق،   فالمزایا التنافسیة تحقق عندما یدرك العمیل أن القیمة التي یتحصل 

.علیھا من خلال تعاملھ مع المؤسسة تفوق تلك المقدمة من طرف المؤسسات المنافسة

التمیز لأطول فترة ممكنة عن المستدامة استدامة المیزة التنافسیة و نقصد بالمیزة التنافسیة -13

مع ) أي مصدر المیزة و منشؤھا(المنافسین في الأسواق من خلال منتجات یصعب تقلیدھا 

www.iso.org


تحقیق رضا العملاء أداء الجودة و : الفصل الثاني

89

ضمان استمراریة المؤسسة في تحقیق العائد على المدى البعید من خلال إدخال تعدیلات في 

1ھا من طرف المنافسین طریقة عملھا و إنتاجھا مما یكسبھا میزة طویلة الأمد یصعب تقلید

فالمنافسة تتطلب استخدام نقاط القوة الممیزة لمواجھة حالات التقلید من طرف المؤسسات 

المنافسة و یعتبر التقلید من أھم مسببات عدم استمراریة المزایا التنافسیة إلى جانب قدرات 

.المنافسین و درجة التغیر التي یشھدھا المحیط الذي تنتمي إلیھ المنظمة 

شھادة الایزو تعطي للعمیل معلومات شاملة عن المؤسسة و عن جودة المنتوج كما تعكس -14

.الشفافیة و المصداقیة عكس المؤسسة غیر الحاصلة على ھذه الشھادة

لغة مشتركة في شكل معاییر و مرجع بین الدول من اجل تسھیل التفاھم فیما بینھا والتبادل -15

.الدولي للسلع و الخدمات

تنمیة و تطویر مجموعة مشتركة من المعاییر في مجال الصناعة و الخدمات و التجارة-16

.تشجیع التجارة عالمیال

:الجودة و الجودة الشاملة  )3

مفھوم الجودة)1-3

زاد اھتمام المنظمات بجودة المنتجات التي تنتجھا لما لھا من اثر في تحقیق میزة تنافسیة في الأسواق 

العالمیة من خلال أثرھا في تحسین سمعة المؤسسة و رفع الحصة السوقیة و زیادة الأرباح المحلیة و 

خاصة مع زیادة وعي المستھلك و إقبالھ على شراء السلع التي تتمیز بالجودة المطلوبة، بالإضافة إلى 

.التكالیفمستوىظھور حالات الغش في الإنتاج من اجل خفض

تحقیق أفضل تلبیة لحاجات و متطلبات و توقعات الزبائن حیث تستحدث فالاھتمام بالجودة وجد لغرض 

المنظمات العالمیة أنظمة لإدارة الجودة التي تمكن العمال من تشخیص المنتجات أو الخدمات التي یرغب 

.بھا الزبون و تصمیمھا و تطویرھا و إنتاجھا حسب المقاییس العالمیة

ول تحدید مفھومھا بدقة نظرا لاختلاف مجالات اھتمامھم و یختلف الباحثون و المھتمون بالجودة ح

دراساتھم ، فیعتبر مفھوم الجودة  نسبي فالمستوى الذي یعتبر كافیا لتحقیق الجودة یختلف من فرد إلى 

آخر حسب اختلاف الأذواق و الحاجات و الرغبات ، و ما یزید من صعوبة تحدید مفھوم الجودة ھو 

.لقیاس تتم من خلال معاییر و خصائص متعددة صعوبة قیاسھا ، فعملیة ا

85، ص 2006نبیل مرسي خلیل ، إستراتیجیة الإدارة العلیا ، الدر الجامعیة ، مصر ،  1



تحقیق رضا العملاء أداء الجودة و : الفصل الثاني

90

أنظمة غیر المعیب التي تؤثر مباشرة " بأنھا الذي عرفھا Deming1من بین التعاریف المتداولة نجد

"في الحاجات الحالیة و المستقبلیة للزبائن 

"عن طریق الالتزام بمتطلبات محددة المطابقة للاستعمال " فھا بأنھا عرJuran2أما 

" یرى بان الجودة ھي ھدف متحرك في سوق المنافسة و عرف الجودة بأنھا feingenbaum3أما 

"المزیج الكلي لخصائص المنتوج الذي یلبي توقعات الزبائن 

نرى من خلال التعاریف السابقة التي قدمھا اكبر الباحثین في مجال الجودة تتفق على فكرة واحدة و ھي 

.حسب حاجاتھ المتغیرة عبر الزمنو الزبون وحده ھو الذي یحدد ھذه المتطلبات ' بات المطابقة للمتطل'

مجموعة الخصائص و الصفات الخاصة بالمنتوج و التي تحدد قابلیتھ " 4تعرف الجودة أیضا على أنھا

و في ھذا التعریف نجد انھ یركز على " على إرضاء متطلبات العمیل المحددة و الواضحة و الضمنیة 

ضرورة تحقیق التوازن بین خصائص المنتوج و متطلبات العمیل للوصول إلى الجودة المطلوبة بناءا 

) .المستھلكین( على المواصفات التي یحددھا العملاء 

المنتوج یلبي الاحتیاجات بأنھا مجموعة الخطط و النشاطات التي تستھدف جعل"5كما یمكن تعریفھا

"المحددة

تمثل اشتراك و التزام الإدارة و الموظف في ترشید العمل عن طریق توفیر ما " 6كما تعرف بأنھا 

."یتوقعھ العمیل أو یفوق توقعاتھ 

مجموعة خصائص الجوھریة "الجودة ھي 8402حسب المنشور 7ISOتعرف المنظمة الدولیة للتقییس

." إرضاء متطلبات الزبون  المعلنة و الضمنیةمن اجلنظام المنتوج أو لل

:من ھذا التعریف نجد أن نظام الجودة یتمثل في جانبین مرتبطین یبعضھما 

لكي یكون الزبون راضیا فھو بحاجة إلى الثقة في قدرة المنظمة على : حاجات و توقعات الزبون –1

.توفیر الجودة المطلوبة و الحفاظ على مستوى ھذه الجودة 

1 JEAN LOUISS GIORDANO, l’approche qualité perçue, édition l’organisation, paris, 2006, P12
2 JEAN LOUISS GIORDANO , idem, P13
3 PIERRE LOGIN, HENRI DENET, construisez votre qualité, op.cit, P41

28ص 2007مھدي صالح السامرائي ، إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي و الخدماتي ، دار جریر للنشر و التوزیع ، الأردن ،  4

42ص ،2010ي للنشر ، الأردن ، حیدر علي مسعود ، إدارة تكالیف الجودة استراتیجیا ، دار الیازرد 5

6 PIERRE LOGIN, HENRI DENET, construisez votre qualité, op.cit, P185
7www.iso.org
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فھي بحاجة للوصول إلى الجودة المطلوبة و لكي تستمر المنظمة: حاجات و مصالح المنظمة -2

المحافظة علیھا بالتكلفة المثلى و تحقیق ھذا الجانب مرتبط بالتخطیط الفعال للموارد التقنیة و الإنسانیة 

.و المادیة ) البشریة (

فالجودة لا تحقق بالصدفة بل بإدارة كل مرحلة من مراحل حیاة المنتوج و نظام الجودة یعتبر كوسیلة 

.نظم المؤسسة و تدیر مواردھا لانجاز و دعم و تحسین الجودة بشكل اقتصاديت

و الخدمات و الأفراد و العملیات و ) السلع(ارتباط المنتوجات المادیة " الجودة ھي 1و بتعریف آخر

و ھذا التعریف بین أن مفھوم الجودة لا یقتصر على مدى تلبیة المنتوج" البیئة المحیطة مع التوقعات 

.لمتطلبات العملاء بل یرتبط أیضا بسلوك الأفراد و تغیر بیئة الأعمال 

فھناك بعض الباحثین الذین یربطون مفھوم الجودة بمفھوم الإتقان و السلامة من العیوب  أو بمعنى آخر 

مطابقتھا لمواصفات محددة لان العیب ھو مخالفة في التصمیم أو في المواصفات المطلوبة ، بینما یرى 

بعض الآخر أنھا تحقیق لرغبات و حاجات المستخدم و ھذا التعریف یركز على الجانب التسویقي ال

الوظیفي أي قدرة المنتوج على تأدیة وظیفتھ و ملائمتھ في الاستخدام ، بینما یرى آخرون أن الجودة ھي 

ب أن یفوق توقعات التمیز و ھذا التعریف یبین أن المنتوج لا یجب أن یكون مقبولا مقارنة بسعره بل یج

.مفاجئتھ بممیزات أو خصائص لا یتوقعھا من خلالالزبون

رغم اختلاف مفھوم الجودة نجد تباین في الأفكار التي تتسع أو تضیق حسب التباین في الثقافات و 

)  . الزبون( الرغبات إلا أنھا دائما ترتبط بمفھوم الرضا و بالتالي بتقییم المستھلك 

: یف السابقة یمكن استنتاج ما یلي من خلال التعار

.الجودة ھي مدى قدرة المنظمة على إنتاج سلع أو تقدیم خدمات متمیزة مقارنة مع المنافسین-

یتركز مفھوم الجودة على الارتقاء بالأداء و تجنب الوقوع في الأخطاء لتحقیق رضا العملاء و -

.الأطراف الأخرى ذات الصلة

رة خصائصھ التي یتمتع بھا على مقابلة احتیاجات و رغبات جودة المنتوج ترتبط بمدى قد-

العمیل المتعددة و المتغیرة باستمرار خاصة في عصر التكنولوجیا ، بمعنى أن التغیرات في 

احتیاجات و رغبات الزبائن یجب أن تقابلھا تغیرات في مواصفات و خصائص المنتوج من اجل 

.تحقیق الرضا المستمر 

جودة تركز على أبعادھا الإستراتیجیة و المالیة و البشریة و دورھا في تطویر النظرة الحدیثة لل-

.أداء المنظمة

15، ص مرجع سابقظمات الحدیثة ،مأمون الدرادكة ، طارق شبلي، الجودة في المن 1
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:1بین نوعین من الجودة walter shewartمیز 

جودة الأشیاء كحقیقة موضوعیة مستھدفة و مستقلة عن الوجود الإنساني أو ما یسمى بالجودة -

.الموضوعیة

المتعلقة بمشاعر و إحساس الفرد كنتیجة للحقیقة الموضوعیةأي الجودة : الجودة الشخصیة-

مفھوم الجودة الشاملة )2-3

في مطلع القرن الحالي اعتبرت الجودة الشاملة السبیل الأمثل لإشباع حاجات المستھلكین و لھا دور فعال 

في الأداء في تقدیم السلع و الخدمات بالجودة العالیة مع الأخذ في الاعتبار تقلیص التكالیف الكلیة

التشغیلي إلى الحدود الملائمة في تحقیق المیزة التنافسیة و توسیع الحصص السوقیة من خلال استمرار 

التحسین المستمر في الجودة لان الإنسان بطبیعتھ ذو حاجات غیر مستقرة كلما قام بإشباع حاجة تطلع 

. لإشباع أخرى

تداء من الثمانینات حیث ظھر متغیر جدید في  سوق أخذت الجودة مكانة مركزیة في المؤسسة الغربیة اب

العرض حیث أصبحت الجودة ھي المحفز لقرار الشراء ، و من جھة أخرى ساعدت الجھود الیابانیة في 

إعطاء معنى لمفھوم الجودة حیث غزت المنتوجات الیابانیة السوق الأوربیة و الأمریكیة خاصة 

.ي ھذه الظروف تزاید الاھتمام بالجودة و فسیارات و المنتوجات الالكترونیة ال

في سنوات الثمانینات ظھرت الحاجة إلى ضرورة تبني أفكار جدیدة ، فبعد التحكم الإحصائي في 

العملیات الإنتاجیة ظھرت فكرة الإنتاج في الوقت المناسب حیث غلب في بعض ھذه العملیات الجانب 

یظھر في الولایات المتحدة الأمریكیة أن الجودة بحاجة التقني ، و في النصف الثاني من الثمانینات بدأ

"ل) الشغف بالتمیز ( 2إلى منھجیة شاملة تضم كل أنشطة المؤسسة  و ظھر أھم كتاب تحت عنوان 

حیث خصص  في ھذا ) THOMAS PETERS , AUSTIN NANCY( "توماس بیتر و اوستن نانسي 

و أكد الكاتبان أن كل الأدوات التي طورت في ) تقنیة الجودة لیست مجرد(الكتاب فصل تحت عنوان 

.فكرة الجودة لا تكفي إذا لم یتوفر الشغف الإنساني بما ھو متقن و جمیل 

إذ أن نظمةفراد و المزاد الاھتمام بالبعد الإنساني في الإدارة و أصبح واضحا ضرورة الملائمة بین الأ

المنظمة ھي نظام للتفاعل الثقافي و لیست مجرد سلسلة من الفرد یجب أن یشارك و یساھم في النظام ، ف

3المھام و القوانین و الإجراءات 

1 FROMAN.B, manuel qualité au manuel de management l’outil stratégique , afnor, paris ,2001,p 274
2Yves Bernard , le management par la qualité total , édition DONUD , paris 2000, p29
3MICHEL MARCHENSAY , , management stratégique ,édition organisation , paris, 1997 p 84
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یعود الفضل للیابانیین في تحدید العدید  من المفاھیم الحدیثة أھمھا إدارة الجودة الشاملة كمفھوم إداري 

ثقافة الجودة في حدیث یساعد على تقدیم منتوج أو خدمة بأعلى مستوى من الجودة من خلال تشجیع 

، الأفراد ، ) القیادة( الإدارة العلیا : المنظمة على شكل برنامج تتكامل عناصره الأساسیة المتمثلة في 

.العملاء ، المسؤولیة الاجتماعیة 

بدأت الجودة تاریخیا في مجال التصنیع و العملیات الصناعیة خاصة بعد الحرب العالمیة الثانیة التي 

لیاباني و جعلتھ ضعیفا تعجز منتجاتھ الخروج خارج الحدود بسبب عدم قدرتھا على أعجزت الاقتصاد ا

.كیر في رفع مستوى جودة المنتجاتالمنافسة و لكن ھذا الضعف تحول إلى قوة من خلال التف

و ھي تعتمد على مبدأ الأداء المستمر و Armond , Demingترجع إدارة الجودة إلى روادھا مثل 

.نتاج المتطور و بتكلفة اقل و من دون عیوب  لإرضاء العملاء داخل و خارج المنظمة المتمیز في الإ

الشاملة لان تعریفھا یعتمد على العمیل و على ما یمكن أن لا یوجد تعریف واحد و محدد لإدارة الجودة

ت العملاء حاجافالعامل المشترك في معظم التعاریف ھو إرضاء الدائم لتوقعات و،تقدمھ المنظمة لذلك

.اعتبار ربح المنظمة یعتمد على علاقتھا مع العمیلبباستمرارو المحافظة على ولائھم

فمفھوم الجودة الشاملة یرتبط بكل الأنشطة التي تقوم بھا المنظمة منذ تحدید حاجات و رغبات الزبون و 

و تجنب العمل المتكرر تصمیم المنتوج إلى خدمات ما بعد البیع ، بھدف تجنب الأخطاء و عدم المطابقة

الذي لیس لھ قیمة من اجل إرضاء المستھلك و جعل المنتوج یلبي متطلباتھ أو یفوقھا ،  و من جھة 

بأنھا مدخل یسعى إلى تحسین الجودة عن "  تحقیق أھداف المنظمة ، حیث تم تعریفھا الالتزام بأخرى 

"كل فرد في المنظمة طریق التخلص من أسباب عیوب المنتوج و جعل الجودة مسؤولیة

تتضمن الأنشطة المتعلقة بالتطویر و التحسین "1وزارة الدفاع الأمریكیة عرفت الجودة الشاملة بأنھا

المستمر التي یساھم فیھا جمیع العمال في المنظمة لبلوغ الانجاز الأمثل في الأداء من اجل تحقیق رضا 

."التكالیف الملائمة و تحقیق المستھلك النھائي 

تمثل مبادئ إداریة حدیثة تأخذ شكل منھج أو نظام إداري شامل قائم " 2و تعرف الجودة الشاملة بأنھا

على أساس إحداث تغیرات ایجابیة جذریة لكل شيء في المنظمة و ذلك من اجل تحسین و تطویر كل 

تكلفة ممكنة مكوناتھا للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتھا التي تكون في شكل سلع أو خدمات و بأقل

اتھم و رغباتھم وفق ما بھدف تحقیق أعلى درجة من الرضا لدى العملاء من خلال إشباع حاج

."یتوقعونھ

. 16ب العزاوي، ادارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص محمد عبد الوھا 1

12، ص 2000عمر وصفي عقیلي ، مدخل إلى منھجیة متكاملة لإدارة الجودة الشاملة ، دار وائل للنشر ، الأردن ،  2
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عبارة عن منھجیة منظمة لضمان سیر النشاطات "1عرف الجودة الشاملة بأنھاCROSBY1969أما 

منع و تجنب حدوث المشكلات التي تم التخطیط لھا مستقبلا ، حیث أن الأسلوب الأمثل الذي یساعد على 

من خلال العمل على تحفیز و تشجیع السلوك الإداري و التنظیمي الأمثل في الأداء و استخدام الموارد 

"المادیة و البشریة بكفاءة و فعالیة 

منھج تطبیقي شامل یھدف إلى تحقیق حاجات و توقعات العملاء ، " 2عرفت الجودة الشاملة أیضا بأنھا

"باستعمال أسالیب كمیة من اجل التحسین المستمر في العملیات و الخدمات 

تعتبر كنظام إداري متكامل یتمحور ھدفھا الأساسي في تحقیق رضا المستھلك " 3إدارة الجودة الشاملة

ة السوقیة التي تھدف إلى الاستقرار و تحقیق مكانة سوقیة الحالي أو المستقبلي، و الاحتفاظ بالحص

".ملائمة،  فالتحسین المستمر للجودة یمثل إستراتیجیة تنافسیة شاملة

رضاءالتفوق في الأداء لا" الذي عرف الجودة الشاملة بأنھا JAMES RILAY"4" أما بالنسبة ل

المستھلكین بمنتجات ذات جودة و قیمة و المستھلكین عن طریق تنسیق عمل المسیرین من اجل تورید

" ذلك من خلال تأدیة العمل الصحیح بالشكل الصحیح و من المرة الأولى 

أكد أن الجودة الشاملة مصممة لجعل المنظمة أكثر سرعة و مرونة في إنشاء نظام HAVER5أما 

طریق المشاركة الجماعیة ھیكلي متین یتم من خلالھ توجیھ جھود كافة العمال نحو كسب عملاء جدد عن

.في عملیة التخطیط و التنفیذ

نظام تتفاعل فیھ مجموعة من العناصر بالتركیز على العنصر البشري لتحقیق " 6كما تعرف أیضا بأنھا 

" التطویر المستمر في خدمة العمیل و بأقل تكلفة ممكنة 

علاقتھا بالسعر فقد یرغب في ھذا التعریف یظھر مدخل القیمة فالجودة یجب أن تدرك عن طریق 

.الزبائن في قبول مواصفات جودة متدنیة نوعا ما مقابل انخفاض الأسعار 

القدرةیحاول تعظیمالأعماللاداءمدخلكونھامنالشاملةالجودةإدارةإلىتشیرتعاریفوردت

.بیئتھاوعملیاتھاوأفرادھاومنتجاتھالجودةالمستمرةالتحسیناتخلالمنللمنظمةالتنافسیة

على ضرورة إعطاء الجودة الشاملة أھمیة كبیرة حیث تعتبر الجودة Edwards Demingكما أشار 

: خطوات أساسیة تعتبر متداخلة و متفاعلة و ھي العمال من خلال التركیز على مسؤولیة كافة 

29، ص مرجع سابقخضیر كاظم حمود ، إدارة الجودة وخدمة العملاء ، 1

2 Stephen HARRISON , total quality management , édition public administration quartet 1993 , p 16
3 JOUSLIN .D – NORAY .B, le mouvement international de la qualité, édition RIMOD, PARIS ,1990 , p 3
4 JAMES RILAY , just exactly what is total quality management , personal journal , 1993, P 72
5 Yves Bernard , le management par la qualité total ,op, cit , p 10
6 BRIHMAN .J, meilleurs pratique de management, édition l’organisation, paris, 2000,P 217
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غالبا ما ترافق الأداء تقلیص التكالیف الكلیة عن طریق تقلیل الأخطاء و إعادة التصنیع التي -

التشغیلي للعملیات الإنتاجیة ، و ھذا یساھم في تحقیق الاستخدام الأمثل للمواد الأولیة و 

.الاستثمار في الوقت بطریقة مثالیة

تطویر و تحسین الإنتاجیة التي تؤدي إلى تحسین النوعیة و زیادة الحصة السوقیة  و ملائمة -

.لكین الأسعار للقدرات الشرائیة للمستھ

مزایا الجودة الشاملة) : 4(الشكل رقم 
159، ص 2005علي السلمى ، تطویر الأداء و تجدید المنظمات ، دار قباء ، مصر، :المصدر

و مما سبق فإدارة الجودة الشاملة موجھة للربح و تركز على العمیل و تأخذ في الاعتبار البیئة الداخلیة و 

ة لأداء الأعمال في إطار نظام متكامل و متناسق من المھام و الخارجیة المحیطة بالمنظمة و تعتبر طریق

سلوب منھجي التعاون و المشاركة بین الأفراد و ھذا الأالأنشطة في حدود أسلوب إداري یعتمد  على 

استخدام الأسالیب الكمیة و الإحصائیة في اكتشاف و معالجة من خلالیعتمد على الطرق العلمیة 

.المشاكل الإداریة بھدف تحقیق رضا العملاء أو تجاوز توقعاتھم 

العناصر الأساسیة للجودة الشاملة تختلف من كاتب إلى آخر و لكن ھناك اتفاق في بعض العناصر أو 

إدارة الموارد –التحسین المستمر –ط الجودة تخطی–دور القیادة –التوجھ بالزبون : 1المبادئ منھا 

–التنسیق مع الموردین –الاشتراك مع الجمیع و التدریب و العمل في شكل مجموعات –البشریة 

.الوعي و الاھتمام بالشؤون البیئیة و الاجتماعیة 
1 FREDRIC CANARD, management de la qualité, édition GUALINO, France, 2009, P 178

تخفیض التكالیف
تقلیل إعادة التشغیل -
تقلیل الأخطاء -
تقلیل التأخیر -
تحسین استخدام -

الموارد 

غزو السوق بجودة 
أعلى و  سعر اقل

تحسین الجودة

تعظیم الأرباح و تحقیق 
الاستقرار

مركز تنافسي أفضل و 
استمراریة في السوق
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، كما حسین المستمرلتي تعتبر أساسا للتإدارة الجودة الشاملة عبارة عن مجموعة من المبادئ او بالتالي 

تسعى لتھیئة و خلق مناخ للعمل و تحقیق التكامل بین الأسالیب الإداریة من اجل التأكد من أن الزبون 

یتلقى كل احتیاجاتھ أو یفوقھا، كما أنھا تركز على الأھداف و النتائج  فإدارة الجودة الشاملة ھي ولاء 

.عد على العمل الجماعي و التحسین المستمر مستمر للزبون و انخفاض مستمر للتكالیف و مناخ یسا

: 1من خلال التعاریف السابقة یمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة من جوانب مختلفة 

یركز على الأسس و الحقائق العلمیة كمنطق لترشید استغلال طاقات و موارد و : الجانب المنھجي -)ا

ة لتحقیق الجودة المطلوبة في الوقت المحدد و بأقل تكلفة إمكانیات المنظمة المادیة و المالیة و البشری

.ممكنة 

الجودة الشاملة تقوم على مجموعة من الأفكار أساسھا الجمع بین الأھداف و : الجانب الفلسفي -)ب

.الوسائل و القیادة نحو الارتقاء بالأداء الكلي للمنظمة بالإضافة إلى التعاون بین الأفراد و العمل كفریق

و ھو جانب ظھر مؤخرا نتیجة زیادة الاھتمام الدولي بفكرة المسؤولیة : الجانب الأخلاقي - )ج

الاجتماعیة للمؤسسة ، فأضیف جانب آخر إلزامي في مبادئ الجودة الشاملة یحدد من خلالھ مسؤولیة 

على البیئة و المؤسسة الاجتماعیة و الأخلاقیة و البیئیة اتجاه العملاء و الأطراف المعنیة و المحافظة 

.الاھتمام بشؤون المجتمع 

ISO 9001الحصول على شھادة الایزو للجودة یشترط تطبیق نظام إدارة الجودة أي مواصفة  :2000

و تمنح الشھادة من طرف ھیئات دولیة متخصصة و تعتبر كسلاح تنافسي في الأسواق و ھي لا تمثل 

.كامل متطلبات الإدارة الشاملة للجودة

سبة للإدارة الشاملة للجودة غیر مرتبطة بتطبیق مواصفة قیاسیة دولیة محددة و لا تمنح شھادة أما بالن

جھات متخصصة و ذلك الایزو بموجب تطبیق الإدارة الشاملة للجودة و إنما تمنح جائزة من طرف 

.للجودةمنھ یتضح أن شھادة الایزو للجودة تمثل جزء من متطلبات الإدارة الشاملة لأغراض داخلیة و

1FREDRIC CANARD, management de la qualité, op,cit, P179
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:المعاییر العالمیة لنظام الإدارة الشامل:المبحث الثالث

و ھذه التسمیة QUENCHأطلقوا علیھ اسم الشامل الذي عرف خبراء الجودة نظام الإدارة المتكامل

EN، أما حرفي 9000و یمثلھا الایزو qualityمأخوذة من كلمة QUمكونة من عدة مقاطع فحرفي 

و safety healthأول حرفین من SHأما حرفي ،14000و یمثلھا الایزو environmentمقطع من 

و تعني جودة المنتوج و الصحة و البیئة والغرض من السعي في وضع ضوابط 26000یمثلھا الایزو 

.1و البیئةللجودة ھو الحفاظ على صحة المستھلك

-iso 26000و ھي ریثلاث معایىلذا سوف نركز في ھذا المبحث عل iso14000- iso 9000

ISOنظام الجودة)1 9000

ISOتعریف نظام الجودة )1-1 9000

ISOیعرف  بأنھ مجموعة المواصفات التي تحكم نظام الجودة الذي تتطابق فیھ جمیع المتطلبات 9000

ISOبما یتلائم مع المؤسسة لذ تصبح بعدھا مؤھلة للفحص من جھة خارجیة معتمدة ، تتضمن سلسلة 

مجموعة من معاییر تأكید الجودة التي یمكن تطبیقھا على أي مؤسسة سواء كانت كبیرة أو 9000

و صغیرة ، و یمكن أیضا أن تطبق على أي نظام موجود و ھي تساعد المؤسسة على تخفیض متوسطة أ

التكلفة الداخلیة و زیادة الجودة و الفعالیة و الإنتاجیة ، مما یعني تطبیق أسالیب المتعلقة بإدارة الجودة ، 

وعة تتعلق بإدارة أي یتركز اھتمام ھذا النظام نحو العملیات و لیس نحو المنتوج ، فالمعاییر الموض

المنظمة و أدائھا و ضمان إنتاج منتوجات جیدة من اجل تحقیق رضا المستھلك و ھذه السلسة  تكونت 

:2من

ISO 9000المفاھیم الأساسیة و المصطلحات و معاییر توجیھیة ل -1

-ISO 9003( ثلاثة معاییر لمتطلبات ضمان الجودة -2 ISO 9002 – ISO 9001 ( تتمایز عن

:3البعض من حیث شمولیتھا حیثبعضھا

و الاختبار یتضمن تأكید الجودة في التصمیم و التطویر و الإنتاج و الفحصISO 9001معیار -3

الإنتاجیة و الخدمیة ، أي ھو معیار شامل یتعلق بنظام الجودة في المنظمات و التركیب و الخدمة

.و التركیب و خدمات ما بعد البیع القیام بالتصمیم والتطویر و الإنتاجھا نشاطالتي یتمثل 

صر ، الفكر الجامعي ، م، دار 9000-14000الاتجاھات الحدیثة في إدارة الجودة و المواصفات القیاسیة الایزو حسین عبد العال محمد ،
110، ص 2006 1

2 FREDRIC CANARD, management de la qualité, op.cit, P138
250، ص، مرجع سابقخضیر كاظم محمود ، إدارة الجودة و خدمة العملاء 3
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یتضمن نموذج لتأكید الجودة في الإنتاج و التركیب و لا یشمل التصمیم و ISO 9002معیار -4

خدمات ما بعد البیع ، فھو یختلف عن المعیار السابق بكونھ یھتم بالمنظمات التي تعمل في مجال 

.بعد البیعالإنتاج و التركیب دون القیام بالتصمیم و خدمات ما 

خاص الیتضمن نموذج لتأكید الجودة في عملیات الفحص و الاختبار النھائي ISO 9003معیار -5

بنظام الجودة، أي یقتصر على مجال الفحص النھائي للسلع و اختبار الجودة فھي مواصفة 

.محدودة الاستخدام

رشادیة التي یجب ھو معیار توجیھي لإدارة الجودة خاص بالتعلیمات الإISO 9004المعیار -6

.إتباعھا للحصول على إحدى المواصفات السابقة 

، حیث یتم مراجعة 2008ثم سنة 2000ثم سنة 1994ھناك إصدارات أخرى لھذه المعاییر في  سنة 

ھذه المواصفات و یعاد تعدیلھا أو التأكید علیھا مرة كل أربعة أو خمسة سنوات على الأقل ، بالنسبة 

ISOتم القیام بالمراجعة الثانیة للمواصفات حیث تم إلغاء مواصفة 2000لإصدار سنة  ISOو 9002

ISOو الاحتفاظ بمواصفة 9003 كمواصفة وحیدة لمتطلبات نظام إدارة الجودة و بذلك أصبحت 9001

ISOالسلسة تسمى ب  :1تحتوي على9000-2000

ISOمواصفة -1 بنظام إدارة الجودةتخص المبادئ و المصطلحات الخاصة 9000-2000

ISOمواصفة -2 المتطلبات الخاصة بنظام إدارة الجودة و یمكن تطبیقھا على جمیع 9001-2000

أنواع المؤسسات صناعیة أو خدماتیة ، كبیرة أو متوسطة أو صغیرة كما أكدت على بعض 

: العناصر 

النظر في المتطلبات القانونیة و التنظیمیة -

دة الاھتمام بالموارد المتاحة زیا-

لجودة قابلة للقیاس بالنسبة للوظائف و المستویات ذات الصلة أھداف خاصة باوضع-

ISOمواصفة - 3 .تحسین الأداء في نظام إدارة الجودة 9004

ISOتم إصدار 2008أما إصدار سنة  لم و 2000تضمن توضیحا فقط لإصدار سنة 9001-2008

.تصدر متطلبات جدیدة 

1 DANIEL BOERI , maitriser la qualité , édition MAXIMA, France , 2003,   p 25
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وثیقة مكتوبة تحتوي على وصف دقیق للمادة أو السلعة سواء كانت مواد "1إدارة الجودة بأنھا تعرفو 

فھذه المواصفة تحدد الخصائص " أولیة أو منتوجات وسیطیة أو منتوجات نھائیة  صالحة للاستعمال 

ى أساس ذلك یمكن للمؤسسة أن تحصل على شھادة المطلوبة في المنتوج لتعطیھ القابلیة للاستعمال و عل

.المطابقة 

مجموعة من المواصفات التي تؤسس المتطلبات الخاصة بأنظمة الجودة في " كما تعرف بأنھا 

2" المؤسسات 

و ھذا التعریف یوضح خصائص المنتوج التي یجب توفرھا بالإضافة إلى نظام الجودة الذي یتم من 

ة مواصفة إداریة تحدد العناصر المطلوب توفرھا في نظام إدارة الجودة الذي خلالھ تحقیقھا فھي بمثاب

یجب أن تصممھ المنظمة لضمان توافق منتجاتھا مع متطلبات العمیل

ISOمبادئ 2-1 9000

الاھتمام بنظام جودة الایزو من خلال الحصول على شھادات الجودة بمختلف أنواعھا  یعتبر حاجة 

ISOتھلك ، و یعتمد معیار ضروریة لكسب ثقة المس على ثمانیة مبادئ لنظام الجودة و ھي 9000

:3كالتالي 

و نقصر بھذا المبدأ أن على المنظمة فھم الحاجات الحالیة و المستقبلیة للزبون : التوجھ بالزبون -1

، و تقدیم منتوج یلبى حاجاتھ و یحقق رغباتھ أو یفوق توقعاتھ، لان مستوى رضا الزبائن ھو 

التحصیل الحاصل لانعكاسات الجودة المحققة في السلع أو الخدمات و یتحقق ھذا من خلال 

الدراسة المعمقة لاحتیاجات الزبائن و الأخذ بآرائھم و ملاحظاتھم ، و أیضا قیاس ردود أفعال 

الزبائن و صورة المنظمة لدیھم ، أو مقارنة مستوى الرضا المحقق مع مستوى الرضا لدى 

.كات المنافسة زبائن الشر

على القیادة تحدید توجھات المنظمة و أھدافھا الإستراتیجیة، و توفیر المناخ الذي یشجع : القیادة-2

على التزام الأفراد بأھداف المنظمة مع ضرورة توفر القناعة بمزایا تطبیق الجودة و توفیر 

.متطلبات تحقیقھا

ون دائما ھدف المنظمة من اجل تحقیق التحسین المستمر للأداء یجب أن یك: التحسن المستمر -3

استمراریة رضا الزبون ، و الأداء یتم قیاسھ من خلال توفیر نظام لتقییم مستوى الجودة المحقق 

1 DANIEL FROMENTIN, JEAN-ARTHUR PINCON, la démarche  qualité pour un projet d’entreprise, édition
DOMOS, France, 2009, P52

43ص 2002محمد عبد الوھاب العزاوي ، أنظمة إدارة الجودة و البیئة ، دار وائل للنشر ة التوزیع ، الأردن ، 2

3 FRONCOIS BOUCHER, BENOIT CROGUENNEC, comprendre iso 9001/2008, édition AFNOR,
France,2012, P29
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و مقارنة المستوى المحقق مع المنافسین ، و تفعیل نشاط ضبط الجودة من خلال سرعة اتخاذ 

.الإجراءات التصحیحیة و الوقائیة 

یجب أن یتم اتخاذ القرارات بناءا على : الحقائق في اتخاذ القرارات أسلوب الاعتماد على -4

البیانات و الحقائق الصحیحة و یكون ھذا بتوفیر نظام معلومات فعال و یعني ذلك جمع 

المعلومات و تحلیلھا في الوقت المطلوب مع ضرورة تحدیثھا باستمرار و تشمل ھذه المعلومات 

.ین ، الموردین ، حالة السوق كل ما یتعلق بالزبائن ، المنافس

تعتمد على فكرة أن الأفراد ھم المورد الأساسي في المنظمة : مشاركة العمال في تسییر المنظمة-5

لذا یجب على المنظمة تسخیر كفاءاتھم لفائدتھا مع ضرورة تحقیق التعاون الجماعي بینھم و 

لھا  العلاقة المباشرة مع متطلبات توفیر التعلیم و التدریب المستمر من اجل رفع مھاراتھم التي 

، و تدعیم صحة العمال و بیئة و ظروف العملإدارة الجودة ، بالإضافة إلى الاھتمام بسلامة و

.ز المتمیزین منھم مادیا و معنویاھذا بعملیة قیاس و تقییم للأداء النوعي و تحفی

م في فعالیة وكفاءة المنظمة، و تعیین و فھم و إدارة العملیات كنظام یساھ: الإدارة بمدخل النظم-6

نقصد بھذا جودة تصمیم العملیات و إدارتھا بشكل یمنع حدوث الأخطاء أثناء تنفیذ العملیات مع 

.ضرورة توفیر درجة عالیة من المرونة و السرعة في العمل

من خلال و الأطراف المعنیة وجود علاقة مربحة لكل من المورد و المؤسسة : الفائدة المتبادلة-7

.خلق القیمة

من اجل تبني المنظمة  لفكرة الجودة یجب أن تھیئ المناخ المناسب حیث تعتبر : ثقافة الجودة-8

الثقافة السائدة في المنظمة من اكبر العوائق التي تواجھھا ، فالمنظمة یجب أن تعمل على تحویل 

ISOطبیق مواصفة ثقافة التقلیدیة السائدة إلى ثقافة الجودة محورھا الاھتمام بالعملاء ، فت 9000

یعتمد على مدى انتشار ثقافة الجودة لدى العمال مما یساھم في تسھیل مراجعة و تقییم التقدم نحو 

انجاز الأھداف التنظیمیة ، و الالتزام بالتحسین المستمر و تحقیق الكفاءة و الفعالیة في استخدام 

لقیمة الموجھة لنشاط العمال، و قیام الموارد و ھذا یستلزم بناء ثقافة تكون فیھا الجودة في ا

الإدارة بالخطوات الضروریة لتحسین أدائھا من خلال إیجاد التوازن بین النظم و المھارات و 

القدرة " 1من جھة أخرى ، فالتغییر الثقافي ھو) الرغبة(الأسالیب من جھة و بین قیم العمال 

حیث على المنظمة تحدید مبادئھا و معتقداتھا " على توجیھ سلوك الأفراد حسب أھداف التنظیم 

و تحولھا إلى قواعد و معاییر إداریة ثم تقوم بتعمیم ذلك على العمال و ینظر إلى التغیر الثقافي 

من خلال نشر من بعدین أساسیین، البعد الأول یمثل الجوانب الظاھرة و تكون سھلة التغییر

، 2009، سامي فیاض العزاوي ، ثقافة منظمات الأعمال ، المفاھیم و الأسس و التطبیقات ، مكتبة الملك فھد الوطنیة ، المملكة العربیة السعودیة 
192ص  1
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الوعي بأھمیة الجودة ، أما البعد الثاني فیمثل الجوانب الخفیة التي تتمثل في القیم و الافتراضات 

. الخاصة بكل فرد و التي تكون صعبة التغییر

ISOنظام جودة الإدارة البیئیة )2 14000

ISOتعریف نظام جودة الإدارة البیئیة 1-2 14000

بالجوانب الأمنیة و الصحیة و البیئیة للمنتجات لذا ظھرت الحاجة المتزایدة لمعرفة حالیا ظھر الاھتمام 

.مكونات المنتوج و مصدره مما أدى إلى ظھور معاییر أخرى للایزو الخاصة بھا 

إضافة إلى الدعوات الموجھة إلى (ISO9000)النجاح الذي حققتھ المواصفات الدولیة في مجال الجودة 

ة من اجل یة للتقییس من طرف منظمة الأمم المتحدة لإصدار مواصفة خاصة بإدارة البیئالمنظمة العالمی

اختصت بتطویر ھذه (ISO/TC/207)رفع الأداء البیئي للمؤسسة حیث وضعت لجنة فنیة عرفت ب 

تمت المصادقة و 1995و سنة 1994و سنة 1993المواصفة و بعد عدة مؤتمرات انعقدت سنة 

ISOالموافقة النھائیة لسلسلة  التي تتعلق بنظام الإدارة البیئیة ، و تتمثل مجموعة 1996سنة 14000

ISOمعاییر  نظمة الدولیة للمواصفات في سلسلة من الإجراءات و المعاییر التي حددتھا الم14000

القیاسیة فیما یتعلق بكیفیة إدارة المفاھیم البیئیة من اجل تحقیق الإدارة البیئیة و تحسین أدائھا البیئي 

:1و تشمل  ستة مجالات أساسیة  و ھي1996ھذه المعاییر سنة صدرتباستمرار، و لقد 

ISOمواصفة  .رة البیئیة تحتوي على متطلبات نظام الإدا: 1996/ 14001

ISOمواصفة  .تحتوي على إرشادات لتنفیذ متطلبات نظام الإدارة البیئیة: 14004/1996

ISOمواصفة  .تحتوي على مبادئ التدقیق البیئي: 14010/1996

ISOمواصفة  .تحتوى على إرشادات لتدقیق نظام الإدارة البیئیة: 14011/1996

ISOمواصفة  .و مؤھلات البیئیة الداخلیة و الخارجیةتتضمن معاییر: 14012/1996

ISOمواصفة  .تتضمن مبادئ و شروط الملصقات البیئیة: 14020/1996

ISOسلسلة و معاییر الإدارة البیئیة  تعتبر جزءا أساسیا في النظام الشامل لإدارة المنظمة ، و 14000

و البیئة بشكل خاص ، و قد زاد تسعى ھذه السلسلة للحد من اثر المنتجات التي تؤثر على المجتمع 

اھتمام دول العالم بھذا الاتجاه خاصة الدول المتقدمة مع ظھور مفھوم المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة 

اتجاه البیئة و المجتمع من خلال التأكید على ضرورة الحفاظ على البیئة و الحمایة الطبیعیة من التلوث 

275، ص مرجع سابقخضیر كاضم محمود إدارة الجودة و خدمة العملاء ،  1
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ض القوانین و التشریعات المتعلقة بھا من اجل تحقیق ومختلف الأضرار الناتجة عن ذلك ،  و فر

، و یئة من خلال تقلیص معدلات التلوثالمحافظة على المجتمع و البیئة و تحقیق التحسین المستمر في الب

زیادة الكفاءة الإنتاجیة في المنظمات من خلال الالتزام بسلسلة المواصفات و حصولھا على أفضل المواد 

.لأفضل السلع الصدیقة للبیئة أو التي لا تشكل خطر لا على المستھلك و لا على البیئة الأولیة و تقدیمھا

مفھوم الإدارة البیئیة2-2

وضع الخطط و السیاسات البیئیة من اجل رصد و تقییم " 1عرفت الأمم المتحدة الإدارة البیئیة بأنھا 

"الآثار البیئیة للمنظمة في جمیع المراحل الإنتاجیة 

جزء من النظام الإداري الشامل الذي " 2نظام الإدارة البیئیة بأنھISOتعرف المنظمة العالمیة للتقییس 

یتضمن الھیكل التنظیمي و نشاطات التخطیط و المسؤولیات و العملیات و الموارد المتعلقة بتطویر 

"السیاسة البیئیة و تطبیقھا والحفاظ علیھا 

إطار المؤسسة یلتزم من خلالھ الأفراد في تحقیق أھداف المؤسسة تنظیم في " و یعرف أیضا بأنھا 

3"لحمایة البیئة 

تطبیق معاییر الإدارة البیئیة یساعد على تحقیق المیزة التنافسیة في العدید من المنظمات الحاصلة على 

ISOشھادة  من خلال تحسین صورة المنظمة في نظر العملاء و الموردین و جمیع الأطراف 14000

ISO، لذا فان الحصول على شھادة ) الأطراف الداخلیة و الخارجیة ( المتعامة مع المنظمة یوفر 14000

و من جھة أخرى أھداف جھة، منھذا للمنظمة القدرة على تحقیق أھدافھا المتمثلة في أھدافھا الخاصة 

.المجتمع و البیئة من خلال الالتزام بالمسؤولیتھا الاجتماعیة

یعرف منع التلوث البیئي على انھ استخدام العملیات و الموارد و المنتجات  14001ISOیار لمعبالنسبة ل

التي تقلل أو تسیطر على التلوث و یمكن ھذا عن طریق إعادة التصنیع أو المعالجات بمختلف أنواعھا و 

تعدیل و تصمیم العملیات و التحكم و الاستخدام الأمثل للموارد و البدائل 

ISOلبات مواصفة نظام الإدارة البیئیة تتكون متط : من العناصر الأساسیة التالیة14000

و تشمل التأثیرات البیئیة للمنظمة و الجوانب المتعلقة بإعداد المیزانیة التقدیریة لھا : الخطة البیئیة-1

.البیئیةو طرق معالجتھا و توثیق الأھداف البیئیة و مراجعتھا بصورة مستمرة و تحدید البرامج 

45، ص مرجع سابقحیدر علي المسعودي ، إدارة تكالیف الجودة استراتیجیا ،  1

122، ص2007، دار المسیرة ، الأردن ، ) نظم و متطلبات و تطبیقات ( نجم العزاوي ، عبد الله حكمت النقار ، إدارة البیئة  2

3 Michel JONQUIERES , le manuel du management environnementale- audits et indicateurs environnementaux-,
colloque sur la place de la dimension européenne dans la comptabilité contrôle audit , Strasbourg , France , 2009
, P 2
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لتأكید الالتزام بالوقایة من التلوث و احترام القوانین و التشریعات :المتبعةالسیاسیة البیئیة-2

.المتعلقة بالبیئة

تتضمن عملیات التنفیذ و التشغیل من خلال توفیر المھارات و الكفاءات : التنفیذ و التشغیل-3

.البشریة و دعم ذلك من خلال التكوین المستمر

من خلال مراقبة الأنشطة المتعلقة بالإدارة البیئیة ، تحدید : الإجراءات التصحیحیة الفحص و -4

.الإجراءات الوقائیة و التصحیحیة المتعلقة بالأداء البیئي

مجموعة متطلبات تھتم بتكوین نظام إدارة بیئیة یمكن تطبیقھ في جمیع 14000ISOتعتبر مواصفة 

لظروف الثقافیة و الاجتماعیة و غیرھا ، و ھو یھدف أساسا إلى أنواع المنظمات و یتكیف مع مختلف ا

و الحفاظ على المواد الأولیة من خلال تطویر ھیكل الأنشطة 1*تدعیم عملیة حمایة البیئة و منع التلوث

.الداخلیة للمنظمة 

تضعھ الإدارة من التعاریف السابقة یتضح بان نظام الإدارة البیئیة ھو نظام فرعي للتنظیم العام للمؤسسة

العلیا من اجل ضمان أن المنتجات التي تصممھا و تنتجھا و تسوقھا لیس لھا تأثیر سلبي مباشر أو غیر 

مباشر على البیئة ، بشرط أن یكون ھذا التنظیم متلائما و متوافقا مع التنظیم العام للمنظمة و ظروف 

یاسات تشمل كل المراحل الإنتاجیة عملھا ، و یتم تطبیق الإدارة البیئیة عن طریق وضع خطط و س

انطلاقا من الحصول على المواد الأولیة وصولا إلى المنتوج النھائي و الجوانب البیئیة المتعلقة بھا ، مع 

رد للتحكم الأخذ في الاعتبار تقییم الآثار البیئیة للمنظمة و التكالیف البیئیة الناتجة عن كیفیة استخدام الموا

.ھافي الآثار البیئیة ل

من الأسباب التي أدت إلى اھتمام المؤسسة الاقتصادیة بالإدارة البیئیة ھو ظھور القوانین و التشریعات 

الصادرة حول موضوع حمایة البیئة و الضغط المفروض علیھا من المجتمع و كذلك بحث المؤسسة عن 

ى الضغوط التي تفرضھا تحسین سمعتھا في السوق بسبب زیادة الوعي بأھمیة حمایة البیئة بالإضافة إل

.المنافسة في الأسواق الإقلیمیة و العالمیة و متطلبات أسواق التصدیر

التغیرات الفیزیائیة و الكیمیائیة التي تصیب العناصر الطبیعیة و تغیر من خصائصھا بشكل مضر أو غیر "ھوالتلوث PORTER(1995)رف ع*
.مرغوب فیھ بسبب الاستخدام غیر الكفء للموارد الطبیعیة
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الأداء البیئي 3-2

الاھتمام بالجانب البیئي یجب أن یكون لھ بعد استراتیجي ، أي إعادة النظر في إستراتیجیتھا فحسب 

HAMEL et PRAHALD حتى تحقق المنظمة الاقتصادیة التنمیة المستدامة فانھ یجب أن تضع "1

"أھداف إستراتیجیة ذات بعد بیئي و اجتماعي و یكون كھدف من أھدافھا إستراتیجیتھا التنافسیة 

النتائج الكمیة القابلة للقیاس لنظام الإدارة البیئیة ذات " 2تعرف منظمة الایزو الأداء البیئي على انھ 

" بالأبعاد البیئیة التي تم وضعھا على أساس السیاسة و الأھداف البیئیة للمنظمة العلاقة

تحقیق الأداء البیئي یكون باحترام التشریعات و القوانین بشرط أن یكون لھ مردود مالي فتحسین طرق 

منظمة تتحكم في الإنتاج سیحقق ایجابیات من الناحیة المالیة و البیئیة كما أن تطبیق الأداء البیئي یجعل ال

ھو احد الطرق التي تستعمل في التسییر التي تعمل على تشجیع المنظمة على أن تكون ، فتكالیفھا البیئیة

.أكثر تنافسیة و ابتكارا و أكثر مسؤولیة على المستوى البیئة و المجتمع 

سییر من حیث درجة اختلفت النظرة حول الاھتمام بالبعد البیئي و ضرورة دمجھ في الإدارة و عملیة الت

ھناك من یعتبر الاھتمام بالنسبة للوقف الأول نجد الاھتمام و ھذا ما أدى إلى تضارب المواقف ، ف

في 1987سنة Brutlandبالعامل البیئي ھو الذي یؤدي إلى تحقیق النمو الاقتصادي و ھذا ما عرضھ 

التي تؤدي إلى تحقیق النمو الاقتصادي لا حیث اعتبر أن الأھداف " مستقبلنا للجمیع " تقریره المشھور 

تتعارض مع توفیر شروط حمایة البیئة و بین أن الاھتمام بالبیئة و النمو الاقتصادي ھما عنصران 

.متكاملان و تربطھما علاقة متبادلة 

للبیئة و ھذا ما حمایة فبعض أصحاب المصالح یحرصون على التعامل مع المنظمات الاقتصادیة الأكثر

تضطر إلى الاجتھاد أكثر في المجالات التي المنظمةبالإدارة البیئیة ، فنجدل المسیرین یھتمونیجع

أن الاھتمام یعتبرونجذب مساھمین و زبائن جدد و أفراد مؤھلین و من اجلتساعد على حمایة البیئة 

، سین الموقع التنافسيحإستراتیجیة مربحة تحقق عوائد مالیة مباشرة و غیر مباشرة كتھوبالمجال البیئي 

.3تحسین المنتجات ، تحسین العلاقات مع أصحاب المصالح ، تحسین صورة و سمعة المنظمة

1 Magalie MARAIS - Emmanuelle REYNAUD, comparaison entre les entreprise françaises publiques et  privées
face aux exigences du développement durable , colloque entreprises territoires et indicateurs de  développement
durable ,université Paul Cézanne Marseille 9-10 janvier 2008 p 4
2 Norme internationale ISO 14031,management environnemental , évaluation de la performance
environnementale , AFNOR 1999, P 2
3 Thomas REVERDAY , les normes environnementale en entreprise :  la trajectoire mouvementée d’une mode
managériale , revue sociologies pratiques , Edition presse des sciences n°10 2005 ,  France , 2002 p 4
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أما الموفق الثاني فیعتبر أن إدماج البعد البیئي في الإدارة لیس لھ أثار ایجابیة على المنظمة من أھم 

Gerstenfeld et Robertsو 1994سنة 1Hutcheston et Chastonالباحثین الذین كانوا مع  ھذا الموقف

اعتبروا أن الاھتمام بالبعد البیئي یترتب علیھ تحمل الذین ، 2000ةنسRutherfoodو   2000سنة 

المنظمة تكالیف إضافیة لا تحقق منافع تجاریة كما انھ یعیق الإدارة العلیا من إعداد إستراتیجیة طویلة 

الاھتمام بالبیئة ، كما انالبشریة و المالیة لا یفرض على المنظمةالمدى ، بالإضافة إلى نقص الموارد

من مدراء المؤسسات الفرنسیة %31.2بینت أن 2003التي تمت في فرنسا سنة 2الدراسة المیدانیة 

یبدون تشاؤما من دمج البعد البیئي باعتبار انھ لا یوجد ما یثبت أن الإدارة البیئیة تعود بنتائج اقتصادیة 

.ایجابیة على المنظمة

HACCP hazard analysis critical control: نظام تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة)3 points

تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجةتعریف نظام1-3

: بالإضافة إلى المعیارین السابقین نجد أیضا 

الخاص بالمسؤولیة الاجتماعیة  الذي تمت مناقشتھ في الفصل الأول و تحدید 26000ISOالمعیار 

ISOمختلف المفاھیم الخاصة بھ بالإضافة إلى المعیار و ھو معیار خاص بالمنظمات التي 22000

في صناعة المنتوجات الغذائیة و یعتمد على مبادئ إدارة مخاطر الأمن الغذائي المعروفة في تختص

ISOنظام تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة كما انھ یشمل معیار  ISOو معیار 9000 14000

و وسیلة یعتبر نظام تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة احد أنظمة الجودة و السلامة الغذائیة ، فھ

فعالة لضمان سلامة الغذاء خلال جمیع المراحل الإنتاجیة التي یمر علیھا ، حیث أن الأنظمة التقلیدیة في 

ضبط جودة المواد الغذائیة تعتمد على طریقة الفحص و المراقبة من خلال اخذ عینات معینة خلال 

وقت و الجھد ، بینما استعمال نظام العملیة الإنتاجیة  ، و قد أدى ذلك إلى زیادة التكالیف و تضییع ال

المخاطر و نقاط الضبط الحرجة ساھم في تحدید المواقع الحرجة في الأداء الإنتاجي لغرض مراقبتھا و 

.3تطبیق أسالیب الضبط و الفحص علیھا بدلا من أن تشمل المراقبة كل المراحل الإنتاجیة 

1 Sandrine BERGER-DOUCE, taille et engagement environnemental des PME , world conférence for Small
business , canada    , 22-23 JUIN 2008 P 3
2 Sandrine BERGER-DOUCE, OP , CIT, p 3

277ص مرجع سابق ، كاظم محمود ، خضیر  3
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أھداف نظام تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة 2-3
یتوافق ھذا النظام مع أنظمة إدارة الجودة و یحقق التكامل معھا كما انھ یوفر درجة عالیة من -1

الثقة في جودة المواد الغذائیة و سلامتھا 

یقوم ھذا النظام على منع الأخطاء قبل وقوعھا بدلا من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة لمعالجتھا -2

التصحیح و ھذا یساھم في تقلیص التكالیف المتعلقة یقوم ھذا النظام على مبدأ الوقایة بدلا من-3

بالتصحیح أو إقصاء العناصر التالفة

یساھم ھذا النظام في تحقیق رضا المستھلك من خلال التزامھ بجودة الأغذیة و سلامتھا و یعطي -4

صورة و انطباع ایجابي حول المنظمة و قدرتھا في تحقیق أھداف التعامل معھا

ي تنشیط التجارة العالمیة بین الجدول المختلفة خاصة في مجال صناعة المواد یساھم ھذا النظام ف-5

الغذائیة و الالتزام بجودتھا و سلامتھا 

یحقق ھذا النظام الكفاءة و الفعالیة ویساھم في تحقیق الأھداف و تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة  -6

اتجاه المستھلكین 

: بط الحرجةمبادئ نظام تحلیل المخاطر و نقاط الض3-3

نظام تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة یعتمد على سبعة مبادئ معروفة عالمیا و التي یجب 

: فيیة و سلامتھا و تتمثلاعتمادھا من اجل المراقبة الفعالة في مجال جودة الصناعات الغذائ

تحلیل المخاطر

نقصد بتحلیل المخاطر تحدید مواقع الخطر المحتملة من اجل اتخاذ الإجراءات الضروریة لتحقیق سلامة 

العملیة الإنتاجیة انطلاقا من المواد الأولیة وصولا إلى المنتج النھائي 

: تحدید نقاط الضبط الحرجة

جب تحدیدھا لتفادي المخاطر عملیة تصنیع المواد الغذائیة تحتوي على العدید من النقاط الحرجة التي ی

التي تنتج عنھا، حیث نجد أن المنظمات تتباین في تحدید ھذه النقاط نتیجة لتعدد طرق التصنیع و نوع 

.التكنولوجیا المستخدمة

: الإجراءات الوقائیة للحدود الحرجة 

وبة ، المواد یتطلب ھذا المبدأ وضع معاییر لسلامة النقاط الحرجة مثل تحدید درجة الحرارة ، الرط

الحافظة نسبة المكونات 
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: وضع إجراءات المراقبة 

وضع إجراءات المراقبة یساھم في تحدید الانحرافات في نقاط المراقبة الحرجة مع ضرورة توفر 

خبرات و مؤھلات مھنیة في الفرد الذي یقوم بعملیة المراقبة تمكنھ من تحدید الانحراف قبل أن یتزاید 

خاذ الإجراء التصحیحي المناسب من اجل الحد من ھذا الانحراف أثره و محاولة ات

:وضع نظام الإجراءات التصحیحیة 

وضع نظام مناسب للإجراءات التصحیحیة یساھم في تعجیل حل الانحرافات قبل أن تستمر في التعاظم و 

أھم العناصر التي ارتفاع المخاطر المتعلقة بھا،  لذا فان تحدید أسالیب معالجة الانحرافات تعتبر من

.تساھم في إزالة خطر المنتجات غیر المتلائمة مع المواصفات العالمیة للجودة 

:وضع نظام فعال للتوثیق

یجب و ضع سجلات منظمة لتوثیق نظام تحلیل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة و كافة الإجراءات 

لمكلفة بالعمل ، وصف المنتوج ، خطط العمل ، الفرق ا(المتعلقة بھ، و تحتوي ھذه السجلات على 

كما یجب توثیق النقاط الحرجة المحددة و إجراءات المراقبة و الإجراءات ...) خریطة تدفق العملیات 

.التصحیحیة 

: التحقق من صحة عمل النظام

یتم التحقق من أن النظام یعمل حسب الإبعاد و الأھداف التي تم وضعھا من اجل تطبیقھ و یحقق دوره 

عال ،  و تتم عملیة التحقق من خلال الفحوص الدوریة و المستمرة للتأكد من انجاز الأھداف المتوقعة الف

استعمال الجودة كأداة تنافسیة یحتم على المنظمة أن تنظر إلى الجودة على إنھا فرصة لإرضاء 

تراتیجیة للجودة ھي و لیست طریقة لمعالجة المشاكل أو تقلیل التكلفة فالإدارة الإس) العمیل(المستھلك

جزء من الإدارة الإستراتیجیة التي یتم قیاسھا و تقییم أدائھا 
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العملاء و أثره على أداء المنظمةالتوجھ ب:المبحث الرابع

یركز المسیرون حالیا في مختلف المنظمات  عن الحاجة إلى التركیز على العملاء و توفیر قیمة جیدة 

و في الواقع أصبحت المقاییس مثل مستوى رضا العملاء و الحصة لھم و تحسین مستوى رضاھم ،

السوقیة مھمة جدا لدرجة أن العدید من المنظمات تتابعھا بشكل منتظم ، حیث أن ھذه القیمة ھي متبادلة 

و )  القیمة السلع ( ة التي توفرھا المنظمة للعمیل القیم: بین المنظمة و العمیل التي ترتكز على وجھین 

، و ھذه الإستراتیجیة تعتمد على العمیل مع عدم ) الأرباح و العوائد (ة التي یوفرھا العمیل للمنظمة القیم

تجاھل المبادئ الأساسیة للتسویق و لكن یتم التركیز على استعادة الأموال المستثمرة في التسویق التي 

على قیمة من المنتجات كما تھدف إلى جذب العملاء على المدى البعید ، من خلال حصول العملاء على أ

یوفر ھؤلاء العملاء قیمة مرتفعة للمنظمة من خلال ھامش الأرباح الناتجة عن تعامل و ولاء العملاء 

القوي للمنظمة و فترة الاحتفاظ الطویلة بھم و بھذا نصل إلى تحقیق علاقة متوازنة بین المنظمة و 

.العمیل 

لھمرضا العملاء و مصادر القیمة المقدمة )  1

: أھمیة العملاء1-1

PETER DRUKERقال  الابتكار و التسویق ھما النشاطان " و ھو احد المفكرین في علم الإدارة 1

، و لكن في الوقت الحالي مع الضغوط " الوحیدان الأكثر أھمیة في المنظمة، و ما تبقى فھي تكالیف

الصعب تحقیق عائد من عملیة التسویق لأنھ المتزایدة في البیئة الداخلیة و الخارجیة للمنظمة أصبح من

من الصعب إظھار كیفیة تأثیره على الاستثمار و الأرباح حیث أن معظم المسوقین یركزون على الناحیة 

.المالیة و یھملون العملاء و ھذا ما یجعل التسویق یفقد تأثیره في العدید من المنظمات

في السوق و بالتالي )سلع و خدمات( ة منتوجاترضا العملاء ھو عامل أساسي لقیاس مدى ملائم

ضمان النمو على المدى البعید ، فرضا العملاء یعتبر احد العوامل المحركة لتكرار عملیة الشراء و 

، لحالیین ھي عامل رئیسي في الأداءتقویة صورة العلامة التجاریة و بالتالي أصبحت محفظة العملاء ا

قائمة على الزبائن من الحالیة المنافسة فء ھو عامل أساسي للنجاحملاكما أن المحافظة على ولاء الع

خلال محاولة كل منظمة جلب زبائن جدد و عرض العدید من المحفزات لعملیة الشراء ، كما تساھم 

توضیح ذك من خلال إدارة خدمات ما بعد البیع في الاتصال مع العملاء و قیاس رضا العملاء و یمكن

:الشكل التالي 

1 Arnaud Groff, manager d’innovation, édition AFNOR, paris, 2009, p58
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حلقة تطویر العلاقة مع العملاء):5(الشكل رقم
Source : DENIS MOLHO, DOMINIQUE FERNANDEZ. POISSON, tableau de bord outil de performance ,
édition EYROLLES, France, 2009 , P21

على الرغم من القبول الشبھ العالمي الواضح لأھمیة العملاء فان أفعال غالبیة الشركات لا تتناسق مع 

681شملت 1أقوالھا ، فبدون عملاء لا یمكن تحقیق أرباح و بالتالي عدم تحقیق قیمة سوقیة ففي دراسة 

من المشاركین كان تركیزھم الأساسي ھو العملاء و %65بینت أن 2002شركة أنجزت في أكتوبر 

.یتمثل تركیزھم الأساسي على العمال %11یتمثل تركیزھم الأساسي على حملة الأسھم و 18%

:رضا العملاء مفھوم 2-1

و ما تم الحصول علیھ من كل عملیة من عملیات نتیجة التقییم لما تم إنفاقھ " 2مثل رضا العملاء فيتی

فإذا كان رضا العملاء مرتفع یزید من التعامل " التبادل الخاصة بالسلع و الخدمات التي تقدمھا المنظمة

مع المنظمة،  أما إذا كان ھناك عدم الرضا و شعور سلبي فان عملیة الشراء تتوقف وبالتالي یتوقف 

.التعامل مع المنظمة

م على مستوى الرضا من خلال المؤشرات التي تتمثل في الأسعار و الجودة و سرعة التسلیم و یتم الحك

الثقة المتبادلة بین المنظمة و العملاء من خلال المنتجات، أي یتم الاستناد على القیمة المحققة من 

.مجموعة الخصائص التي في مقدمتھا السعر و الجودة

و توقعات و متطلبات العملاء تتوقف على قدرتھا في تحدید رغباتھم قدرة المنظم على الوفاء باحتیاجات

: و تفضیلاتھم  و یمكن مراقبة مستوى رضا العملاء من خلال مجموعة الخطوات التالیة 

managing customers asدونالك لیھمان ، ادارة العملاء كاستثمارات طویلة الامد ، ترجمة عن الاصل الانجلیزي –سونیك غوبتا 1
investements ، 15، ص 2005، الدار العربیة للعلوم ، بیروت.

2 NICOLACE BERLAND, FRONCOIS-XAVIER SIMON, le contrôle de gestion et mouvement , op,cit, P191

ما ھي القیمة 
المقدمة للعمیل

ما ھي النتائج 
المخططة

ماذا یجب أن تقوم بھ 
المنظمة من اجل 
تحقیق رضا العمیل 
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وضع أھداف واضحة و من خلالھا یحدد مستوى الرضا المستھدف تحقیقھ، و من الضروري أن -

.یكون ھذا قائما على مؤشرات واقعیة

.غة إستراتیجیة واقعیة و قابلة للتنفیذ تعتمدھا المنظمة في إطار مستوى الرضا المطلوبصیا-

قیاس مستوى الرضا المحقق مع المستھدف أثناء التنفیذ لغرض تحدید الانحرافات و تعدیل -

.الوضع من خلال استعمال أسالیب القیاس و المراقبة المرتبطة بالجودة و الأسعار

المستوى المستھدف یتم تشخیص أسباب ذلك استنادا إلى المعلومات في حالة عدم تحقیق-

.المیدانیة

.جراء التعدیلات الضروریة -

تقییم رضا العملاء) : 6(الشكل رقم 

أساسیات الأداء و بطاقة التقییم المتوازن ، دار وائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن منصور الغالبي ، : المصدر
199ص ، 2009وائل للنشر، الأردن ، 

المنظمة و قدرتھا على الوفاء بمتطلبات السوق یتأثر رضا العملاء أو اكتساب عملاء جدد بسمعة 

التنافسي السریع التغیر، و یمكن للمنظمة أن تطور أسالیب للاحتفاظ بالعملاء وفق اعتبارات تصنیف 

: 1العملاء و طریقة الاحتفاظ بھم

تقدیم الحوافز استدامة العلاقة معھم من خلال في الذي یرتبط بقدرة المنظمة و رغبتھا : الاحتفاظ المبدئي 

.السعریة و ھي وسیلة تساھم في زیادة الربح على المدى القصیر 

1 Byblia COOVI, thèse « management du cycle vie du client : proposition d’un modèle d’évaluation de
l’utilisation des logiciels CRM, centre de recherche clermontois en gestion et management, France, 01/12/2010,
p31

الأھداف

صیاغة 
الإستراتیجیة

تنفیذ 
الإستراتیجیة

قیاس الرضا 

تحدید أسباب عدم تحقیق 
الرضا المستھدف 

مقارنة الرضا المحقق 
مع الرضا المستھدف 

مستوى الرضا 
المستھدف 
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من خلال استدامة العلاقة مع العملاء على المدى الطویل حیث تھتم المنظمة بتلبیة : الاحتفاظ المتقدم

حاجات احتیاجاتھم و رغباتھم و تقویة الروابط الاجتماعیة معھم من خلال تقدیم عروض متكاملة لتلبیة ال

الأساسیة للعملاء 

یتمثل في السیاسات و الإجراءات الأكثر تطورا في إطار الاحتفاظ بالعملاء من خلال : الاحتفاظ المتمیز

الامتیازات المالیة و الروابط الاجتماعیة معھم ، و بالتالي تصبح العلاقة مع العملاء مبنیة على الثقة و 

مما یجع العملاء أكثر ثقة وولاء و ھذا یؤدي إلى تعظیم البیانات و المعلومات الدقیقة و الصحیحة

.الأرباح 

: للعملاءمصادر القیمة بالنسبة 3-1

سواء كان ھدف المنظمة اكتساب العملاء أو المحافظة علیھم أو زیادة الأرباح فمن الضروري فھم القیمة 

العمیل إلى عملیة الشراء أو عدم التي توفرھا السلع للعمیل ، و ذلك من خلال فھم الأسباب التي تدفع 

.الشراء ، لذلك فان فھم مصادر القیمة بالنسبة إلى العمیل یساعد في تصمیم برامج فعالة 

السعر، الجودة، ( تعتمد القیمة بالنسبة إلى العمیل على الفوائد التي تقوم المنظمة بتوفیرھا لھ من حیث 

و القیمة مختلفة كلیا عن التكلفةو نلاحظ أنلمنظمة الوقت تكالیف بالنسبة لو ھي في نفس) الخدمات 

لكن ھناك علاقة ارتباط بینھما حیث أن توفیر القیمة للعملاء یشكل تكلفة وفي نفس الوقت تحقیق القیمة 

یمثل عائد للمنظمة ، كما نجد انھ كلما زادت قدرة المنظمة على تحدید مصادر القیمة للعملاء كلما 

.تحكم في التكالیف ارتفعت قدرتھا في ال

یمكن تجمیع القیم التي توفرھا السلع أو الخدمات للعمیل ضمن ثلاث فئات و المتمثلة في القیمة 

الاقتصادیة التي تنتج عندما یكون للمنظمة القدرة على إثبات أن العملاء سیوفرون مالھم عند شراء 

كثیر من الحالات إثبات وجود فائدة منتجاتھا بدلا من شراء المنتجات المنافسة و لكن من الصعب في 

اقتصادیة واضحة ، أما المصدر الثاني للقیمة فیتمثل في وظائف المنتوج أو فوائده ، و بالنسبة للمصدر 

الثالث فھو العامل النفسي و ھذا ما سنبینھ بالتفصیل 

حصل علیھا احد المصادر الأساسیة للقیمة ھي الفائدة الاقتصادیة التي یت: القیمة الاقتصادیة -1

العمیل من استخدامھ للمنتوج أي المیزة النقدیة المحصل علیھا من المنتوج مقابل البدائل المتوفرة 

.طول فترة استخدامھ فالعمیل في اغلب الأحیان یبحث عن السعر المنخفض

، و ند تصمیم و عرض منتجاتھا الجدیدةالعدید من المنظمات تستخدم مفھوم القیمة الاقتصادیة ع

م الفائدة الاقتصادیة عموما بالمقارنة بین تكلفة دورة الحیاة الكلیة للمنتوج و لیس بالاعتماد تقی

على الأسعار الابتدائیة فقط ، حیث أن العمیل یقوم بشراء منتوج معین بأعلى تكلفة و بالجودة 
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سنوات للعملاء قیمة اقتصادیة على امتداد عدةھذا المنتوج المطلوبة  لكن في المقابل یوفر

) باعتبار مدة حیاة المنتوج طویلة (

القیمة الاقتصادیة قابلة للمقارنة و ھي تختلف باختلاف المنتجات المنافسة، و بقدر ما للقیمة 

.الاقتصادیة من أھمیة فھي لیست العامل الوحید في اتخاذ قرار الشراء

المنتوج التي توفر للعمیل فوائد تعرف القیمة الوظیفیة بالمكونات المتوفرة في : القیمة الوظیفیة -2

وظیفیة أو تطبیقیة قابلة للقیاس ، أي مزایا الأداء التي یتمتع بھا المنتوج ، و یمكن توفیر ھذه 

فوائد التي ینتظرھا منھا الالقیمة من خلال التعرف على ما یفضلھ العملاء من مزایا المنتجات و 

دیدة أو إدخال التعدیلات المناسبة لتحقیق و یتم استخدام ھذه المعلومات في تصمیم منتجات ج

) .العمیل ( رضا المستھلك 

تعكس القیمة الاقتصادیة والقیمة الوظیفیة الفوائد الملموسة للمنتوج و في المقابل : القیمة النفسیة -3

، فعند ل الاسم التجاري أو سمعة المؤسسةتركز القیمة النفسیة على النواحي غیر الملموسة مث

النضج وزیادة ضغط المنافسة في ھذه المرحلة تصبح القیمة النفسیة عامل رئیسي بلوغ مرحلة

.للتمیز 

رئیسي بسبب الطبیعة غیر الملموسة للفوائد النفسیة فمثلا قیمة قیاس القیمة النفسیة ھو تحدي 

الاسم التجاري ھي قیمة تتجاوز القیمة الاقتصادیة و الوظیفیة و تمثل الثمن الإضافي الذي 

، و توجد عدة طرق لقیاس قیمة الاسم التجاري میل مقابل الحصول على منتوج معینفعھ العسید

:1على مستوى العمیل بما في ذلك محرك القیمة من خلال

بالنسبة   ( ي عملیة الشراء عرفة الاسم التجاري شرطا أساسیا فعادة ما یكون م: الوعي

.)للعمیل الواعي 

ات الخاصة بالمنتوج و الصورة المرتبطة بالجودة بالإضافة إلى الممیزتؤثر: صورة المنتوج

.على رد فعل المستھلك اتجاه الاسم التجاريخصائصھ 

التجاريو رئیسي في قیمة الاسمیعتبر التفضیل العام لاسم تجاري عامل مھم : المواقف

).د للتفكیر في شراء اسم التجاري الاستعدا( 

محققةالإخلاص للاسم التجاري یضمن ارتباط العمیل بالمنظمة ھو اكبر قیمة :الارتباط

.ضمن  إیرادات  تدوم طول مدة حیاة المنتوج التي ت

العملاء الأكثر إعجابا بالاسم التجاري یصبحون مدافعین علیھ و یضغطون على: النشاط

.                                                               الذي یطلبونھقنوات التوزیع  لتوفیر المنتوجا          

55ملاء ، مرجع سابق، ص خضیر كاضم حمود ، إدارة الجودة و خدمة الع 1
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جموعة من الخصائص المشتركة التي شكل قیمة للعمیل من خلال توفر ممما سبق یتضح أن  السلعة ت

تمثل الجانب سلعةالصورة أو السمعة ، فخصائص ال–علاقة العملاء –السلعةخصائص : تتمثل في 

سلعةالوظیفي ، أما رضا العملاء یتمثل في شعور العملاء الایجابي الذي یتولد من خلال خبرة الشراء  

: ، و یمكن توضیح ذلك من خلال الشكل التالي 1ةمعین

++=القیمة

زمن الاستجابة       الثقة   العلامة التجاریة        ة      السعر    الوقت           الجودالخصائص  

Kaplanو Nortonب تحلیل سلسلة القیمة للعمیل حس): 7(الشكل رقم

Source: DAVIDE NORTON, ROBERT KAPLAN, strategy maps, Harvard business school, school press,
Boston, 2004, p29

‘ 2AFNORفحسب الوكالة الفرنسیة للتقییس  agence française de normalisation تحلیل القیمة كما ' ' ‘

ھو موحد دولیا لھ دور بالغ الأھمیة في إثراء أدوات التسییر من خلال التحلیل الوظیفي لمختلف العملیات 

. و الأنشطة

:منظور العملاء في النماذج المختلفة )2

:porterالعملاء من منظور نموذج بورتر ) 1-2

في مطلع الثمانینات و سمي بنموذج القوى التنافسیة الخمسة التي porterظھر ھذا النموذج الذي وضعھ 

محیط المنظمة الذي یسمح بالحصول على نظرة حول SWOTتؤثر على المنظمة من اجل إثراء نموذج 

عناصر الفاعلة في الإستراتیجیة من خلال الفاعلین و ال

1 FREDREIC BUCHET , NICOLAS CARON , les tableaux de bord  de la fonction commerciale , op.cit, P 17.
2 www.afnor.rf qualité et contrôle de gestion 28/11/2012

اكتساب عملاء جدد المحافظة على العملاء

رضا العملاء

الخصائص الممیزة 
للسلعة

علاقة المنظمة مع انطباع العملاء عن السلعة
العمیل

www.afnor.rf
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تتعلق المنافسة في قطاع الأعمال بالحصول على میزة تنافسیة و تتوقف درجة المنافسة على القوى 

التنافسیة داخل الصناعة و درجة تأثیرھا على نجاح المنظمة فكلما زادت درجة القوة لھا ضعفت قدرة 

.المنظمة على تحقیق الأرباح

تھدید المنظمات  الجدیدة الداخلة للسوق

القوة التفاوضیة القوة التفاوضیة            

للموردینللعملاء             

تھدید المنتجات و الخدمات البدیلة

porterنموذج القوى الخمس لبورتر ): 8(الشكل رقم
Source : YVES PARIOT, les outils du marketing stratégique et opérationnel, édition DUNOD, paris, 2011, P 23

العمیل  یمتلك قوة تفاوض كبیرة حیث  یستطیع السیطرة على الأسعار من خلال تخفیضھا أو :العملاء

تفاوض العمیل في الحالات یشترط زیادة في الخدمات مما یؤثر على معدل الربح المحقق و ترتفع قوة 

1:التالیة

2عندما تمثل مشتریاتھ نسبة كبیرة من رقم أعمال البائع -

مما یؤدي إل تخفیض قوة تفاوض عملاءالمنتجین قیاسا بعدد الوجود عدد كبیر من البائعین أو -

.المنتجین و رفع قوة تفاوض العملاء 

توفر بدائل للمنتجات -

انخفاض تكالیف تحول العمیل إلى منتجات أخرى -

انخفاض جودة المنتوجات أو مستوى الخدمات -

.معرفة معلومات كاملة عن العملیات التي تخص المنتج من حیث التكلفة و الطلب -

212ص 2006تابث عبد الرحمن إدریس ، جمال الدین محمد المرسي ، الإدارة الإستراتیجیة ، الدار الجامعیة ، مصر 1
134ص Frédiric Feryمرجع سابق 2

تھدید الداخلون الجدد 
المنظمات التي یحتمل (

)ھا في السوقدخول

المنافسة في القطاع العملاء

البدائل 

الموردون
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المیزة التنافسیة تركز " 1بعض الباحثین ربطوا مفھوم المیزة التنافسیة برضا الزبائن فعرفت كالتالي

"اتھ و متطلباتھ التي یرید الحصول علیھا على تحقیق رضا الزبون من خلال القدرة على تحقیق حاج

یترتب على دخول منافسین جدد زیادة الرغبة في الحصول على حصة معینة من السوق : الدخلاء الجدد

و حجم ملائم من الموارد و التقنیات الحدیثة و بالتالي الدخلاء یعتبرون تھدید للمنظمة ، أي ینتج عن 

.ؤسسة في القطاع الذي تنتمي إلیھ دخول مؤسسات أخرى جدیدة تنافس الم

یقصد بھا مدى شدة المنافسة بین المؤسسات التي تقدم نفس المنتجات في القطاع وتزداد شدتھا : المنافسة

بزیادة عدد المؤسسات المنافسة خاصة إذا كانت بنفس الحجم 

ھا ببدائل أخرى و تؤدي ینخفض الطلب على المنتوجات التي یستطیع الزبائن استبدال: المنتوجات البدیلة 

.إلى نفس الإشباع ، فتكون بدیلة لمنتجات المؤسسة و منافسة لھا و بالتالي یتحول العملاء إلى استھلاكھا

تم تعدیل ھذا النموذج لیتلاءم مع بعض الدول بإضافة قوة سادسة متمثلة في التشریعات و القوانین وما 

.ینتج عنھا من تھدیدات 

: العملاء من منظور إدارة الجودة الشاملة  ) 2-2

القیام " 2حسب ھذا الأساس نجد أن تعریف إدارة الجودة الشاملة یتمحور حول العمیل و متطلباتھ و ھي 

بالعمل الصحیح بالشكل الصحیح و من أول مرة مع الاعتماد على تقییم العمیل لمعرفة طرق تحسین 

"الأداء 

یر و المحافظة على إمكانیات المنظمة من اجل تحسین الجودة بشكل مستمر من الجودة الشاملة ھي التطو

على المنتوجات المقدمة في السوق، و خلال البدء باحتیاجات العمیل و الانتھاء بمعرفة مدى رضاه 

تحقیق الأرباح  و : جسد في شكل نتائج مثل تالجودة الشاملة صممت أیضا من اجل تحقیق أھداف معینة ت

رھا بنفس المستوى أو اكبر على المدى البعید ، تخفیض التكالیف ، تحسین الإنتاجیة ، تطویر استمرا

نظام یشمل مجموعة من الفلسفات الفكریة المتكاملة و الأدوات الإحصائیة " 3الأداء و یمكن تعریفھا بأنھا

ء الداخلین و الخارجین و العملیات الإداریة المستخدمة لتحقیق الأھداف و رفع مستوى الرضا لدى العملا

)"العمال و المستھلكین، الأطراف المعنیة الأخرى(

، إدارة الجودة الشاملة و أثرھا في التغیر المؤسسي ، المؤتمر الوطني الأول للجودة المملكة العربیة السعودیة ربیع مصطفى محمد سعید عالم 1
www.quality-con.com: من موقع النترنت التالي 1425الأول 

، دار الصفاء للنشر و التوزیع ة الشاملة في الخدمات المصرفیةمحمود حسین الوادي ، عبد الله ابراھیم ، حسین محمد سمحان ، إدارة الجود
.21ص 2010الأردن ،  2

195، ص 2010بلال خلف السكارنة ، دراسات إداریة معاصرة ، دار المسیرة للنشر و التوزیع، الأردن،  3

www.quality-con.com
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نظام تتفاعل فیھ مجموعة من العناصر بالتركیز على العنصر البشري لتحقیق " 1كما تعرف أیضا بأنھا 

" التطویر المستمر في خدمة العمیل و بأقل تكلفة ممكنة 

من الصفات و الخصائص ، و تعتبر ھذه الصفات و جودة منتوج معین یعبر عنھا بمدى توفر مجموعة

الخصائص الرابط الموجود بین المنتج و المستھلك ، و على الرغم من أن مفھوم الجودة یختلف من 

شخص لأخر إلا  أن ھناك اتفاق عام على مستویات القبول و الرفض و یتم تحدید مستویات الجودة عن 

: طریق قیاس العناصر التالیة 

و تھدف إلى جذب اھتمام الزبون من خلال تداول اسم العلامة التجاریة بین : أو الاسم التجاريالعلامة

.المستھلكین ، كما تلعب دور في حمایة المنتوج من المنتجات المنافسة و تبسیط و تسھیل عملیة الترویج 

لعة عن طریق تستعمل ھذه الطریقة في تحدید مستوى الجودة لمادة أو س:  التصنیف حسب الرتب

مقارنة المواصفات الفعلیة مع المعاییر المحددة و المتفق علیھا ، أي إذا توفرت في المادة أو السلعة 

. مجموعة معینة من المواصفات و الخصائص فأنھا تصنف في رتبة معینة 

نیة یسمح القدرة على تحدید الفوائد بما یتفق مع رغبات العمیل مع الأخذ في الاعتبار المتطلبات التق

و بتوفیر عرض مطابق للمتطلبات من خلال القدرة على التنسیق بین الجودة المدركة و الجودة المحققة ،

ھذا ما یوضحھ الشكل الموالي 

دراسة السوق 

العلاقة بین الجودة ورضا العملاء): 9(الشكل رقم 
Source : Charles DUCROCQ, Michel GERVAIS , Christophe HERRIALI , le suivi de la qualité et des couts

dans les entreprises de service , op,cit, p 98

1 BRIHMAN .J, meilleurs pratique de management, op,cit,P 217

العملاء

قیاس رضا المستھلك 
)العمیل(

المؤسسة

قیاس أداء المؤسسة     
الجودة 
المنتظرة 

الجودة 
المطلوبة 

الجودة المدركة  الجودة  المحققة 
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تسمح بالمقارنة  بین الجودة المنتظرة و الجودة المدركة  التي تمثل فالعناصر المكونة للشكل السابق

رضا العملاء ، أما الانحراف بین الجودة المطلوبة و الجودة المحققة یسمح بقیاس أداء مقاییس لمستوى 

.المؤسسة 

خطوات تقییم  رضا العملاء )3

: قیاس رضا العملاء) 1-3

المقاییس التقلیدیة للتسویق كحجم المبیعات و الحصة السوقیة  التي تقیس الأرباح على أساس منتوج 

ن في كثیر من سوقیة أو حجم المبیعات ھما مقیاسان خاطئاالحصة المعین أو صنف معین ، و لكن

الأحیان ، فقد تبیع المنظمة حجم كبیر من منتجاتھا لعملاء ذوي قیمة متدنیة و ھذا ما یؤدي إلى ارتفاع 

الحصة السوقیة ، و لكن لا یزید من ربحیتھا على المدى البعید ، فتحسین مستوى رضا العملاء یستوجب 

.فائدة من ھذا التحسین مقابل التكلفة اللازمة لذلك قیاس ال

التي تركز على قیمة العمیل أو على الربح المتولد عنھ خاصة بالعملاءھذا ما أدى إلى ظھور مقاییس

مقابل الحصة السوقیة أو مستوى الرضا أو حجم الأرباح ، ھذه المقاییس تعتبر العملاء ھم الأرصدة 

، كما أنھا 1الذین یوفرون العائد على المدى البعید و أن التسویق ھو بمثابة استثمار في ھؤلاء العملاء

تفاوت بین العملاء فالتركیز على الربح المتولد عن العمیل یتطلب تحولا من المحاسبة تساعد في تحدید ال

محاسبة التكالیف ( التقلیدیة التي تعتمد على المنتوج إلى المحاسبة الحدیثة التي تعتمد على العمیل

: سیة التالیة من اجل متابعة العائدات و التكالیف لكل عمیل ، و ذلك  بمتابعة العناصر الرئی*) بالأنشطة

–) الھامش و النمو (ھامش الأرباح الناتجة عنھ –) معدل الاكتساب و التكلفة ( اكتساب العمیل 

و تعتبر ھذه العوامل الثلاثة مقاییس رئیسیة حدیثة ) معدل المحافظة و التكلفة ( المحافظة على العمیل 

.2تظھر العلاقة بین النمو و الكفاءة

بر مؤشر من مؤشرات المراقبة على أداء المنظمة ، فانخفاض ھذا المؤشر أو قیاس رضا المستھلك یعت

الحالة أو الوضع "عدم نموه بمعدل المنافسین یضع المنظمة في مشكلة كبیرة ، و نقصد برضا المستھلك 

الذي یشعر بھ الفرد عند قیامھ باستھلاك معین استطاع بھ إشباع توقعاتھ ، كما أن درجة الرضا تعتمد 

" 3الطریقة التي یعالج بھا الفرد الفجوة الواقعة بین توقعاتھ و بین الأداء الفعلي على

لفھم الرضا المستھلك یجب فھم كیف یحدد المستھلك توقعاتھ التي تحدد على أساس الخبرة السابقة في 

.نفس الظروف و المواقف 

1 GREDRIC CANARD, management de la qualité, op.cit, P 202
2RENE LEFEBURE, GILLES VENTURI, gestion de la relation client, édition EYROLLES, France, 2005, P 426

.299، ص 2009محمد الصریفي ، إدارة التسویق ، المؤسسة الدولیة للنشر و التوزیع ، الاسكندریة ،  3
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یقة  و لیس تقدیرات أفراد المنظمة من من المھم اعتماد ھذه التحلیلات لتحدید ما یقدره العملاء في الحق

الحصة : یجب أن تتوفر معلومات تفصیلیة عناجل الوصول إلى تحدید صورة شاملة لمنظور العمیل لذا 

، تدفق العملاء الجدد ، مستوى رضا العملاء من )معدل تكرار عملیة الشراء ( السوقیة ، ولاء العملاء 

لاعتمادباوذلكن التغیرات المحتملة في قیم و رغبات العملاء خلال الاعتماد على المقابلات و البحث ع

مؤشر الرضا و رصد أي تغیرات في الجودة ، أي یجب على المنظمة أن تنتبھ للتغیرات التي من على

.جابة السریعة و في الوقت المناسبالمتوقع حدوثھا و تكون لھا القدرة على الاست

القیمة العمریة للعمیل ) 2-3

العملاء ھم مصدر الأساسي  لإیرادات المنظمة فإذا تمكنت المنظمة من تقییم قیمة العملاء الحالیین و 

موجود بین العمیل و المستقبلین تكون قد تمكنت من تحدید جزء كبیر من قیمة المنظمة نظرا للارتباط  ال

.)عدد العملاء( العملاء، فقیمة العملاء تساوي القیمة المتوسطة للعمیل مضروبة حجمقیمة المنظمة

عدد العملاء * القیمة المتوسطة للعمیل = قیمة العملاء الحالیین 

أضعاف الھامش السنوي للعمیل و ھذا یعتمد على معدل 4.5و 1بین 1القیمة العمریة للعمیل تتراوح

.الاحتفاظ بالعملاء 

لحالیة و المستقبلیة الناتجة عن العمیل طول و تمثل القیمة العمریة للعمیل القیمة الحالیة لكافة الأرباح ا

طبیعة الأرباح الناتجة : ظمة ، و لتقدیر ھذه القیمة نحتاج إلى معلومتین أساسیتین ھما ملھ مع المنفترة تعا

.)معدل النفور ( عن العمیل و معدل احتجاجھ على إعادة التعامل مع المنظمة 

ملاء  فالعملاء یتعرضون أثناء التعامل مع المنظمة إلى المنظمة لا یمكن أن تتوقع الاحتفاظ بكل الع

.ظھور عروض منافسة أفضل-الخدمة السیئة -تغیر حاجات العملاء و أولویاتھم : أسباب مختلفة 

و لكن المنظمة تواجھ تحدیا تظھر القیمة العمریة للعمیل كمفھوم و مقیاس ھام في تقدیر قیمة العمیل

: وم بسبب العوامل التالیة كبیرا في تطبیق ھذا المفھ

إدارة العلاقة مع العملاء تحتاج إلى بیانات مفصلة عن العملاء وھي عملیة : متطلبات البیانات-1

55العملاء حیث بینت الدراسات أن    معقدة لأنھا تحتاج إلى متابعة كل عمیل أو مجموعة من

.من المبادرات في إدارة العملاء فشلت بسبب تعقدھا %57إلى%

تحتاج المنظمة إلى معرفة طبیعة الأرباح العائدة من كل عمیل أو مجموعة من : حجم الأرباح-2

.العملاء على امتداد فترة زمنیة معینة

17دونالك لیھمان ، مرجع سابق ص –ونیك غوبتا س 1
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، فمن السھل معرفة معدل أو معدلات نفورھم بالنسبة للزمنمعرفة معدل المحافظة على العملاء-3

النفور بالنسبة للمنظمات التي تتعامل مع العملاء وفقا للإدارة التعاقدیة ، و لكن في حالة الإدارة 

، و نعني بمعدل النفور عدد العملاء الذین خسرتھم اقدیة من الصعب معرفة معدل النفورغیر التع

.دیثا المنظمة خلال فترة زمنیة مقسوما على العدد الكلي للعملاء المكتسبین سابقا أو ح

لانعدام الدقة في أي مقیاس و خصوصا المقاییس المتعلقة بالقیمة العمریة للعمیل ، تم تبسیط طریقة 

: 1القیاس نظرا لصعوبة الحصول على البیانات المطلوبة و تم افتراض الفرضیات الثلاثة التالیة

ھوامش الأرباح تبقى ثابتة طول مدة التعامل العمیل مع المنظمة -

افظة على العملاء یبقى ثابت طول ھذه الفترة معدل المح-

تقدیر القیمة العمریة للعمیل یمتد لأجل غیر محدود  -

یعتبر معدل مستوى الأرباح و معدل نفور العملاء على امتداد الفترة الزمنیة ھما المدخلین الأساسین 

قیاسھ كما ناقشنا سابقا ، أما لتقدیر القیمة العمریة للعملاء ، بالنسبة لتقدیر معدل نفور العملاء  یتم 

بالنسبة لتقدیر الأرباح نحتاج إلى تقدیر العائدات و التكالیف ، فلتقدیر قیمة العمیل یتم توزیع التكالیف 

.) نشاط كل عمیل( الیف حسب الأنشطة على العملاء أي بالاستناد على تقدیر التك

:تأثیر النشاطات التسویقیة على قیمة العملاء) 3-3

و معدل المحافظة على –و ھوامش الأرباح –تكالیف اكتساب العملاء : العوامل التسویقیة المتمثلة في 

العملاء مصممة بوجھة عام لكي تحسن من ھذه المكونات الثلاثة حیث تسعى العدید من البرامج 

نظمات تجاھلت التسویقیة لاكتساب عملاء جدد وفقا للطریقة الأكثر مردودیة ، في حین العدید من الم

تكالیف اكتساب العملاء في أواخر التسعینیات من القرن الماضي ، إلى أن ھذه الفكرة تغیرت لیزید 

.الاھتمام بضرورة تخفیضھا 

البرامج المصممة لبیع منتجات إضافیة أو بیع منتجات أكثر ربحیة تھدف إلى تحسین ھامش الربح كل 

تھدف إلى تحسین مستوى رضا كل عمیل و بالتالي تحسین عمیل، أما برامج الولاء و خدمة العملاء 

.معدل المحافظة على العملاء

شملت خمس مؤسسات أنجزت لمعرفة تأثیر التغیرات في تكالیف الاكتساب و ھوامش 2من خلال دراسة

میل قدرت النسبة المئویة للتغیر في قیمة العى قیمة العمیل و قیمة المنظمة الأرباح و معدل المحافظة عل

في كل من ھذه المكونات الثلاثة ، و أظھرت النتائج أن تحسین معدل المحافظة %1مقابل تغیر نسبتھ 

47دونالك لیھمان ، مرجع سابق ص –سونیك غوبتا  1
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ي قیمة العمیل تم تلاه ھامش الربح في حین كان خفض التكالیف الأقل لى العملاء كان لھ الأثر الأكبر فع

ى العملاء ینتج عنھ تحسین في من معدل المحافظة عل%1تأثیرا ، حیث بینت النتائج أن تحسین بنسبة 

من خلال بیع منتجات إضافیة یؤدي إلى %1، و تحسین ھامش الربح بنسبة  %5قیمة العمیل ب 

%0.5لم ینتج عنھ سوى %1، بینما تحسین من تكلفة الاكتساب  بنسبتھ %1تحسین قیمة العمیل ب 

.من تحسین قیمة العمیل 

نتوصل إلى أن فھم و تقییم مدى تأثیر البرامج التسویقیة على القیمة التي توفرھا للعملاء و و مما سبق 

من خلال افظة علیھم أو زیادة فرص التوسع یتم تقییم مدى تأثیرھا على إمكانیة اكتسابھم أو المح

: الخطوات الموضحة في الشكل التالي

خطوات تقییم قیمة العملاء): 10(الشكل رقم 
162، صمرجع سابقدونالك لیھمان ، ادارة العملاء كاستثمارات طویلة الامد ، –سونیك غوبتا : المصدر

الشكل السابق یتضح أن تحدید الأھداف ھي المرحلة الأولى التي یجب تحدیدھا من اجل القیام بعملة من 

قیاس أداء العملاء من خلال المؤشرات الخاصة بھم من خلال مقارنة النتائج المخططة مع النتائج 

.المحققة في السوق

أھداف المنظمة

تطبیق الإستراتیجیة التي تعتمد على 
)  القیمة بالنسبة للعمیل(العمیل 

تصمیم البرنامج التسویقي 

قیاس فعالیة ( مقاییس العملاء 
)البرامج و مراقبتھا 
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:الخاتمة 

خلال ھذا الفصل نجد أن تطبیق نظام الجودة للحصول على شھادات الجودة بمختلف أنواعھا یعتبر من

یجب علیھا تبني معاییر الجودة من اجل حمایة موقعھا التنافسي حیث الرائدة ضروریا بالنسبة للمنظمات 

.و مواجھة المنافسة من المنتوجات العالمیة في الأسواق المحلیة و العالمیة 

لا یھمھا السعي نحو التفوق و الریادة و الحفاظ على مركزھا التنافسي في السوق ا المنظمات التي أم

.فیبقى اختیاريالمحلیة و العالمیة 

نظرا لتزاید أھمیة الحصول على شھادة الایزو و اعتبارھا شرطا من شروط التعاملات الدولیة في مجال 

عدم بتحصل على ھذه الشھادة تكون قد حكمت على نفسھا التصدیر و الاستیراد ، فالمنظمات التي لم

الذي یشترط من المؤسسات التي ترغب في الدخول 2000التعامل معھا ، خاصة بعد إصدار قانون سنة 

.یجب أن تكون حاصلة على إحدى شھادات الایزو ) مجال التصدیر( إلى الأسواق العالمیة 



مراقبة الأداء الشامل للسلع و الأسعار : الفصل الثالث

122

لسلع و الأسعارالشامل لداء الأمراقبة :الفصل الثالث

المقدمة

أھداف الأداء لا بد أن یكون ى ضعف التنفیذ ففي حالة عدم تحقیقالنتائج الضعیفة لا تشیر بالضرورة إل

ھناك شيء ما خطا ، لكن معلومات الأداء بحد ذاتھا لا توفر تفسیر أو تبریر لكنھا توفر للمنظمة مؤشر 

.یبین ضرورة القیام بالبحث و الاستقصاء لمعرفة السبب 

دائما تبحث الأداء ھو القاسم المشترك لجمیع الجھود المبذولة من طرف الإدارة و العمال ، فالمنظمات

عن الأداء المتمیز و تبحث عن الطرق و الوسائل التي تساعدھا في قیاس و تقییم الأداء بدقة ، فبالرغم 

من تعدد و كثرة البحوث و الدراسات التي اھتمت بموضوع الأداء إلا أن المجال لا یزال واسعا ، و 

و إنما یرتبط بمختلف المتغیرات و خاصة أن الأداء لم یعد یرتبط بقیاسات محددة یتفق علیھا الجمیع

بط بالعوامل المادیة و العوامل البیئیة الداخلیة و الخارجیة و تأثیرھا المتبادل، كما أصبح حالیا یرت

، فالأداء مفھوم واسع و محتویاتھ متجددة حسب التغیر و التطور الذي یحدث على مستوى المعنویة 

.المنظمة و البیئة المحیطة بھا 

الفصل سنوضح مفھوم المراقبة  والأداء في المبحث الأول ثم التعرف على أسالیب من خلال ھذا

المراقبة التي تسمح بقیاس الأداء الشامل للسلع و الأسعار واغلب ھذه الأسالیب ھي حدیثة النشأة و التي 

كیف تتمثل في بطاقة الأداء المتوازن التي سیتم التعرف على مفھومھا و خصائصھا و مبدأ عملھا و 

تسمح بقیاس الأداء الشامل للسلع و الأسعار ، و قد خصصنا لھا المبحث الثاني من ھذا الفصل ، أما 

المبحث الثالث فخصص لطریقة التكلفة المستھدفة التي تعتبر أیضا أداة لمراقبة و تحسین الأداء الشامل 

في NORTON ET CAPLANللسلع و الأسعار و ھي تعتبر امتداد لبطاقة الأداء المتوازن حیث بین 

محور العملیات الداخلیة على ضرورة تطبیق طریقة التكلفة المستھدفة و تكلفة التحسین المستمر للتحكم 

أكثر في الجودة و التكلفة و بالتالي القدرة على التحكم في مستوى الأسعار حیث تم تقسیم ھذا الفصل إلى 

:المباحث التالیة 

المراقبة و الأداء:حث الأولالمب
بطاقة الأداء المتوازن و قیاس الأداء الشامل للسلع و الأسعار: المبحث الثاني

مراقبة التكلفة و أداء الجودة:المبحث الثالث
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و قیاس الأداء المراقبة :المبحث الأول

:مفھوم و أھمیة إدارة الأداء )1

مفھوم إدارة الأداء)1-1

، و یكون تأثیر ھذه العوامل إما ایجابي 1أداء المنظمة مرتبط بعدة عوامل و متغیرات داخلیة و خارجیة 

نوع –النظام الداخلي –الموارد المادیة و المالیة و البشریة  : أو سلبي و تتمثل العوامل الداخلیة في 

الوظائف المتوفرة–الثقافة السائدة في المنظمة 

العوامل الاجتماعیة و –العوامل التكنولوجیة –العوامل الاقتصادیة : أما العوامل الخارجیة فتتمثل في

العوامل السیاسیة و القانونیة –الثقافیة 

: یتم إدارة الأداء عن طریق إتباع الخطوات التالیة 

تحلیل و متابعة الأداء عن طریق مقارنة الأداء –توفیر المواد الضروریة –تخطیط ال–تحدید الأھداف 

إدخال التعدیلات المناسبة لتحسین الأداء و التمیز عن المنافسین و إرضاء –الفعلي عن الأداء المخطط 

.رغبات المستھلكین

–' الجودة'النوعیة (السوق لسلع و الخدمات التي تستجیب لطلب اإنتاج یعرف الأداء بأنھ القدرة على 

.بما یسمح بتحقیق الأھداف)باستھلاك موارد اقل ( بفعالیة ) السعر–' الوقت المناسب'الأجل 

العلاقة بین الجھد و النتیجة و یكون في شكل معلومة كمیة تبین درجة بلوغ "2و یعرف أیضا بأنھ

، أي أن الأداء یتمثل في قدرة المنظمة على تحقیق "الأھداف و الخطط و تحقیق الخطط الموضوعة

أھدافھا و تنفیذ إستراتجیتھا بشكل عقلاني و مناسب مع ما تمتلكھ من موارد 

مدخل نظامي لتحسین و تطویر إدارة و "على أنھا 3Armistong1998تعرف إدارة الأداء حسب

".كفاءة الأفراد من اجل زیادة الفعالیة العامة للمنظمة

مح برفع قدرتھا النتیجة التي تحققھا المنظمة داخل محیطھا التنافسي و التي تس''4عرفھ البعض بأنھ كما 

دیتھا بالإضافة إلى زیادة قدرتھا على التأثیر على المنظمات الأخرى التي تعمل معھا التنافسیة و مردو

''في نفس القطاع 

1 PHILIPE KOTLER, KEVIN KELLER, DELPHINE MANCEAU, marketing management, op.cit, P 210
2 FRANCOISE GIRAUD, OLIVIER SAULPIC, GERARD NAULLEAU, et autre, contrôle de gestion et
pilotage de la performance, édition GUALINO, France, 2005, P 88

114، صمرجع سابقمتوازن ، طاھر محسن منصور الغالبي ، أساسیات الأداء و بطاقة التقییم ال–وائل محمد صبحي إدریس  3

4BRIGITTE DORIATH, contrôle de gestion en 20 fiches, édition DUNOD, France, 2008, p 129
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" ات المختلفة لأصحاب المصلحة مع المؤسسة معیار تقییم ذاتي یرتبط بالتطلع" 1كما یعرف بأنھ

من خلال ھذا التعریف یتضح أن مفھوم الأداء یختلف من باحث إلى آخر و یعود ھذا الاختلاف إلى 

العناصر التي یعتبرھا البعض رئیسیة و البعض الآخر یعتبرھا ثانویة ، و لكن رغم ذلك تمیل الكتب 

لمفاھیم المختلفة للأداء و حصرھا في مفھومین الأول قدیم لكنھ مازال الأكادیمیة إلى إلغاء الفوارق بین ا

متداول و مطبق فعلیا في العدید من المنظمات و یتمثل تعریفھ في الاعتماد على الفعالیة المالیة و الكفاءة 

/ تكلفة( یة ، و الثاني حدیث ظھر في الثمانینات و یرتكز على الثنائ) كفاءة/ فعالیة(الاقتصادیة أي الثنائیة 

. من خلال توسیع مفھوم الأداء خارج المنظمة و ربطھ بأصحاب المصلحة ) قیمة 

:أھمیة قیاس الأداء)2-1

یعتبر قیاس الأداء الھدف الأول لإستراتیجیة المنظمة فھو یوفر البیانات التي یتم جمعھا و تحلیلھا 

أنشطة مختلف الوحدات التنظیمیة و لاستخدامھا في اتخاذ القرارات ، فقیاس الأداء یوجھ أعمال و 

الوظیفیة من خلال التوزیع الأمثل للموارد و التعرف إلى نقاط القوة و الضعف في النظام الداخلي و 

.الخارجي للمنظمة 

المراقبة المستمرة لانجاز برامج المنظمة و توثیقھا و مراقبة تحقیق 2یعرف قیاس الأداء على انھ 

و ھو أداة تساعد المنظمة على فھم و إدارة و تحسین عملیاتھا ، فمقاییس الأھداف الموضوعة مسبقا 

: الأداء تساعد المنظمة على فھم و استیعاب ما یلي 

مستوى جودة أعمالھا و التحسین المستمر-

مستوى تحقیق الأھداف -

و الوقت و السعر مستوى التحكم في التكالیف -

روریة لاتخاذ القرارات الصحیحة و الإجراءات التصحیحیة مقاییس الأداء توفر للمنظمة المعلومات الض

الملائمة ، كما أنھا تمكن من تركیز الاھتمام على ما یجب انجازه و یحفز المنظمة على توفیر الوقت و 

الموارد و الطاقة اللازمة لتحقیق الأھداف و یمكن من تحلیل الفجوات الموجودة في الأداء و إجراء 

: ھا إلى مسارھا فقیاس الأداء یؤدي إلى التعدیلات التي تعید

.تحسین إدارة المنتجات و الخدمات و عملیة إیصالھا إلى العملاء مع ضمان الجودة المطلوبة-

1 STEPHANE BAILAND, ANNE-MARIE BOUVIER, management des entreprises, édition DUNOD, paris,
2008, P 15
2 Bernard Barthétemy, Phillipe Courrèges, gestion des risques méthode optimisation globale, édition
d’organisation paris, 2004, p 280
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تحسین الاتصالات الداخلیة بین العمال و الاتصالات الخارجیة مع العملاء و المؤسسات الأخرى -

.في السوق

.الأسعار المناسبة یساعد في التحكم في التكالیف و تحدید -

فلا یمكن أن یكون ھناك تحسین بدون قیاس، فإذا كانت المنظمة لا تعرف موقعھا من حیث واقع عملیاتھا 

.فإنھا لن تتمكن من معرفة مستقبلھا

یمكن التعبیر عن الأداء العام للمنظمة من خلال مجموعة من المؤشرات المتعددة مثل رضا العملاء،

الخ، و یتم اختیار المؤشرات على أساس الخطوط الإستراتیجیة و ترجمتھا إلى ...، المھارات الجودة 

: 1عوامل نجاح رئیسیة فتطور أدوات المراقبة من اجل تحسین كفاءة الأداء یرجع إلى العوامل التالیة 

التغیرات الدائمة في البیئة كالابتكار و المنافسة في السوق -

تعقد البیئة و صعوبة التنبؤ -

سوق الطلبتطور -

: و ھذا ما یتوافق مع مبادئ تطبیق الجودة الشاملة التي تأخذ في الاعتبار الجوانب التالیة

تكلفة استدامة الجودة مقارنة باللاجودة و تأثیرھا على المركز التنافسي للمؤسسة و العائد عن إلغاء -)1

).خدمات-سلع( الخسائر الناتجة عن اللاجودة في المنتجات 

مستوى الجودة ) تدني(المنظمة بانخفاضد بھا المخاطر التي یمكن أن تھددنقص: مصادر الخطر-)2

اخذ المنظمة بعین ( و الذي نقصد بھ " إدارة مخاطر الجودة " وحیث رافق ظھور مفھوم الجودة مفھوم 

إدارتھا لتقلیل درجة الاعتبار المخاطر المھددة لجودة منتوجاتھا و ذلك بالعمل على قیاسھا و تحلیلھا و 

غالبا ما تربط المنظمة مصادر الخطر بالمورد لذا تعتمد المؤسسات الرائدة في ، ف) تأثیرھا على أدائھا 

، فجودة السلع ھي انعكاس مستوى جودة المواد 2مجال الجودة على مبدأ إدارة العلاقة مع الموردین

الكفاءة على توفیر مستوى الجودة المطلوب من الأولیة لذا یجب التحقق من أن المورد یمتلك القدرة و

ینص على مبدأ وجوب 9001/2000الموارد التي تدخل في العملیة الإنتاجیة ففي مواصفة الایزو 

تحقیق علاقة منفعة تبادلیة مع الموردین و جاء في تفسیر ھذا المبدأ ضرورة ارتباط المنظمة مع 

ھما في رفع القیمة و ھذا یعني ضرورة  اختیار موردین موردیھا بعلاقة تسمح بزیادة إمكانیة كل من

مناسبین لتورید المنظمة بمتطلباتھا بالمستوى المطلوب من الجودة و باستمرار، و لتحقیق ذلك ینبغي 

1 CLAUDE ALAZARD, SABINE SEPARI, contrôle de gestion 6ème édition , édition DUNOD, France , 2004 , P
129

49، ص 2007عبد الغفار حنفي ، إدارة موارد الإمداد المشتریات و المخازن ، الدار الجامعیة ، مصر ،  2
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إقامة علاقات طویلة الأجل ذات منفعة مشتركة لكل طرف باعتبارھم شركاء للمنظمة و ربطھم بمصلحة 

: ذلك یتطلب المنفعة المتبادلة و تحقیق

إعداد قائمة بالموردین الأساسیین للمنظمة -

وضع أسس واضحة المعالم للعلاقة بین المنظمة و موردیھا تؤدي إلى تحقیق التوازن في -

.المنافع المستھدفة على المدى القریب و البعید لكل من المنظمة و المورد 

.موردیناعتماد أسلوب فعال و متطور للاتصال المستمر مع ال-

توضیح الفكرة للموردین حول متطلبات و احتیاجات الزبائن و مساعدتھم على فھمھا و تأثیر -

.نوع التوریدات على تحقیق النتائج المرغوبة 

مشاركة الموردین في عملیة تطویر المنتجات و الخدمات من اجل قیامھم بتوفیر التوریدات -

.اصلالمطلوبة و الملائمة لطبیعة التطور الح

لیة تقییم و إعادة تقییم بھدف أخذ إطلاع الموردین على الأسس المعتمدة في المنظمة لعم-

التنافسي اتجاه المنظمة من حیث كفاءة الأداء الفعلي ھموقعالمورد ذلك بعین الاعتبار للاحتفاظ ب

.و سرعة الاستجابة للعملیات التطویریة المطلوبة

: لتقلیدي إلى نظام قیاس الأداء الاستراتیجيالانتقال من نظام قیاس الأداء ا)2

:أسالیب قیاس الأداء التقلیدیة)1-2

في سنوات الستینات زادت عوامل التغیر البیئیة في التعقد و التعدد و أصبح نظام تسییر المنظمات أكثر 

جدیدة و تأثر تعقیدا و أدت ھذه المتطلبات البیئیة إلى إثقال كاھل عملیات المراقبة نظرا لظھور عوامل 

القرارات الإداریة في ھذه المرحلة بالمقاییس المالیة، و لكنھا أخفقت في التوجھ المطلوب على المدى 

: 1البعید مما أدى إلى توجیھ عدة انتقادات لأسالیب المراقبة من بینھا

تقدیم معلومات غیر كافیة للمسیرین حیث تقدم معلومات عن التكالیف و الأرباح المتعلقة -1

بالماضي دون الاھتمام بالمعلومات المرتبطة بالتوجھات الإستراتیجیة المستقبلیة 

الاھتمام بالتفكیر القصیر المدى مما یؤدي إلى تقلیص الاھتمام بالبحث و التطویر و التدریب أو -2

نظام الحوافز ، بالإضافة إلى تأجیل الخطط الاستثماریة مما یؤدي إلى عدم القدرة على تحقیق 

.زن بین المدى القصیر و البعید التوا

و رضا العمیل و وقت التسلیم و مرونة تمام مراقبة التسییر بجودة السلع و الخدماتعدم اھ-3

.و التقنیةالعمل و مھارات العمال المعرفیة

، مصر ، ص 2009الحمید عبد الفتاح المغربي ، بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقیاس الأداء الاستراتیجي ، المكتبة العصریة ، عبد 
301
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تبحث عن معلومات التي لأطراف ذات المصلحة وفیر الصورة الواضحة و الصادقة لعدم ت-4

.ستثماریة بدیلةالافرص المقارنةتى تتمكن من صحیحة حول تسییر الأداء ح

تالي المعلومات تفتقر للمصداقیة عند الأخذ في التركیز على التقاریر الشھریة أو السنویة و بال-5

.عتبار العامل الزمنيالا

أنظمة قیاس الأداء التقلیدیة تتجاھل المنافسة لذا فھي لا تعطي : ضعف الاھتمام ببیئة العمل -6

عن التغیرات الموجودة في البیئة الخارجیة للمنظمة فھي تركز على البیئة الداخلیة و إنذار مبكر 

.غالبا ما تستعمل المقارنات مع الفترة السابقة و لیس مع المنافسة الحالیة أو المستقبلیة 

عندما تصبح الأھداف مجرد أرقام : 1الأرقام و النسب الإحصائیة لا تعالج عیوب العملیات -7

ظھر المخاطر ، حیث أن تحدید أھداف رقمیة لا یؤدي إلى تحقیق تحسینات في إحصائیة ت

العملیات بل یجب التعرف إلى التوجھات الحدیثة و محاولة ملائمة العملیات من خلال إدخال 

.دوریا ددة لقیاسھا والقیام  بتقییمھا التعدیلات المناسبة ووضع مؤشرات مح

:الاتجاه المعاصر لقیاس الأداء) 2-2

خلال سنوات الثمانینات و التسعینات من القرن الماضي ظھرت مفاھیم و أدوات في إدارة الجودة الشاملة 

مما كان لھ اثر كبیر و التكلفة المستھدفة benchmarkingو إعادة ھندسة العملیات و القیاس المقارن 

تحول الاتجاه إلى إدارة الأداء و على مفاھیم إدارة الأداء سواء في المنظمات الخاصة أو العامة فقد 

تحسین الخدمات و المساءلة على النتائج و من أھم المفاھیم و الاتجاھات الحدیثة لتحسین و تطویر الأداء 

:المؤسسي 

تطبیق الجودة الشاملة كمدخل للتحسین و التطویر المستمر یساعد على : إدارة الجودة الشاملة-1

:تحقیق

عمیل درجة أعلى من الإشباع لل-

رفع  قدرة المنظمة على الاحتفاظ بعملائھا -

تقلیل حجم الشكاوي -

زیادة الفعالیة التنظیمیة -

و یتحقق ذلك من خلال التركیز على مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالتركیز على العملاء داخل وخارج 

ء قبل وقوعھا، و التحسین المنظمة، و التحسین الدائم، و القیادة و العمل الجماعي، و الوقایة من الأخطا

.المستمر للعملیات

73، ص ،مرجع سابق وائل محمد صبحي إدریس ، طاھر محسن الغالبي ، أساسیات الأداء و بطاقة التقییم المتوازن  1
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خلق ثقافة متكاملة و تشجع : بالإضافة إلى مبادئ إدارة الجودة تحتاج المنظمة إلى توفر المتطلبات التالیة 

تطویر اللوائح التنظیمیة و الإداریة و تبسیط –الابتكار و التجدید و التطویر و العمل الجماعي 

تطویر عملیة التعامل مع العملاء، من خلال  تحدید الأھداف كما و نوعا –دات تطویر القیا-الإجراءات 

.و تحدید النتائج و معاییر تقییم الأداء و توضیحھا للعمال 

1تعرف المقارنة المرجعیة بأنھا) : المقارنة المرجعیة( benchmarkingالقیاس المقارن-2

إجراء إداري مستمر یساعد المنظمات على تقییم منافسیھا و ذاتھا ، و استعمال المعلومات "

" .الناتجة عن المقارنة في صیاغة الخطة الإستراتیجیة لتحقیق التفوق في سوق العمل

القیاس المقارن ھو منھجیة یتم استخدامھا للبحث عن أفضل الممارسات و یمكن تطبیقھا على 

و السیاسات و العملیات و المنتجات و الھیاكل التنظیمیة من خلال إیجاد  الطریقة المثلى الإستراتیجیة

.التي یمكن أن تحسن أداء المنظمة

تتم المقارنة بین المنظمة و المنظمات الأخرى الرائدة في س المقارن ھو عملیة قیاس مستمرة حیثالقیاف

تحسین و تطویر أسالیب الأداء و خدمة العملاء و نفس النشاط و ذلك من اجل التعلم منھا عن طریق 

: 2یتضمن العناصر التالیة

عملیة تتم من خلال التركیز على المنافسین الخارجیین -

) المؤسسة محل المقارنة( التعلم من الآخرین -

كز على المقارنة و لیس قیاس الأداء فقط تعملیة تر-

س مجرد التقییم تھدف إلى إدخال التغییر لتحقیق التحسین و لی-

دورة المقارنة " تبنى على أساس ما یسمى ب ) القیاس المقارن( فكرة و تقنیة المقارنة المرجعیة 

: التي تتكون من أربعة أنشطة متتالیة ، و ھي على الترتیب "المرجعیة 

تحدید العناصر المؤثرة على النجاح -

تحدید أفضل المنتجین في السوق من بین المنافسین -

وضع خطة و برنامج لتحقیق ذلك-

متابعة دورة المقارنة المرجعیة في الأداء و قیاس التقدم بطریقة تضمن استمراریة التحسین و -

.التطویر 

القزاز، رامي حكمت الحدیثي ،عادل عبد المالك كوربل ، أسالیب حدیثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة  ، دار المسیرة للنشر ، اسماعیل إبراھیم 
154، ص2009الأردن ،  1

2 XAVIER BOUIN, FRANCOIS XAVIER SIMON, les nouveaux visages du contrôle de gestion 3ème édition,
édition DUNOD, paris, 2009, P75
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دورة المقارنة المرجعیة): 11(الشكل رقم 
Source : XAVIER BOUIN, FRANCOIS XAVIER SIMON, les nouveaux visages du contrôle de gestion 3ème

édition, op.cit, p76

المنظمات التي تستعمل المقارنة المرجعیة تھدف إلى تحقیق غرضین رئیسیین احدھما معرفة المستوى 

التنافسي للمنظمة مقارنة  مع المنظمات المتمیزة في السوق ، و من جھة أخرى التعلم و اكتساب الأفكار 

متوسط –المستوى التنافسي : الناجحة المطبقة في المنظمات محل المقارنة و قد تستعمل القیاسات التالیة 

–) العمیل( الخیارات المتاحة للمستھلك –تنوع خطوط الإنتاج –معدل سرعة التسلیم –سلعةسعر ال

السلعة (جودة المنتوج –إرضاء العملاء –معدل سرعة التسلیم –التغلغل في السوق –مكونات السلعة

.)أو الخدمة 

القیاس المقارن داخل المنظمة ، القیاس المقارن التنافسي ، القیاس منھاھناك عدة أنواع للقیاس المقارن

ینتج للأداء، القیاس المقارن للعملیات ، و المقارن العام ، القیاس المقارن الاستراتیجي ، القیاس المقارن 

:عن عملیة القیاس المقارن عدة فوائد من بینھا 

إیجاد أفكار و مصادر للتحسین من الخارج -

فھم جید للعملیات -

البحث عن التمیز من خلال التعرف على أفضل الأسالیب -

إنشاء و وضع نقطة مرجعیة لقیاس الأداء-

تحدید أفضل 
المنافسین

إستراتیجیة التفوق

تحدید العناصر 
المؤثرة في 

النجاح  النجاح

متابعة الأداء 
دورة المقارنة (

)المرجعیة 
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مقارنة الأداء التقلیدي مع الأداء الاستراتیجي): 1(الجدول رقم

نظام قیاس الأداء الاستراتیجي نظام قیاس الأداء التقلیدي 

: التركیز المالي

التوجیھ الاستراتیجي -
مرونة محدودة لنظام المحاسبة و -

المالیة

:التركیز الاستراتیجي 

الأداء موجھ نحو الرضا المستقبلي -
للعملاء و جمیع أصحاب المصالح

النظام مبني على أساس الأنشطة -
التشغیلیة 

نظام موجھ نحو التعلم و النمو -

:التحسین الموضعي

انخفاض التكالیف -
الاعتماد على التقاریر الدراسیة -

:التحسین المنتظم

تحسین الأداء -
الاعتماد على التقاریر الأفقیة و -

) الرأسیة( العمودیة 

:التوزیع

عدم الأخذ في الاعتبار عامل الجودة في عملیة 
الإنتاج و حساب التكالیف 

:الإدماج

دمج الأھداف مع بعضھا و الاھتمام بالجودة و 
.كلفة معاالوقت و الت

الاختیار المنھجي لمؤشرات الأداء 

:التعلم

التعلم الفردي و المكافئات الفردیة

:التعلم

التعلم من خلال التكوین المستمر و اعتماد منھج 
المكافئات الجماعیة 

,, pariswww.management.free.frbook-, E: NICOLAS BERLAND, mesurer et piloter la performanceeSourc

2009 , p 136

من الجدول السابق یتضح تغیر مفھوم قیاس الأداء التقلیدي الذي كان یعتمد على تعظیم الأرباح من خلال 

المالیة و غیر المالیة الاھتمام بالمؤشرات المالیة إلى منھج حدیث في قیاس الأداء یدمج كل المؤشرات 

في عملیة القیاس و التركیز الاستراتیجي المرتبط بالعملاء ، و تحلیل المشاكل من خلال تقسیم عمل 

، بالإضافة إلى ) مورد –عمیل ( المنظمة في شكل مھام و أنشطة و الاعتماد في التحلیل على منطق 

.المطلوب و في الوقت المطلوب تحدید زمن الدورة لضمان أن متطلبات العملاء تقدم بالشكل

الھدف من التركیز الاستراتیجي ھو تعدي استعمال المراقبة في شكل تقاریر مالیة إلى وظیفة موردة 

و ھذا ما أدى إلى ظھور ما یعرف بھرم الأداء الذي یعتبر مفھومھ قریب من 1للمعلومات الإستراتیجیة

.اءة الأداء الداخلیة و الخارجیةمفھوم بطاقة التقییم المتوازن من اجل تحقیق كف

1 NICOLAS BERLAND , OP, CIT , P 136

www.management.free.fr
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المتوازن یوجد نوعین من المراقبة احدھما مالي و الآخر استراتیجي و ) الأداء(فحسب بطاقة التقییم

النوعان یكملان یعضھما لان ھناك تأثیر متبادل للعوامل المالیة و غیر المالیة كما ھو مبین في الشكل 

: الموالي 

"ربح–عملاء –عمال "السلسة ):12( الشكل قم 
Source : NICOLAS BERLAND,OP, CIT , P 140

مقاییس الأداء) 3-2

یمكن تصنیف مقاییس الأداء حسب التصنیفات الستة العامة غیر أن بعض المنظمات یمكن أن تطور 

:1تصنیفاتھا الخاصة حسب ما یلائم عملیاتھا اعتمادا على أھدافھا ، و التصنیفات الستة ھي كالتالي 

ھي خاصیة من خصائص العملیات و التي تشیر إلى درجة مطابقة المخرجات : الفعالیة-1

.لمتطلبات المنظمة

ھي خاصیة من خصائص العملیات التي تشیر إلى درجة تحقیق النتائج للأھداف : الكفاءة-2

.الموضوعة بأدنى تكلفة

.ھي مستوى تلبیة المنتج أو الخدمة لمتطلبات و توقعات العملاء: الجودة-3

الوقت المحدد ھذه الخاصیة تقیس مدى انجاز العمل المطلوب بالطریقة الصحیحة و في : التوقیت-4

لھ ، فلا بد من وضع معاییر خاصة لضبط توقیت الأعمال و عادة ما تستند ھذه المعاییر على 

.متطلبات العملاء 

و ھي القیمة المضافة من قبل العملیة مقسومة على قیمة العمل و راس المال و جمیع : الإنتاجیة-5

.المستلزمات المستخدمة

و لعمل و من جھة أخرى سلامة السلعةسلامة بیئة اھذه الخاصیة تقیس من جھة: السلامة -6

. الخدمة المقدمة للعملاء و مدى ملائمتھا للمقاییس الصحیة و البیئیة 

1 DENIS MALHO, DOMINIQUE FERNANDEZ, tableau de bord outil de performance, op.cit,P 53

الرغبة في 
موقف ( العمل 

) )العمال

قیمة/ السلع 

وفاء العملاء

رضا العملاء

توصیات العملاء   
)عملاء جدد ( 

وفاء العمال

سلوك العمال

الرغبة في التمیز 
موقف ( 

)المؤسسة 

المردودیة 
و 

الاستمرار 
و نمو 
رقم 

الأعمال و 
حصص 
الشركاء
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: و علاقتھا بقیاس الأداءالمراقبة مفھوم )3

اقبةمرالمفھوم )  1-3

المعلومات الموجھ نظام المراقبة ھو عبارة عن مجموعة من الأجھزة و الأدوات المطبقة باستعمال نظام 

لتحقیق و ضمان الترابط بین أنشطة التسییر، و ھي أیضا أداة للقیادة و توجیھ العلاقة بین الإدارة و 

.....) العمال، العملاء، الموردون، الدولة، المنافسة(الأطراف المعنیة 

و من مدى تنفیذھاو التحقق المراقبة ھي إحدى الوظائف الإداریة التي تختص بمتابعة المھام المختلفة 

ھي توفر المعلومات عن مدى تحقیق الأھداف و تطبیق الخطط الموضوعة و تحدید العوامل التي 

ساھمت في تحقیق النجاح أو الفشل مع وضع الإجراءات اللازمة لتحسین الأداء، و یرجع اصل مراقبة 

مراقبة التسییر إحدى ھذه الذي وضع مبادئ الإدارة الخمس و كانت FAYOL11916التسییر إلى 

سمح بتسییر الأنشطة المختلفة من أصبحت تعرف بالمراقبة المالیة التي ت1920المبادئ،  و في سنوات 

خلال المعطیات المحاسبیة و المالیة و في الوقت الحاضر تعتبر مراقبة التسییر وسیلة قیاس و تقییم لأداء 

.  المنظمة 

، و المفھوم الفرنسي الذي یربطھا ' التحكم ' لانجلوسكسوني و یقصد بھا المراقبة لھا مفھومین المفھوم ا

، و لكن رغم اختلاف المصطلحات فمفھوم نظام المراقبة الحدیث یرتبط بمفھوم 2' التفتیش'بمصطلح 

، وسع من مفھوم التحكم أو التفتیشمن اجل تحقیق وضعیة أفضل و ھذا المفھوم أ' الانسجام 'البحث عن 

و النتائج من 4*الإدارة بالأھدافالذي بین و وضح مفھوم PETER DRUKER)1955(3حیث نجد 

، و ھدف مراقبة التسییر ھو المساعدة في الانسجام من خلال عملیة المراقبةاجل تحقیق أقصى حد من 

، المشاكل ، تحدید الفرص، المخاطر( دره إلى اتخاذ القرارات لان الخطر المتعلق بالقرار یرجع مص

.)الحلولھداف، الأ

الأھداف ھي الأساس الأول للمراقبة و لا یمكن أن یكون الثاني لأنھ یحدد الغرض منھا و ھذا ما أدى إلى 

.التي تسمح بالإدارة و السیطرة 5ظھور مفھوم الإدارة بالأھداف

الإجراءات التي تساھم في ضمان أن الموارد یتم الحصول "1مراقبة التسییر ھيAnthony1965حسب 

".علیھا و استعمالھا بفعالیة و كفاءة من اجل تحقیق الأھداف التنظیمیة 

1 H.FAYOL, administration industrielle et générale, édition DONOD, paris, 2006, P 44
2 GILLES BAROUCH, améliorer votre efficacité, édition AFNOUR, France, 2010, p 66
3 HENRI BOUQUIN, CATHERINE KUSZLA, le contrôle de gestion, presse universitaire , France, 1ère édition
novembre 1986  10ème édition janvier 2014 , p 27

.تحقیقھا الاھداف ھي صورة لحالة مستقبلیة مرغوبة تحاول المنظمة * 4

5 HENRI BOUQUIN, CATHERINE KUSZLA, le contrôle de gestion , op.cit., p 33
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ر یو ھي مجمع الإجراءات التي تسمح للمس" 2تعریف آخر لمراقبة التسییرAnthonyقدم 1988في سنة 

" بالتأثیر على عناصر المنظمة و تحقیق استراتیجیھا 

التعریف السابق یوضح أن مراقبة التسییر تعتمد على تحدید أھداف المنظمة من اجل وضع مخطط العمل 

لضمان المتابعة لنشاط المنظمة من خلال وضع الأدوات المناسبة التي تسمح بمتابعة ردود الأفعال 

ظمة من خلال مھمتھ الحقیقیة لنشاطھا و تحدید معاییر الأداء، فالمراقب یعتبر مستشار اقتصادي للمن

المتمثلة في فھم مصدر الأخطاء و وضع الإجراءات التصحیحیة على أساس الانحرافات الملاحظة ، و 

من جھة أخرى یوفر للمسؤولین معلومات واضحة و دقیقة و منتظمة من اجل اتخاذ القرارات المناسبة و 

.في الوقت المناسب

مرة یتم من خلالھا التحقق من أن الأداء یتلاءم مع الأھداف وظیفة إداریة و عملیة مست" 3كما تعرف بأنھا

"و المعاییر الموضوعة عن طریق عملیة القیاس 

فھم المستقبل و ة التسییر بأنھا تساعد المسیرین على تعریف لمراقبH.BOUQUINقدم 1998في سنة 

.4تفسیر النتائج و القیام بعملیة التوجیھ و فھم رد فعل الأطراف المعنیة

حجم : قیاس الأداء الفعلي لنشاط المنظمة مع الأھداف و المعاییر الكمیة مثل" 5بأنھاالمراقبة كما تعرف 

" .رضا المستھلك: الإنتاج، المبیعات، الحصة السوقیة أو المعاییر النوعیة مثل 

المستعمل یوجد عدة أنواع من أدوات مراقبة التسییر یمكن استخدامھا حسب الھدف أو حسب الوظیفة أو

.6)استراتیجي ، إداري ، تشغیلي( ھا حیث یمكن تصنیفھا حسب ظھورھا أو حسب نطاق تطبیق

في العموم مراقبة التسییر تساھم في وضع نموذج لمعاییر الأداء، و حالیا تعتبر مراقبة التسییر كأداة 

تطبیق ندورھا الرئیسي ھو ضماھي  ضروریة في كل المنظمات ، و یتمثل لقیادة الكفاءة و

، فالمراقبة ھي إحدى عناصر وظائف العملیة الإداریة التي تھدف إلى قیاس الأداء الفعلي 7الإستراتیجیة

و مقارنتھ مع ما ھو مخطط باستخدام معاییر و مؤشرات الأداء و على أساس النتائج یتم تحدید 

.و تجنبھا مستقبلا الانحرافات الایجابیة و السلبیة التي یجب تصحیحھا

1 SABINE SEPARI, GUY SOLLE, management et contrôle de gestion DSCG 3, op.cit, P 78
2 SABINE SEPARI, GUY SOLLE, management et contrôle de gestion DSCG 3, op.cit , P 78

89، ص 2012مود محمد مصطفى، الرقابة الإداریة، دار البدایة للنشر، الأردن ، مح 3

4 SABINE SEPARI, GUY SOLLE, management et contrôle de gestion DSCG 3, idem, P 78
12، ص 2009عامر عبد الله موسى،  إدارة التسویق، دار البدایة للنشر، الأردن،  5

6 SARA JOUVEN, AMETIE GONCALRES, XAVIER CAPRONNIER, le contrôle de gestion sociale , édition
DUNOD ,France , 2003 , P 21
7 ZOUHIR DJERBI, ZAVIER DURAND, CAROLINE SELMER, management et contrôle de gestion , édition
EYROLLES, France , 2013, P 35
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ارتبطت مراقبة التسییر التقلیدیة حتى نھایة الثمانینات بمفھومھا الاقتصادي المغلق المتعلق باستعمال 

، و باستعمال اقل للموارد المتاحةالموارد بكفاءة و فعالیة من اجل تحقیق أقصى حد من الأھداف المالیة

متواصل لینتقل مفھوم المراقبة من خلال استعمال أسالیب و لكن ھذا المفھوم تغیر بسبب التغیر البیئي ال

، فالمھمة الأساسیة للمنظمة لیست مھمة اقتصادیة فقط بل للمراقبة ذات طابع استراتیجيو أنظمة أخرى

.ھي أیضا مھمة إنسانیة و البیئیة و اجتماعیة 

المنظمة لا تواجھ فقط مشكلة الحصول على الموارد و إنما أیضا مشكلة الملائمة الاقتصادیة و 

و ھذا ما استدعى تطویر كل الأصول المعنیة ذلك من خلال تحقیق الانسجام بین البیئیة والاجتماعیة و 

بنموذج " یسمىمن خلال إدارة الخطر و القیمة و حالیایجیة و أدوات المراقبة المناسبة الإسترات

:  1الذي  یتم تحدیده من خلال العناصر التالیة" الأعمال 

)منتوج/سوق ( تحدید الأسواق من خلال الثنائیة -

)مستوى الأرباح(الأداء المتوقع حسب القطاع -

من خلال تحسین الجودة و تطویر ) منتوج/ السوق( عوامل النجاح الرئیسیة الموزعة حسب-

المھارات الإداریة 

2ھذا تعتبر مراقبة التسییر كمرجع لفھم الكفاءة الاقتصادیة و غیر الاقتصادیة من خلال ثلاث عملیاتل

، فالمنافسة تحتاج إلى تحدید الإستراتیجیة و )المنافسة ، العملیات ، خلق القیمة لكل الأطراف المعنیة ( 

رد التي تسمح بتطویر و ضمان عوامل النجاح و مؤشرات قیاسھا ، أما العملیات فتكون بتطویر الموا

النجاح المستدام للمؤسسة ، أما خلق القیمة فیقاس بمعدل المردودیة أو القیمة المضافة المحققة للجمیع 

الأطراف المعنیة ، فخلق القیمة للمستھلك یرتبط بقیمة استعمال السلع أو الخدمات التي تمثل حاجات 

ة للمساھمین فتستلزم توفیر ربح یفوق الإیرادات الدنیا الزبائن و تفوق السعر المدفوع ، أما بالنسب

المنتظرة أما الموردون فتتجسد القیمة في الھامش المحقق من خلال التعامل مع المنظمة، فالإستراتیجیة 

.یجب أن تتوافق مع مبدأ خلق القیمة خلال الزمن

موذج یعكس مھمتھا و نموذج الأعمال یختلف من منظمة إلى أخرى حیث یجب على كل منظمة وضع ن

إستراتیجیتھا من اجل تحقیقھا و قیادتھا فلا یمكن تطبیق المراقبة بدون توضیح النموذج من اجل دراسة 

، فالعدید من العوامل تؤثر على أسالیب المراقبة الموضوعة لذا یجب ) نتیجة / سبب ( العلاقة السببیة 

.دوات مناسبة للقیام بالمراقبة المطلوبة الفھم الجید لمختلف ھذه العوامل من اجل اختیار الأ

1 DENIS MOLHO, DOMINIQUE FERNANDEZ. POISSON, tableau de bord outil de performance, op.cit, P 12
2 LAURENT CAPPELLETTI, contrôle de gestion immatériel, édition DUNOD, paris, 2012,p 25
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وضع طریقة في شكل تمثیل 2007حول إدارة الجودة الذي ظھر سنة kaoru ishikawaیعتبر مخطط 

المواد ، المعدات ، الطرق ، : بیاني للأسباب التي تؤدي إلى اثر من خلال خمسة مفاھیم مختلفة و ھي 

: المحیط ظھرت عوامل أخرى من اجل إثراء ھذا المخطط و ھي الید العاملة ، المكان ، و مع تطور 

القیاس ، الأدوات المالیة ، ھذا المخطط یقدم طریقة لتنظیم البحث عن الأسباب بطریقة منتظمة على 

طول ھذه العوامل المختلفة و تحدید النتائج

الموادالید العاملةالمعدات

الجودةتعطل الآلة               التكوین                        

السیولةالتحفیز                       الصیانة                

الطرق الجدیدة

العملالطرق البیئة

حول إدارة الجودةkaoru ishikawaمخطط ): 13(الشكل رقم 
Source :SIMON ALCOUFFE , MARIE BOITIER , ANNE RIVIERE , FABIENNE VILLESEQUE DUBUS ,
édition DUNOD , France, 2013 ,p 40

الذي ظھر سنة ABCلا ینفصل عن مبدأ محاسبة التكالیف بالأنشطة Ishikawaمبدأ عمل مخطط 

شجرة 1M.LEBAS1996، و ھناك من عرفھا باسم المحاسبة على أساس المسببات، حیث قدم1987

، فأوراق ھذه الشجرة ھي عبارة عن العملیات و الأنشطة ، أما الأداء باعتبار الأداء متعدد المعاییر 

العلاقة –التكوین –العلامة –الصورة –الاستثمار –المھارة : الجذور فھي عوامل كفاءة الأداء 

.مورد/ عمیل 

على الرغم من الحاجة المستمرة للمراقبة على نشاط المنظمة نجد العدید من المنظمات تھمل ھذه الخطوة 

: التي لھا دور في 

.تحدید نقاط الضعف و القوة في الوظائف و الأنشطة المؤداة -

.الحكم على الأداء الكلي للمنظمة و مدى مساھمتھا في تحقیق الأھداف-

.المتعددة التي تؤثر على نشاط المنظمة معرفة المتغیرات البیئیة-

1 HELENE LORING  et autre, contrôle de gestion, 3ème édition DUNOD, paris, 2008, P 142

نتائج انحراف 
المردودیة غیر 

المستحب
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تسمح المراقبة بادراك و مواجھة المنافسة و توفیر الأدوات الملائمة لقیاس الأداء یجعلھا قادرة -

.على تشخیص التغیرات و تنمیة الخبرة 

إذن مراقبة التسییر ھي مسار دائم للضبط یسعى إلى استغلال كل طاقات المنظمة عن طریق الاستخدام 

لأمثل للموارد و تصحیح الأخطاء و الانحرافات ، و ھي تسمح للمسؤولین و العمال بالتحكم في أدائھم ا

التسییري من خلال المعلومات التي توفرھا لھم ، و تساعد في تحقیق الأھداف المسطرة بكفاءة و فعالیة 

.لتحكم في التسییر و بطریقة ملائمة و منسجمة مع الإستراتیجیة المحددة ، و بالتالي ھو نظام ل

) قیمة –تكلفة ( ، الثنائیة)كفاءة–فعالیة (مفھوم الأداء حسب الثنائیة )2-3

)كفاءة/ فعالیة(الثنائیة )1-2-3

الباحثین لدىالحكم على أداء المنظمة من خلال الحكم على الفعالیة و الكفاءة شائع و یحظى بقبول كبیر 

ھداف المخططة أما الكفاءة فتقیس مدى الاستعمال الجید فالفعالیة تقیس مدى تقارب النتائج المحقة مع الأ

. رد المستعملة و الأھداف المحددةللموارد المتاحة لتحقیق أفضل النتائج بالإضافة إلى الملائمة بین الموا

الأھداف 

الملائمةالفعالیة                            

الوسائلالكفاءة                              النتائج

مثلث الأداء): 14(الشكل رقم 
Source : HELENE LORING  et autre, contrôle de gestion, op.cit, P 6

: من خلال الشكل السابق نستنتج أن المراقب یعمل على إیجاد العلاقة بین ثلاث عناصر للأداء و ھي

، الكفاءة: على ثلاث معاییر و ھي ل المراقب یعتمدعیجماالأھداف، الوسائل، و النتائج المحققة و ھذا 

داء ھي الفعالیة إلى أن احد محاور الأ1994سنة1Thompsonالفعالیة، الملائمة و ھذا ما وضحھ  

بأقل استخدام ) المخرجات (تحقیق النتائج المحددة efficienceجانب الكفاءة و الملائمة إذ تعني الكفاءة 

و یرتكز مفھوم الكفاءة على الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة بأقل تكلفة ، أما ) المدخلات( للموارد 

1 A. KHEMAKHEM, la dynamique du contrôle de gestion , édition DUNOD, paris, 1976,p 57
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ھداف و تعني استخدام العقلاني للموارد المتاحة یؤدي إلى فھي تتعلق بتحقیق الأefficacitéالفعالیة 

.     تحقیق الأھداف المحددة ، أما الملائمة فھي التأكد من أن الأھداف المحددة تتماشى مع الوسائل المتاحة

یرى أن قیاس الفعالیة یتم من منطلقین داخلي و آخر خارجي فالفعالیة shipper et white1983أما  

یئة الداخلیة تقیم على أساس درجة تحقیق المنظمة للأھداف المتعلقة بحجم المبیعات و الحصة ضمن الب

السوقیة  و الأرباح، أما بالنسبة للبیئة الخارجیة فعالیة المنظمة تقاس على أساس قوتھا التنافسیة من 

بین الكفاءة و العلاقةThompsonخلال درجة قبول منتجاتھا و مستوى التطور و الإبداع  ، قد بین 

: 1الفعالیة من خلال المصفوفة الموضحة في الشكل التالي 

الكفاءة

لا تتحقق الأھداف النجاح 

رغم الاستخدام الكفء للموارد

الفشلتحقیق الأھداف                              

للمواردبتكالیف مرتفعة وتبذیر

الفعالیة 

و الفعالیةمصفوفة الكفاءة): 15(الشكل رقم
Source : NICOLAS BERLAND, YVES DE RONGE , op.cit, p49

):قیمة/ تكلفة(لثنائیة ا) 3- 2-2

إلى عدة انتقادات في السنوات الأخیرة  فعموما تستند مراقبة التسییر على ) كفاءة/ فعالة(تعرضت الثنائیة 

محاسبة التكالیف و تحلیلھا و لكن یجب الذھاب إلى ابعد من ذلك من اجل اخذ التوجھات الإستراتیجیة 

دائما الانتباه إلى الإجراءات العملیة و الأنشطة أي یجب ) قیمة/ تكلفة ( المتمثلة في تسییر الثنائیة 

الذي یعتبر عنصر مكون للإستراتیجیة و على ھذا تسییر التكالیف )سلعة أو خدمة(المتعلقة بالمنتوج 

الناتجة عن الجودة أو الابتكار و كل الأطراف المعنیةیستلزم أیضا تسییر القیمة المتوقعة للزبائن

)الزمن، الجودة، التقدم التقني(معاییر القیمة من خلال المستمر، و ھذا یستلزم فھم

1 NICOLAS BERLAND, YVES DE RONGE , contrôle de gestion perspectives stratégique et managériales
,édition PEARSON, France , 2010,p 49
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القیمة تبقى ذاتیة یحددھا الطرف الذي أنتجت من اجلھ فبالنسبة للزبون تتمثل القیمة في الخصائص 

وائد على رؤوس الأموال المادیة و المعنویة التي یعترف بھا ، و بالنسبة للمساھم تتمثل في الع

لمجتمع فعادة تتمثل في مدى احترام المؤسسة للطبیعة و حمایة البیئة و صحة ، أما بالنسبة لالمستثمرة

المستھلك و رضا المجتمع و بنفس الطریقة یتم تحدید القیمة لباقي الأطراف ذات المصلحة كالعمال و 

.الموردین 

و علیھ الأداء یشمل كل من مفھوم التكلفة و القیمة حیث أن المؤسسة تقوم باستھلاك مجموعة من 

الموارد من اجل الاستجابة لطلبات الزبائن مما یؤدي إلى خلق تكلفة و من خلال تلبیتھا لحاجات و 

دمة للزبائن سیكون رغبات الزبائن یولد قیمھ لدیھم ، فإذا كانت استھلاك الموارد یتناسب مع القیمة المق

ھناك زبائن مستعدین للدفع مقابل إشباع رغباتھم التي وفرتھا لھم المؤسسة الأمر الذي یمكن المنظمة من 

المنافسة و تحقیق المردودیة و الاستمرار و النمو و ھي الأھداف الإستراتیجیة الثلاثة التي حددھا 
1HENRI BOUQUIN  .

تحویل عوامل النجاح إلى مؤشرات قیاس من اجل إدارة الأداء المالي و القیام بعملیة المراقبة من خلال

/ قیمة (، فتكالیف المنظمة تعالج في شكل ) الجودة ، الوقت ، الأمن و الحمایة( 'غیر المالي 'النوعي 

:2المحددة في السوق على أساس احتیاجات العملاء و المنافسة لذا أصبحت المنظمة مھتمة ب)سعر 

القدرة على تلبیة حاجات العملاء من حیث الجودة و الوقت المحدد و : المكونة للقیمةالعوامل -

.ذلك من خلال الاھتمام بالأنشطة التي تعطي قیمة للسلع

أي الإسراف في الأنشطة غیر الضروریة و التي لا تساھم في : تكالیف التي لا تساھم في القیمة-

.تلبیة الحاجات

القیادة و السیطرة من خلال المراقبة لا یقتصر على حساب التكالیف و إنما و بالتالي نظام التشخیص و

تحدید التكالیف المنتجة للقیمة و غیر المنتجة للقیمة ، أي تحدید الأنشطة التي لھا تأثیر حقیقي على كفاءة 

یق تحدید الأداء ، حیث أصبحت المراقبة تساھم في إعادة تصمیم المنتوج أو إعادة تنظیم المنظمة عن طر

الأنشطة و العملیات و تشخیص قیمتھا إذا كانت مولدة للقیمة،  و على أساس ھذا التشخیص یتم إلغاء 

.الأنشطة غیر المولدة للقیمة

1 FREDREIC BUCHET , NICOLAS CARON , les tableaux de bord  de la fonction commerciale , édition
DUNOD, PARIS , 2006, P 11
2 FRANCOISE GIRAUD , OLIVIER SAULPIC, GERARD NAULLEAU , et autre , op.cit, P65
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) العام(المراقبة و معاییر كفاءة الأداء الشامل ) 3-3

ركزت على فھم الأداء نماذج المراقبة الإداریة التي تم تطویرھا خلال الخمسة و العشرین سنة الماضیة

الاقتصادي و قیاس عوامل المنافسة ، و الباحثون الحالیون یعتبرون الأداء الاجتماعي  و البیئي للسلع 

أیضا عامل استراتیجي یجب الاھتمام بقیاس أدائھ ، فكفاءة أداء المؤسسة ھي متعددة الأبعاد حسب 

)BURLAUND et ALL جھة خصوصا للبحث عن المنافسة ، فھذه المراقبة مبنیة و مو1)2004

. فھي تتعلق بإدارة و قیاس الأداء الشامل) تكلفة/ قیمة ( انطلاقا من التحكم في العلاقة 

MEVELLECو ھذا ما برھنھ   1990 المراقبة الحدیثة تفوق الاھتمام بالسیطرة و قیادة الموارد " 2

).المالي و الاجتماعي البیئي و ( المالیة و المادیة إلى تسییر الأداء الشامل 

JOHNSONأما  بین أن كل الأطراف الفاعلة في المنظمة ھم مصدر تحقیق المنافسة من 3) ( 1992

.خلال نشاطھم في خلق القیمة و في نفس الوقت المولد للتكلفة

ض ارتبط مفھوم الأداء بالفعالیة و الكفاءة الاقتصادیة المتعلقة بتنظیم استھلاك الموارد من اجل خف

، أما حالیا فتوسع مفھوم الأداء لیشمل البعد البیئي و الاجتماعي ، كالیف مع تحقیق الأھداف المحددة الت

أي أن المؤسسة تحقق أھدافھا مع احترام مسؤولیاتھا و بھذا أصبحت المنظمة تعمل على وضع معاییر 

البیئیة و الاجتماعیة من اجل من خلال دمج المعاییر الاقتصادیة مع المعاییر ) الكلي( الأداء الشامل 

:4تحقیق مختلف أبعاد الأداء التي تتمثل في

فائض الاستغلال، ( وضع نظام للمحاسبة لقیاس مؤشرات النتائج و الاستغلال : الأداء المالي-

.و ذلك من اجل تحقیق احتیاجات الأطراف المعنیة....) VANالقیمة الحالیة الصافیة 

و یركز على تسییر التكالیف العملیة ) سلع أو خدمات ( بعملیات الإنتاج یتعلق :الأداء الوظیفي-

.ل علیھا من المنتوج صأو ما یعرف بالقیمة أي إدراك الزبون للقیمة المح

الأداء الاجتماعي یتعلق باختیار الأنشطة على مستوى المنظمة و مستوى :الأداء الاجتماعي-

و تلبیة حاجات المجتمع من جھة و من جھة أخرى ھا للعمال الحمایة و الرفاھیة التي توفر

.   لاك السلع و الخدماتالتقلیل من الآثار الجانبیة لاستھلھم من خلالتحقیق الرفاھیة و الحمایة 

1 LAURENT CAPPELLETTI, le contrôle de gestion socioéconomique de la performance (enjeux , conception ,
et implantation), op.cit, p 137
2 DENIS MOLHO , DOMINIQUE FERNANDEZ, tableau de bord outil de performance, p 104
3 LAURENT CAPPELLETTI, le contrôle de gestion socioéconomique de la performance (enjeux , conception ,
et implantation), idem, p 142
4 ZOUHIR DJERBI, ZAVIER DURAND, CAROLINE SELMER, management et contrôle de gestion ,op.cit ,
P 95
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كل منظمة لھا اثر معین على البیئة و ھو یختلف من منظمة إلى أخرى ووضع :الأداء البیئي-

( اء البیئي و قیاس الآثار الجانبیة لإنتاج و استھلاكمنھج الإدارة البیئیة من اجل تحسین الأد

. البیئیة و عملیة تسییر النفایاتعلى) السلع و الخدمات

التي تھتم shareholder، فنظرة stakeholderنحو النظرة إلى shareholderو بھذا تحولت النظرة من 

لى الأداء المالي الموجھ إلى تحقیق نصیب اكبر ھي نظرة تقلیدیة للأداء ترتكز ع) المساھمین( بالشركاء 

كل فرد أو " 1و نقصد بالأطراف المعنیة) الأطراف المعنیة(stakeholdersللمساھمین ، أما نظرة 

أي توسع مفھوم "  مجموعة من الأفراد قد تتأثر مصالحھم بدرجة تحقیق أھداف المنظمة أو تؤثر فیھا 

مع عدم  إقصاء التوجھ ...) الزبائن ، العمال ، المجتمع ، الموردون (الأداء لیشمل مجموع الفاعلین 

من خلال توفیر الحمایة البیئیة و الحالي نحو المسؤولیة الاجتماعیة  بمفھومھا البیئي و الاجتماعي

العلاقة الاجتماعیة و المعلومة المقدمة للمستھلك، فالمسؤولیة الاجتماعیة یجب أن تغطي الجانب 

الاجتماعي و البیئي و لا تكون منفصلة عن الإستراتیجیة و العملیات التجاریة ، حیث عرف الأداء 

، و یمكن توضیح الأداء الشامل من 'تماعي و البیئي تجمیع للأداء الاقتصادي و الاج' 2الشامل بأنھ 

: خلال المخطط التالي 

المردودیة   رقم الأعمال     التحكم في التكالیف     

حمایةالسلامة     الالحد من   تحقیق المساواة    ظروف        احترام                              

لبیئةاالمنتجات    التلوث          جیدة للعمل    حقوق المستھلك

الأداء الشاملمحاور): 16(الشكل رقم 
Source : CHRISTOPHE GEMAIN, STEPHANE TREBOCQ, la performance globale de l’entreprise et son
pilotage, semaine sociale , PARIS , 2004, P 39.

1 CARTIER MANUEL et autre , maxi fiches de stratégie ,édition DUNOD , PARIS , 2010, P 18
2 CHRISTOPHE GEMAIN, STEPHANE TREBOCQ, la performance globale de l’entreprise et son pilotage,
op.cit , P 38

الأداء الشامل

الأداء الاقتصادي

الأداء البیئي الأداء الاجتماعي
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للأداء الاجتماعي الذي لا یزال موضوع بحث حالیا بسب حداثتھ، بعض فنظرا لصعوبة تحدید تعریف 

الباحثین حاولوا و ضع مفھوم الأداء الشامل و من بین الأدوات المستعملة لقیاسھ و مراقبتھ ھي بطاقة 

.الأداء المتوازن التي تجمع عناصر الأداء الشامل

ھداف التي ینتشر استعمالھا في العدید من ظھور مفھوم الأداء الشامل صاحبھ ظھور مفھوم الإدارة بالأ

إقامة معاییر و مستویات لفعالیة المراكز الإداریة و تحویلھا إلى أھداف قابلة " 1المنظمات و التي تعني 

".للقیاس داخل نطاق زمني معین مع ربط تلك الأھداف أفقیا و عمودیا 

19، ص2007عبد الغفار حنفي ، إدارة موارد الإمداد المشتریات و المخازن ، الدار الجامعیة ، مصر ،  1
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لسلع و مستوى الأسعارالأداء الشامل لبطاقة الأداء المتوازن كوسیلة لضبط :المبحث الثاني

الأداء یعكس مستوى و قدرة المنظمة على استغلال مواردھا و قدرتھا على تحقیق الأھداف الموضوعة 

من خلال أنشطتھا المختلفة، فالأداء ھو الھدف الرئیسي للمنظمة فھو یمثل مركز الإدارة الإستراتیجیة، 

أمر أساسي من اجل تحسین القیاس ھوقیق الأھداف و مستوى تنفیذ الخطط ، فلذي یوضح مدى تحا

المنظمات التي تھدف إلى تعظیم القیمة لكل الأطراف المعنیة تعطي أولویة لتطبیق بطاقة الأداء الأداء ف

بین الأداء المالي و غیر و تجمعالمتوازن لأنھا تسمح بمتابعة الأداء من خلال العلاقة السببیة بین الكفاءة

.المالي 

الانتقال من لوحة القیادة إلى بطاقة الأداء المتوازن) 1

مفھوم لوحة القیادة ) 1-1

و ھي عبارة عن شبكة من 19481ظھرت أول لوحة قیادة في الولایات المتحدة الأمریكیة سنة 

معالجتھا من اجل القیام بعملیة المعلومات في شكل مجموعة متماسكة یتم من خلالھا جمع المعلومات و

.تخاذ القرارات الإداریة المناسبةالمراقبة و ا

توسع مفھوم لوحة القیادة حیث أصبحت مقیاس لجمیع الجوانب المتعلقة بالمنظمة التي تم اكتشافھا في 

و التنبؤ یدمج المؤشرات المالیة و غیر المالیة ، فلوحة القیادة ھي أداة لاتخاذ القرارات 1990سنوات 

من خلال عرض مجموعة من المؤشرات و المعلومات المصممة لمساعدة المسیرین في معرفة حالة و 

تطور النظام من اجل تقییم النظام الذي یتم قیادتھ و اكتشاف الاضطرابات و العوامل التي تؤثر على 

.2المنظمة  و اتخاذ القرارات اللازمة

یمكن تعمیمھ على كل المنظمات و إنما یجب أن تتكیف لوحة لیس ھناك نموذج واحد للوحة القیادة 

مجموعة من المؤشرات " 3المعلومات مع الظروف التي تسود المنظمة فلوحة القیادة ھي عبارة عن 

تصمم من اجل السماح للمسیر بمعرفة حالة و تطور النظام  ) مؤشرات10إلى 5( تتراوح عددھا بین

" على المنظمة و تحدید الاتجاھات التي ستؤثر

التي قام بتصمیمھا باحثون فرنسیون و ھي اختصار 4OVARھناك لوحات قیادة مصممة على طریقة

و تعتمد الطریقة على وضع أھداف )النتائج –النشاط –المتغیرات –الأھداف ( للمفاھیم الأساسیة 

.                                                                                مؤرخة و كمیة و قابلة للقیاس
1 www.afnor.fr qualité et contrôle de gestion 18/11/2012
2 ERIC MARGATTEAU, contrôle de gestion cours  complet avec exercice corrigés , édition ELLIPSES, France
, 2001, p 250
3 NICOLAS BERLAND , mesurer et piloter la performance , E-book www.management.free.fr , op.cit,  P 114
4 HELENE LORING et autre, contrôle de gestion, op.cit, P144

www.afnor.fr
www.management.free.fr
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أما متغیرات النشاط فھي الأسباب الرئیسیة للمشاركة في تحقیق الأھداف و علیھ یتم وضع مخطط نشاط 

ة و التنسیق یحقق من خلال لوحة القیادة لمختلف المستویات التنظیمیة ، واضح و مفصل لأنشطة المنظم

فھي أداة للتسییر و الحوار الاستراتیجي، كما توفر ھذه اللوحات تماسك راسي بین المستویات الھرمیة 

المختلفة و تماسك أفقي بین مختلف الوحدات و المصالح، و الھدف منھا توضیح الأھداف الإستراتیجیة 

ل متغیرات العمل التي تكون مرتبطة بشكل منھجي مع مؤشرات القیاس و تسمح بضمان تناسق في شك

.واسع على طول التسلسل الھرمي

یتم تحدید متغیرات العمل لتحقیق الأھداف بإعداد قائمة لمتغیرات العمل المتاحة ثم یتم اختیار عدد قلیل 

متغیرات العمل یتم تحدید مؤشر القیاس خاص منھا التي لھا تأثیر جوھري على الأھداف، وبعد تحدید

.                                                           بكل متغیر

فحسب،) أصحاب المصلحة( تصمم لوحة القیادة من اجل المطالب التراكمیة لجمیع الأطراف المعنیة 

HERBERT SIMONفمن،"معھاالتعاملعلىالقدرةإنماوالمعلومةلیسالیومینقصناالذي"1یقول

ومؤشراتشكلفيتجمیعھابعدوذلكمتقاربةومتجانسةمعلوماتعرضیمكنالقیادةلوحةخلال

.محددةعملمتغیرات

مراقبة التسییر الحدیثة  تتمثل مھمتھا في تطبیق الإستراتیجیة و التأكد من أن المھام الیومیة تسییر بشكل 

راتیجیة المحددة ، فحدود مراقبة التسییر التقلیدیة التي تھتم بالعامل المالي   جید حسب الإست

فشلت في التعامل بشكل مناسب مع الأداء في ) كالمحاسبة العامة و المحاسبة التحلیلیة و المیزانیة ( 

المستقبل، بالإضافة إلى الضغوط التنافسیة كزیادة حالة عدم التأكد في البیئة و عرض منتوجات أكثر 

ن  أدى إلى الحاجة إلى توسیع تعقیدا و تطورا و الاھتمام بإدارة الجودة الشاملة و تسییر علاقات الزبائ

.عملیة قیاس الأداء 

:بطاقة الأداء المتوازنمفھوم ) 2-1

القیاس ھو أمر أساسي من اجل تحسین الأداء فالمنظمات التي تھدف إلى تعظیم القیمة لكل الأطراف 

لعلاقة السببیة المعنیة تعطي أولویة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن لأنھا تسمح بمتابعة الأداء من خلال ا

الزبائن ، الموردون : stakeholdersفتعدد الأطراف المعنیة 2بین الكفاءة العملیة و الكفاءة الإستراتیجیة 

.      ، المساھمون ، العمال فرض على المنظمة تغییر تسییر عملیاتھا لتحقیق رضا كل الأطراف المعنیة

1 NICOLAS BERLAND , mesurer et piloter la performance , E-book www.management.free.fr , op.cit ,  P 116
2 XAVIER BUIN, FRENGOIS-XAVIER SIMON , les nouveaux visages du contrôle de gestion , op.cit , P 92
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balancedأدت إلى ظھور بطاقة الأداء المتوازن أھم التیارات الفكریة و الإداریة و المالیة التي

scorecarde(BSC) ھو التطور الحاصل في مجال الجودة الذي قاد إلى إدارة الجودة الشاملة من مفھوم

مراقبة الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة ، فإدارة الجودة الشاملة مثلت مدخلا ركز على العملاء من خلال 

ذات جودة عالیة لتشكل ھذه الجودة وسیلة مناسبة لاستمرار المیزة التنافسیة توفیر منتجات و خدمات

. لمنظمات الأعمال

أصبح المسیر بحاجة إلى عرض متوازن یمكنھ من التعرف الشامل على جوانب عمل المنظمة في وقت 

داء و توفر و في الواقع تعتبر بطاقة الأداء المتوازن نظام لقیاس الأ) عرض مالي و تشغیلي ( واحد 

للمسیر وجھة نظر سریعة و شاملة لأعمال المنظمة حیث تشمل القیمة المالیة بالإضافة إلى ثلاث محاور 

رضا العملاء ، العملیات الداخلیة ، القدرة على التعلم و النمو وفي السنوات العشر : أخرى و ھي 

1الأخیرة أضاف الباحثون محور خامس و ھو محور المسؤولیة الاجتماعیة

ظھرت بطاقة الأداء المتوازن لمواجھة نقاط الضعف التي ظھرت في أنظمة المراقبة التي یرى البعض 

حیث یرى الباحثون أن جمیع الوسائل الإداریة و المحاسبیة 19252أنھا توقفت عن التطور منذ 

الطرق التقلیدیة كالمیزانیات ، طرق حساب التكالیف ، المحاسبة العامة ، التحلیل المالي و غیرھا من 

. أصبحت غیر كافیة في البیئة المعاصرة

حسب الباحثان بطاقة الأداء المتوازن تعكس التوازن بین الأھداف القصیرة المدى و الطویلة المدى و 

بین المقاییس المالیة و غیر المالیة و بین معاییر الأداء الداخلیة و الخارجیة لھذا تتم عملیة القیاس في 

عنصر العملیات الداخلیة –العنصر المالي : ء المتوازن بواسطة أربعة عناصر أساسیة و ھي بطاقة الأدا

عنصر العمیل ، و تؤثر المقاییس المستخدمة في كل مجال من ھذه المجالات –عنصر التعلم و النمو –

.الأربعة على بعضھا البعض 

بطاقة الأداء المتوازن تحسن الأداء عن طریق قیاس الأداء أو عن طریق نشر الإستراتیجیة ، و ھي 

تزود الإدارة بمعلومات مھمة تتعلق بالمالیة و العملیات الداخلیة و العملاء و التعلم و النمو ،  فھي تھتم 

المتوازن تترجم أھداف المنظمة بأھداف الإدارة الداخلیة و أیضا أصحاب المصلحة ، أي أن بطاقة الأداء 

من خلال الربط بین مؤشرات الكفاءة و القیادة حیث یعمل كل محور على تحقیق الأھداف الإستراتیجیة 

و توسیع الحصة السوقیة مع الأخذ في الاعتبار ملائمة السلوك الأخلاقي من خلال المسؤولیة الاجتماعیة 

امة تم تعدیل بطاقة الأداء المتوازن بإضافة المحور الخامس و و البیئیة ، فمع ظھور مفھوم التنمیة المستد

ھو المسؤولیة الاجتماعیة و دمجھا في نظام المراقبة و قیاس الأداء و أصبحت تسمى بطاقة الأداء 

1 Angèle RENAUD, l’articulation des indicateurs environnementaux entre contrôle diagnostique et contrôle
interactif , article  6ème congés du RIODD 16-17 JOIN 2011 LUXEMBURG, P 3

38، صي ، مرجع سابقبي ، بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقیاس الأداء الاستراتیجالحمید عبد الفتاح المغرعبد  2
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و ھدفھا الملائمة بین الإدارة و الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة لخلق قیمة ) SBSC(المتوازن المستدامة 

البعد الاقتصادي ، (المدى الطویل الأجل ، حیث دمجت الأبعاد الثلاثة للتنمیة المستدامة مستدامة على

: 1بثلاث طرق مختلفة ) الاجتماعي ، و البیئي 

إضافة محور خامس یھتم بالمؤشر الاجتماعي KAPLAN et REISEN2003حسب : الطریقة الأولى 

.للمنظمة  

دمج التنمیة المستدامة یكون بدمج المؤشرات الاجتماعیة FEGGE et AL2002حسب : الطریقة الثانیة 

.في كل جزء من المحاور الأربعة من اجل تطویر بطاقة أداء متوازن مستدامة

ستراتیجیة المنظمة و ھو ما یضمن تكون بالتعریف الواضح لإBIEKER2003اقترحھا : الطریقة الثالثة

.التوافق بین الإستراتیجیة و الأداة

أن معظم 2المتوازن سلطت الضوء على أھمیة المؤشرات غیر المالیة حیث تشیر الدراساتالأداءة بطاق

تلیھا مؤشرات ) من المؤشرات %56(المنظمات لا تزال تعطي اھتماما اكبر للمؤشرات المالیة 

)%5(ثم مؤشرات الابتكار و التعلم ) %12( ثم المؤشرات العملیات الداخلیة ) %19( العملاء 

فمھمة مراقبة التسییر ھي تفعیل المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة مع توفیر التخطیط الاستراتیجي الذي 

.یھدف إلى تحدید إستراتیجیة التنمیة المستدامة و الموارد الضروریة لتحقیقھا 

بعد وضع و تعریف مھمة المنظمة و الرؤیة الإستراتیجیة لھا تحدد العوامل المفتاحیة للنجاح للمحاور 

الخمسة السابقة، فعوامل النجاح ھي المؤشرات الإستراتیجیة الضروریة للوصول إلى ھدف المنظمة ثم 

من اجل SWOTیتم تحویل عوامل النجاح إلى مخطط عمل ، و قبل تحدید الإستراتیجیة تطبق طریقة

.تحدید نقاط القوة و الضعف و الفرص و التھدیدات  لتحدید عوامل النجاح لكل محور

تتیح بطاقة الأداء المتوازن للأفراد تحدید ما یجب علیھم القیام بھ بشكل جید للمساھمة في تحقیق الأھداف 

، و تعمل  على أساس 3بمستوى عالي و خاصة بالنسبة للمؤسسات التي تھتم بإدارة الجودة الشاملة

.4افتراض روابط سببیة بین العملیات و أثارھا 

1 FANA RASOLOFO-DISTLER , conception d’un system de tableaux de bord intégration de développement
durable , une démarche qui articule méthode OVAR et BSC , op.cit, p 8
2 NICOLAS BERLAND , mesurer et piloter la performance , E-book www.management.free.fr , op.cit ,  P 123
3 LIZ MURBY, STATHIS GOULD, effective performance management whith the balanced scorecard ,
technical raport , CIMA The Chartered Institute of Management Accountants , LONDON , 2005, P 8
4 LIZ MURBY, STATHIS GOULD, effective performance management whith the balanced scorecard , idem, P5
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و أخرى اسكندنافیة anglo-saxonneفھناك نسخة انجلوسكسونیة 1نمیز نوعین من بطاقة الأداء المتوازن

scandinave و اللوحة الأكثر شھرة ھي اللوحة التي قدمھا ،Norton et caplan أي النسخة

.التي تؤكد الاھتمام بالإبعاد المالیة و غیر المالیة الانجلوسكسونیة

من شركة سویدیة فھي تھتم بأبعاد القیادة Navigateur et Edvinssonبالنسبة للنسخة الاسكندنافیة ل 

الداخلیة و تشمل الموارد البشریة و الموارد التكنولوجیة و التنظیمیة و تستند على إستراتیجیة تقوم على 

: كفاءات و ھي موضحة في الشكل التالي الموارد و ال

بطاقة الأداء المتوازن الاسكندنافیة) : 17(الشكل رقم 
Source : GREGORY WEGMANN,op,cit, p 5

فكانت تھتم بأربعة أبعاد و مؤخرا تم إضافة Norton et Caplanأما بالنسبة للنسخة الانجلوسكسونیة ل 

المالیة ، العملاء ، العملیات الداخلیة ، التعلم و النمو، : المحور الخامس و ھذه المحاور ھي كالتالي 

: المسؤولیة الاجتماعیة و یكون الترابط فیما بینھا كما ھو موضح في الشكل التالي

1 GREGORY WEGMANN, les tableaux de bord stratégiques –analyse typologique proposition d’un guide de
mise en place et description d’un processus d’élaboration, paris 1- Orsay p 5

السیاسة الإستراتیجیة

المھارة

الزبائن و 
الأطراف المعنیة 
الأخرى

الإدارة

التنظیم

الملكیة 
الفكریة

التجدید و 
التطویر
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المحور المالي 

محور العملاء 

العملیات الداخلیة 

التعلم و النمو

Norton et caplanحسب بطاقة الأداء المتوازن ): 18(الشكل رقم 

Source : HENRI BOUQUIN, CATHERINE KUSZLA , le contrôle de gestion , op.cit, p 532

:أھم التیارات الفكریة لظھور بطاقة الأداء المتوازن) 3-1

التي تعتبر كتطور " ببطاقة الأداء المتوازن  "لوحة القیادة للمؤشرات المالیة و غیر المالیة أو ما یسمى 

التي كانت تھتم بعرض و مراقبة المؤشرات المالیة فقط لتتطور le tableaux de bordللوحة القیادة 

في أمریكا الشمالیة خلال لأبعد من ذلك من خلال الاھتمام بمؤشرات أخرى غیر مالیة ، حیث ظھرت

من johnson et kaplan1987: 1و أھم المفكرین الذین ساھموا في ظھور ھذه الأداة 1990سنوات 

الذي وضع أول خطوة للمحاسبة على أساس '' la pertinence perdueالملائمة المفقودة ''خلال كتاب 

، fisher1992 ،kaplan et norton1992-1996الأنشطة و بین خصوصیة المؤشرات المالیة ،

bruns et mc kinnon1992.

1 HENRI BOUQUIN, CATHERINE KUSZLA , le contrôle de gestion , op.cit , p531

أفراد محفزین و مكونین 

قیمة العملاء

قیمة المساھمین 

تسییر العلاقات 
مع الزبائن

عملیات 
الإنتاج

احترام القوانین 
و البیئة

كفاءة 
إستراتیجیة

استعمال 
التكنولوجیا

الظروف 
المناسبة

جودة و سعر  
السلع

الخدمات 
المرتبطة بھا

العلامة و 
الصورة

الابتكار

المال المستثمر    مردودیة راس
الربح ، النمو، القیمة ( 

) التساھمیة
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أما التطبیق الفعلي لھا كان حتى منتصف سنة 1992المفھوم الأصلي لبطاقة الأداء المتوازن یعود لسنة 

بطاقة الأداء ف، BSCحیث بدا الاھتمام أكثر بإغراض و استخدامات بطاقة الأداء المتوازن 2000

و ھو أستاذ في إدارة الأعمال بجامعة " روبارت كابلان"على ید 1992المتوازن تم تطویرھا عام 

حیث قاما ،Renaissanse solutionsمؤسس شركة العالمیة للاستثمارات  " دیفید نورتون"ھارفرد و 

في مجالات مختلفة و ھذا ةمؤسس12بمشاركة " منشاة المستقبلقیاس الأداء في" بإجراء دراسة بعنوان 

نظرا لاقتناع المشاركین بان طرق قیاس الأداء التقلیدیة غیر كافیة لاتخاذ القرارات الفعالة و قد 

بطاقة " استغرقت الدراسة سنة كاملة، و لخصت النتائج التي تم التوصل إلیھا في كتاب تحت عنوان 

" .الأداء المتوازن

لكفاءة من خلال متابعة الترابط و التناسق بین المؤشرات ، ھو وضع جدول لقیاس اBSCوھدف من 

، أما )الحصة السوقیة ، مستوى السعار ، رضا المستھلك (فبالنسبة لمؤشر الزبائن یكون من خلال 

أما بالنسبة لكیفیة )  الوقت المستغرق لرد الفعل ، التكلفة ، و الجودة( مراقبة الكفاءة فتكون من خلال 

. سین و خلق القیمة فھو یتعلق بالموارد و الكفاءة الاستمرار في تح

كیف یمكن لبطاقة ) 1998-1996-1993-1992( من خلال أبحاثھم  Norton et Caplanكما بین 

الأداء المتوازن أن تسمح بالقیادة أو السیطرة على الإستراتیجیة من خلال الارتباط  المنطقي بین طبیعة 

.  تشغیلیة الإستراتیجیة و المؤشرات ال

بطاقة الأداء المتوازن ھي وسیلة إداریة مبتكرة لمساعدة المنظمة  على تطبیق إستراتیجیتھا داخل 

مجموعة الأھداف التشغیلیة و قد تم تطویر ھذه الوسیلة الإداریة لقیاس الأداء نتیجة العیوب التي ظھرت 

لان الأداء یرتبط بعدة اء مثیرا للجدل ى موضوع قیاس الأدفي الوسائل السابقة لقیاس الأداء ، حیث یبق

عناصر و مجالات ، فالاعتماد الكلي على الأرقام و الحسابات یجعل من الصعوبة قیاس الأداء العام 

میة ، فسابقا اعتمد قیاس الأداء للمنظمة لأنھ في كثیر من الأحیان یرتبط بعناصر نوعیة و لیست ك

الأداء المالي یمثل عنصرا یلیة أو التحلیل المالي،  فمحاسبة التحلبالعامل المالي فقط من خلال استعمال ال

واحدا من الأداء العام للمنظمة، و من عیوبھ استخدام معطیات السنوات السابقة من اجل التخطیط 

المستقبلي ، فالاعتماد على المعلومات التاریخیة التي لا تحتوي على جمیع الأبعاد المطلوبة لا تمكننا من 

. لمنظمةداء االحقیقي لأالقیاس

أداة فعالة لمتابعة أداء الجودة في مقابل الأھداف المنجزة كما تساعد في تعتبربطاقة الأداء المتوازنأما

.   تطبیق الخطط و مراقبة نمو المؤسسة بطریقة سھلة تجمع فیھا كل الأھداف الإستراتیجیة
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:ائص  بطاقة الأداء المتوازنمفاھیم و خص) 2

تعریف بطاقة الأداء المتوازن)1-2

نظام إداري یھدف إلى مساعدة الملاك و المسیرین على " 1یمكن تعریف بطاقة الأداء المتوازن بأنھا

" ترجمة الرؤیة الإستراتیجیة لمنظمتھم إلى مجموعة من الأھداف و القیاسات الإستراتیجیة المترابطة

التعریف یتضح أن التقریر المالي لم یعد یمثل الطریقة الوحیدة التي تستطیع المنظمات من و في ھذا 

.خلالھا تقییم أنشطتھا و خططھا المستقبلیة

المتوازن بأنھا خریطة إستراتیجیة مشتركة و تعتبر كنقطة مرجعیة مركزیة أو الأداء تعرف بطاقة التقییم 

-topلى أسفل للمنظمة من خلال إتباع منھج من أعلى إ down2والعلیاالمستویاتأھدافبینالربطأي

.السفلىالمستویات

بعاد یھتم بالأبعاد الداخلیة و الخارجیة للأداء باستناد للرؤیة داء المتوازن ھي منھج متوازن الأبطاقة الأ

. 3الإستراتیجیة للمنظمة

أول عمل نظامي حاول تصمیم نظام لتقییم الأداء و الذي یھتم بترجمة إستراتیجیة " 4كما تعرف بأنھا

المنظمة إلى أھداف محددة و مقاییس و معاییر مستھدفة من اجل التحسین المستمر كما أنھا توحد كل 

"المقاییس التي تستخدمھا المنظمة في شكل وسیلة تقییم واحدة و شاملة

: كالعلامة التجاریة التي تلعب دورا كبیرا فيو أھمیة الأصول غیر الملموسة أكد الباحثان على ضرورة

تدعیم القدرة على تنمیة و تطویر منتجات مبتكرة -

مختلف رغبات العملاء لع و خدمات ذات جودة عالیة و ملائمةتمكن من إنتاج سلال-

مر ، و التقدم في تساعد على تحفیز قدرات و مواھب العمال من اجل تحقیق التطویر المست-

.تكنولوجیا المعلومات 

58، ص مرجع سابقتیجي ، الحمید عبد الفتاح المغربي ، بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقیاس الأداء الاستراعبد 1

2NICOLAS BERLAND ,op,cit P 126
3 GREGORY WEGMANN, les tableaux de bord stratégiques une instrumentation du contrôle de gestion
(stratégique concepts, instrumentation et enquête), 22ème congrée de l’AFC, mai 2011, France, P 6
4 GREGORY WEGMANN, les tableaux de bord stratégiques une instrumentation du contrôle de gestion
(stratégique concepts, instrumentation et enquête), op.cit P 7
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:أھمیة بطاقة الأداء المتوازن)2-2

أن أھمیة بطاقة الأداء المتوازن تتمثل في مساعدة المنظمات في التركیز على ما Thomson19971ذكر 

.ینبغي عملھ لرفع و تحسین مستویات الأداء 

و علیھ تتمثل أھمیة بطاقة الأداء المتوازن بتوفیر مجموعة من المؤشرات المالیة و غیر المالیة من اجل 

تحلیل و مراقبة أداء المنظمة ، فالمسیر یحتاج إلى مؤشرات و أدوات تقیس جوانب متعددة من الأداء  

، فبطاقة الأداء المتوازن تمكن ذلك لمراقبة اتجاه سیر المنظمة نحو تحقیق الأھداف الإستراتیجیة المحددة

و في نفس الوقت تراقب التطور في بناء الأصول غیر المادیة و غیر المالیة من متابعة النتائج المالیة 

بالإضافة إلى مو المستمر في الحاضر و المستقبل المطلوبة لتحقیق الن) غیر الملموسة أو المعنویة( 

:الأھداف التالیة 

.جیة إلى أھداف قابلة للقیاس ترجمة الإستراتی-

تعتبر نظام إداري یحفز على التغییر في المجالات التي تمثل نقاط ضعف لدى المنظمة كجودة -

، رضا العملاء، تطویر و تنمیة الأسواق، والاھتمام بالجوانب )السلع و الخدمات(جاتالمنت

.البیئیة و الاجتماعیة 

تجمع بین أداء الفرد و أھداف المنظمة و المجتمع و البیئة -

تربط المستویات الدنیا للأھداف و العملیات بالمستویات العلیا في المنظمة-

ة  و یتم ذلك من خلال مجموعة مترابط: تساھم في نشر الإستراتیجیة لكل أعضاء المنظمة -

عنصر في الإستراتیجیة یحتاج إلى و المفھومة فكلمن الأھداف التشغیلیة القابلة للقیاس 

.مقاییس مختلفة خاصة بكل مستوى 

تساعد على إجراء المراجعة الدوریة لأداء المنظمة لمعرفة إمكانیة تحسین الإستراتیجیة -

.مستقبلا

) عمال، عملاء، مستثمرین(تضمن تحقیق المنفعة و القیمة لكل الأطراف المعنیة -

.المنظمةلقیادة عملیة التغییر في وسیلة -

حیث تھدف : تضمن تحقیق الترابط بین السبب و النتیجة أو تتابع علاقات السبب و النتیجة -

المنظمة إلى إنتاج منتوج منخفض التكلفة و تحقیق النمو في نفس الوقت لذلك فبطاقة الأداء 

المتوازن تضع المقاییس الضروریة  لجانب التعلم و النمو من اجل تحقیق التحسین في أداء

العملیات الداخلیة و في المقابل ھذا التحسین یؤدي إلى زیادة رضا العملاء و الحصة السوقیة 

154، صمرجع سابقوازن ، دریس ،طاھر محسن منصور الغالبي ، أساسیات الأداء و بطاقة التقییم المتوائل محمد صبحي ا 1
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و ثروة المساھمین و بالتالي تحقیق الأھداف المالیة فكل مقیاس موجود في بطاقة الأداء 

.المتوازن ھو جزء من سلسلة السبب و النتیجة 

الاعتماد على الابتكار و الجودة و رضا العملاء : الملائمة بین الأھداف المالیة و غیر المالیة -

یؤدي إلى تحقیق أھداف مادیة فإدخال التعدیلات المطلوبة في العوامل غیر المالیة یؤدي إلى 

: تحقیق العوامل المالیة من خلال الاھتمام بدراسة الأصول غیر الملموسة التي تعمل على 

.إیجاد علاقات طویلة المدى مع العملاء -

.منتجات حدیثة و متطورة و بجودة عالیةتقدیم-

.إدارة مھارات العمال و تحفیزھم على التطویر الدائم -

.الاستخدام الأفضل للتكنولوجیا و نظم معلومات-

.الحاجات و الرغباتتقدیم منتجات تلبي-

ح العلاقة العامل المھم في بطاقة التقییم المتوازن ھو الربط بین المؤشرات المختلفة التي تسمح بتوضی

.أثناء وضع المؤشرات و تنفیذ الإستراتیجیة) نتیجة–سبب ( بین السببیة 

:الاعتبارات التي تقوم علیھا بطاقة الأداء المتوازن)3-2

: ترتكز بطاقة الأداء المتوازن على الاعتبارات التالیة 

الماضي و الحاضر و المستقبل و بالتالي :تھتم عملیة قیاس الأداء على ثلاثة أبعاد زمنیة: البعد الزمني-1

.من الضروري مراقبة العناصر المالیة و غیر المالیة

قیاس الأداء یربط التحكم في التشغیل القصیر المدى مع الرؤیة الإستراتیجیة : البعد الاستراتیجي -2

الإستراتیجیة العامة و للمنظمة الطویلة المدى لھذا نجد مقاییس تتم من الأعلى إلى الأسفل و تھتم بتحلیل

العمال و تدعم ) تدریب(تقییم عملیات التغییر ، و مقاییس أخرى تتم من الأسفل إلى الأعلى تھتم بتمكین

.حریة العمل و الأداء 

یھتم قیاس الأداء بالأطراف الداخلیة و الخارجیة فھناك المقاییس خارجیة تھتم بالعملاء : البعد البیئي-3

.لیة تھتم بتحسین الكفاءة و الفعالیةو الأسواق، و داخ

بطاقة الأداء المتوازن تجمع بین الأداء المالي و الأداء غیر المالي على اعتبار أن إدخال التحسینات على 

المقاییس غیر المالیة یمكن المنظمة من خلق و تحقیق قیمة اقتصادیة في المستقبل مثل اھتمام المنظمة و 

.ء یحقق مبیعات أعلى في المستقبل سعیھا في زیادة رضا العملا
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: المحاور المكونة لبطاقة الأداء المتوازن)3

من خلال تحویل اعتماد : شملت المرحلة الأولى التحول من مؤشر واحد إلى مؤشرات متكاملة

" 1الإستراتیجیة على المؤشرات المالیة وحدھا إلى إضافة مؤشرات غیر مالیة و قد أطلق علیھا اسم

و أطلق علیھا ھذا الاسم لأنھا تستند في قیاس أداء المنظمة على أربعة " الموازنة الرباعیة لتسجیل الأداء 

:مؤشرات متوازنة و متكاملة 

تقیس كفاءة المنظمة في إدارة العملاء : مؤشرات تسویقیة-)1

تقیس قدرة المنظمة في إدارة الإنتاج و العملیات : مؤشرات تشغیلیة -)2

تقیس كفاءة رأس المال البشري في المنظمة و قدرتھ على التعلم و النمو : مؤشرات تدریبیة-)3

تقیس قدرة المنظمة في تحقیق التدفقات المالیة و السیولة النقدیة : مؤشرات مالیة-)4

لل تلخصت وظیفة بطاقة الأداء المتوازن في التوفیق و التنسیق بین المؤشرات السابقة،  فعند حدوث خ

في محور من المحاور الأربعة السابقة یؤثر ذلك على المحاور الأخرى نظرا لوجود علاقة سبب و 

.2نتیجة بین المحاور الأربعة

الدراسة توصلت إلى اكتشاف أربعة مجالات أساسیة یجب قیاس مؤشراتھا و أیضا أربعة أطراف 

–) العمال(الموظفون -الموردون: م اعتباریة أساسیة تؤثر على طریقة العمل و نتائج المنظمة و ھ

. المالكون بما فیھم المساھمین –) المستھلكین(العملاء 

:المحور المالي ) 1-3

یمثل الأھداف الاقتصادیة القصیرة الأجل وعادة الأھداف المالیة تتمثل في رقم الأعمال و الربحیة 

للمساھمین بالإضافة إلى البقاء و الازدھار، یتم قیاس البقاء من خلال المحققةومعدل النمو و القیمة

3التدفق النقدي و زیادة الحصة السوقیة 

یقیس ھذا الجانب الربحیة الإستراتیجیة و مستوى التكالیف لان تخفیض التكالیف مع تعظیم الأرباح ھو 

م المنظمة بالعائد لك عن طریق اھتماجل تحقیق الاقتصاد السلمي و ذالھدف الاستراتیجي للمنظمة من ا

.على رأس المال ، تقلیل التكالیف ، رفع مستوى المبیعات 

73، ص 2008توفیق محمد عبد المحسن ، الاتجاھات الحدیثة في الجودة و القیاس باقة الأداء المتوازن ،دار الفكر العربي ،  1

162،ص 2005محمد محمود یوسف ، البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، مصر ،  2

3NICOLAS BERLAND , op, cit,  p 126
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: محور العملاء ) 2-3

قیاس رضا المستھلك یعتبر مؤشر من مؤشرات المراقبة على أداء المنظمة ، فانخفاض ھذا المؤشر أو 

الحالة أو الوضع "1قصد برضا المستھلك عدم نموه بمعدل المنافسین یضع المنظمة في مشكلة كبیرة ، و ن

الذي یشعر بھ الفرد عند قیامھ باستھلاك معین استطاع بھ إشباع توقعاتھ ، كما أن درجة الرضا تعتمد 

" .على الطریقة التي یعالج بھا الفرد الفجوة الواقعة بین توقعاتھ و بین الأداء الفعلي 

توازن من خلال احتوائھا على محورقة التقییم الملذا أخذت حاجات العملاء بعین الاعتبار في بطا

حاجات و متطلبات العملاء حیث أن تحقیق أھداف العملاء یؤدي إلى تحقیق أھداف الذي یھتم بالعملاء 

و وفائھم للمنظمة ، و قبل ن خلال الإیرادات المحققة الناتج عن استمرار التعامل معھم المنظمة م

و الجودة و التكلفة من ' الوقت ' یجب تحدید الأھداف من حیث المواعید تصمیم بطاقة الأداء المتوازن 

الجودة و التكلفة و ( خلال مراقبة تكالیف الإنتاج و دمج عملیة التفاوض مع الموردین و في عنصر 

.باعتبارھم عناصر مؤثرة على أداء المنظمة   ) الوقت

ملاء و كیفیة تحقیق ذلك و الأسباب التي ستجعل ف ھذا المحور الطرق التي سیتم بھا خلق القیمة للعنیص

العملاء على استعداد لدفع المقابل المالي لھا لذلك فجھود تطویر المنشاة ینبغي أن تتركز على العملاء 

فعند فشل المنظمة في تقدیم المنتجات و الخدمات المناسبة للعملاء فھذا یعني فقدان جزء كبیر منھم و ھذا 

.مبیعات و عدم تحقیق الإیرادات المالیة یؤدي إلى انخفاض ال

جانب كبیر من جھد المنظمة موجھ نحو تقدیر كیفیة الاحتفاظ أو الزیادة في ولاء العملاء لكي تحدد 

للعمیل ، و مدى أھمیة السعر دید صورة دقیقة لما تعنیھ السلعةالمنظمة ما یجب علیھا عملھ من خلال تح

التسلیم والصورة الذھنیة للسلعة، فلا یمكن الجودة و الوظیفة و وقتللعمیل مقارنة بالقیم الأخرى مثل

الإستراتیجیة الأساسیة إلا بعد اكتساب المعلومات حول ھذه التفاصیل و من ثم ننتقل إلى المراحل تحدید

.الأخرى 

تعتمد معظم المنظمات في الوقت الحاضر على وضع متطلبات و حاجات العملاء كأساس لتحدید 

تجیتھا ، نظرا لما یشكلھ ھذا الجانب من أھمیة كبیرة تنعكس على نجاح المنظمة من حیث المنافسة إسترا

و بقائھا و استمراریتھا في سوق المنافسة الذي یتحقق من خلال قدرة المنظمة على تقدیم سلع و خدمات 

عدد العملاء الجدد، ة السوقیة ، الحص: بجودة عالیة و أسعار معقولة ،و تستخدم المنظمة مقاییس مثل 

.مستوى رضا العملاء

299، ص 2009محمد الصریفي ، إدارة التسویق ، المؤسسة الدولیة للنشر و التوزیع ، الإسكندریة ،  1
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–الجودة : یتم تصنیف حاجات العملاء على نطاق واسع من خلال الاھتمام بثلاث عوامل أساسیة و ھي 

التكلفة ، فوقت الإنتاج ھو الوقت الذي تستغرقھ المنظمة للرد على الطلب حیث یتم قیاس ھذه –الوقت 

، أي احترام مبدأ التسویق في الوقت )السلعة أو الخدمة(الفترة من لحظة الطلب إلى غایة تسلیم المنتوج

راكھ لقیمة المنتوج بعد المطلوب ، أما بالنسبة للجودة فھي تعكس مستوى الملائمة بین تصور العمیل و إد

الاستعمال ، حیث یجب الجمع بین أداء المنتوج وخلق القیمة المضافة للعملاء ، بالإضافة إلى عرض 

.المنتوج بسعر یتلاءم مع العملاء و إمكانیاتھم 

أظھرت الدراسات أن العمل مع عملاء راضین یصبح أكثر ربحیة مع الوقت ، فولاء العمیل یبلغ ذروتھ 

من خلال زیادة كمیة مشتریاتھم و تقلیل التكلفة لخدمة العملاء الجدد و في نفس الوقت رغبة نموذجیا

من ولاء العملاء ینتج عنھ زیادة في الربح%5العمیل في دفع سعر معین في سلعة یثق بھا ، فزیادة 

1%25ب 

المفاھیم القدیمة التي تنظر إلى فھم حاجات و توقعات العملاء جاء عبر التطور التاریخي للتسویق من 

العملاء كطرف في العملیة التبادلیة تعتمد على قدرة المنظمة على إنتاج سلع و خدمات محددة دون فھم 

لرغبات و حاجات العملاء ، ثم نتیجة التطور في البیئة الخارجیة أصبحت المنظمة تنتج ما یمكن تسویقھ 

دراسة الأسواق و سلوك المستھلك لكي بالاعتماد على متطلبات السوق و العملاء من خلال معرفة

یكون راضیا عن المنتجات التي تقدمھا المنظمة ، كذلك شملت الأنشطة الخاصة بالعملاء و التسویق على 

.الرؤیة  الاجتماعیة و المسؤولیة الأخلاقیة من اجل تفادي مشاكل المتعلقة بالسمعة و الشھرة 

–التكلفة –الخدمة –الأداء –النوعیة –الوقت : ھي ب التالیة وجوانلاھتمامات العملاء تتعلق  با

السعر، و من اجل وضع بطاقة الأداء المتوازن موضع العمل و التنفیذ یستلزم من المنظمة أن توضح 

تحول ھذه الأھداف إلى مقاییس ،  فمقاییس و النوعیة و الأداء و الخدمة ثم الأھداف فیما یتعلق بالوقت 

أداء العملاء الأساسیة تتمثل في رضا العملاء ، الاحتفاظ بالعملاء ، اكتساب عملاء جدد ، ) شراتمؤ(

.ربحیة العمیل و الحصة السوقیة 

الأھداف الإستراتیجیة المتعلقة بالعملاء تعتمد بشكل أساسي على إتباع تقنیة تحلیل ربحیة العملاء لذلك 

الحصول حصة سوقیة و على تحقیق رضا العملاء و بالتاليترتبط الأھداف المحققة بقدرة المنظمة 

. أرباح اكبر

لھم دور مھم في قرارات المنظمة فالمنظمة تنظر للعملاء باعتبارھم مشاركون حقیقیون في نجاحھا و

الأسعار المنخفضة للسلع و الخدمات و الجودة العالیة مدخلان من المفترض أن یتكاملا لتحقیق الولاء و ف

1 RENE LEFEBUR, GILLES VENTURI, gestion de la relation client, op.cit, P 117
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نشطة التي تساھم ي الأرباح ، فالأسعار كأحد معطیات التكلفة یستدعي ضرورة استیعاب تكالیف الأبالتال

.في تحقیق السلع بالشكل المطلوب

و منھ أداء المنظمة الموجھ للعملاء موجھ لتحقیق الغایات و الأھداف المالیة، و یتضح من ذلك أن رضا 

ظمة إلى تحقیقھا و التي تنعكس على المنظور المالي بزیادة العملاء یعد احد أھم الأھداف التي تسعى المن

.الأرباح و نمو حجم المبیعات

: محور العملیات الداخلیة ) 3-3

تعرف بمؤشرات التحسین الداخلیة أي تحسین الإنتاجیة و الجودة بتكلفة اقل باستعمال عملیات ھندسة 

لعملاء في المحور العملاء یتم التعرف على ما ، فبعد التعرف على حاجات ا1القیمة و التحسین المستمر

یجب القیام بھ داخلیا لتلبیة ھذا الطلب من خلال تحدید العملیات التي تخدم ھذا الاتجاه،  و ھذا یستوجب 

( من ، الجودة ، الخبرة الز: تقییم العملیات الداخلیة التي لھا اكبر تأثیر على رضا العملاء مثل 

اءات الأساسیة و التكنولوجیا التي تمكن من المحافظة على صورتھا في السوق ، أي تقییم الكف) الموظفین

:و یتكون جانب العملیات الداخلیة من ثلاثة أبعاد فرعیة و ھي كالتالي 

الابتكار و الإبداع ھو أساس التمیز في المنافسة فھو یھدف إلى تحسین : عملیة الابتكار -

ن التقنیة و الاقتصادیة حیث یكمن الجانب التقني من أسلوب العملیة الإنتاجیة من الناحیتی

تحسین جودة المنتجات و سرعة معالجة المدخلات، أما الجانب الاقتصادي فیتمثل في خفض 

و قد 2تكالیف الإنتاج مما ینتج عنھ نتائج ایجابیة في المردودیة و التمیز في التكلفة و الجودة 

إنتاج منتوج جدید ، إدخال طریقة جدیدة في الإنتاج أو : 3حددت خمسة أشكال للابتكار

التسویق ، استعمال مصدر جدید للمواد الأولیة ، اكتشاف و فتح أسواق جدیدة، تحقیق تنظیم 

جدید،  و من ھذه العناصر نجد  أن الابتكار ھو إدخال طریقة أو أسلوب جدید في العملیة 

المطلوبة و بالتالي تحقیق رضا و ولاء العملاء ، و الإنتاجیة  ، بطریقة تضمن تحقیق الجودة 

.من ناحیة أخرى تخفیض التكالیف و القدرة على التحكم في مستوى الأسعار 

و تتمثل في العملیات الخاصة بالإنتاج و توصیل المنتوج و خدمات ما بعد : عملیة التشغیل -

.البیع 

عمیل بعد البیع حیث تھتم المنظمات توفیر الخدمة و المساندة لل: خدمات توصیل المبیعات -

.الناجحة بمراقبة و فھم درجة توافق خصائص المنتوج مع احتیاجات العمیل 

1 HELENE LORING et autre, contrôle de gestion, op.cit, P160
الزین منصوري ، بن نذیر نصر الدین ، الإبداع كمدخل لاكتساب میزة تنافسیة مستدامة في منظمات الأعمال ، المؤتمر العلمي إدارة منظمات2

350ص 9/11/2010:الأعمال التحدیات العالمیة المعاصرة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة الأردن ،بتاریخ 
3 LACHMANN.J, le financement des stratégies de l’innovation, édition économica, paris ,1993 p 22
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حیث یتضمن la chaine de valeurالمسمى سلسلة القیمة porterیمكن الاعتماد في ذلك على نموذج 

لھ ، عملاء و الانتھاء بتقدیم السلعة نموذج وصفا لكل عملیات المنظمة ابتداء من تحلیل احتیاجات الھذا ال

و یتم بعد ذلك تحلیل ھذه العملیات بھدف استبعاد كل العملیات التي لا تخلق قیمة للعمیل بصورة مباشرة 

أو غیر مباشرة أما العملیات المتبقیة فیتم وصفھا من حیث التكالیف و زمن العملیة و الجودة و توسیع 

ب لقیاس ھذه العملیات ، بھدف تحدید قاعدة العملاء ، و بالتالي ستوفر النتائج أساسا لاختیار الأسالی

.1لكل عنصر في سلسلة القیمة و القیام بالتقییم المطلوب ) قیمة/تكلفة(الثنائیة 

التصنیع       التسویق      الخدمةالتصمیم      التطویر   

التي تمثل نموذج سلسلة تحقیق القیمةمجموعة العملیات المتكاملة :)19(الشكل رقم 
Source : 1 NICOLAS BERLAND, YVES DERONGE, contrôle de gestions perspectives stratégiques et
managériales, op.cit, P 33

منظور العملیات الداخلیة یشكل تحلیلا لعملیات المنظمة الداخلیة و یتضمن التحلیل التعرف على القدرات 

تحتاجھا للارتقاء بذاتھا ، أما منظور العملاء ففي ھذه الحالة یتوسع لیشمل الأطراف التي نتعامل التي 

.معھا 

: محور التعلم و النمو) 4-3

مة من اجل تحقیق جانب العملیات الداخلیة بأعلى القدرات التي یجب أن توفرھا المنظیحدد ھذا الجانب 

لعملاء و المساھمین ، جانب التعلم و النمو یتحقق من مستوى من جل خلق اكبر مستوى من القیمة ل

خلال الاھتمام بجلب الكفاءات و نظام التدریب و التحفیز المطبق في المنظمة من اجل توفیر القدرات و 

.المھارات المطلوبة 

افسة محور العملاء و العملیات الداخلیة یحدد أھم المعاییر و الأكثر أھمیة للمنظمة للقیام بعملیة المن

العالمیة یستوجب العمل باستمرار على التحسین المنتجات و العملیات أو عرض منتوجات جدیدة ، حیث 

، فتسویق منتوجات 2أن ھناك علاقة مباشرة بین قیمة المنظمة و قدرتھا على الابتكار و التحسین المستمر

.مبتكرة یخلق قیمة مضافة للعملاء و بالتالي زیادة القیمة للمساھمین

مكن منظور التعلم و النمو المنظمة من ضمان قدرتھا على التجدید كشرط أساسي للاستمرار و البقاء ی

على المدى البعید ، و في ھذا المنظور تدرس المنظمة ما یجب القیام بھ للاحتفاظ بالأفراد الذین یتمیزون 

.التكوین المستمر المعرفة التقنیة المطلوبة من خلال مھارة و الكفاءة العالیة و توفیر بال

1 NICOLAS BERLAND, YVES DERONGE, contrôle de gestions perspectives stratégiques et
managériales,op.cit, P 33
2 www.afnor.fr rapport ‘ qualité et contrôle de gestion ‘ 2011

تحدید حاجات 
) المستھلك( العمیل 

تعدیل حاجات 
المستھلك

www.afnor.fr


مراقبة الأداء الشامل للسلع و الأسعار : الفصل الثالث

157

المفھوم الإداري للمسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة ناتج من تحلیل : محور المسؤولیة الاجتماعیة) 5-3

نظریة أصحاب المصلحة ، فدمج المسؤولیة الاجتماعیة مع النظام یتطلب السیطرة على الأداء

النتائج الكمیة القابلة للقیاس لنظام "1البیئي و تعرف منظمة الایزو الأداء البیئي على انھ الاجتماعي و

" سیاسة و الأھداف البیئیة للمنظمةالإدارة البیئیة ذات العلاقة بالأبعاد البیئیة التي تم وضعھا على أساس ال

ھي دمج تطوعي " عرف المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة على أنھا LAURE LAVORATAفحسب 

للمؤسسة اتجاه نشاطھا التجاري و علاقتھا مع كل الأطراف المعنیة للانشغالات الاجتماعیة ، و البیئیة 

الداخلیة و الخارجیة من اجل تحقیق التزاماتھا القانونیة المطبقة من خلال الاستثمار في رأس المال 

,P3, plante(أي تحقیق الكفاءة الثلاثیة التي تعرف ب2"الإنساني و احترام محیطھا البیئي  profit,

People()3) الربح ، الأفراد، البیئة

التزام متخذ القرار بإتباع أسلوب للعمل یؤمن من خلالھ حمایة المجتمع ككل مع "و بتعریف آخر ھي 

المستدامة بأنھا تنمیةللتنمیةالمتحدةالأممبرنامجو ھذا ما یتماشى مع تعریف4"تحقیق المنفعة الخاصة

احتیاجات تلبیةعلىقدرةالبالإخلالدونالحاضرةفيلالأجیامتطلباتواحتیاجاتبتلبیةتسمح

.مفھوم المسؤولیة الاجتماعیةالتنمیة المستدامة و نتج عن ظھور مفھوم5"الأجیال في المستقبل

تساھم فيالتيالمحاولاتجمیع"6أنھاعلىالاجتماعیةالمسؤولیةالعالمیةالتجاریةالغرفةعرفتكما

الاجتماعیة المسؤولیةفإنوبالتاليواجتماعیة،أخلاقیةاعتباراتبسببالتنمیةلتحقیقالمؤسساتتطوع

الاجتماعیة المسؤولیةفإنولذلكقانونیا،ملزمةإجراءاتوجوددونالأعمالرجالمبادراتعلىتعتمد

."والتعلیمالإقناعخلالمنتتحقق

أثرعنالناجمةالمسؤولیةحملعبارة عن تبأنھاماعیةالاجتالمسؤولیةللتقییس تعتبرالعالمیةالمنظمة

والمجتمعمنافعمعمنسجمةنشاطاتھالتصبحالمحیطوالمجتمعبھا المؤسسة علىتقومالتيالنشاطات

الأدواتوالقوانیناحترام،الأخلاقيالسلوكعلىالاجتماعیةالمسؤولیةترتكزو المستدامةالتنمیة

.للمنشأةالیومیةالنشاطاتمعتدمجوالحكومیة

1 Norme internationale ISO 14031,management environnemental , évaluation de la performance
environnementale , op.cit, P 2
2, Laur Lavorata , marketing durable , op.cit p12 .
3FARID BADDACHE, le développement durable, édition EYROLLES, France , 2010 , p14
4 Michel JONQUIERES , le manuel du management environnementale, audits et indicateurs environnementaux,
op.cit , P 12
5 Alain Cheveau, Jean. J. Rosé, L’entreprise responsable, op.cit p 27
6 Norme internationale ISO 14031,management environnemental , évaluation de la performance
environnementale , idem, P 2
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إستراتیجیة المنظمةالنظر في إعادةأيیكون لھ بعد استراتیجي ، أنالاھتمام بالجانب البیئي یجب 

HAMEL et PRAHALD تضع أنالتنمیة المستدامة فانھ یجب إستراتیجیة حتى تحقق المنظمة ف1

.التنافسیة الاستراتیجیاتأھدافذات بعد بیئي و اجتماعي و یكون كھدف من إستراتیجیةأھداف

التسییر من حیث اتو عملیالإدارةاختلفت النظرة حول الاھتمام بالبعد البیئي و ضرورة دمجھ في لقد 

ي تضارب المواقف ، فھناك من یعتبر الاھتمام بالعامل البیئي ھو الذإلىأدىدرجة الاھتمام و ھذا ما 

فبعض أصحاب المصالح یحرصون على التعامل مع المنظمات ، تحقیق النمو الاقتصادي إلىیؤدي 

یعتبر المسیرون أنو،الاقتصادیة الأكثر حمایة للبیئة و ھذا ما یجعل المسیرین یھتمون بالإدارة البیئیة 

مباشرة كتحسین غیرالاھتمام بالمجال البیئي یعتبر إستراتیجیة مربحة تحقق عوائد مالیة مباشرة و

تحسین صورة و سمعة وح تحسین العلاقات مع أصحاب المصالوتحسین المنتجات والموقع التنافسي 

.2المنظمة  

ایجابیة على المنظمة من أھم آثارأما الموفق الثاني فیعتبر أن إدماج البعد البیئي في الإدارة لیس لھ 

Gerstenfeld et Robertsو 1994سنة 3Hutcheston et Chastonالباحثین الذین كانوا مع  ھذا الموقف

الاھتمام بالبعد البیئي یترتب علیھ تحمل المنظمة أن، اعتبروا 2000سنة Rutherfoodو 2000سنة 

تكالیف إضافیة لا تحقق منافع تجاریة كما انھ یعیق الإدارة العلیا من إعداد إستراتیجیة طویلة المدى ، 

الدراسة المیدانیة فلى نقص الموارد البشریة و المالیة لا یفرض على المنظمة الاھتمام بالبیئة ، بالإضافة إ

تشاؤما من دمج البعد أبدتمن المؤسسات الفرنسیة % 31.2بینت أن 2003التي تمت في فرنسا سنة 

4جابیة على المنظمة البیئي باعتبار انھ لا یوجد ما یثبت أن الإدارة البیئیة تعود بنتائج اقتصادیة ای

لا نركز ھنا على التفكیر في أن المشكلة في ھذا التحول تتمثل في تقدیم السلع و الخدمات فقط بل ھو ما 

یحقق من نتائج مباشرة و غیر مباشرة في نجاح النمو الاقتصادي و انعكاسھ على جوانب متعددة في 

التي تتمثل في الظلم الذي تعرض لھ المستھلك نتیجة 5و القضاء على التأثیرات السلبیةو البیئة المجتمع 

نتیجة الغش في مستوى جودة السلع و التلاعب في السعار ، و إخفاء المعلومات الصحیحة التي تتعلق 

بالسلع و التھدیدات التي تصیب صحة و سلامة المستھلك والتلوث البیئي الذي ارتفع بسبب العملیات 

.سبب قصر العمر الاستھلاكي للسلع الصناعیة و النفایات الاستھلاكیة ب

1 Magalie MARAIS - Emmanuelle REYNAUD, comparaison entre les entreprise françaises publiques et  privées
face aux exigences du développement durable , op.cit p 4
2 Thomas REVERDAY , les normes environnementale en entreprise :  la trajectoire mouvementée d’une mode
managériale , op.cit p 4
3 Sandrine BERGER-DOUCE, taille et engagement environnemental des PME , world conférence for Small
business , canada    , 22-23 JUIN 2008 P 3
4, Sandrine BERGER-DOUCE, idem, p 3
5 www.ocde.org
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أداء الجودة  مراقبة التكلفة و: المبحث الثالث

أصبح من الضروري في ظل ظروف المنافسة الشدیدة تحلیل تكالیف الجودة و عناصرھا ووضع طرق 

ف لقیاسھا و أسالیب للتقریر عنھا لمساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات المتعلقة بسیاسات الجودة و وظائ

.بة علیھااقرمال

ظھر الاھتمام الواسع بالجودة و إدارة التكلفة لتحدید تكلفة الجودة محاسبیا و وضع إطار عام لكیفیة 

.القیاس و علاقتھا بنظم التخطیط و المراقبة 

لقد حدد مفھوم المراقبة على الجودة ھدف تخفیض التكالیف الكلیة للجودة كأھم الأھداف التي تسعى 

الذي كان سائد بان يتحقیقھا عن طریق تطبیق برنامج المراقبة على الجودة فالاعتقاد التقلیدالإدارة إلى

تغیر ھذا المنھج إلى منھج حدیث یقوم ودة یقوم على الفحص و الاختبار زیادة فعالیة المراقبة على الج

.على مبدأ الإدارة الشاملة و المعیب الصفري 

) العملاء ( اج سلع و خدمات تلبي حاجات و رغبات المستھلكین تتحمل المنظمة التي تسعى إلى إنت

أنواعا مختلفة من التكالیف  خاصة تلك المتعلقة بتحقیق الجودة و تسمى تكالیف الجودة ، یساعد نظام 

المحاسبة التحلیلیة في الحصول على مختلف التقاریر و المؤشرات التي یمكن من خلالھا القیاس و 

.ھذه الأھداف من اجل تحقیق المراقبة الفعالة و التخطیط السلیمالتحلیل و التحكم ب

تقوم المنظمة لإدارة جودة منتجاتھا بقیاس تكالیف الأنشطة اللازمة لضبط الجودة و تكالیف الأنشطة أو 

لھا الإجراءات المتخذة لتصحیح الفشل في ضبط الجودة و یسمى ھذا النوع من التكالیف التي تتحم

.ف إلى ضمان توفیر منتجات بالجودة و المواصفات المطلوبة یف الجودة الذي یھدالمنظمة بتكال

مراقبة تكلفة الجودة  )1

كفاءة و فعالیة الأداء لا یمكن أن تتحقق إلا بالمراقبة و المتابعة المستمرة للأنشطة التشغیلیة و الإنتاجیة 

لأداء یحقق تجاوز لحالة الانحرافات أو و الخدمیة حیث أن توفیر درجة عالیة من المتابعة و المراقبة ل

ة قبل ارتفاع أثرھا على المنظمة التي تعرضھا الفشل في الأداء من خلال اتخاذ الإجراءات التصحیحی

تحمل تكالیف عالیة  بسبب زیادة عدد العناصر التالفة أو التي تحتوي على عیوب ،  فالمراقبة تقوم إلى 

اتخاذ الإجراء المناسب الذي یمكن أن یكون وقائي أو برصد أي انحراف یحصل في الأداء  ثم

م اثر المراقبة و المتابعة لاحتیاجات و دتصحیحي، كما أن التحسین المستمر یمكن أن یكون حالة ناتجة ع

.رغبات المستھلكین الحالیین و المتوقعین

www.ocde.org
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حیث أن الالتزام و المسؤولیة الإدارة العلیا لھا دور أساسي في تحقیق تنفیذ أنظمة الجودة المستھدفة ، 

من كید و ضمان الجودة یكون المتعلقة بسیاسة الجودة أمر یتعلق بالإدارة العلیا و درجة اھتمامھا بتأ

خلال تحدید الأھداف و المسؤولیات و توفیر الوسائل المالیة و المادیة و البشریة الضروریة لتحقیق 

.المستوى المطلوب من الجودة

: لجودة  بالأداءعلاقة ا)1-1

الجودة ھي المیزة الأساسیة للأداء المستھدف و بذلك تصبح إدارة الجودة بمعناھا الشامل المدخل 

الأساسي لتحسین أداء المنظمة ككل و بذلك یتمحور منطق إدارة الجودة الشاملة حول فكرة سلسلة الجودة 

عة خصائص السلعة أو الخدمة التي مجمو"1التي تربط بین العمیل و المورد ، فالجودة عبارة عن

"تستطیع تحقیق الحاجات المطلوبة و غیر المطلوبة 

و ھنا یقع على عاتق المسیر تطویر و تنمیة الأداء للتلاؤم مع المتغیرات التي تفرضھا البیئة الداخلیة و 

ل التحسین الخارجیة و یكون من خلال تطبیق نظام الجودة و اعتماد معاییر التقییس العالمیة من اج

.المستمر لمستوى الأداء العام للمنظمة

لكل مفھوم الجودة یقترب من مفھوم الأداء في الفكر الإداري، و لكن المفھومان منفصلان حیث ینظر 

: ھما من زاویة محددة حیث یمكن التمییز بین المفھومین من خلال العناصر التالیةمن

یوصل إلى الأداء ، فجودة الأداء لعملیة معینة الجودة تخدم الأداء ، فالجودة ھي ھدف وسیط -

.تؤدي إلى تحقیق أداء عالي للعملیة أو النظام 

.الجودة ھي صفة لمنتج مادي أو خدمة، و الأداء ھو صفة للمؤسسة أو النظام أو العملیة-

.بالمقارنة مع أھداف المؤسسة بمؤشراتالجودة تقاس بالمقارنة مع المعاییر، أما الأداء فیقاس-

إنتاجیة اكبر ، أرباح (أما الأداء یعني ، )تباین اقل ، أخطاء اقل (الجودة ترتبط برضا الزبون -

.)، تحقیق قیمة للأطراف المعنیةعالیة ، تكلفة مالیة اقل

فكرة " Demingدیمنج "الحرص الزائد  حیث انتقد لباحثون في مجال الجودة لا یتوافقون مع فكرةا

فكرة غیر واقعیة و انتقد التقییم الزائد لأداء العمال ، و اعتبر أن الجودة تحتاج الخطأ الصفري باعتبارھا

ترى 3النظریة الكلاسیكیة ، فحسب 2إلى الوقت و بعض المؤشرات الرقمیة لأنھ لا یمكننا تقییم كل شيء

.أن الجودة ھي الفرق بین الادراكات و التوقعات 

1www.iso.org ( norme iso 8402)
2 Paul-Laurent SAUNIER, thèse ‘ qualité et contrôle dans les services :le cas des services a la personne’ ,
université d’ORLEANS, 03/12/2012,p 133
3 Paul-Laurent SAUNIER, idem, p 135

www.iso.org
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∑= QI:ھا تكون كالتالي الادراكات  و معادلت–التوقعات = الجودة  ( − )
الجودة ھي إدراك الزبون للأداء الفعلي بدون الحاجة للمقارنة مع التوقعات اعتبرت1أما النظریة الحدیثة

أي الجودة ھي الأداء 

∑= Qi:  و معادلتھا تكون كالتالي الأداء= الجودة 
∑= QIالأھمیة   ) * التوقعات–الادراكات = (أو الجودة  ( − ) ∗

و رضا الزبون و مشكلة الجودة تظھر عند وجود انحراف بین الكفاءة الحقیقیة للسلعة أو الخدمة عموما 

: ھذا الانحراف ینتج عن 

مشكل في فھم حاجات الزبون -

مشكل في المورد المتعلقة بمطابقة المواصفات -

اھتمام الإدارة العلیا و ھذا ما تمیزت بھ الأداء و الجودة من اجل استقطاب یجب الربط بین و علیھ 

، حیث عملیة التحسین تكون في ھذه المنھجیة في شكل مشاریع تسیر ضمن *2الستة الانحرافاتفكرة 

.حدود زمنیة محددة و میزانیة محددة تخضع لمنطق الربح أو الخسارة 

الجودةمراقبة تكلفة) 2-1

س الجودة من المعاییر الأساسیة التي یتم تطبیقھا لتحقیق الجودة الشاملة و تحدید مقاییس الجودة ییامق

یعني وضع مقاییس مناسبة لكل نشاط من الأنشطة الجاریة في المنظمة حیث أن المقاییس ذات بعدین بعد 

: یتمیز بخصائص قابلة للقیاس و ھي ) السلعة(كمي و بعد نوعي لذا فالمنتوج 

و تمثل الخصائص التي یمكن للمنظمة أن تقوم بقیاسھا كالوزن و الطول و غیر ذك ، : صفات المتغیرة ال

فھذه الخصائص بطبیعتھا قابلة للقیاس ولا تأخذ أي اعتبارات شخصیة لذا تعتبر أكثر موضوعیة 

عتبارات معینة و تمثل الخصائص التي لا یمكن قیاسھا كمیا أو رقمیا و إنما تخضع لا: الصفات الممیزة 

و تتمیز بإحدى الصفتین جید أو ردیئ ، صالح أو غیر صالح ، و غالبا تعتمد مقاییس مثل ھذه 

.الخصائص على المعیار الشخصي الذي یكون أكثر تأثیرا في تحدید الجودة من عدمھ 

1Paul-Laurent SAUNIER , idem ,p 135
من طرف 2000الانحرافات الستة ھي طریقة لإدارة الأداء عند مستوى التشغیل و ھو مقیاس إحصائي لدقة الأداء بدون أخطاء ظھر سنة * 

RICHARD SCHOEDER.
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لمتاحة من خلالات في  القدرات استثمارالایتم القیاس من خلال متابعة الأنشطة التشغیلیة و المالیة و 

: 1متابعة ما یلي 

.نتائج العملیات التشغیلیة في مختلف المجالات -

–استجابة العملاء و تتضمن الأنشطة المتعلقة بتطویر و تحسین المنتوج من اجل تحقیق استجابة عالیة -

الابتكار و التحدیث المستمر في مجال الجودة 

ھدفة لتحسین الأداء و رفع الكفاءة بما ینسجم مع تحقیق الأھداف الاستثمار في الأنشطة التدریبیة المست-

.الإستراتیجیة 

.الاستفادة من الوقت و استثماره بكفاءة و فعالیة تنسجم مع القدرات المتاحة-

: الجودة بین التكلفة و العائد) 3-1

ى الجودة على أنھا تكلفة یختلف الباحثون في وجھ نظرھم حول مفھوم تكلفة الجودة فھناك من ینظر إل

ضمن المنظور التقلیدي و یعتبرون أن المنتجات التي تتمیز بجودة عالیة تتمیز بتكالیف مرتفعة باعتبار 

أن تحقیق الجودة و تطویر المنتجات یحمل المنظمة مجموعة من التكالیف و بذلك تعرف تكلفة الجودة 

بمستوى جودة حملھا لإنتاج السلع  و الخدمات لمصاریف المطلوب تمجموعة الأعباء و ا" 2على أنھا

"محدد 

أداء العمل " 3و لكن التجربة الیابانیة بینت عكس ذلك عن طریق إمكانیة تحسین الجودة مع تكالیف اقل

، و اعتبار أن الجودة لا " بصورة صحیحة و من المرة الأولى سیكون اقل تكلفة من محاولة تصحیحھ 

لكن عدم توفر عامل الجودة ھو الذي یشكل تكلفة ، و وضحوا أن  تكلفة تشكل تكلفة لان لھا عائد و

الجودة ترتبط بمستوى التحكم و ضبط الجودة و المراقبة علیھا لان مفھوم تكلفة الجودة یركز على الأداء 

.و مدى تحكم المنظمة في عملیاتھا و مراحل تحقیقھا للجودة المطلوبة

و تكلفة اللاجودةالكلیة للجودة تجمع  بین تكلفة الحصول على الجودةمن المفھومین نستنتج أن التكلفة

فة التنبؤ أو ما یعرف حیث تكلفة الحصول على الجودة عبارة عن إنفاق استثماري من اجل تحقیقھا كتكل

و تكلفة التقییم و المطابقة ، أما تكلفة اللاجودة فتشمل تكالیف العیوب و الأخطاء الإنتاجیةبالتخطیط و 

شركة و 1200معالجتھا ، حیث قامت مؤسسة التخطیط الاستراتیجي في كامبریدج بدراسة شملت 

1 ALAIN COURTOIS, MAURICE PILLET, CHANTAL MARTIN BONNEFOUS, gestion de production,
op.cit,P364

ضبط الجودة في المنشاة الصناعیة ، دراسة حالة تقویم الجودة باستخدام الخرائط الاحصائیة ، مجلة الإداري، معھد محمد احمد المتیوتي ،
62، ص 106الإداریة العامة، سلطنة عمان العدد  2

3 FRANCOIS BOUCHER,BENOIT CROGUENNEC comprendre iso 9001, édition AFNOR, paris , 2009, p 45
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العائد من الإنفاق على تحسین الجودة اكبر من الزیادة في تكلفة تحقیقھا ، " 1توصلت إلى النتیجة التالیة

مقابل زیادة في حجم فقد لا تحقق المنظمة زیادة في السعر نتیجة تحسین الجودة و لكنھا تحقق في ال

" مبیعاتھا في الأسواق 

: تكالیف الجودة التقلیدیة لدارة الإ)2

خلال خمسین سنة الأخیرة أصبحت جودة السلع و الخدمات ذات أھمیة كبیرة و حالیا تعتبر عامل أساسي 

ودة مع من اجل التموقع التنافسي الاستراتیجي للمنظمة ، فالمستھلك یطلب دائما سلع و خدمات ذات ج

البحث على سعر اقل و بالتالي تحتاج المنظمة إلى وضع وسیلة لمراقبة التسییر من اجل المتابعة و تقدیر 

لا یمكن النظر إلى جودة فا حیث یجب مرعاة جانب التكلفة علیھتكالیف الجودة و عدم الجودة و أثرھا 

.السلع دون النظر في تكلفتھا 

صة السوقیة و تقلیص التكالیف و كلاھما یؤثر على الربحیة و تحسین ضمان الجودة یقود إلى زیادة الح

) حریة في تحدید السعر ( سمعة المنظمة و زیادة حجم المبیعات و یعطي مجال اكبر في تحدید الأسعار 

قام بھا معھد التخطیط الاستراتیجي في 2مما یؤثر بالإیجاب على أرباح المنظمة ، حیث بینت دراسة

مؤسسة 300العلاقة بین الجودة و الربح و الحصة السوقیة حیث تمت دراسة ) Cambridge(كامبردج 

و تبین أن عامل الجودة یوجھ الحصة السوقیة و عند تحقیق جودة عالیة و حصة سوقیة واسعة ترتفع 

. الأرباح 

ر ، إدخال لتحقیق الجودة المطلوبة تقوم المنظمة بعدة إجراءات كدراسة السوق ، البحث و التطوی

تغییرات على مستوى الجھاز التنظیمي ، استعمال تكنولوجیا حدیثة  سواء في عملیة التصنیع أو في 

و تھیئة كل ھذه العناصر یشكل تكلفة بالنسبة للمنظمة ) نظام المعلومات( عملیة جمع و تحلیل المعلومات 

.تھا بالعائد لذا سوف نناقش التكلفة المتعلقة بتحقیق الجودة المطلوبة و مقارن

، دار و أسالیب أخرى في إدارة الجودة الشاملة SIX SIGMAإسماعیل إبراھیم القزاز ، رامي حكمت الحدیثي ، عادل عبد المالك كوریل، 2
270، ص 2009المسیرة للنشر ، الأردن ، 

72، ص 2006مامون الدرادكة ، إدارة الجودة و خدمة العملاء ، دار صفاء للنشر و التوزیع، الأردن،  2
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إدارة و تصنیف تكالیف الجودة)1-3

:مفھوم إدارة تكالیف الجودة) 3- 1-1

تقوم المنظمة من اجل إدارة جودة منتجاتھا بقیاس جمیع التكالیف المتعلقة بالأنشطة لضبط الجودة و 

التحكم في تكالیف الأنشطة أو الإجراءات المتخذة لتصحیح الفشل في ضبط الجودة ، عرف المعیار 

1BSالبریطاني   في الجزء الثاني منھ بان تكلفة الجودة ھي تكلفة ضمان الجودة و تأكیدھا ، 6143

حقق الجودة ، أي ھي جمیع التكالیف التي تنفقھا المنظمة من تبالإضافة إلى التكالیف المتحققة عندما لا ت

.یتمتع بالجودة العالیة ) سلعة أو خدمة(اجل إنتاج منتوج 

الفرق بین التكلفة المتوقعة أو المحددة مسبقا لإنتاج منتوج خالي تكالیف اللاجودة ھي2و بتعریف أخر

من العیوب و مطابق لمواصفات المحددة و بین التكلفة الحقیقیة المحققة التي تتحملھا المنظمة لإنتاج و 

.بیع منتجاتھا 

ن عملیة فتكالیف الجودة لا تخص عملیة الإنتاج فقط بل تتجاوز ذلك لتشمل جمیع الأنشطة انطلاقا م

البحث و التطویر إلى غایة خدمات ما بعد البیع ، أي تكلفة الجودة تمثل ما تستھلكھ نشاطات المنظمة 

.إلى غایة وصول المنتوج إلى المستھلك بالجودة المطلوبة3* على امتداد سلسلة القیمة

:مفھوم إدارة التكلفة)أ

ب و أدوات مختلفة تمكنھا من الوصول إلى تسعى المنظمات للسیطرة على تكالیف الإنتاج باستعمال أسالی

أھدافھا خاصة ھدف إرضاء العملاء الناتج عن ارتفاع قیمة السلع أو الخدمات مقارنة مع المنتجات 

المنافسة ، و الھدف من استعمال إدارة التكلفة ھو تحقیق التخفیض المستمر للتكالیف و تحقیق رضا 

. یةالمیزة التنافسحقیق العملاء من اجل دعم ت

: من بین خصائص إدارة التكلفة 

حساب تكلفة المنتوج أو النشاط  و جمیع الخصائص المرتبطة بھ -1

الحصول على المعلومات اللازمة لعملیة التخطیط و المراقبة و تقییم الأداء -2

توفیر المعلومات لعملیة اتخاذ القرارات -3

51،  ص اتیجیا ، مرجع سابقحیدر علي المسعودي ، إدارة تكالیف الجودة استر 1

2 GILLES BAROUCH, améliorer votre efficacité, op.cit, p 5
ھي مجموعة الوظائف المتتالیة التي تضاف فیھا القیمة إلى المنتوج من بدایتھا وصولا إلى نھایتھا عند : سلسلة القیمة * *

المستھلك وصولھا إلى



مراقبة الأداء الشامل للسلع و الأسعار : الفصل الثالث

165

ة الإجراءات و النشاطات التي تھدف إلى و علیھ یمكن القول بان إدارة التكلفة ھي عبارة عن مجموع

توفیر المعلومات التي تساعد في اتخاذ القرارات المناسبة ، و تحقیق الاستعمال الأمثل للموارد و 

منظمة بتقدیم منتجات تتمتع بقیمة مرتفعة في نظر تحقیق التمیز للالمراقبة على التكالیف في سبیل 

.العملاء 

:لجودةأھمیة قیاس و تقدیر تكالیف ا)ب

توفیر احتیاجات الزبون و توقعاتھ في الحصول على منتوج متمیز یتحقق بقدرة المنظمة على قیاس 

الجودة ، و لقد صممت اغلب النظم المحاسبیة لتحقیق عدة أھداف إلا أنھا لم تركز على تكالیف الجودة 

دة تكون مشتتة في بشكل أساسي ، بسبب عدم تشخیص تكالیف الجودة بشكل محدد فاغلب تكالیف الجو

حسابات التكالیف غیر المباشرة  ، كما أن بعض المنظمات تجد أن قیاس تكالیف الجودة یتطلب تحلیلات 

.إضافیة تعتبر مكلفة بالنسبة لھا 

جزءا من تكالیف الفشل الخارجي لذا لا بد من الاھتمام ) المخفیة ( تشكل تكالیف الجودة غیر الظاھرة 

تحدید تكلفة الجودة الإجمالیة ، حیث تواجھ المنظمة صعوبة كبیرة في تحدید و بھذه التكالیف من اجل

قیاس ھذا النوع من التكالیف ، و تكمن الصعوبة في عدم وجود تعریف واضح للعناصر التي تتضمنھا 

: 1ھذه التكالیف و التي یمكن أن تشمل

تكالیف تغییر البرنامج بسبب الجودة الردیئة -

العملیات التي تتضمن تغطیة التغییرات المطلوبة -

تكلفة تغییر عملیات التصنیع لتحقیق  ملائمتھا مع متطلبات الجودة -

المبیعات المفقودة المحتملة -

استعملت طرق عدیدة لتقدیر تكلفة الجودة المخفیة من بینھا طریقة بحوث التسویق التي تستعمل منھجیة 

الجودة الردیئة في المبیعات و الحصة السوقیة عن طریق القیام باستجواب دراسة السوق لتقییم تأثیر 

الزبائن و إجراء المقابلات الشخصیة إذ یمكن الوصول إلى دلائل و مؤشرات ذات أھمیة لتحدید و تقدیر 

غیر ستعمل في تسلیط الضوء على الخسائر التكالیف غیر المرئیة للجودة في المنظمة، و یمكن أن ت

.الناتجة عن الجودة الردیئةالمتوقعة

:حساب و مراقبة و تخفیض تكالیف الجودة یحقق للمنظمة مجموعة من الفوائد أھمھاكما أن 

1 GILLES BAROUCH, améliorer notre efficacité, op.cit, P 5
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أھمیة محاسبة تكالیف الجودة خاصة بالنسبة للمنظمات التي 1أظھرت العدید من الدراسات-

بإدارة تكلفة الجودة ترغب في التمیز على المستوى العالمي حیث تبین أن المنظمات التي تھتم 

.لدیھا میزة تنافسیة عن غیرھا من المنظمات 

من التكالیف الإجمالیة %20إلى %12حیث تمثل نسبة كبر حجم التكالیف المتعلقة بالجودة-

لھذا السبب یجب على المنظمات القیام بدراسات موسعة لتكالیف الجودة لغرض معرفة سلوكھا 

.نظمةو تأثیرھا في نشاط و أرباح الم

–الجودة –التكلفة (تعتبر التكلفة و الجودة من بین العوامل الأربعة الرئیسیة  لنجاح المنظمة -

.و التي تؤثر بشكل مباشر في النمو الاقتصادي للمنظمة ) الوقت  –الابتكار 

توفر تكالیف الجودة التحذیرات المسبقة لأي خطر مستقبلي في الوضع المالي للمنظمة من خلال -

قیاس رضا العملاء ، الحصة السوقیة ، مستوى الأرباح ، حیث یمكن تطبیق نظام تكالیف 

الجودة على كل الأنشطة مھما كانت طبیعتھا من اجل التخلص من أسباب عدم المطابقة بشكل 

.نھائي 

توفر تكالیف الجودة مقیاسا لأداء الجودة و طریقة لمقارنة مختلف برامج تحسین الجودة و وضع -

.ویات لتحقیق أقصى تخفیض للتكالیفأول

.تعتبر تكالیف الجودة مؤشر قوي لتحفیز الإدارة العلیا في تطبیق مفھوم تكالیف الجودة -

زیادة الدقة في تقدیر و تقییم التكالیف فكلما زادت المنظمة من اھتمامھا بتكالیف الجودة و تعمقت -

ى البعید، و عملیة تحدید و قیاس تكالیف في دراستھا و تحلیلھا تحققت منافع متزایدة على المد

.الجودة ھو دلیل على أن المنظمة تھتم بموضوع الجودة اھتماما خاصا

تساعد في انجاز أھداف الجودة بتوفیر مختلف التقاریر و المقاییس التي تقیم الجھود المبذولة -

.لتحسین الجودة و تتضمن المقاییس المالیة و غیر المالیة

لتكالیف بتشخیص و قیاس و تجمیع و تحلیل المعلومات الخاصة بعوامل النجاح باستعمال تھتم إدارة ا

مناسب، و الھدف الرئیسي لإدارة التكالیف الإستراتیجیة ھو تحسین الأداء التنافسي عن طریق الالأسلوب 

:تحقیق الكفاءة و الفعالیة في استثمار الموارد بالإضافة إلى الأھداف التالیة

.ة الموارد المستھلكة لتأدیة أنشطة المنظمة قیاس تكلف-

.كالیف الأنشطة التي لا تضیف قیمة حذف تتشخیص و -

.تحدید كفاءة و فعالیة الأنشطة الرئیسیة المؤداة -

.ن الأداء المستقبليیحسساھم في تتشخیص و تقییم الأنشطة الجدیدة التي یمكن أن ت-

78،  صمرجع سابقیا ،حیدر علي المسعودي ، إدارة تكالیف الجودة استراتیج 1
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:تصنیف تكالیف الجودة)2- 2-1

تخفیض التكالیف الكلیة للجودة من اجل استغلال تكلفة فرص المبیعات و اغلب المنظمات تسعى إلى 

. الإیرادات الضائعة التي یمكن أن تنتج عن الصورة السیئة عند العمیل المستھدف

من اجل تحقیق إستراتیجیة الجودة یجب على المنظمة أن تطور نظام معلومات ینقسم إلى مؤشرات مالیة 

اجل تقییم تكلفة تسییر الجودة، و مؤشرات غیر مالیة من اجل تحدید أسباب مشاكل الجودة و وضع من

ض المنظمات لھا نسبة معینة من المنتجات غیر المطابقة لخصائص الجودة عالحلول المناسبة، فب

ف تكالیف المطلوبة التي تستھلك موارد و لا تحقق قیمة و ھي تؤدي إلى تكالیف إضافیة و بالتالي تصن

: 1الجودة إلى أربعة أنواع تقسم إلى مجموعتین رئیسیتین ھما 

و تسمى تكالیف المطابقة التي تعرف بأنھا التكالیف التي تم : رقابةمتكالیف ضبط الجودة أو ال-1

: إنفاقھا لإنتاج منتوجات مطابقة للمواصفات المطلوبة و تنقسم إلى قسمین 

التكالیف المتعلقة بالأنشطة التي تقلل أو تستبعد إنتاج سلع تحتوي و ھي : تكالیف الوقایة1-1

، و من أكثر الطرق فعالیة )المعیاري(على عیوب أو تقدیم خدمة اقل من المستوى القیاسي

.لخفض تكالیف الجودة ھي تفادي و منع المنتجات غیر المطابقة منذ بدایة العملیة الإنتاجیة

و ھي تكلفة تقییم المنتج أثناء العملیة الإنتاجیة لتحدید ما إذا كان المنتوج : تكالیف التقییم 2-1

) الزبون( سواء في حالتھ التامة أو غیر التامة قادر على تلبیة متطلبات العملاء 

لنصف و بتعریف أخر  تكلفة التقییم ھي التكالیف المرتبطة  بتقییم المواد الأولیة و الإنتاج ا

المصنع أو الإنتاج التام للتأكد من مطابقتھ للمواصفات المطلوبة أي ھي تكالیف تشخیص 

.المنتجات غیر المطابقة قبل وصولھا للزبون 

و ھي التكالیف التي تتحملھا المنظمة الناتجة عن عدم المطابقة :تكالیف الفشل في ضبط الجودة -2

تنتج ھذه التكالیف أينتجات و معاییر تصمیمھا ، و التي تحدث بسبب المطابقة الردیئة بین الم

عند فشل المنظمة في إنتاج منتوج خال من العیوب من المرة الأولى مما یخلق تكالیف إضافیة و 

مجموعة التكالیف المرتبطة بعدم الحصول على المنتوجات المطابقة للمواصفات " 2تعرف بأنھا 

: یف تنقسم إلى قسمین و ھذه التكال"  بطریقة صحیحة من البدایة 

و ھي تكالیف ناتجة عن الأنشطة و العملیات التي یتم استھلاكھا : تكالیف الفشل الداخلیة 2-1

من اجل تصحیح العیوب التي تم تحدیدھا داخل المنظمة قبل وصول المنتوج إلى المستھلك أي 

1 NICOLAS BERLAND, YVES DE RONGE , contrôle de gestion perspectives stratégique et managériales
,op.cit , p 195

، 2004مؤید عبد الحسین الفضل ، یوسف الطائي ، إدارة الجودة الشاملة من المستھلك إلى المستھلك ، منھج كمي ، الوراق للنشر و التوزیع ، 
62ص  2
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مصممة و تكتشف قبل ھي التكالیف الناتجة عند فشل المنتج في الوصول إلى معاییر الجودة ال

.خروج المنتوج إلى السوق 

التكالیف التي تنتج عندما یفشل المنتوج في الوصول إلى معاییر : تكالیف الفشل الخارجي 2-2

الجودة و لا یمكن اكتشافھا حتى ترسل إلى الزبون و یمكن أن تكون أنشطة الفشل الخارجي أكثر 

.وى رضا الزبائنتكلفة بسبب تأثیرھا على سمعة المنظمة و مست

: من خلال التكالیف التي ذكرناھا یمكن أن نمیز بین صنفین من التكالیف من حیث الملائمة و ھي

تشمل كل التكالیف الوقائیة التي تضمن إنتاج منتجات بدون عیوب أو أخطاء : تكلفة الملائمة–1

.أثناء عملیة الإنتاجو تشمل كل التكالیف الناتجة عن وجود عیوب: تكلفة عدم الملائمة-2

و الناتج عن تحقیق جودة تفوق حاجات و 1" تكالیف الجودة الزائدة" ھناك نوع أخر من التكالیف یسمى 

ات المستھلك و ھو من خلال خصائص في المنتوج لم تكن في توقعات و طلبتھلك المنتظرة رغبات المس

.لیس بحاجة لھا 

ترتفع في الحالات الناتجة عن معالجة العیوب و الأخطاء التي یكتشفھا أن تكلفة الجودة 2یعتبر الباحثین 

ف فیھا المنظمة العیوب و الأخطاء العمیل في الوحدة المباعة ، و تقل التكالیف في الحالات التي تكتش

وصول المنتوج النھائي إلى الإنتاج أي قبل ) قبل و أثناء و بعد(بنفسھا من خلال عملیات المراقبة 

مبدأ ( ، و تكون الجودة في ادني مستویاتھا إذا كان برنامج الجودة مصمم لمنع العیوب و الأخطاء العمیل

: ویمكن تقسیم تكلفة الجودة إلى قسمین) Crosbyالعیوب الصفریة ل 

:و تصنف إلى نوعین : التكلفة المباشرة للجودة -1

.تشمل تكلفة الوقایة و تكلفة التقییم: تكلفة المراقبة1-1

.تشمل تكلفة الفشل الداخلي و الفشل الخارجي : الفشلتكلفة1-2

-تكلفة فقدان سمعة المنظمة: و تشمل التكلفة غیر الملموسة مثل : التكلفة غیر المباشرة للجودة -2

.تكلفة معاناة الزبون –تكلفة عدم رضا الزبائن 

: المدخل التقلیدي لإدارة تكالیف الجودة  )2-2

یسمى بمدخل العائد على الجودة أو الجودة المثلى ، و یقوم ھذا المدخل على إیجاد المستوى الأمثل لجودة 

المنتوج من خلال تحقیق التوازن بین التكالیف المنفقة على أنشطة الوقایة و التقییم من جھة و تكالیف 

22، ص 2000احمد محروس محرم ، الجودة مدخل إلى التطویر و التحسین المستمر، مركز نور الإیمان ، مصر ،  1

زیاد كحولات ، عوض سلام الحربي، تكالیف الجودة و طرق قیاسھا ، المؤتمر الوطني للجودة السعي للإتقان و التمیز ، المملكة العربیة 
25ص 2004السعودیة، 2
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ینتج عنھا التكالیف الكلیة أنشطة الفشل الداخلي أو الخارجي  في ضبط الجودة من جھة أخرى و التي

للجودة و علیھ یتم تحدید المستوى الأمثل للجودة الذي یتمثل في النقطة التي تكون عندھا التكالیف الكلیة 

.في أدنى مستوى لھا 

التكالیفالتكالیف الكلیة

تكالیف الفشل

تكالیف الوقایة و التقییم

الحد الأدنى للتكالیفالمنتجات غیر المطابقةنسبة 

و المستوى الأمثل للجودةإدارة التكالیف): 20( الشكل رقم
source : PIERRE LONGIN, HENRI DENET, construisez votre qualité, op.cit,   p 216

نلاحظ من خلال المنحنى البیاني انھ كلما ارتفع مستوى الجودة یرتفع معھ مستوى التكالیف ، و ھذا یعني 

أنھما یتغیران بنفس الاتجاه أي أن التكالیف المتعلقة بالفحص و اختبار المطابقة و الوقایة لھا تأثیر 

، ) العیوب الصفریة(تحقیق ایجابي على مستوى الجودة المحقق و أقصى حد لھا یمكن أن یمثل مستوى 

و من جھة أخرى نلاحظ أن تكالیف الفشل ترتفع كلما انخفض مستوى الجودة المطلوب إلى أن یصل إلى 

الانحراف بین الجودة المستھدفة " 1المستوى الأدنى من الجودة و ھذا ما یعرف باللاجودة و نقصد  بھا 

.مثل عند اقل مستوى للتكالیف الكلیة، ویتحقق مستوى الجودة الأ" و الجودة المحققة فعلا

عند استثمار المنظمة في أنشطة الوقایة و التقییم یؤدي ذلك إلى انخفاض معدل المنتجات غیر المطابقة 

للمواصفات و بالتالي یؤدي ذلك إلى انخفاض تكالیف الفشل الداخلیة و الخارجیة بنسبة أعلى من زیادة 

إلى انخفاض حجم التكالیف الكلیة للجودة و التي یكون فیھا معدل تكالیف الوقایة و التقییم مما یؤدي 

.العیوب في أدنى مستوى و ھذا المستوى یطلق علیھ المستوى الأمثل للجودة 

1 JAMBART.C, l’assurance qualité- les normes iso 9000 en pratique, édition économica ,paris,1995 p 11
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السلعة (النظام التقلیدي للتكالیف یعتبر أن طبیعة المنتجات و عناصر إنتاجھا تسبب التكالیف و المنتوج 

ف ، و من اجل حسابھا نستعمل حجم الإنتاج أو عدد سعات العمل ھو محور نظام التكالی)أو الخدمة

المباشرة و غیر المباشرة أو كمیة المواد الأولیة  كمقاییس أو أساس لتخصیص التكالیف من اجل توفیر 

تحسین في مستوى الإنتاج و تقلیل نسبة العناصر المعلومات تمكن الإدارة من اتخاذ القرارات التي تحقق 

.التالفة الضائعة أو 

النموذج التقلیدي للتكالیف یركز على مقارنة النتائج الفعلیة مع المعاییر الموضوعة و تقدیم تشخیص 

مراقبة التكالیف التقلیدیة على أساس اذ الإجراءات التصحیحیة ، و تعتمدو تحلیل للانحرافات و اتخ

.المحافظة على الوضع الحالي

نظرا للتطور الحاصل في بیئة الأعمال و خاصة التغیر في قوى المنافسة ، حیث أصبحت الأسعار تحدد 

من طرف السوق و لیس من طرف المنظمة لذا أصبح من الضروري على المنظمة خفض تكالیفھا 

یر كافیة لتحقیق میزة تنافسیة ،  فالاعتماد على النموذج التقلیدي لمحاسبة التكالیف یجعل المعلومات غ

مما یترتب علیھا نتائج سلبیة أھمھا ضعف المركز التنافسي للمنظمة و ھذا ما أدى إلى ظھور مدخل 

.إدارة التكالیف الإستراتیجیة لاتخاذ القرارات التي تدعم المیزة التنافسیة للمنظمة 

الانتقادات الموجھة للمدخل التقلیدي للجودة ) 3-2

أن التكلفة معروفة و قابلة للقیاس، أما في الواقع الحصول على تكلفة في ھذا المدخل یتم افتراض -1

.دقیقة للجودة لیست بسیطة وفي الغالب غیر دقیقة

تتضمن الجودة كلفة بأقل من التكلفة الحقیقیة لان تتكالیف الفشل في المدخل التقلیدي غالبا ما تقدر -2

و تكالیف الضمان  و ) الزبائن( خدمة العملاء تكالیف إعادة تصحیح الوحدات غیر المطابقة و إعادة

رة و إنما تستغرق وقت تكلفة الأجزاء التالفة و تكلفة خسارة الشھرة التي لا یمكن تقدیرھا مباش

.لاكتشافھا

أن تكالیف الوقایة المرتفعة تحقق مستوى أعلى من الجودة و ھذا عكس المدخل یشیر المدخل التقلیدي -3

.لى ضرورة عملیة التحسین المستمر للجودةالحدیث الذي یشیر إ
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:الإدارة الحدیثة لتكالیف الجودة )3

تطبیق منھجیة إدارة الجودة الشاملة من خلال المبادئ الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة التي تشیر إلى أداء 

منتجات مطابقة العمل الصحیح و من المرة الأولى أو ما یسمى بالعیوب الصفریة، الذي یتطلب تسلیم 

.للمواصفات و تلبي حاجات و متطلبات العملاء

في مجال الجودة أن وجھة النظر الحدیثة لجودة المنتج المثالیة تختلف عن وجھة النظر 1لقد بین الخبراء

و أي انحراف عن خصائص ، التقلیدیة التي تأخذ في الاعتبار كل التكالیف الظاھرة و المخفیة للجودة 

المستھدفة ینتج عنھا زیادة في التكالیف ویتم تحقیق المستوى الأمثل للجودة عند مستوى العیوب المنتج 

.الصفریة

یسعى ھذا المدخل إلى تخفیض تكالیف الفشل عن طریق منع العیوب و الأخطاء ، أي أن المدخل الحدیث 

ویلة المدى و تتمثل في یركز على تكلفة الفشل الخارجي لان التكالیف الناتجة عن الفشل الخارجي ط

، كما یركز ھذا المدخل على أن وسمعة المنظمةفقدان ولاء العملاء و أیضا خسارة  حجم من المبیعات

.تعظیم الأرباح یتحقق بزیادة مستوى الجودة و غالبا ما تنمو الأرباح أسرع من التكالیف الكلیة

لدورة حیاة المنتوج نستنتج أن الجودة المطلوبة لا في الإجمال إذا قمنا بوضع جدول للأرباح و التكالیف 

ترفع الأسعار لان الجودة القاعدیة تغطي التكالیف، و ھذا تم برھنتھ من خلال الأبحاث أن الجودة لا 

. 2ترفع التكالیف لأنھا ترتبط بعامل ارتفاع الأرباح

مع ضمان الارتباط و التناسق الجید یجب أن تقوم المنظمة بتحقیق التوازن بین الجودة و التكلفة و الوقت 

.ئج النھائیةبین الجودة و النتا

:للتكالیفستراتیجیةالإدارة الإ)1-3

تقوم المنظمة بإتباع أنظمة تساعدھا في إدارة تكالیفھا بالشكل الذي یمكنھا من دعم میزتھا التنافسیة و 

لیة و ھذا النظام یوفر المعلومات من اجل توفیر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات المالیة و غیر الما

.المراقبة على التكالیف

تطبیق تقنیة إدارة التكلفة الإستراتیجیة لإدارة  تكالیف الجودة  التي تتمثل في تحلیل ما تنفقھ المنظمة 

سة لتحقیق میزة تنافسیة من خلال الجودة التي تنعكس على ھیكل تكالیف المنظمة ، ففي بیئة الحالیة للمناف

أصبح من الضروري تحلیل تكالیف الجودة و جمیع العناصر المتعلقة بھا ووضع طرق لقیاسھا من اجل 

65،  ص تكالیف الجودة استراتیجیا ، مرجع سابقالمسعودي ، إدارةحیدر علي 1

2 JEAN LOUISS GIORDANO, l’approche qualité perçue, op.cit, P 37
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مساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات المتعلقة بسیاسات الجودة و معرفة نسبتھا مقارنة مع المنظمات 

. المنافسة

المنظمات على دراسة من اجل ضمان توفیر منتجات حسب رغبات العملاء و بأقل سعر ممكن تعمل

دخل حدیث في المحاسبة التھدیدات التي تواجھھا و الفرص المتاحة أمامھا و ھذا ما أدى إلى ظھور م

یسمى بإدارة التكالیف الإستراتیجیة و ترتكز على الأفكار )  المحاسبة الإداریة(التحلیلیة او ما یعرف ب

: 1الأساسیة التالیة

تحلیل الوضع الاستراتیجي و طرق التي تستعملھا المنظمة لبیع منتجاتھا باستعمال أدوات -

.التحلیل الاستراتیجي 

إلى وصولا تحلیل سلسلة القیمة بدراسة الأنشطة التي تنتج قیمة انطلاقا من المواد الأولیة -

.الاستھلاك النھائي للمنتوج

.تكلفةالو تؤثر في حدوث تحلیل التكلفة بدراسة العوامل التي تسبب أ-

:طریقة التكلفة المستھدفة)2-3

مفھوم التكلفة المستھدفة )1-2-3

تلجا المنظمة إلى بیع منتجاتھا حسب او سعرھالشدیدة المتعلقة بجودة السلع مع زیادة حدة المنافسة

قیمة أسعار السوق و التي یحددھا المستھلك ، لذلك یجب علیھا الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة لضمان

مضافة و ھذا ما یعرف بطریقة التكلفة المستھدفة لحساب التكالیف و التي نتجت عن تطور خاصیتین 

: مھمتین في الأسواق و التكالیف و ھما 

یحدد السوق ھذه المنتجات بالشكل الذي ترغب فیھ إذالسیطرة على أسعار عدم قدرة المنظمات -1

.  الأسعار، لذلك سعر السوق المتوقع یؤخذ كأساس لتحدید ما یعرف بالتكلفة المستھدفة

أثناء عملیة التصمیم و عندما یدخل مرحلة التصنیع لا تستطیع ید اغلب تكالیف المنتوجتحد-2

.المنظمة تخفیض التكالیف المتعلقة بھ بشكل ملحوظ 

الطرق و الأسالیب الإداریة المبنیة على أساس تحسین تصمیم المنتوج و فالتكلفة المستھدفة ھي مجموعة 

تخطیطھ للوصول إلى ھدف تحقیق التساوي بین التكلفة المقدرة و التكلفة المستھدفة التي تكون على 

أساس أسعار السوق للمنتجات المستقبلیة خاصة في الوقت الراھن الذي یتمیز بقصر دورة حیاة المنتوج 

1 ALAIN COURTOIS, MAURICE PILLET, CHANTAL MARTIN BONNEFOUS, gestion de production, op.cit
,P 363
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ینتج عن ذلك وج یبقى فترة قصیرة في السوق و ن التطور التكنولوجي السریع مما یجعل المنتالناتجة ع

. 1قصر الوقت اللازم لاستدراك و تغطیة أخطاء التسعیر

فالتكلفة المستھدفة ھي تصمیم تكالیف المنتوج أثناء مرحلة البحث و التطویر لكامل دورة حیاة المنتوج 

یف أثناء عملیة التصنیع من اجل تحقیق الربح المطلوب وضمان بدلا من محاولة تخفیض التكال

.الاستمرار في السوق 

تعتبر التكلفة المستھدفة أداة مھمة للإدارة في سعیھا لتسییر التكالیف و الأرباح بطریقة إستراتیجیة عن 

تنافسي حیث طریق التأكد من أن المنتوج یمكن إنتاجھ بأقل تكلفة ممكنة،  و علیھ یمكن تسعیره بشكل 

قرارات شرائھ مما یجعلھ  یطلب منتجات تتمتع بجودة عالیة و أصبح الزبون أكثر وعي و معرفة  أثناء 

.أسعار معقولة  

أن التكلفة المستھدفة ھي أداة من أدوات إدارة التكلفة التي یستعملھا المخطط أثناء KAPLAN2یرى 

.خفیض تكلفة التصنیع المستقبلیة مرحلة تصمیم المنتوج من اجل توجیھ الجھود نحو ت

تبدأ بمرحلة بحوث التسویق لتحدید متطلبات الزبائن ثم تحدید طریقة التسعیر في المنھج التقلیدي

فتكلفة المنتوج لا تعتبر عامل مھم في عملیة تصمیم المنتوج ، فبعد تحدید مواصفات المنتوج، مواصفات

ر المنتوج على جدا یعاد تصمیم المنتوج ، أي یسحب سعالمنتوج تحسب تكالیفھ  فإذا كانت مرتفعة 

: المتوقعة زائد ھامش الربح المتوقع و تحسب كالتالي أساس تكلفتھ

ھامش الربح المتوقع + تكلفة المنتوج المتوقعة = سعر البیع 

الرغم من أما أسلوب التسعیر باستعمال تقنیة التكلفة المستھدفة فتختلف كلیا عن الطریقة التقلیدیة على

التشابھ في الخطوة الرئیسیة الأولى المتمثلة في دراسة السوق و تحدید حاجات و رغبات المستھلك،  أما 

و تصبح ) العمیل( بالنسبة تحدید السعر  و حجم الإنتاج یكون بالاعتماد على قیمة المنتوج لدى المستھلك 

الربح المستھدف أي یتم تحدید السعر و التكلفة المستھدفة الفرق بین سعر البیع المستھدف و ھامش 

.ھامش الربح أولا ثم تحدید التكلفة كمرحل أخیرة و ھذا عكس الطریقة التقلیدیة

ھامش الربح المستھدف –سعر البیع المستھدف = التكلفة المستھدفة 

یعتمد تحدید سعر البیع المستھدف على فھم القیمة التي یشكلھا المنتوج لدى الزبون ، و طریقة و أسعار 

: المنافسین في السوق و یمكن تقسیمھا إلى خمس مراحل 

1NICOLAS BERLAND, YVES DERONGE, contrôle de gestions perspectives stratégiques et managériales,
op.cit, P506
2 FAROUK HEMICI, CHRISTOPHE HENOT, PHILIPPE RAIMBOURG, contrôle de gestion, édition BREAL,
France, 2007,P 23
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ولھ على صتحدید السعر الذي یستطیع المستھلك دفعھ مقابل ح: تحدید سعر البیع المستھدف -1

.منتوج جدید 

.المنتوج حدید مستوى الھامش المنتظر من قیمةت: المستھدف بحالرتحدید الھامش-2

سعر التكلفة المستھدف یساوي سعر البیع المستھدف مطروح منھ : تخفیض التكلفة المستھدفة-3

.الھامش المستھدف

.من خلال حساب مختلف التكالیف المتعلقة بالمنتوج: حساب التكلفة المقدرة للمنتوج-4

كلفة المستھدفة حسب ستھدفة مع التكلفة المقدرة من خلال تقسیم التخفض انحراف التكلفة الم-5

.ساھم بھا كل نشاط ثم مقارنة التكلفة المستھدفة مع التكلفة المقدرةالقیمة التي ی

لال مؤشر القیمة الذي یتم لكل نشاط من خ) قیمة/ تكلفة( المرور على ھذه المراحل یستلزم تقیم العلاقة 

:1حسابھ من خلال العلاقة التالیة

.فھذا یعني أن النشاط مكلف مقارنة بالمنفعة المنتظرة1فإذا كان المؤشر اقل من 

.ھذا یعني أن النشاط لھ منفعة اكبر مقارنة بتكلفتھ1أما إذا كان المؤشر اكبر من 

یمكن تقییم القیمة المنتظرة عن طریق الربط بین الأسعار و مواصفات المنتوج لمستوى عرض معین من 

:                       2) تكلفة/ قیمة (خلال العلاقة بین قیمة المحققة الزبون و التكالیف و ھذا ما یوضحھ المخطط 

القیمةتوازن ممتاز

قویة)  تكلفة/قیمة (التوازن

متوسطةتوازن رديء

ضعیفة

قویة       متوسطة       ضعیفةالتكلفة   

)قیمة/ تكلفة(علاقة تحقیق ال): 20(الشكل رقم 
Source : JEAN LOUISS GIORDANO, l’approche qualité perçue, op.cit, P309

1 NICOLAS BERLAND, YVES DERONGE, contrôle de gestions perspectives stratégiques et
managériales,op.cit, P506
2 JEAN LOUISS GIORDANO, l’approche qualité perçue, op.cit, P309

التكلفة) / المنفعة(الأھمیة= مؤشر القیمة 
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أھمیة التكلفة المستھدفة )2-2-3

التكلفة المستھدفة حصلت على قبول كبیر كطریقة إداریة و مدخل لتخطیط الربح و إدارة التكلفة و 

لذا تتمثل أھمیتھا في العناصر التالیةكطریقة تستعمل في المراقبة على الأرباح

بالنسبة تعتبر التكلفة المستھدفة ذات أھمیة كبیرة في المنتجات التي تتمیز بدورة حیاة قصیرة ، ف-

لمنتجات التي تتمیز بدورة حیاة طویلة لھا فرص عدیدة لتحسین التصمیم و إجراءات التصنیع ل

منتوج الذي یتمیز بدورة حیاة قصیرة لذلك یجب بشكل مستمر ، بینما یكون ھذا غیر متوفر في ال

. تخطیطھ و تصمیمھ بعنایة

تمكن التكلفة المستھدفة من تحدید سعر البیع على أساس السعر الذي یحدده الزبون و لیس على -

.أساس التكلفة 

تخفیض تكالیف الإنتاج دون المساس في عامل الجودة، و ذلك بحذف الأنشطة التي لا تضیف -

.قیمة 

ستعمال مفھوم دورة الحیاة الكاملة للمنتوج في حساب التكالیف بجعلھا ھدفا رئیسیا لتقلیل تكلفة ا-

.امتلاك المنتوج طول مدة الاستفادة منھ 

التكلفة المستھدفة تركز على مرحلة تصمیم و تخطیط المنتوج للوصول إلى تصمیم منتوج  تكون -

فیھ التكلفة المتوقعة تساوي أو تقل عن التكلفة المستھدفة و في حالة عدم التمكن من الوصول إلى 

. التكلفة المستھدفة فمن الأفضل عدم الانطلاق في عملیة الإنتاج

مد على فھم السوق و رغبات و حاجات الزبائن و ما یرغب في دفعھ مقابل التكلفة المستھدفة تعت-

.الحصول على المنتوج الذي تعرضھ المنظمة 

:مراحل تحدید التكلفة المستھدفة)3- 3-2

:تستعمل التكلفة المستھدفة كأداة للتسعیر و إدارة التكلفة عن طریق المراحل التالیة

: تطویر منتوج یلبي حاجات الزبائن : المرحلة الأولى

تخطط المنظمة عملیة الإنتاج بتحدید خصائص المنتوج استنادا على دراسة حاجات و رغبات الزبائن و 

تحلیل خصائص المنتوجات المنافسة ذات القیمة المرتفعة في نظر الزبائن ، و تتطلب مرحلة التصمیم 

قات معھ ، حیث توفر العلاقات المباشرة مع الزبائن تدفق التركیز على الزبائن عن طریق تطویر العلا

.معلومات المستمر حول خطط الزبائن و متطلباتھم 
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:تحدید السعر المستھدف الذي یكون الزبون مستعدا لدفعھ مقابل المنتوج : المرحلة الثانیة

وظائفھ و خصائصھ و تتطلب ھذه المرحلة إجراء بحوث لتحدید قیمة المنتوج لدى الزبون على أساس 

.الممیزة و القیمة التفاضلیة المرتبطة بالمنتوجات المنافسة 

.تحدید ھامش الربح المستھدف من اجل تحدید التكلفة المستھدفة : المرحلة الثالثة

یتم تحدید التكلفة المستھدفة من خلال حساب الفرق بین سعر البیع المستھدف و ھامش الربح المستھدف، 

ویة من المبیعات من الاستثمار المخطط لھ كنسبة مئش الربح المستھدف على العائدحیث یعتمد ھام

تحدید التكلفة الفعلیة للمنتوج : المرحلة الرابعة

بعد تحدید التكلفة المستھدفة یتم المقارنة بین مستوى التكلفة المستھدف و التكلفة الفعلیة المقدرة للإنتاج  و 

ة الفعلیة تزید عن التكلفة المستھدفة یجب العمل على إیجاد طریقة ملائمة  في حالة ما إذا كانت التكلف

لتخفیض التكلفة الفعلیة من اجل الوصول إلى تحقیق التساوي بین التكلفة المستھدفة و التكلفة المتوقعة من 

خلال مقارنة تصامیم  المنظمة مع تصمیم المنتوج المنافس لتكوین رؤیة واضحة و ذلك لتشخیص فرص

تحسین المنتوج أو تخفیض التكلفة أو عملیة ھندسة القیمة التي تركز على عملیة الفحص و الاختبار لكل 

مكون من مكونات المنتوج لتحدید العوامل المؤثرة في تكلفتھ و محاولة تخفیض ھذه التكلفة و تحسین 

كون المستھلك غیر مستعد عملیة الإنتاج بحذف الوظائف غیر الضروریة التي تزید من تكلفة المنتوج و ی

لدفع مبلغ إضافي مقابلھا 

من بین التقنیات المستعملة لتحقیق التكلفة المستھدفة ھي محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة التي

تفكیك العملیة الإنتاجیة إلى مكونات الأنشطة الرئیسیة و من ثم تحدید بتساعد على تصمیم المنتوج و ذلك

التكلفة المستھدفة 1تكلفة الأنشطة و محاولة تحسینھا أو إلغائھا للوصول إلى التكلفة المستھدفة، فطریقة 

كالیف التخفیض الملائم للتكالیف باستعمال محاسبة التمة للمساھمین أو العملاء من اجل تقوم بإدارة القی

لتي لا شطة و بالتالي یمكن تحدید مصدر تكلفة الأنشطة ابالأنشطة من خلال اعتبار أن المنتوج یستھلك أن

.تساھم في الأداء العام على المدى البعید أي أنھا تسمح بتصنیف الأنشطة حسب قیمتھا المحققة

1 XAVIER BUIN, FRENGOIS-XAVIER SIMON , les nouveaux visages du contrôle de gestion , op.cit , P171



مراقبة الأداء الشامل للسلع و الأسعار : الفصل الثالث

177

: مبادئ التكلفة المستھدفة)3- 4-2

HILTONقدم  : دئ الأساسیة للتكلفة المستھدفة و ھيمجموعة من المبا1

تقنیة التكلفة المستھدفة تعتمد على تحدید السعر :السعر المستھدف یقود إلى حساب التكلفة -1

المستھدف أولا و علیھ یتم تحدید التكلفة المستھدفة و ھذا عكس الأسلوب التقلیدي الذي تحدد فیھ 

.تكلفة المنتوج أولا و السعر كمرحلة أخیرة 

لتحقیق النجاح في تطبیق أسلوب التكلفة المستھدفة یجب وضع الزبون : التركیز على الزبون -2

أساس عملیة التصمیم و التصنیع من خلال تحدید المنتوج الذي یلبي طلبات و حاجات الزبائن 

.من حیث النوعیة و السعر الذي یرغب فیھ 

اسي في التكلفة المستھدفة حیث یجب التصمیم ھو العنصر الأس:التركیز على تصمیم المنتوج -3

تصمیم المنتوج الذي یحقق التكلفة المستھدفة من أول مرة من خلال تخصیص المواد الأولیة 

.و الاستثمار في عملیات الابتكار المناسبة و المكونات الرئیسیة

اج فقط و لا التكلفة التقلیدیة تعتمد على التركیز على مرحلة الإنت:تكالیف دورة حیاة المنتوج  -4

تعطي أھمیة لباقي تكالیف دورة حیاة المنتوج التي تبدأ بمرحلة دراسة كیفیة إرضاء الزبون و 

تنتھي بخروج المنتوج من السوق ، حیث تنفق المنظمة تكالیف مھمة قبل التصنیع و تستمر في 

التكالیف ھذه دمات ما بعد البیع حیث یجب مراقبة الإنفاق خلال مراحل التصنیع و البیع و خ

.على طول فترة حیاة المنتوج

في بعض الأحیان تكون التكلفة المتوقعة أعلى من التكلفة المستھدفة حیث :تحلیل سلسلة القیمة-5

ساعد تحلیل سلسلة القیمة على تحدید فرص تخفیض التكلفة و حذف التكالیف التي لا تضیف ی

.قیمة من اجل تخفیض التكلفة المتوقعة

: سین المستمرتكلفة التح) 3-3

یعتبر التحسین المستمر عاملا أساسیا للتطویر المستدام لجودة أداء المنظمة و آلیة لبناء المعارف الجدیدة 

بواسطة الإبداع و مشاركة العمال و یعتبر مبدأ أساسي للقضاء على الانحرافات في الأداء و تطبیق 

.المعیب الصفري 

إدارة التكلفة الإستراتیجیة تتكامل مع تقنیة التكلفة المستھدفة تكلفة التحسین المستمر ھي إحدى تقنیات

أن تحسین Deming2ویعتبر التحسین المستمر للجودة عنصر أساسي في إدارة الجودة الشاملة و یرى 

1 NICOLAS BERLAND, YVES DE RONGE , contrôle de gestion perspectives stratégique et managériales,
op.cit, p 158

64محمد عبد الوھاب العزاوي، ادارة الجودة الشاملة، مرجع سابق ،ص  2
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م للوقت و الموارد ، مع الجودة یؤدي إلى تكالیف منخفضة حیث تقل الأخطاء و یتحقق الاستعمال الملائ

.إلى فائدة العملاء ین بین جمیع الأقسام و توجیھھا ك جھود التحساشترضرورة ا

الجودة كوظیفة من وظائف الإدارة أو كعنصر من عناصر النجاح الأساسیة تخضع كبقیة العناصر أو 

الوظائف للتحسین المستمر ، فقد أدركت المنظمات أن الطریقة الفعالة لاستعادة الموارد المالیة المنفقة 

.بذل جھود اكبر لتحسین جودة المنتوج و عملیات إنتاجھ شطة التي لا تضیف قیمة عن طریقعلى الأن

یمكن أن یتم التحسین من خلال الاھتمام و التركیز على عدد من العناصر أھمھا النظر إلى العملیات 

ات كفاءة ،كعملیة واحدة سواء كانت مرتبطة بالإنتاج أو بأنشطة أخرى و جعل جمیع العملیات فعالة و ذ

و ضبط أداء العملیة باستخدام معاییر مختلفة و البحث عن الأنشطة و توقع التغیرات في رغبات العملاء

من (benchmarking)التي لا تضیف قیمة للمنتوج بھدف التخلص منھا ، كما تستخدم المقارنة المرجعیة

.و تحقیق التحسین المستمرخلال المقارنة مع أفضل المنافسین بھدف تطویر المیزة التنافسیة

مفھوم تكلفة التحسین المستمر )1-3-3

تنطلق فكرة التحسین المستمر من مبدأ أن كل شيء قابل للتحسین بصفة مستمرة و ھذا لا یقتصر على 

وأصل ھذا المفھوم ھو یاباني طوره الباحث،.المنتجات فقط بل یشمل المؤسسة و كل ما یتصل بھا

yashuhino monden حیث أطلق على فكرة التحسین المستمر مصطلحKaizenھي كلمة مركبة من و

تعني الجید ، و المقصود بھذا المصطلح ھو "zen"و تعني بالیابانیة التغییر و "kai"مفھومین ھما

. 1العمل على إحداث التغیرات على نحو جید و بشكل مستمر لان البیئة غیر مستقرة و متغیرة باستمرار

بأنھ سلسلة مستمرة من التغیرات الصغیرة و المتزایدة و غیر المفاجئة و لا 2یعرف التحسین المستمرو

فراد بھا ، و لا رة مع ضرورة التزام المنظمة و الأتتطلب نفقات كبیرة و إنما تتطلب جھود مستم

مد على التحسینات تستوجب عملیة التحسین المستمر وجود خلل معین للقیام بعملیة الإصلاح و إنما تعت

. المستمرة و الطویلة الأجل

غیر وذلك بسبب تفرص التحسین لا تنتھي مھما بلغت الكفاءة و الفعالیة في الأداء" 3و بتعریف آخر

."رغبات و توقعات العملاء المتغیرة بصفة دائمة 

1 JEAN LOUISS GIORDANO, l’approche qualité perçue, édition l’organisation, paris, 2006, P12
172ص، مرجع سابق ، حیدر علي المسعودي  2

3 STEPHANE BAILAND, ANNE-MARIE BOUVIER, management des entreprises, op.cit, P 63
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عملیات من اجل بأنھا الجھود المستمرة لتبسیط و تصمیم كل المنتجات و ال1و یمكن أیضا تعریفھا

التحسین المستمر للجودة و خدمة الزبون و تحقیق تخفیض الأسعار و تخفیض التكالیف على طول دورة 

.حیاة المنتوج 

فالتحسین المستمر ھو تقنیة تؤكد على المساھمة في تحسین الكفاءة و الجودة التي یمكن أن تنشأ من 

إلغاء مبدأ الرئیسي لھذه التقنیة ھو ي عملیة الإنتاج و الأنواع مختلفة من التحسینات الصغیرة و المتزایدة ف

كل عنصر غیر ضروري  لیس لھ قیمة من اجل حذف كل أوجھ الضیاع  لموارد المنظمة المادیة و 

.2المالیة و البشریة 

تطبیق تكلفة التحسین المستمر على المنتوج في مرحلة التصنیع حیث یكون قد سبق و أن تم تحدید التكلفة 

المستھدفة في مرحلة التصمیم و بجمع ھذین المفھومین تتكون فكرة تكلفة دورة حیاة المنتوج 

بشكل واسع في المنظمات الیابانیة كأداة ) kaizen costing( استعمل مصطلح تكلفة التحسین المستمر

لإدارة و تخفیض التكالیف عن طریق إجراء تحسینات تدریجیة بسیطة بدلا من التحسینات الكبیرة ، 

فتقنیة تكلفة التحسین المستمر كما ذكرنا لا تقتصر على عملیة تخفیض التكالیف فقط بل تشمل أیضا 

.ة و تقییم للأداء مما یعطیھا مفھوما أوسع و أھمیة اكبر عملیة إدارة التكالیف من تخطیط و مراقب

یمكن تحدید الفرق الأساسي بین تكلفة التحسین المستمر و التكلفة المستھدفة ھو أن التكلفة المستھدفة 

تطبیق في مرحلة التصمیم، بینما تكلفة التحسین المستمر تركز على عملیات الإنتاج عن طریق زیادة 

لتركیز على التحسین المستمر في التكالیف و الجودة و التسلیم للعمیل حسب حاجاتھ أو كفاءة الإنتاج با

.یفوقھا و التحدیث المستمر للموارد البشریة 

: المفھوم الیاباني لفكرة التحسین المستمر )أ

ینظر إلى عملیة التحسین المستمر على أنھا عملیة تدریجیة في شكل خطوات صغیرة مدروسة بشكل جید 

تأتي دفعة واحدة، و ترتكز على العنصر البشري أكثر من العنصر المادي أو التكنولوجي و لا

فالتحسینات المستھدفة تعتمد على العنصر البشري الذي یتمتع بالمھارة عالیة،  لان العنصر البشري ھو 

.المحور الأساسي لأي عملیة تغییر تتم على مستوى المنظمة

60، ص 2005عمر وصفي عقیلي ،المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ، دار وائل للنشر ، الأردن ،  1

المعوقات التي تحول دون تطبیقھا في الأجھزة الأمنیة العربیة ، مجلة جامعة الملك عبد ھاني یوسف خاشقجي، نماذج إدارة الجودة الشاملة و 
55، ص 2003، 02العدد 17العزیز الاقتصاد و الإدارة ، المجلد رقم  2
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: تحسین المستمرالمفھوم الأمریكي لفكرة ال)ب

ترتكز الإدارة الأمریكیة في عملیة التحسین المستمر على مفھوم الابتكار و التقدم في التقنیات و المعرفة 

و یركز على العناصر الحدیثة لتحل مكان القدیمة و ھذا ما یعرف بعملیة التحسین المستمر الذي یحدث 

لى أعلى مستوى في الأداء و الجودة ، من ھذا دفعة واحدة من اجل تحقیق تحسینات كبیرة و الوصول إ

المفھوم نلاحظ انھ ینظر إلى عملیة التحسین المستمر على أنھا عملیة واسعة النطاق تشكل قفزات سریعة 

. و كبیرة بالاعتماد على التكنولوجیا المعقدة و المتطورة و إمكانیات مادیة كبیرة 

كأولویات من اجل التصمیم الجید للمشروع، ) الوقت –لفة التك–الجودة (تحقیق الاستثمار یستلزم وضع 

و المشروع عبارة عن مجموعة من الأنشطة المعقدة التي یحتاج  إلى عدة فاعلین لتحقیقیھ  

الجودة

التكلفة الوقت 

محاور تصمیم الاستثمار): 21( الشكل رقم 
Source : XAVIER BOUIN, op.cit, P 178

مقارنة المدخل التقلیدي لإدارة التكالیف و تكلفة التحسین المستمر ) : 2(رقم جدول ال

تكلفة التحسین المستمر التكلفة التقلیدیة 

الالتزام بظروف الإنتاج و عدم محاولة النطاق

تغییرھا 

عادة النظر المستمرة بظروف الإنتاج لغرض إ

تخفیض التكلفة

تخفیض التكلفة المستھدفةتجنب الانحرافات غیر المرغوبة الھدف

افتراض الثبات و الاستقرار في ظروف عملیة الفرضیة

التصنیع على اعتبار شروط الإنتاج الحالیة لا 

تتغیر 

افتراض التحسین المستمر في مرحلة التصنیع و 

مستمر إعادة النظر في ظروف الإنتاج الحالیة بشكل

لغرض تخفیض التكالیف 

نظام للمراقبة على التكالیف من خلال التأكد المفاھیم

من أن التقدیرات النھائیة تتطابق مع التوقعات 

أي التركیز على انحراف التكلفة 

نظام لتخفیض التكالیف من خلال محاولة تحقیق و 

الوصول إلى التكلفة المستھدفة التي تم حسابھا

Source : STEPHANE BAILAND, ANNE-MARIE BOUVIER, management des entreprises,op.cit, P 63
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:من منھج تفسیر التكالیف إلى تفسیر القیمة )2-3-3

, stakeholders(خلق القیمة من طرف المنظمة یعني تقسیم القیمة بین الأطراف المعنیة  les parties

prenantes ( و ھم) ، فالقیمة تخلق من طرف ) الموردون ، العمال ، المجتمعالمساھمون ، العملاء ،

.1مختلف الفاعلین فكل فاعل یساھم في خلق القیمة و لھ الحق في جزء من القیمة

تعمل على تحسین وفاء المستھلك و بالتالي تحسین مردودیة المنظمة )  العملاء(فالقیمة المقدمة للمستھلك 

مین ، و في المقابل القیمة التي قدمھا المساھمون للمنظمة تضمن و ھذا ما یسمح بتحسین القیمة للمساھ

دي المشاكل المالیة ، و في الجانب الآخر العمال یساھمون في خلق المال من اجل تفااستقرار رأس

.القیمة و تحفیزھم یساھم في تحسین وفائھم للمنظمة

یجب أن تحدد الأنشطة الخالقة للقیمة و سلسلة القیمة ھي مجموعة الأنشطة ذات القیمة المضافة فالمنظمة 

تحدد العلاقة بین ھذه الأنشطة ، و الھدف من تحلیل الأنشطة و أسبابھا ھو الحصول على المعلومات، و 

من الموارد فھذا %80من الأنشطة تستھلك %20الذي یركز على أن Paretoیمكن استعمال تحلیل 

لى الأقل استھلاكا للموارد و ھو یسمح باكتشاف الأنشطة التحلیل یصنف الأنشطة الأكثر استھلاكا إ

.المكلفة عن  طریق  تحلیل القیمة المضافة لكل نشاط 

الذي یركز على مقارنة الوحدات المتشابھة في استھلاك الموارد 2كذلك یمكن استعمال التحلیل المقارن

.لأحسن استغلال ملاحظ تحدید طریقةھذه المقارنة تقود إلى

فعدد قلیل من الأسباب یساھم بشكل أساسي في leviers d’actionھذا ما یسمى بتحلیل رافعة النشاطو 

، أي أن فھم رافعة النشاط یسمح بتحدید و فھم مصدر التكلفة و تموقع كفاءة الأداء و 3تحقیق النتائج 

بطریقة مستمرة من اجل بالتالي تخفیض التكالیف و تحسین الأداء، فتحدید مسببات الأداء یجب أن یكون

.ضمان الملائمة بین عوامل النجاح و التغیر الداخلي و الخارجي

1 ROBERT .S ,KAPLAN, conceptual founditions of the balanced scorecard, harverd business school,working
paper 10-074, 2010,p 114
2 NICOLACE BERLAND, FRONCOIS-XAVIER SIMON, le contrôle de gestion et mouvement , op.cit, p237
3 NICOLACE BERLAND, FRONCOIS-XAVIER SIMON, le contrôle de gestion et mouvement , idem, p 250
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الخاتمة

بطاقة الأداء المتوازن تبقى الأھداف المالیة ھي الھدف النھائي و من خلال ھذا الفصل یتضح أن في

رأس مال العملاء و العملیات الداخلیة و التعلم و المسؤولیة الاجتماعیة ھي وسیلة لتحقیق الأھداف 

المالیة ، حیث نجد المھارة البشریة تسمح بالتطویر التنظیمي  و تحسین العملیات الداخلیة و التي تساھم 

و ھذا ما قام ،في تحسین الإنتاج و بالتالي تحقیق رضا العملاء و في الأخیر خدمة الأھداف المالیةكلھا

من خلال الربط بین المؤشرات القبلیة و المؤشرات البعدیة من خلال NORTON ET CAPLANبھ 

"لبیئیة و الاجتماعیةا- البشریة–التنظیمیة -العملاء–المالیة " للمؤشرات ) نتیجة/ سبب( العلاقة السببیة 

تعتبر التكلفة المستھدفة أداة مھمة للإدارة في سعیھا لتسییر التكالیف و الأرباح بطریقة إستراتیجیة عن و

لیھ یمكن تسعیره بشكل تنافسي من طریق التأكد من أن المنتوج یمكن إنتاجھ بأقل تكلفة ممكنة،  و ع

المستمر عاملا أساسیا للتطویر المستدام لجودة أداء المنظمة یعتبر التحسین خلال تحدید مصادر لقیمة، و 

و یعتبر مبدأ أساسي للقضاء على ،و آلیة لبناء المعارف الجدیدة بواسطة الإبداع و مشاركة العمال

.ھي إحدى تقنیات إدارة التكلفة الإستراتیجیة تتكامل مع تقنیة التكلفة المستھدفةو الانحرافات في الأداء
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دراسة تحلیلیة لعینة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة: الفصل الرابع

مقدمة ال

المؤسسات الصناعیة بیئیة ممیزة لتطبیق مختلف المفاھیم الإداریة الحدیثة بالنظر إلى خصوصیتھا توفر

المتعددة التي تمنحھا  مرونة تنظیمیة عالیة و بما أن عنوان الدراسة اقتصر عل مفھوم السلع أي 

ي إقصاء المؤسسات المنتجة للسلع فقد اقتصرت العینة المدروسة على المؤسسات الصناعیة فقط أ

.المؤسسات الخدماتیة و المؤسسات التجاریة لأنھا لیست محل موضوع دراستنا

عینة من دراسة اختبار الفرضیات و مدى صحتھا على ارض الواقع من خلال في ھذا الفصل سیتم 

یة الجزائریة لوسائل مدى تطبیق المؤسسات الصناعالمؤسسات الصناعیة الجزائریة لتحلیل و اختبار 

و الأسعار لسلع لشامل لداء االأمدى تأثیر تطبیق ھذه الوسائل على تحسین أداء المؤسسة و ة و المراقب

تطبیق وسائل المراقبة و و البیئي و الاجتماعي و الارتباط الموجود بین المتمثل في الأداء الاقتصادي

:أداء السلع و مستوى الأسعار حیث قسم ھذا الفصل إلى المباحث التالیة

مظاھر الاھتمام بتطبیق معاییر الجودة في الجزائر:بحث الأولالم
منھجیة البحث و المخطط الفرضي للدراسة: المبحث الثاني
تحلیل و تشخیص استمارة الاستبیان:المبحث الثالث
وصف و تشخیص متغیرات الدراسة:المبحث الرابع

تحلیل و مناقشة إجابات المؤسسات محل الدراسة :المبحث الخامس
اختبار نموذج الدراسة:المبحث السادس
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في الجزائر مظاھر الاھتمام بتطبیق المعاییر العالمیة للجودة :ث الأول المبح

زاد اھتمام الدولة الجزائریة بالجودة في مختلف الأنشطة الاقتصادیة سواء في القطاع الخاص أو القطاع 

العام ذات الطابع الصناعي أو الخدماتي بسبب اھتمام المؤسسات بشھادات الجودة نظرا لطبیعة الأوضاع 

إلى  منطقة التبادل الحر الاقتصادیة في الجزائر كاتفاقیة الشراكة مع الاتحاد الأوربي و الانضمام

العربیة ، و كذلك العضویة في مختلف منظمات التقییس على المستوى الإقلیمي و الدولي أبرزھا 

.ISOالمنظمة العربیة للصناعة و التعدین و منظمة التقییس العالمیة 

:للتوجھ نحو تطبیق المعاییر العالمیة للجودةكركیزة النظام الوطني)1

الجزائر بالتقییس حدیث العھد مقارنة بالدول المتطورة مثل الیابان و الاتحاد الأوربي و یعتبر اھتمام 

الولایات المتحدة الأمریكیة حیث ظھرت الحاجة إلى الاھتمام بمجال الجودة على المستوى الوطني بسبب 

إلى المنظمة التوجھات الاقتصادیة للدولة فما یتعلق بالشراكة الاورو متوسطیة و اتفاقیة الانضمام 

العالمیة للتجارة ، حیث أصبح ینظر إلى الجودة كعامل محوري للمنافسة و شرط ضروري للتوسع في 

الأسواق الدولیة و على ھذا الأساس قامت الجزائر باعتماد مخابر لمراقبة الجودة إضافة إلى وضع 

ة الجودة وفقا مساعدة المؤسسات في الحصول على شھادإلى ھدف جراءات التي تمجموعة من الإ

ISOشھادة الجودة العالمیة مثل علىالحصول س الجزائري و كذلك مرافقتھا في للتقیی ISOو 9001

.الأخرى و مختلف أشكال المعاییر14001

نشاط یھدف إلى تحقیق الدرجة المثلى من " 1بأنھ ISOیعرف التقییس حسب المنظمة العالمیة للتقییس 

خلال وضع شروط للاستخدام المتكرر مع الأخذ في الاعتبار المشاكل الفعلیة النظام في محیط معین من 

")المعاییر(المحتملة و یتضمن بشكل خاص عملیة صیاغة و إصدار تطبیقات المواصفات

نھا الاعتماد على التصدیق الذي یعني التأكد من الكفاءة ییرتبط التقییس بمجموعة من الأنشطة  من ب

: كما یھدف إلى تحقیق مجموعة من الأھداف من بینھا الفنیة ودقة العمل ،

زیادة القدرة الإنتاجیة من خلال زادة كفاءة العمال و إنتاجیتھم -

معاییر تقدیم على مطابقة المواصفات الصناعیة معالعملتحسین جودة الإنتاج من خلال -

.عالمیاالخدمات المناسبة وفقا للخصائص المطلوبة 

.لامة المھنیة و المنفعة للمجتمع حقیق الستخفیض التكالیف و ت-

1 www.iso.org
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حمایة البیئة من التلوث من خلال وضع مواصفات لصنع منتجات تساعد على التقلیل من الآثار -

في إطار نظام المواصفات الذي تصدره المنظمة العالمة ذلكالضارة بالبیئة الطبیعیة والسلبیة 

ISOئي من خلال مواصفة للتقییس فقد تم ربط أداء المؤسسة بالأداء البی 14001

مستھلكلالسیاسة الجزائریة في تحسین جودة السلع المقدمة ل)2

تعتبر الجزائر من بین الدول التي أعطت اھتماما متزایدا في مجال جودة السلع المقدمة للمستھلك و من 

أنظمة الجودة ابرز إھتماتھا تشجیع المؤسسات الجزائریة على تحدیث أسالیب تسییرھا للتوافق مع 

العالمیة و تحفیزھا على ترقیة و تحسین أدائھا في السوق الوطني و الدولي ، حیث أطلقت وزارة 

برنامجا وطنیا لمرافقة المؤسسات في عملیة اعتماد المعاییر العالمیة 2000الصناعة الجزائریة سنة 

ضعت جائزة الجودة ، كما ومن المصاریف المرتبطة بھذه العملیة %50جودة حیث تتحمل الوزارة لل

حیث كانت الجائزة من نصیب المؤسسات الجزائریة الكبیرة و لم تحظى 2002من سنة الوطنیة إبتداءا

.المؤسسات الصغیرة و المتوسطة بفرصة للحصول على الجائزة 

ISOمعاییر الجودة المكلفة بإعداد 170Tالجزائر ھي أیضا عضو في اللجنة التقنیة  داخل 9000

ISOالجودة البیئیة الخاصة بمعاییر207المنظمة العالمیة للتقییس و اللجنة التقنیة  14000 .

قامت وزارة الصناعة بعملیة اقتراح السیاسة الوطنیة في مجال معاییر الجودة و تحدید احتیاجات 

الذي انشأ CNNالقطاعات المختلفة في ھذا المجال و أوكلت ھذه المھمة إلى المجلس الوطني للمعاییر

وھو مجلس ذو طابع استشاري یجمع ممثلي مختلف المصالح الوزاریة و 2008أكتوبر 13رسمیا في 

، و من مھام  المجلس الوطني 1ممثلین عن الجمعیة المھنیة و جمعیات حمایة المستھلك و حمایة البیئة

ھا على المدى المتوسط و الطویل أھدافتحدید سیاسة تطبیق المعاییر في الجزائر و لاقتراح أسس للمعاییر 

.افة إلى تقییم تقدم المؤسسات الجزائریة في مشروع تطبیق المعاییر الجودةبالإضالأجل 

الإدارة التنفیذیة الأساسیة لسیاسة الدولة الجزائریة في مجال تطبیق معاییر الجودة و مساعدة الفعلین 

IANORد الجزائري للتقییس ھلى شھادة الجودة ھو المعالاقتصادیین في التطبیق المعاییر و الحصول ع

لحمایة بعد نشوء المعھد الوطني الجزائريسسة ذات طابع تجاري و صناعي حیث انشأ ھذا المعھد كمؤ

و تم تعدیلھ في فیفري 1998في فیفري الذي اصدر تنفیذي المرسوم موجب البINAPIالملكیة الفكریة 

: 2و تتلخص مھام المعھد في2011

صیاغة و طباعة و نشر المعاییر الجزائریة و الإشراف المركزي على أعمال صیاغة المعاییر -

اعتماد علامات المطابقة مع معاییر الجودة و علامات الجودة و منح التراخیص باستخدامھا -

1 WWW.IANOR.DZ
2WWW.IANOR.DZ

www.iso.org
WWW.IANOR.DZ
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.لمعاییرفي مجال االتي تنتمي إلیھا الجزائر تطبیق الاتفاقیات الدولیة -

.عوائق التقنیة للتجارة وفقا للاتفاقیة مع المنظمة العالمیة للتجارة توفیر المعلومات حول-

.مساعدة المؤسسات على الحصول على المعاییر و تطبیقھا -

.مساعدة اللجان التقنیة للتقییس و المجلس الوطني للتقییس -

واقع تطبیق المعاییر العالمیة للجودة في الجزائر)3

یظھر مدى اھتمام المؤسسات الجزائریة بعامل الجودة من خلال عدد شھادات الجودة المحصل علیھا و 

المحققة یقودنا إلى استنتاج أن المؤسسات الجزائریة ضعیفة التنافسیة و لا تزال 1الرجوع إلى النتائجعند 

ISOحركة الحصول على شھادة الایزو  مؤسسة فقط 1100بطیئة في الجزائر حیث حوالي 9001

حسب دد المؤسسات الصناعیة في الجزائر، وحصلت على ھذه الشھادة و ھو عدد قیل مقارنة بع

فعدد المؤسسات الجزائریة في مختلف القطاعات الحاصلة ISOالإحصائیات المنظمة العالمیة للتقییس 

: ھي كالتالي 2014حتى سنة 2000على شھادة الجودة من سنة  

عدد شھادات الایزو الصادرة عن المنظمة العالمیة للتقییس لفائدة المؤسسات الجزائریة: )3(الجدول رقم

www.iso.org:Source

1www.kgn.lephare.com (les entreprise algérienne et la norme ISO, le phare sept 2013)

ISO 27001 ISO 22000 ISO 14001 ISO 9001 السنوات 
/ / / 19 2000
/ / / 12 2001
/ / / 39 2002
/ / / 43 2003
/ / 3 126 2004
/ / 6 185 2005
/ / 6 103 2006
/ 1 17 171 2007
/ 1 24 159 2008
/ / 37 250 2009
/ / 86 362 2010
1 / 66 268 2011
1 1 88 427 2012
2 11 101 540 2013
2 13 104 451 2014

WWW.IANOR.DZ
www.iso.org
www.kgn.lephare.com
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التمثیل البیاني لعدد شھادات الایزو التي تحصلت علیھا المؤسسات الجزائریة ) : 22(الشكل رقم 
.2014حتى سنة 2000خلال الفترة مابین 

من خلال الجدول السابق و المخطط البیاني لھ یتضح لنا تزاید عدد المؤسسات الجزائریة التي تحصلت 

التزاید بطيء مقارنة مع الدول الأخرى ، كما سنة السابقة و لكن یبقى ھذا 15على شھادة الجودة خلال 

یتضح من الشكل البیاني الانخفاض الواضح لعدد شھادات الایزو الخاصة بالجودة البیئة و المسؤولیة 

.الاجتماعیة للمنظمة مما یوضح نقص اھتمام المؤسسات الجزائریة بالعامل البیئي و الاجتماعي
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البیانات و الأدوات الإحصائیة المستعملةأسلوب جمع :ني المبحث الثا

وصف وتشخیص مجتمع و متغیرات الدراسة)1

تم تصمیم استمارة استبیان تتضمن مجموعة من الأسئلة تعكس أبعاد الدراسة المستوحاة من الجانب 

النظري للموضوع بالإضافة إلى الدراسات السابقة التي تم الإطلاع علیھا ، أما عملیة تفریغ البیانات فتم 

ختبار صحة الفرضیات باستخدام الأدوات الإحصائیة من اجل تحلیل البیانات و تفسیرھا إحصائیا و ا

لھدف من تصمیمھا و التعریف االموضوعة و سیتم في ھذا المبحث شرح  مضمون الاستمارة ، و 

.بالأدوات الإحصائیة المستعملة في التحلیل 

:إجراءات الدراسة المیدانیة )1-1

تمت الدراسة المیدانیة وفقا لمجموعة من الإجراءات في حدود الإمكانیات و القدرات البحثیة المتوفرة و 

: التي یمكن توضیح أھمھا في النقاط التالیة 

متوسطة وصغیرة (شملت الدراسة عینة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة بمختلف أحجامھا -

الاتصال بھذه المؤسسات الكترونیا الوطن، و تم التي تتوزع على مختلف مناطق) و كبیرة 

مؤسسة ناشطة في مجال الصناعة و الإنتاج و تم توزیع استمارة معدة 60الاتصال ب بقمنا-

Google driveالكترونیا باستعمال  –Google formesالبرید الالكتروني و  إرسالھا عبر

استمارة فقط و من بینھا ثلاث 49اع ولكن تم استرج، الخاص بالمؤسسات التي تم اختیارھا 

إقصاؤھا من العینة المدروسة و بالتالي أصبحت العینة استمارات لم تكن فیھا الإجابة كاملة فتم

من %70مؤسسة فقط أي  قدرت نسبة استجابة المؤسسات محل الدراسة ب  46في تمثل

خلالھا لجراء التحلیلات اللازمة العینة و ھي نسبة مقبولة یمكن  استخدام البیانات المتوفرة من

.لمحاور الدراسة 

حتى نھایة مارس 2015أشھر من اوت8ة المیدانیة مدة استغرقت عملیة البحث في الدراس-

فترة الفاصلة بین البسبب صعوبة الحصول على البرید الالكتروني للمؤسسات و طول 2016

،اتصالات مع المؤسسات محل الدراسةإرسال الاستمارة و إعادتھا و ذلك بعد عدة محاولات و

بینھا تخوف بعض المؤسسات او رفضھا  تقدیم المعلومات من و ھذا راجع لعدة أسباب من 

ستمارة بسبب الاتصال عن بعد و السبب الثاني یرجع خلال الإجابة على الأسئلة المحددة في  الا

.إلى عدم استعمال الدائم للبرید الالكتروني الخاص بالمؤسسة 
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: تصمیم استمارة الاستبیان ) 2-1

، حیث )49انظر الملحق رقم ( تتضمن الاستمارة ثلاثة أجزاء أساسیة تعبر عن المتغیرات المعتمدة 

مؤسسة اقتصادیة و 46یتضمن الجزء الأول معلومات خاصة بالمؤسسات المدروسة التي یبلغ عددھا 

أسئلة ، أما الجزئین المتبقیین فیخصان متغیرات الدراسة 6عدد الأسئلة الخاصة بھذا الجزء تتمثل في 

سؤال و كانت 38متغیرات كل متغیر یحتوي على مجموعة من الأسئلة بمجموع 09التي قسمت إلى 

:المتغیرات التابعة و المستقلة معرفة كالتالي

متغیرات الدراسة):4(الجدول رقم

الأسئلة الخاصة المتغیر الرمز 

بكل متغیر 

Yتحسین و ضبط أداء السلع و الأسعار
1Y4-1رضا العملاء

2Y8-5الربحیة و الحصة السوقیة

3Y 12-9المسؤولیة الاجتماعیة

4Y16-13الصورة المدركة

5Y 20-17)سعر/ قسمة(تحقیق العلاقة

X أدوات مراقبة التسییر
1X25-21تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

2X30-26تطبیق التكلفة المستھدفة

3X34-31مراقبة تكالیف التحسین المستمر

X438-35قیادة الأداء

: الھدف من الاستمارة ) 3-1

استمارة الاستبیان كأداة لجمع البیانات حول محاور الدراسة من المؤسسات الاقتصادیة محل صممت 

:الدراسة من اجل تحقیق الأھداف التالیة

تعرف على طبیعة المؤسسات من خلال دراسة خصائصھا التي یتم التعرف علیھا من الإجابة ال-

.تي تخص الجزء الأول من الاستبیانعن الأسئلة ال
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من خلال دراسة و تحلیل محل الدراسة المؤسساترجة تطبیق أدوات المراقبة في دراسة د-

و تأثیرھا و علاقتھا ) المراقبةأدوات (Xالمتغیر التابع المتغیرات الخاصة بموعة من مج

.)أداء السلع و الأسعار(Yبالمتغیر المستقل 

مدخل الجودة و المراقبة دراسة سلوك المؤسسات و مدى اختلاف اتجاھاتھم نحو الاعتماد على -

.في تحسین أداء السلع و الأسعار في السوق المستھدف

و دورھا تحدید مدى إدراك المؤسسات على أھمیة ضبط السلع حسب المعاییر العالمیة للجودة-

.في تحقیق أھداف المنظمة

: الأدوات الإحصائیة المستعملة ) 2

في تحلیل البیانات من خلال استخدام ) الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (SPSSتم استعمال برنامج 

: من بینھا SPSSبعض الأسالیب الإحصائیة التي یوفرھا برنامج 

و من بین مجموعة من الأسالیب الإحصائیة بالاعتماد على: الإحصاء الوصفي استخدام أسالیب –1

: ھذه الأسالیب 

المؤسسات المدروسة و توزیع إجاباتھا الخاصة ببیانات اللوصف : التكرارات و النسب المئویة-

حسب الإجابات المقترحة و حسب التوزیعات التكراریة و النسب المئویة لتحلیل بیانات و دراسة 

.الخصائص

المتوسطات الحسابیة ھي احد مقاییس: حساب المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري-

النزعة المركزیة أما الانحراف المعیاري فھو احد مقاییس التشتت لتحدید درجة الموافقة من 

.عدمھا، و معرفة مدى تشتت الإجابات عن الإجابة المتوسطة

محاور اللقیاس مدى الاتساق الداخلي بین العبارات و : ألفا كرونباخ حساب معامل الثبات -

ھا على قیاس المتغیرات المدروسة و اخذ النسبة المعتمدة الاستبیان من اجل معرفة قدرتالخاصة ب

فكما زد معامل الثبات عن ھذه القیمة دل على %60في العلوم الاجتماعیة و المالیة و ھي 

.ثبات و مصداقیة الأداة و إمكانیة الاعتماد علیھا 

الإحصاء الاستدلالي من خلال الاعتماد على بعض أسالیب : ستخدام أسالیب الإحصاء الاستدلاليإ–2

ھذه بین و من %5لدراسة العلاقة بین المتغیرات المختلفة و اختبار الفرضیات عند مستوى الدلالة 

:الأسالیب

للعینة الواحدة بمقارنة المتوسط العام للإجابات مع المتوسط الفرضي ) T(ستخدام اختبار إ-
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لتحلیل الفروق الموجودة حیث أن قاعدة ONE WAY ANOVAستخدام تحلیل التباین الأحادي إ-

عند مستوى معنویة Fالقرار المعتمدة في ھذه الحالة ھي تستند إلى قوة الدلالة الإحصائیة فیشر 

.عندھا تقبل الفرضیة و في حالة العكس ترفض الفرضیة 0.05اقل من 

عة والمتغیرات استخدام معامل الارتباط من اجل قیاس درجة الارتباط بین المتغیرات التاب-

.المستقلة

:الفرضي للدراسةالنموذج مخطط )2

انطلاقا من إشكالیة الدراسة و على أساس الجانب النظري تم وضع مخطط فرضي الذي یوضح 

:                  طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة كما ھو موضح في الشكل التالي 

تحسین المستمر       قیادة الأداء                          بطاقة الأداء المتوازن     التكلفة المستھدفة            تكلفة ال

)سعر/قیمة(تحسین رضا العملاء    الصورة المدركة      الربحیة و الحصة السوقة   المسؤولیة الاجتماعیة    العلاقة 

مخطط النموذج الفرضي للدراسة) 24(الشكل رقم 

أدوات المراقبة

لأداء الشامل للسلع و الأسعارا
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تحلیل و تشخیص استمارة الاستبیان: المبحث الثالث 

: صدق استمارة الاستبیان ) 1

في الدراسة لقیاس ما ھو مطلوب قیاسھ یعتبر صدق استمارة الاستبیان على مدى إمكانیة اعتمادھا كأداة 

.فإذا تمكنت أداة جمع البیانات من تحقیق الغرض الذي صممت من اجلھ فإنھا تكون صادقة

كما یقصد بالصدق شمول الاستمارة على كل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من جھة ، و 

وضوح الفقرات من جھة أخرى ، أما الصدق الظاھري فیعبر عن قدرة المقیاس على قیاس ما ینبغي 

داة قیاسھ من خلال فحص المتغیرات و مدى ملائمتھا لقیاس أبعاد المختلفة للدراسة و لضمان صدق الأ

: اتخذت مجموعة من الإجراءات الموضحة في العناصر التالیة 

الإطلاع على مجموعة من الدراسات و الأبحاث ذات علاقة بالموضوع لأخذ فكرة حول طریقة -

.إعداد الاستبیان و تحدید المحاور ذات العلاقة بالموضوع

من اجل معرفة مدى من المؤسسات بمنطقة سیدي بلعباس إجراء دراسة استطلاعھ لمجموعة -

المستعملة و ردود عبارات و الاستیعاب للاستجابة المؤسسات لفقرات الاستبیان من حیث الفھم 

.الفعل أثاء ملأ الإجابات

على عدد من المحكمین ذوي الاختصاص و الخبرة لیحكموا على صلاحیة عرض الاستمارة-

فقرات الاستبیان و ملائمتھا للمحاور المقترحة للدراسة ، و على أساس الدراسة الاستطلاعیة و 

ملاحظات المحكمین المتخصصین و اقتراحاتھم تم تعدیل الصیاغة اللغویة لبعض الفقرات و 

في فقرات أخرى من اجل ضمان الإجابة على كل الفقرات ، و حذف عدد من الفقرات أو دمجھا

.ھذا ما جعل أداة الدراسة ذات صلاحیة لتطبیق على عینة الدراسة 

ثبات الاستبیان ) 2

ن التأكد من أاستعمالھا مرة أخرى  ودیأعلتناسق في نتائج الاستبیان في حالة مایعرف الثبات بأنھ ا

ناستخدمتناسق الداخلي لفقرات الاستبیان ااختبار مدى المن اجل و ، اسھ لاستبیان مناسب لما نرید قیا

.alpha de cronbachمعامل ألفا كرونباخ  

: تم حساب معامل ألفا كرونباخ على عدة مراحل و ھي كالتالي SPSSباستخدام برنامج 

ن سؤال و كا38قدر عددھا بالمرحلة الأولى تم حساب معامل ألفا كرونباخ لجمیع أسئلة الاستمارة التي 

)48انظر الملحق رقم( 0.912یساوي 
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:في المرحلة الثانیة تم حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ لكل محور كما ھو موضح في الجدول التالي

)ألفا كرونباخ(معامل الثبات و الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبیان ) : 5(الجدول رقم 

قیمة ألفاالمتغیر الرقم 

0.911رضا العملاء1

0.908الربحیة و الحصة السوقیة2

0.911الصورة المدركة3

0.909المسؤولیة الاجتماعیة4

0.910)سعر/ قیمة ( تحقیق العلاقة 5

0.908تطبیق بطاقة الأداء المتوازن6

0.906تطبیق التكلفة المستھدفة7

0.910مراقبة تكالیف التحسین المستمر للجودة 8

0.912قیادة الأداء 9

0.912جمیع الفقرات كوحدة واحدة 

) 48( انظر الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

فان الأداة 0.913و 0.909من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معامل الثبات كرونباخ ألفا یتراوح بین 

Alphaأي 0.60حیث تجاوز معامل ألفا 1تعتبر ذات ثبات مقبول بدرجة عالیة فھو یقترب من 

.ھو الحد الأدنى للثبات في العلوم المالیة و الإداریة  ) 60%( 0.60<

: حساب معامل الصدق ) 3

یتم حساب معامل الصدق من خلال حساب جذر معامل الثبات و یعني أن المقیاس یقیس فعلا ما وضع 

:لقیاسھ و یمكن توضیح النتائج الخاصة بمعامل الصدق في الجدول التالي 
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معامل الصدق لأسئلة الاستمارة:)6(الجدول رقم 

معامل الصدق معامل الثباتعدد الأسئلة المتغیر 

040.9110.950رضا العملاء

040.9080.952الربحیة و الحصة السوقیة

040.9110.951الصورة المدركة

040.9090.955المسؤولیة الاجتماعیة

040.9100.952)سعر/ قیمة ( تحقیق العلاقة 

050.9080.953تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

050.9060.951المستھدفةتطبیق التكلفة 

040.9100.949مراقبة تكالیف التحسین المستمر للجودة 

040.9120.953قیادة الأداء 

380.9120.953جمیع الأسئلة 

SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

محاور الدراسة و انسجامھا مع تبرز معطیات الجدول درجة الاتساق الداخلي بین عبارات كل محور من 

بعضھا مما یدعم مصداقیة الاعتماد على استمارة الاستبیان كأداة لجمع المعلومات الضروریة للتحلیل و 

كما أن معاملات الصدق كانت 0.94اختبار الفرضیات حیث تجاوزت معاملات الثبات لكل متغیر  

.محددة في الدراسةمقبولة بحیث تعكس قدرة الأداة على قیاس المتغیرات ال

:قاعدة القرارات لتحدید الإجابات المتعلقة بمحاور الدراسة ) 4

لتحدید الإجابات المتعلقة بمحاور الدراسة المعبر عنھا في أجزاء الاستمارة الثانیة و الثالثة تم اعتماد 

: مقیاس لیكارت الثلاثي 

سلم لیكارت لتحدید الإجابات ) : 7(الجدول رقم 

123الرقم

)بدون رأي(محاید لانعمالإجابة

من إعداد الطالبة : المصدر
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:و على أساس ذلك تم تحدید قاعدة القرار كما یلي  

2=1-3=  المدى:لقیم المقیاس الثلاثي كالتالي: حساب المدى

و الھدف من ذلك ھو0.66= 2/3المقیاس أي ) حدود (حساب طول الفئة بقسمة المدى على عدد خلایا 

.0.66ال كل إجابة حیث قدر بتحدید الطول الفعلي لمج

و یصبح المدى یساوي یضاف إلى الإجابة الأولى لتحدید مجالھا بعد تحدید الطول الفعلي لمجال الإجابة

أي أن كل متوسط یقع ]1.66- 1[و بالتالي یحدد مجال الإجابة الأولى بالمجال التالي1.66= 1+0.66

.)نعم( الإجابةفي ھذا المجال تكون

أي أن كل متوسط الحسابي ]2.33- 1.67[و یكون المجال 2.33= 0.66+1.67مجال الإجابة الثانیة 

.)لا (الذي یقع في ھذا المجال تكون الإجابة 

أي أن كل متوسط حسابي یقع ]3-2.34[و یكون المجال 3= 0.66+2.34أما مجال الإجابة الثالثة 

)بدون رأي(الإجابة محاید في ھذا المجال تكون

.باعتبارھا أقصى درجة للموافقة 1.66للإشارة حددت قیمة المتوسط الفرضي ب : ملاحظة



الجزائریةت الصناعیة دراسة تحلیلیة لعینة من المؤسسا: الفصل الرابع

196

وصف و تشخیص متغیرات الدراسة: المبحث الرابع

وصف و تشخیص خصائص عینة الدراسة )1

خصائص المؤسسات محل دراسة من العینة المدروسة سنقوم بمن خلال الإجابات التي تم جمعھا 

.الدراسة و سیتم استعراض الإجابات باستعمال التوزیعات التكراریة

الملكیة نوع )1-1

محل الدراسة و حسب الدراسة البیانات الخاصة بطبیعة ملكیة المؤسسات في ھذا العنصر سیتم عرض 

الدراسة كما ھي المؤسسات الصناعیة الجزائریة و كانت معطیاتنوعین من الملكیة الخاصة بتم تحدید 

:موضحة في الجدول الموالي

بیانات المؤسسات المدروسة الخاصة بالملكیة : ) 8(الجدول رقم 

%النسبة التكرار نوع الملكیة
%4189خاصة 
%0511عامة 

%46100المجموع
SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

من المؤسسات محل الدراسة ھي مؤسسات خاصة تابعة %89تشیر معطیات الجدول إلى أن حوالي 

ھي مؤسسات تابعة للقطاع العام و تعتبر نسبة منخفضة %11للقطاع الخاص و ما تبقى و یمثل نسبة 

جدا مقارنة مع نسبة المؤسسات الخاصة باعتبار اغلب المؤسسات الصناعیة في الجزائر ھي مؤسسات 

.خاصة 

: نطاق السوق2-1

في ھذا العنصر سیتم عرض البیانات الخاصة بالنطاق الجغرافي للأسواق التي تستھدفھا المؤسسات محل 

الدراسة و حسب الدراسة تم تحدید نطاقین للأسواق التي تستھدفھا المؤسسات الصناعیة الجزائریة 

: ليأسواق وطنیة أو أسواق دولیة و كانت معطیات الدراسة كما ھي موضحة في الجدول الموا

بیانات المؤسسات المدروسة المتعلقة بنطاق السوق : ) 9(الجدول رقم 

%النسبة التكرار نطاق السوق
%2861وطني 
%1839دولي 

%46100المجموع
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تسوق منتوجاتھا محلیا فقط و تمثل  مؤسسة من العینة محل الدراسة28أن وفقا لمعطیات الجدول یتضح

، أما بالنسبة للمؤسسات التي تسوق منتوجاتھا دولیا فھي تمثل نسبة من العینة المدروسة %61نسبة 

المؤسسات التي تستھدف السوق الدولي تستھدف أیضا (مؤسسة 18من العینة أو ما یعادل 39%

و یحدد السوق المستھدف مستوى المؤسسة و توجھاتھا من حیث الجودة و الابتكار و ) السوق الوطني 

منافسة منتجات القدرة على الیب الإنتاج و التسییر التي تعمل بھا للوصول إلى المستوى الدولي و أس

.في الأسواق الوطنیة أو الدولیةدولیة 

: الحجم 3-1

في ھذا العنصر سیتم التعرف على حجم المؤسسات المدروسة من اجل التمییز بینھا من حیث الحجم 

حیث تم تصنیفھا حسب عدد العمال إلى مصغرة أو صغیرة أو متوسطة أو كبیرة باعتبار أن حجم 

كانت و المؤسسة یؤثر على طریقة تسییرھا و طبیعة ھیكلھا التنظیمي و طبیعة الوظائف التي تھتم بھا 

: معطیات الدراسة للعینة المدروسة كما ھي موضحة في الجدول الموالي 

بیانات المؤسسات المدروسة المتعلقة بالحجم:)10( الجدول رقم 

%النسبة التكرار حجم المؤسسة 
%0000)عمال  10اقل من (مصغرة 

%0000عامل 49الى 10صغیرة من 
%1634.78عامل 250الى 50متوسطة 

%3065.22عامل 250كبیرة اكبر من 
%46100المجموع
SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

أما المؤسسات %34.78مؤسسة بنسبة 16معطیات الجدول تبین أن عدد المؤسسات المتوسطة یساوي 

من النسبة الأكبرأي أن المؤسسات الكبیرة تشكل %65.22مؤسسة بنسبة 30الكبیرة فكان عددھا 

لوك المؤسسة و مدى قابلیتھا في استخدامعینة الدراسة حیث یعتبر حجم المؤسسة عامل مھم لدراسة س

.المراقبة و نظام الجودة الشاملة نظام 

: عمر المؤسسة4-1

أساس لتحدید عمر كالنشاط بدایةأول اختلاف عمر المنظمة یؤثر على مراحل تطورھا حیث حددت سنة 

في و علیھ تم تصنیف عمر المؤسسات إلى فئات معینة  كما ھو موضح 2016المؤسسة إلى غایة سنة 

: الجدول التالي 
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بیانات المؤسسات المدروسة الخاصة بمتغیر العمر : ) 11( الجدول رقم 

%النسبة التكرار عمر المؤسسة 
%0102.17سنوات 5اقل من 

%0817.39سنوات 10إلى 5من 
%1532.61سنة  20إلى 10من 

%2247.83سنة  20أكثر من 
%46100المجموع
SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

سنة  20من المؤسسات محل الدراسة یزید عمرھا عن %47.83تشیر معطیات الجدول إلى أن نسبة 

20سنوات إلى 10من مؤسسات العینة تتراوح عمرھا بین %32مؤسسة ، و أكثر من 22بمجموع 

سنوات ، أما بالنسبة 10سنوات إلى 5تراوح عمرھا بین %17.39مؤسسات بنسبة 08سنة ، 

و من تحلیل %2.17مؤسسة واحدة فقط بنسبة سنوات فتمثلت في 5للمؤسسات التي یقل عمرھا عن 

مما یكسبھا %80سنوات بنسبة 10یتضح أن أغلبیة المؤسسات المدروسة یزید عمرھا عن البیانات 

.تعامل مع السوق المستھدف في مجال الإدارة و التسییر و أسالیب الخبرة 

ان یتم من طرف مالكھا  أو من طرف الإدارة طبیعة التسییر إذا ك) نوع(نقصد بنمط: نمط الإدارة 5-1

.یبین تكرارات نمط الإدارة للعینة  المدروسة الذيالجدول التاليو ) موظف(مسیر أجیر

بیانات المؤسسات المدروسة الخاصة بمتغیر نمط التسییر : )12(الجدول رقم 

%النسبة التكرار نمط التسییر 
%1737المسیر ھو المالك 
%2963المسیر موظف  

%46100المجموع
SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

29من المؤسسات المدروسة یسیرھا موظفون أجراء بتكرار یساوي %63توضح معطیات الجدول أن 

من مجموع المؤسسات %37من طرف مالكیھا فھي تمثل لمؤسسات المسیرةمؤسسة أما بالنسبة ل

.المدروسة

:المتحصل علیھا ISOشھادات الایزو6-1

من خلال ھذا المتغیر سیتم التعرف على عدد المؤسسات التي تحصلت على شھادات الایزو بمختلف 

في عملیة الإدارة و تطبیق المعاییر العالمیة أنواعھا من اجل التعرف على نسبة الاھتمام بعنصر الجودة

تاج أو المسؤولیة الاجتماعیة و الجدول الموالي یوضح عدد المؤسسات المتحصلة على شھادة أو الإن
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" لا"بان المؤسسة تملك شھادة الجودة أما الإجابة " نعم"الجودة حسب نوع كل شھادة و تعني الإجابة 

.فھي تعني أنھا لا تملك شھادة الایزو

اصة بمتغیر امتلاك شھادة الجودةبیانات المؤسسات المدروسة الخ:)13(الجدول رقم 

المجموع %النسبة لا%النسبة نعمشھادات الایزو 

ISO 90011839.13%2860.87%46

ISO 140010817.39%3882.61%46

ISO 22000036.52%4393.48%46

ISO 26000024.35%4495.65%46

SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

ISOتشیر معطیات الجدول أن نسبة المؤسسات المتحصلة على شھادة الجودة  %39.13تساوي 9001

ISOو ھي نسبة ضعیفة مقابل المؤسسات التي لا تملك شھادة الجودة  ، %60.87التي تقدر ب 9001

ISOأما بالنسبة لشھادة جودة الإدارة البیئیة  بتكرار %17.39فنلاحظ نسبة ضعیفة تقدر ب 14001

لا تملك ھذه الشھادة و ھذا %82.61مؤسسات فقط متحصلة على ھذه الشھادة و ما یقارب  08یساوي 

یشیر إلى قلة اھتمام المؤسسات الصناعیة الجزائریة بأدائھا البیئي و نفس الملاحظة بالنسبة لشھادة 

ISOالایزو  ISOو 22000 %93.48حیث تراوحت نسبة المؤسسات التي لا تمتلكھا بنسبة 26000

.على التوالي 95.65%

وصف و تشخیص أراء عینة الدراسة حول تطبیق أدوات المراقبة)2

ور الدراسة بالقیم افي ھذا الجزء سیتم دراسة التوزیعات التكراریة الخاصة بالإجابات المتعلقة بمح

أو " نعم"جابات المحددة وفق سلم لیكارت الثلاثي و التي تكون إما المطلقة و النسب المئویة حسب الإ

المراقبة المطبقة و المتمثلة في ، و تتمثل أبعاد ھذا المحور في ادوات)" بدون رأي(محاید "أو " لا"

.، قیادة الأداء)التحسین المستمر(، تحلیل تكالیف الجودة التكلفة المستھدفةبطاقة الأداء المتوازن،

الأول تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لتكراري  للعبارات الخاصة بالمتغیرالتوزیع ا) 1-2

یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات 

.لأسعارأداء السلع و مستوى امراقبة بطاقة الأداء المتوازن كوسیلة لالتي تشیر إلى تطبیق
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تطبیق بطاقة الأداء " ر الأول ب المئویة للإجابات الخاصة بالمتغیالتكرارات و النس:)14(الجدول رقم 
"المتوازن

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعم العبارات 
والسلعجودةمؤشراتبمراقبةالمنظمةتقوم

العملاءرضامستوى
1123.92656.50919.6

التعلمعملیةمؤشراتبمراقبةالمنظمةتقوم
النموو

1839.12145.70715.2

الأرباحتحقیقمستوىبمراقبةالمنظمةتھتم
السوقفي

4393.500000306.5

الداخلیةالعملیاتباستحداثالمنظمةتقوم
الجدیدةالتغیراتحسب

1430.42452.20817.4

أدائھاقیاسمؤشراتبمراقبةالمنظمةتقوم
الاجتماعيوالبیئي

1226.12656.50817.4

)5- 4-3-2- 1الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

من خلال الجدول السابق یتضح أن المؤسسات محل الدراسة لا تقوم بتطبیق و مراقبة مؤشرات جودة 

أما بالنسبة للمؤسسات %56تفوق " لا "نت نسبة الإجابة ب االسلع و مستوى رضا العملاء حیث ك

تقوم من العینة %23.9فنسبة كانت إجابتھم بالنسب التالیة  نصف العینة الأخرى التي تمثل اقل من

لم یكن لھا أي رأي حول %19.6بتطبیق المراقبة على جودة السلع و مستوى رضا العملاء و نسبة 

.ء قیاس مؤشرات رضا العملا

ةابعتقوم بمتأما بالنسبة لمراقبة مؤشرات التعلم و النمو فنسبة كبیرة من المؤسسات المستجوبة لا 

، كما نلاحظ أیضا أن نسبة المؤسسات التي تھتم %45.7مؤشرات التعلم و النمو حیث شكلت نسبة 

الاھتمام بھذین و ربما یرجع %39بالعملیات الداخلیة حسب التغیرات البیئیة المستحدثة تعدت 

المؤشرین إلى ارتفاع عدد المؤسسات الكبیرة المستجوبة مما یعكس ذلك  الإمكانیات التي تتوفر علیھا 

م بالتجدید و التكوین المناسبین و لا ننسى أیضا ارتفاع نسبة المؤسسات التي یزید عمرھا عن عشر اللقی

طول مدة %47رین سنة فتمثل أكثر من أما التي یزید عمرھا عن العش%80التي تمثل نسبة سنوات 

ؤسسات نلاحظ أیضا أن عدد المخبرة في مجال التسییر ، كما یجعلھا تكتسبنشاطھا في السوق 

من عینة الدراسة و بطبیعة الحال تحقیق الجودة یتطلب %39نسبة مثل الحاصلة على شھادة الجودة ت

.الاھتمام بعنصر التعلم و النمو و الابتكار

ما یوضح %93.5أما بالنسبة للسؤال الخاص بمؤشر قیاس الأرباح فنجد نسبة موافقة تصل إلى 

الاھتمام الكبیر الذي تعطیھ المؤسسات الجزائریة لمؤشر الأرباح و ھذا ما یجعل طریقة تسییرھا تقلیدیة 
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ا العملاء و مؤشر الناتجة عن الاھتمام بالمؤشرات المالیة فقط و إھمالھا للمؤشرات غیر المالیة كرض

و النمو كما لاحظنا سابقا التعلم

داء عدم الاھتمام بقیاس مؤشرات الأبالنسبة للسؤال الخاص بمحور الأداء البیئي و الاجتماعي نلاحظ

من المؤسسات المستجوبة لا تعطي اھتمام لمراقبة ھذه %56.5أن نسبة البیئي و الاجتماعي حیث

ئھا الشامل المالي و غیر الماليالمؤسسات الجزائریة للاھتمام بأداىت، بسبب نقص الوعي لدالمؤشرا

ر الثاني  الخاص بتطبیق التكلفة المستھدفة التكراري للعبارات الخاصة بالمتغیالتوزیع) 2-2

یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات 

إلى تطبیق التكلفة المستھدفة كوسیلة للمراقبة أداء السلع و مستوى الأسعار التي تشیر

"تطبیق التكلفة المستھدفة" ب المئویة للإجابات الخاصة بالتكرارات و النس:)15(الجدول رقم 

محایدلانعمالعبارات 
%النسبةالتكرار%النسبةالتكرار%النسبةالتكرار

طولعلىالتكالیفبمراقبةالمنظمةتھتم
المنتوجحیاةدورة

1226.12554.30919.6

0817.429630919.6المستھدفةالتكلفةمنھجالمنظمةتتبنى
لا التيالأنشطةمنبالتخلصالمنظمةتقوم

السلعةفيمضافةقیمةتشكل
1226.123501123.9

للأجزاءالوظیفيبالتحلیلالمنظمةتقوم
المكونة للسلعةالمختلفة

1226.12656.50817.4

القیمةھندسةتطبیقأنالمنظمةتعتبر
التكالیفتخفیضفيیساھم

0919.61839.11941.3

)10- 9-8-7- 6الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

من المؤسسات المستجوبة لا تقوم بمراقبة %54.30من خلال الجدول السابق یتضح لنا أن نسبة 

من المؤسسات المستجوبة تقوم %26.10التكالیف و تغیرھا على طول دورة حیاة المنتوج بینما نسبة 

بمراقبة التكالیف على طول دورة حیاة المنتوج ، أما بالنسبة للسؤال الثاني الخاص بتطبیق التكلفة 

سسات محل الدراسة تقوم بتطبیق منھج التكلفة المستھدفة بینما فقط من المؤ%17.40المستھدفة فنسبة 

لا تقوم بتطبیق طریقة التكلفة المستھدفة من اجل خفض مستوى الأسعار و إلغاء الأجزاء %63نسبة 

.التي لا تشكل قیمة للمستھلك 

لسلع حیث تمثل كما نلاحظ ارتفاع نسبة المؤسسات التي لا تقوم بالتحلیل الوظیفي للأجزاء المختلفة ل

المتبقیة فتباینت إجاباتھم بین نعم و محاید حیث تراوحت %50من العینة المدروسة أما %50نسبة 

.على التوالي %23.90و %26.10النسبة بین 
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مساھمة تطبیق ھندسة القیمة في تخفیض دور و الجزائریة حول النسبة لرأي المؤسسات الصناعیة أما ب

كانت %39.10من العینة و نسبة %41.3التي شكلت " محاید "التكالیف فنسبة كبیرة كانت إجابتھا 

و ربما یرجع ارتفاع ھذه النسبة إلى عدم المعرفة الجیدة لھذا الأسلوب في حساب التكالیف " لا"الإجابة 

حصول على المعلومات الضروریة من السوق من اجل تطبیق ھذا أو عدم قدرة المؤسسة الجزائریة في ال

.الأسلوب 

مراقبة تكالیف التحسین المستمر "ر الثالث الخاص ب ت الخاصة بالمتغیالتوزیع التكراري للعبارا) 3-2
یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارت النسبیة : "  للجودة 

عبارات التي تشیر إلى تطبیق مراقبة  تكالیف التحسین المستمر للجودة كوسیلة للمراقبة على أداء حول ال

السلع و الأسعار 

"  مراقبة تكالیف التحسین المستمر للجودة " التكرارات و النسب المئویة للإجابات الخاصة ب :)16(ل رقم الجدو

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعمالعبارات
تكلفةاقللتحقیقإستراتیجیةالمنظمةتضع
ممكنة

2860.91226.10613

وللمراقبةمبادئوطرقالمنظمةتطبق
.تكالیف الجودة فيالتحكم

2758.71532.60408.7

المستمر التحسینتكالیفالمنظمةتتابع
المطلوبةالجودةلتحقیق

2247.81532.60919.6

دونالتكالیفمستوىفيالمنظمةتتحكم
المطلوبالجودةبمستوىالخلل

1634.82043.51021.7

)14-13- 12-11الملحق (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

ات العینة المدروسة بالنسبة للسؤال الأول و الثاني و الثالث   كانت السابق أن ایجابیتضح من الجدول

بالنسبة للسؤال الثاني و نسبة %58بالنسبة للسؤال الأول و نسبة تعدت %60بنسبة تعدت "  نعم"

بالنسبة للسؤال الثالث ، أي أن ما یفوق نصف المؤسسات المدروسة تضع إستراتیجیة للتحكم في 47%

تطبق طرق للمراقبة على التكالیف من اجل تحقیق اقل تكلفة ممكنة ، أما بالنسبة للسؤال التكالیف و

" بنعم"الرابع الخاص بقدرة المؤسسة على التحكم في التكالیف دون الخلل بمستوى الجودة فكانت الإجابة 

" محاید " و الإجابة %43.50شكلت نسبة " لا"من العینة المدروسة أما الإجابة ب %34.80تشكل 

لتوافق بین او ھذا یعني عدم قدرة المؤسسات الصناعیة الجزائریة على تحقیق %21.70كانت النسبة 

.تخفیض التكالیف و تحقیق الجودة
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"قیادة الأداء" ر الرابع الخاص التكراري للعبارات الخاصة بالمتغیالتوزیع) 4-2

بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة 

الأداء و الوسائل التي توفرھاالذي توفره المؤسسة لتحقیق قیادة التي تشیر إلى الاھتمام

"قیادة الأداء" ب المئویة للإجابات الخاصة بالمتغیر الرابع التكرارات و النس:)17(الجدول رقم 

)18-17- 16-15الملحق (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

سة أعطت العینة المدرومن %43.50یتضح من الجدول السابق أن إجابات السؤال الأول كانت نسبة 

و ھذا یوضح عدم وعي المؤسسات الجزائریة " محاید"كانت إجابتھا %30.40ونسبة   " لا"الإجابة 

فقط كانت إجابتھم معاكسة %26.10و نسبة سیة عن طریق التمیز بالتكلفة بالقدرة على تحقیق میزة تناف

أما بالنسبة للسؤال الثالث حول " لا"كانت إجابتھم %41.30و نلاحظ أیضا بالنسبة للسؤال الثاني نسبة 

كانت الإجابة %54و أكثر من " نعم " كانت الإجابة ب %37سم خاص لمراقبة الأداء فنسبة توفر ق

".لا"

أما بالنسبة للسؤال الرابع الخاص بالعلاقة بین الإستراتیجیة و المراقبة على الأداء فنلاحظ أیضا أن نسبة 

" نعم "ب تي كانت إجابتھا أما بالنسبة للمؤسسات ال%43.50كانت مرتفعة و شكلت " لا "الإجابة ب 

.%30.60فتمثلت نسبتھا في لإجابات المحایدة ، أما بالنسبة ل%26.10فشكلت 

وصف و تشخیص أراء عینة الدراسة المتعلقة بأداء السلع و الأسعار في السوق) 3

حول و في ھذا العنصر سیتم تحلیل التوزیعات التكراریة لإجابات المؤسسات الصناعیة محل الدراسة 

تحقیق رضا : قدرة المؤسسة على ضبط أداء السلع و السعار الذي یتحقق من خلال المؤشرات التالیة 

العملاء ، ارتفاع الأرباح و الحصة السوقیة ، الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة ، تحقیق الصورة المدركة 

.) قیمة/سعر (تحقیق العلاقة 

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعم العبارات 
1226.12043.51430.4التحكم في التكالیف یحقق میزة تنافسیة 

الأداءفيالكفاءةتحقیقأنالمنظمةتعتبر
أرباحھازیادةفيیساھم

1123.91941.31634.8

كفاءةلمراقبةخاصقسمالمنظمةفيیوجد
الأداء

17372554.30408.7

المراقبة علىطرقالموضوعةالخططتحدد
المنظمةأداء

1226.12043.51430.4
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) "العملاء(تحقیق رضا الزبائن"الأول التوزیع للعبارات الخاصة بالمتغیر)1-3

یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات 

.ة لتحقیق رضا العملاءالتي تشیر إلى الاھتمام الذي توفره المؤسس

لمتغیر الأول تحقیق رضا العملاءب المئویة للإجابات الخاصة باالتكرارات و النس:)18(الجدول رقم 

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعم العبارات 
رضامستوىلقیاسأدواتالإدارةتستخدم

عملاءال
1430.42554.30715.2

مناكبربشكلالزبائنبخدمةالمنظمةتھتم
بتحقیق الإرباحاھتمامھا

1021.72656.51021.7

لمتطلباتالاستجابةبسرعةالمنظمةتھتم
عملاءال

1634.81941.3112.9

والزبائنشكاوىمتابعةعلىالمنظمةتعمل
المناسبةالحلولتضع

2043.52043.50613

)22-21-20- 19الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

من الجدول الموضح أعلاه یتضح أن العینة المدروسة لا  تھتم بتحقیق رضا العملاء ولا تھتم بقیاس 

الخاصة مستوى رضاھم وخدمھم بشكل أفضل  و ذلك یتضح من خلال الإجابات المتحصل علیھا 

ت نسبة ، أما بالنسبة للسؤال الثاني كان%54تفوق نسبة " لا"حیث نلاحظ أن الإجابة ببالسؤال الأول 

أما بالنسبة " لا"فكانت إجابتھم %56.50فقط من العینة أما نسبة %21.70تشكل "نعم"الإجابة ب

من المؤسسات المستجوبة %41.30للسؤال الثالث الخاص بعلاقة المؤسسة مع عملائھا نلاحظ أن نسبة 

.بات الزبائن لیس لھا علاقة قویة مع زبائنھا نظرا لعدم اھتمامھا بسرعة الاستجابة لمتطل

تساوي بین نسبة المؤسسات التي تھتم بمتابعة شكاوى الر نلاحظ بالنسبة للسؤال الأخیر لھذا المتغی

تساوي" لا"و  "نعم "الزبائن و المؤسسات التي لا تھتم بمتابعة الشكاوى حیث كانت كل من الإجابة ب

.%13أما المؤسسات ذات الإجابة المحایدة فتمثلت نسبتھا ب %43.50نسبة 

"بالربحیة و الحصة السوقیة"ر الثاني الخاص التوزیع للعبارات الخاصة بالمتغی)2-3

یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات 

توفره المؤسسة لتحقیق الأرباح و توسیع الحصة السوقیة التي تشیر إلى الاھتمام الذي 
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بالربحیة و "ر الثاني الخاص للإجابات الخاصة بالمتغیالتكرارات و النسب المئویة :)19(الجدول رقم 
"الحصة السوقیة

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعم العبارات 
حصتھالقیاسمؤشراتالمنظمةتستخدم
السوقیة

0715.23269.60715.2

یساعدبالجودةالمنظمة أن الاھتمامتعتبر
السوقیةالحصةتوسیععلى

1328.32656.50715.2

أسواقباستھدافالتوسعالمنظمةتحاول
دولیةجدید

2452.217370510.9

أرباحھامستوىمنالرفعإلىالمنظمةتسعى
.السوقفيالجیدالأداءخلالمن

2758.71328.30613

)26-25-24- 23الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

الأول و الثاني بالنسبة للسؤال "  لا"أن نسبة المؤسسات التي كانت إجابتھامن الجدول السابق یتضح لنا

على التوالي و ھي نسبة %56.50و نسبة  %69.60ر تراوحت بین نسبة الخاص بھذا  المتغی

مرتفعة مما یبین أن المؤسسات الجزائریة لا تستخدم مؤشرات لقیاس الحصة السوقیة و لا تھتم بالجودة 

مرتفعة و كانت " نعم"كعامل لتوسیع الحصة السوقیة، أما بالنسبة للسؤال الثالث و الرابع فكانت الإجابة 

الجزائریة الصناعیة و ھذا یبن اھتمام المؤسسات %58.70و %52.20النسب على التوالي كالتالي 

.و حصتھا السوقیةفي استھداف أسواق جدیدة و الرفع من مستوى أرباحھا 

"بالمسؤولیة الاجتماعیة"ر الثالث الخاص التوزیع للعبارات الخاصة بالمتغی)3-3

ات النسبیة حول العبارات یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرار

التي تشیر إلى الاھتمام الذي توفره المؤسسة لتحقیق المسؤولیة الاجتماعیة و الالتزام بھا من خلال 

.الاھتمام بالأداء البیئي و الاجتماعي للسلع
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بالمسؤولیة  "ر الثالث الخاص ات الخاصة بالمتغیالتكرارات و النسب المئویة للإجاب:)20(الجدول رقم 
"الاجتماعیة

)30-29- 28-27الملحق (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

من عینة الدراسة لا تھتم بالجوانب البیئیة و الاجتماعیة %56.50یتضح من الجدول السابق أن نسبة 

أما بالنسبة للسؤال الثاني الخاص بتطویر الأنشطة من اجل الاستغلال المستدام للموارد لعملیة الإنتاج ، 

، أما بالنسبة للسؤال الثالث الخاص بدراسة تأثیرات %56.50مرتفعة و شكلت " لا"فكانت الإجابة ب 

كانت %47.80و نسبة " نعم"من العینة كانت إجابتھم %26.10السلع على المستھلك و البیئة فنسبة 

و ھذا یوضح عدم اھتمام نسبة كبیرة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة بالآثار السلبیة "لا"إجابتھم 

خیر الخاص بتخصیص میزانیة لمعالجة التأثیرات البیئیة و الاجتماعیة فنلاحظ أن ، أما السؤال الأللسلع 

تساوي "لا"بنت إجابتھا االعینة المدروسة لا تھتم بھذه الجوانب حیث كانت نسبة المؤسسات التي ك

60.90%.

"بالصورة المدركة"الرابع الخاص التوزیع للعبارات الخاصة بالمتغیر) 4-3

التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات یوضح الجدول 

التي تشیر إلى الاھتمام الذي توفره المؤسسة لتحقیق صورة مدركة ایجابیة لدى الزبائن من اجل الاحتفاظ 

.بالعملاء الحالیین و جذب عملاء جدد

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعمالعبارات 
الاجتماعیةوالبیئیةبالجوانبالمنظمةتھتم
الإنتاجعملیةفي

0919.62656.51123.9

اجلمنأنشطتھابتطویرالمنظمةتقوم
المستقبلیةوالحالیةالمواردعلىالمحافظة

1021.72656.51021.7

مكوناتلكلالدقیقةبدراسةالمنظمةتقوم
البیئةوالمستھلكعلىتأثیراتھاوالسلعة

1226.12247.81226.1

لمعالجةخاصةمیزانیةبوضعالمؤسسةتقوم
الاجتماعیةوالبیئیةالتأثیرات

1226.12860.90613
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"بالصورة المدركة"ب المئویة للإجابات الخاصة التكرارات و النس: ) 21(الجدول رقم 

)34-33-32- 31الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

لتحسین لا تھتم بصورتھا لدى الزبائن و لا تسعىیتضح أن العینة المدروسة السابقمن خلال الجدول

و ذلك  یتضح من خلال الإجابات الخاصة بالسؤال الأول حیث عرض سلع ممیزة صورتھا من خلال 

لزبائن صورة منتوجھا لدى اأما بالنسبة للمؤسسات التي تھتم ب، %45.70نسبة" لا"مثلت الإجابة 

، أما بالنسبة لاھتمام المؤسسات التي وافقت على أن عنصر الجودة یحقق %30.40نسبة فكانت تمثل 

أیضا " لا"، أما بالنسبة للسؤال الثالث و الرابع فكانت الإجابة ب %47.80ولاء العملاء فكانت بنسبة 

.على التوالي %26و %23فتراوحت بین " نعم " أما الإجابة ب%43مرتفعة و تعدت نسبة 

"قیمة/تحقیق العلاقة سعر"ر الخامس الخاص ب ة بالمتغیالتوزیع التكراري للعبارات الخاص) 4-3

یوضح الجدول التالي إجابات المؤسسات محل الدراسة بالقیم المطلقة و التكرارات النسبیة حول العبارات 

تكالیف منخفضة و عرض السلع في السوق بأسعار التي تشیر إلى الاھتمام الذي توفره المؤسسة لتحقیق 

.تتناسب مع قیمة السلع من جھة مع قدرات المستھلك من جھة أخرى

"قیمة /تحقیق العلاقة سعر"ب المئویة للإجابات الخاصة بالتكرارات و النس:)22(الجدول رقم 

) 38-37-36- 35الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعمالعبارات 
1430.42145.71123.9زبائنھالدىالمدركةبالصورةالمنظمةتھتم

لدىصورتھاتحسینعلىالمنظمةتعمل
أفضلمنتجاتعرضخلالمنالزبائن

2247.817370715.2

یعملالزبائنولاءزیادةأنالمنظمةتعتبر
السوقفيالصورةتحسینعلى

1123.92247.81328.3

الجیدةالمدركةالصورةعلىالمنظمةتعتمد
منتجاتھالجودةكمقیاسزبائنھالدى

1226.12043.51430.4

%النسبةمحاید%النسبةلا%النسبةنعم العبارات 
تكلفةعلىبالاعتمادالأسعارالمنظمةتحدد

المستخدمةالمواد
3371.70919.60408.7

الحقیقةالقیمةحسبأسعارھاالمنظمةتحدد
لمنتجاتھا

0715.22860.91123.9

فيبالأخذأسعارھاتحدیدعلىالمنظمةتعتمد
الزبوندخلالاعتبار

1328.33065.20306.5

علىأسعارھاتحدیدعلىالمنظمةتعتمد
المنافسینأسعار

1226.12554.30919.6
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و " نعم"بین المؤسسات التي كانت إجابتھا بق توزع الإجابات بشكل متبایننلاحظ من الجدول السا

من المؤسسات محل %71.70، حیث یوضح الجدول أن نسبة "لا"المؤسسات التي كانت إجابتھا

فقط تقوم بتحدید %15.20الدراسة تقوم بتحدید أسعارھا بالاعتماد على تكلفة المواد الأولیة و نسبة 

تحدد أسعارھا على أساس دخل الزبون %28.30الأسعار على أساس القیمة الحقیقیة للسلعة و نسبة 

.ار على أساس المنافسة تحدد الأسع%26ونسبة 

تحلیل و مناقشة إجابات المؤسسات محل الدراسة :المبحث الخامس

تحلیل و مناقشة إجابات المؤسسات محل الدراسة نحو تطبیق وسائل المراقبة و نحاول في ھذا الجزء

ضبط أداء السلع و الأسعار بعلاقتھا 

اتجاھات المؤسسات محل الدراسة نحو تطبیق أدوات المراقبة )1

توفیر وسائل للمراقبة یعتبر ضروري من اجل متابعة أداء المنظمة لتحدید الانحرافات الموجودة على 

مستوى الأداء و على أساسھا یتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظھور ھذه الانحرافات و حالیا مع 

للتسییر تغیرت مفاھیم المراقبة التي كانت تھتم بالأداء الاقتصادي فقط أي الاھتمام ظھور اتجاھات حدیثة 

الاھتمام بالأداء الشامل لیف و رفع مستوى الأرباح لتتغیر نحو اتجاه حدیث یعتمد علىفقط بخفض التكا

.من خلال الجمع بین الأداء الاقتصادي و البیئي و الاجتماعي 

:زنتطبیق بطاقة الأداء المتوا)1-1

من خلال ھذا المحور سیتم التعرف على مدى اھتمام المؤسسات محل الدراسة بتطبیق المحاور الخمسة 

المكونة لبطاقة الأداء المتوازن 

"تطبیق بطاقة الأداء المتوازن"ر الأول المتوسطات الحسابیة للمتغیالانحرافات و :)23(الجدول رقم 

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

X1.11.950.66تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات جودة السلع و مستوى رضا العملاء
X1.21.760.70تقوم  المنظمة بمراقبة  مؤشرات عملیة التعلم  و النمو
X1.31.130.49تھتم المنظمة بمراقبة مستوى تحقیق الأرباح في السوق
X1.4 1.860.68العملیات الداخلیة حسب التغیرات الجدیدةتقوم المنظمة باستحداث
X1.51.910.66تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات قیاس أدائھا البیئي و الاجتماعي

X11.670.70المجموع
)39الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 
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للمحور الأول الخاص بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن یتضح من نتائج الجدول أن المتوسط الحسابي العام 

و نلاحظ أن المتوسط الحسابي اكبر من المتوسط الحسابي 0.70و بانحراف معیاري 1.67بلغ  

و ھذا یعني أن المؤسسات محل الدراسة لا تسعى إلى تطبیق محاور بطاقة 1.66الفرضي الذي قدر ب

و ھو 1.13مستوى تحقیق الأرباح الذي بلغ متوسطھ الحسابي الأداء المتوازن باستثناء محور مراقبة 

أي أن المؤسسات "نعم"یقل عن المتوسط الحسابي الفرضي مما یجعل الإجابة تكون في مجال الإجابة ب

( المدروسة تھتم بالمؤشر المالي ، أما بالنسبة للمؤشرات الأخرى غیر المالیة للمتغیرات الخاصة ب

X1.1-X1.2-X1.4-X1.5 (و ھي اكبر من 1.95و 1.85یتراوح بین متوسط الحسابي فنلاحظ أن ال

مما یعني أن المؤسسات محل الدراسة لا تدرك أھمیة " لا"المتوسط الفرضي و تقع في مجال الإجابة ب 

.قیاس الأداء غیر المالي للسلع 

تطبیق التكلفة المستھدفة ) 2-1

حدیثة لمراقبة التسییر و ھي أیضا من بین الوسائل التي تقوم الوسائل اللمستھدفة إحدىتعتبر التكلفة ا

من خلال علیھا بطاقة الأداء المتوازن و تھدف إلى تمكین المؤسسة من تحدید أسعار السلع في السوق 

وھذا یوفر للمؤسسة مرونة في تحدید ، و على أساسھا یتم التحكم في تكالیف الإنتاج تحلیل قیمتھا  

دأ التقلیدي لتحدید الأسعار الذي كان یعتمد على حساب التكالیف و إضافة ھامش أسعارھا  عكس المب

تطبیق ھذه الطریقة یعرض في الوضع الحالي أصبح ربح معین و مجموعھما یشكل سعر البیع و لكن 

المؤسسة إلى خطر ارتفاع أسعار منتجاتھا و انخفاض الطلب علیھا باعتبار السعر عامل مھم في عملیة 

.الشراء

تم استخدام مجموعة من العبرات الاستدلالیة للتعرف على مدى تطبیق المؤسسات لتحلیل ھذا المتغیر 

و تأثیرھا على أداء ) قیمة /تكلفة ( و مدى سعھا لتحقیق الثنائیةالمستھدفة محل الدراسة لمفاھیم التكلفة

لعناصر السلع من اجل تحدید قیمة السلع و الأسعار من حیث الجودة و التكلفة من خلال التحلیل الوظیفي 

:و النتائج یوضحھا الجدول التالي )العمیل(كل عنصر في السلعة و دورھا في إشباع حاجات المستھلك 
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تطبیق التكلفة " ر الثاني المتوسطات الحسابیة لعبارات المتغیالانحرافات و :)24(الجدول رقم 

"المستھدفة 

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

X2.11.930.67تھتم المنظمة بمراقبة التكالیف على طول دورة حیاة المنتوج
X2.22.020.61تتبنى المنظمة منھج التكلفة المستھدفة

X2.3

تقوم المنظمة بالتخلص من الأنشطة التي لیس لھا قیمة مضافة في 
السلعة

1.970.71

X2.4 1.910.66بالتحلیل الوظیفي للأجزاء المختلفة للسلعتقوم المنظمة
X2.52.210.75تعتبر المنظمة أن تطبیق ھندسة القیمة یساھم في تخفیض التكالیف

X22.020.74المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

المستھدفة تطبیق التكلفةالخاص بر الحسابي العام للمتغیبق أن المتوسط نلاحظ من خلال الجدول السا

و یتضح لنا أن المتوسط 0.74و بانحراف معیاري یساوي 2.02العینة المدروسة یساوي على مستوى 

الذي یمثل أقصى حد للموافقة و ھذا ) 1.66(متوسط الحسابي الافتراضي الحسابي للمحور اكبر من ال

فة كأداة للمراقبة على ة لا تقوم بتطبیق طریقة التكالیف المستھدیعني أن المؤسسات محل الدراس

X2.1(، كما أن نتائج الجدول توضح أیضا أن المتوسط الحسابي للعبارات الخاصة ب التكالیف – X2.2

– X2.3 – X2.4 – X2.5 ( لا "أي أنھا تقع في المجال المحدد للإجابة ب 2.21و 1.91تتراوح بن "[

ن مقدار یو ھو یب0.74أما بالنسبة للانحراف المعیاري العام للمحور الثاني فیساوي ]1.67-2.34

.التشتت و الاختلاف في الإجابات 

تطبیق مراقبة تكالیف التحسین المستمر للجودة)3-1

التحسین المستمر للجودة ینتج عنھ عدة تكالیف و لكن ھذه التكالیف تنخفض مع تطور دورة حیاة المنتوج 

، بالإضافة إلى التكالیف الخاصة بعدم المطابقة و ما ینتج عنھا من تكالیف إضافیة و )عة أو خدمةسل(

.ر لمتغییبین الجدول الموالي المتوسطات و الانحرافات المعیاریة الخاصة بعبارات ھذا ا
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تطبیق مراقبة محور " ر الثالث عبارات المتغیالانحرافات و المتوسطات الحسابیة ل:)25(الجدول رقم 

تكالیف التحسین المستمر للجودة

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

X3.1
1.520.72تضع المنظمة إستراتیجیة لتحقیق اقل تكلفة ممكنة

X3.21.500.65تطبق المنظمة طرق و مبادئ للمراقبة و التحكم في التكالیف
X3.3 1.710.77التحسین المستمر لتحقیق الجودة المطلوبةتتابع المنظمة تكالیف

X3.4
تتحكم المنظمة في مستوى التكالیف دون الخلل بمستوى الجودة 

المطلوب
1.840.69

X31.540.62المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

و الانحراف المعیاري 1.54ر الرابع یساوي السابق أن المتوسط الحسابي للمتغییتضح من نتائج الجدل

نلاحظ أنأي أن المؤسسات محل الدراسة تطبیق تكالیف التحسین المستمر للجودة حیث 0.62یقدر ب

و ھو1.66ة القیاس الذي قدر ب المتوسط الحسابي للمحور اقل من المتوسط الحسابي الافتراضي لأدا

]1.67-1[" نعم"المجال المخصص للإجابة ب یقع في

X3.1( لمتوسط الحسابي ل نلاحظ أیضا أن ا – X3.2 (نعم" لإجابة بیقع في حدود المجال المحدد ل "

أي أن المؤسسات محل الدراسة تقوم 1.50-1.52حیث قدر المتوسط على التوالي ب ]1-1.66[

.بتطبیق المراقبة الخاصة بالتكالیف للتحكم في التكالیف الخاصة باستعمال المواد

X3.4(أما بالنسبة للعبارة الخاصة ب  – X3.3 ( و ھذه المتوسطات تقع في 1.84و 1.71فتراوح بین

ل العبارات و الأجوبة الخاصة بھذه و من خلال تحلی]2.34-1.67]"لا"المجال المخصص للإجابة ب 

.مراقبة على تكالیف التحسین المستمر الالعبارات فیتبین لنا أن المؤسسات محل الدراسة لا تقوم بتطبیق 

قیادة الأداء  ) 4-1

تحقیق الأداء یكون من خلال تحدید إستراتیجیة واضحة و توفیر الإمكانیات اللازمة لتحقیقھا و توفیر 

الأداء العام للمؤسسة من خلال الرفع من مستوى الجودة و لقیاس الكفاءة و الفعالیة فية أسالیب جید

تخفیض مستوى التكالیف و تحقیق النتائج و الأھداف المحددة و من خلال النتائج الموضحة في الجدول 

محل الدراسة صناعیة الالموالي سنتعرف على اتجاھات المؤسسات 
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"محور قیادة الأداء " ر الرابعالمتوسطات الحسابیة لعبارات المتغیات و الانحراف:)26(الجدول رقم 

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

X4.12.040.75تقوم المنظمة بتحلیل محیط الأعمال من اجل تحدید موقعھا التنافسي
X4.2 2.100.76زیادة أرباحھاتعتبر المنظمة أن تحقیق الكفاءة في الأداء یساھم في

X4.3
1.710.62یوجد في المنظمة قسم خاص لمراقبة كفاءة الأداء

X4.42.040.75تحدد الخطط الموضوعة طرق المراقبة  على أداء المنظمة
X41.970.74المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

و انحراف معیاري یقدر 1.97یقدر ب الرابعر ل أن المتوسط الحسابي العام للمتغیتشیر معطیات الجدو

لقیاس مقدار التشتت في الإجابات  ، نلاحظ أن المتوسط الحسابي اكبر من المتوسط الحسابي 0.74ب 

-1.67[" لا"أي یقع في المجال المخصص للإجابة ب 1.66الافتراضي لأداة القیاس الذي یقدر ب

و ھذا یعني أن المؤسسات محل الدراسة لا تھتم بقیادة الأداء من خلال توفیر وسائل لمراقبة ]2.33

.الأداء

نلاحظ أن متوسط حسابھا X4.1-X4.2-X4.3-X4.4بالنسبة للعبارات الخاصة بالمتغیرات الفرعیة 

و ھذا یبین عدم وعي "   لا "و ھي تقع في المجال المخصص للإجابة 2.10و 1.71یتراوح بین 

.المؤسسات محل الدراسیة لأھمیة قیاس و التحكم في كفاءة الأداء

تحسین و ضبط أداء السلع و الأسعار ھات المؤسسات محل الدراسة نحو تحقیقاتجا)2

الأداء الشامل  للسلع و الأسعار في السوق یؤدي إلى نجاح المؤسسة و یمكن التعرف على التحكم في  

مدى تحقیق الأداء الشامل من خلال مستوى رضا العملاء و مستوى الأرباح المحققة و أیضا الصور 

.و المجتمعجتماعیة اتجاه البیئة المدركة للمؤسسة لدى عملائھا بالإضافة إلى مدى الالتزام بالمسؤولیة الا

ر تحقیق رضا العملاء متغی)1-2

تحقیق رضا العملاء یعتبر من الاتجاھات الحدیثة للإدارة و المراقبة باعتباره أداء غیر مالي حیث بینت 

الدراسات أن تحقیق مستوى عالي من رضا العملاء ھو الذي یقود المنظمة إلى تحقیق كفاءة أدائھا المالي 

بالتالي ارتفاع رقم الأعمال من خلال ارتفاع قاعدة العملاء التي تؤدي إلى ارتفاع عدد المبیعات و 

المحقق لذا تتجھ المؤسسات حالیا نحو تحسین علاقتھا مع العملاء و محاولة كسب رضاھم ، و سنتعرف 

من خلال الجدول التالي على رأي المؤسسات محل الدراسة حول درجة الاھتمام برضا العملاء 
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"محور تحقیق رضا العملاء" الأولر الحسابیة للمتغیالانحرافات و المتوسطات):27(الجدول رقم 

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

Y1.11.840.66الزبائنرضامستوىلقیاسأدواتالإدارةتستخدم
Y1.22.000.66بالإرباحالاھتماممناكبریشكلالزبائنبخدمةالمنظمةتھتم
Y1.31.890.76الزبائنلمتطلباتالاستجابةبسرعةالمنظمةتھتم
Y1.41.690.69المناسبةالحلولتضعوالزبائنشكاوىمتابعةعلىالمنظمةتعمل

Y11.840.69المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

و 1.84ر تحقیق رضا العملاء یساوي أن المتوسط الحسابي العام أي لمتغینتائج الجدول السابق توضح 

مما یعني أن المؤسسات ) 1.66(ھو اكبر من المتوسط الحسابي الافتراضي لأداة القیاس الذي قدر ب

محل الدراسة لا تعطي اھتمام لمحور تحقیق رضا العملاء 

Y1.1بالرجوع إلى المتغیرات الفرعیة لھذا المحور نلاحظ أن  – Y1.2–Y1.3-Y1.4- Y 1.5 تراوح

ھذا لالذي حدد " لا"لمخصص للإجابة ب و ھي تقع في المجال ا2.00و  1.84متوسط حسابھا بین 

]2.33-1.67[المجال 

ر تحقیق الربحیة و الحصة السوقیة متغی) 2- 2

تحقیق الأرباح ھو الھدف الأساسي لأي مؤسسة اقتصادیة من خلال التوسع في الأسواق المحلیة و 

ر على مدى سعي المؤسسات محل في ھذا المتغیرفع عدد المبیعات في السوق و سنتعرف بالدولیة 

. واق جدیدة و توسیع حصتھا السوقیةالدراسة للحصول على أس

"تحقیق الربحیة و الحصة السوقیة "المتوسطات الحسابیة للمتغیر الثانيالانحرافات و :)28(الجدول

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

Y2.12.000.55السوقیةحصتھالقیاسمؤشراتالمنظمةتستخدم
Y2.21.860.65السوقیةالحصةتوسیععلىیساعدبالجودةالمنظمة أن الاھتمامتعتبر

Y2.3
1.580.68دولیةجدیدأسواقباستھدافالتوسعالمنظمةتحاول

Y2.4
فيالجیدالأداءخلالمنأرباحھامستوىمنالرفعإلىالمنظمةتسعى
السوق

1.540.72

Y21.730.68المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 
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ر الربحیة و الحصة السوقیة بق أن المتوسط الحسابي العام الخاص بمتغییتضح من خلال الجدول السا

حیث نلاحظ أن المتوسط الحسابي العام اكبر من 0.68المعیاري یقدر بو الانحراف 1.73در بیق

اھتمام و سعي المؤسسات عدم مما یعني 1.66المتوسط الحسابي الافتراضي لأداة القیاس المقدر ب 

الخاصة بھذا المحور وق، و بالرجوع إلى العباراتمحل الدراسة نحو تحقیق و تعظیم أرباحھا في الس

قع  في على التوالي و ھو ی1.86و 2.00بین )Y2.2-Y2.1(ین الحسابي للمتغیریتراوح المتوسط

أي أن العینة المدروسة لا تستخدم مؤشرات لقیاس ]2.33-1.67[" لا"المجال المخصص للإجابة ب 

. عامل الجودة یساعد على توسیع الحصة السوقیة أن تعتبر لا حصتھا السوقیة و 

على التوالي 1.54و 1.58فكان المتوسط الحسابي یتراوح بین ) Y2.3-Y2.4(ین أما بالنسبة للمتغیر

و ھذا یبین اھتمام المؤسسات المدروسة ]1.66-1[" نعم "ع في المجال المخصص للإجابة ب و ھو یق

.المستھدفةبالتوسع في الأسواق الدولیة و الرفع من مستوى أرباحھا في الأسواق

تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة متغیر ) 3-2

عن ظھور مشكلة الاستدامة و لاتجاھات الحدیثة للإدارة الناتجتحقیق المسؤولیة الاجتماعیة یعتبر من ا

كمحور في  بطاقة الأداء المتوازن یجب مؤخراھو محور من محاور الأداء غیر المالي الذي ظھر

نشاطھا في المحیط الذي البیئي و الاجتماعي للسلع و على المنظمة القیام بمراقبتھ من اجل ضبط أدائھا 

محل الدراسة حول تطبیق و من خلال الجدول الموالي سیتم التعرف على اتجاھات المؤسساتتنشط فیھ 

ر ھذا المتغی

محور " ر الثالثالخاصة بالمتغیعبارات لالانحرافات و المتوسطات الحسابیة ل:)29(الجدول رقم 

"لاجتماعیةتحقیق المسؤولیة ا

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

Y3.12.040.66الإنتاجعملیةفيالاجتماعیةوالبیئیةبالجوانبالمنظمةتھتم

Y3.2
المواردعلىالمحافظةاجلمنأنشطتھابتطویرالمنظمةتقوم

المستقبلیةوالحالیة
2.000.66

Y3.3
علىتأثیراتھاوالسلعةمكوناتلكلالدقیقةبدراسةالمنظمةتقوم

البیئةوالمستھلك
2.000.73

Y3.4
والبیئیةالتأثیراتلمعالجةخاصةمیزانیةبوضعالمؤسسةتقوم

الاجتماعیة
1.860.61

Y31.970.64المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 
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و 1.97یتضح من نتائج الجدول أن المتوسط الحسابي لمحور تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة یقدر ب

، حیث نلاحظ أن المتوسط الحسابي اكبر من المتوسط الحسابي 0.64بانحراف معیاري یساوي 

مما یبین أن المؤسسات محل الدراسة لا تھتم بعنصر ) 1.66(القیاس المقدر ب الافتراضي لأداة 

المسؤولیة الاجتماعیة و بالتالي فھي لا تھتم بالأداء البیئي و الاجتماعي للسلع 

Y3.1(ةالفرعیاتحیث نلاحظ أن العبارات الخاصة بالمتغیر –Y3.2 Y3.3- Y 3.4 (قدر متوسط ف

الذي حدد "  لا"جال المخصص للإجابة ب سطات تقع في المو ھذه المتو2.02و 1.86حسابھا ما بین 

]2.33-1.67[بالمجال 

و ھذا یعني عدم اھتمام و وعي المؤسسات محل الدراسة لأھمیة المسؤولیة الاجتماعیة لذا فھي لا تدرس 

لا تماعي والاجالتأثیرات الجانبیة للسلع على البیئة و المستھلك و لا تضع میزانیة خاصة للأداء البیئي 

.تطویر أنشطتھا للمحافظة على البیئة و صحة المستھلك و الموارد الحالیة و المستقبلیةتسعى إلى 

ر تحقیق الصورة المدركة متغی) 4-2

المؤسسات التي تھتم بتحقیق مستوى عالي من رضا الزبائن و تھتم بتحقیق میزة تنافسیة في السوق من 

علامتھا التجاریة لدى طي اھتمام كبیر للصورة المدركة الخاصة بعاجل التوسع و رفع رقم الأعمال ت

الزبائن وتعمل على تحسین صورتھا في السوق الذي تنشط فیھ من اجل الاحتفاظ بقاعدة العملاء و جلب 

سات محل الدراسة لتحقیق ھذا عملاء جدد و من خلال الجدول الموالي سنتعرف على مدى سعي المؤس

ر المتغی

تحقیق الصورة " المتوسطات الحسابیة لعبارات المتغیر الرابعالانحرافات و :)30(الجدول رقم 

"المدركة

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

Y4.11.930.74زبائنھالدىالمدركةبالصورةالمنظمةتھتم

Y4.2
خلالمنالزبائنلدىصورتھاتحسینعلىالمنظمةتعمل

أفضلمنتجاتعرض
1.670.73

Y4.3
الصورةتحسینعلىیعملالزبائنولاءزیادةأنالمنظمةتعتبر

السوقفي
2.040.72

Y4.4
كمقیاسزبائنھالدىالجیدةالمدركةالصورةعلىالمنظمةتعتمد
منتجاتھالجودة

2.040.75

Y41.910.75المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 
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و ھو اكبر عن المتوسط 1.91توضح نتائج الجدول أن المتوسط الحسابي العام ھذا المحور یساوي 

كما أن المتوسطات الحسابیة الخاصة بعبارات المتغیرات الفرعیة 1.66الحسابي الافتراضي المقدر ب 

و ھي  تقع في المجال المخصص للإجابة ب 2.04و 1.67ة یتراوح بین لمحور تحقیق الصورة المدرك

و ھذا یعني أن المؤسسات محل الدراسة لا تھتم بالصورة المدركة لسلعھا في ]2.33-1.67[" لا"

.ر الأربعة لھذا المتغیالسوق و ھذا ناتج عن عدم اھتمام بأي متغیر من المتغیرات

)قیمة/سعر(ر تحقیق العلاقة متغی) 2- 5

تؤثر تكلفة الإنتاج على مستوى الأسعار لذا یجب على المنظمة توفیر أدوات و وسائل للتحكم و مراقبة 

التكالیف من اجل ضمان مرونة في تحدید الأسعار بما یتناسب مع قدرات المستھلك و مستوى الأسعار 

.المدروسة العینةذا المتغیر في بھالمنافسة في السوق و الجدول الموالي یبین نتائج الدراسة الخاصة

وضوح العلاقة " المتوسطات الحسابیة لعبارات المتغیر الخامسالانحرافات و :)31(الجدول رقم 

"القیمة/السعر

المتوسط العباراتالمتغیر
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

Y5.11.360.64المستخدمةالموادتكلفةعلىبالاعتمادالأسعارالمنظمةتحدد

Y5.2
بالرجوع(لمنتجاتھاالحقیقةالقیمةحسبأسعارھاالمنظمةتحدد
السوقإلى

2.080.62

Y5.3
دخلالاعتبارفيبالأخذأسعارھاتحدیدعلىالمنظمةتعتمد

الزبون
1.780.55

Y5.41.930.67المنافسینأسعارعلىأسعارھاتحدیدعلىالمنظمةتعتمد
Y51.780.66المجموع
)39الملحق رقم(SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

و ھو اكبر من 1.78یساوي ظ أن المتوسط الحسابي العام للمتغیر الخامسمن خلال نتائج الجدول نلاح

، و من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن المؤسسات محل 1.66المتوسط الحسابي الافتراضي الذي یساوي 

1.36الدراسة تحدد أسعارھا من خلال الاعتماد على تكلفة المواد الأولیة  حیث كان المتوسط الحسابي 

وY 5.3و  Y5.2(ةالفرعیاتبالنسبة للمتغیر، أما " نعم"و ھو یقع في المجال المخصص للإجابة ب 

Y 5.4 ( و ھي ضمن المجال 2.08و 1.98نلاحظ أن المتوسط الحسابي لھا كان یتراوح بین

و ھذا یعني أن المؤسسات محل الدراسة لا تحدد الأسعار حسب القیمة " لا"المخصص للإجابة ب 

المنافسة و إنما تعتمد على تكلفة المواد الأولیة و إضافة الحقیقة للسلع أو حسب مستوى دخل الأفراد أو 

.ھامش ربح معین أي أنھا تعتمد على الطریقة التقلیدیة في تحدید الأسعار
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تحلیل واختبار الفرضیات و نموذج الدراسة  : س المبحث الساد

تحلیل و اختبار تباین المؤسسات المبحوثة في تبني متغیرات الدراسة )1

الجزء قیاس التباین في تبني متغیرات الدراسة التي تضمنتھا الفرضیة الرئیسیة الأولى و ما یتضمن ھذا

تتباین المؤسسات محل الدراسة ( على انھ ضیات فرعیة و تنص الفرضیة الرئیسیة تفرع عنھا من فر

)حسب خصائصھا  في تبني متغیرات الدراسة 

: اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى )1

لا تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني أبعاد الأداء الشامل : H0الفرضیة الصفریة 

للسلع و الأسعار

تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني أبعاد الأداء الشامل :  H1الفرضیة البدیلة 

للسلع و الأسعار

باین الأحادي بین الأداء الشامل للسلع و الأسعار و بعض من اجل اختبار التباین تم استعمال اختبار الت

، امتلاك شھادة الایزو 9001الحجم، الملكیة، نطاق السوق، امتلاك شھادة الایزو ( خصائص المؤسسة 

: كما ھو موضح في الجدول التالي )14001

اختبار التباین الأول):32(الجدول رقم

مستوى الدلالة Fقیمة درجة الحریة 
450.2850.635الحجم 
452.1250.596الملكیة

455.4340.152نطاق السوق 
9001452.7120.107امتلاك شھادة الایزو 
14001451.0040.322امتلاك شھادة الایزو 

)40الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

:السابق نلاحظ ما یلي من خلال النتائج الظاھرة في الجدول 

و 0.05أي اكبر من 0.635و بمستوى دلالة یساوي 0.285ب Fقدرت قیمة : بالنسبة لمتغیر الحجم 

بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعار و حجم المؤسسة 

و 0.05أي اكبر من 0.596و بمستوى دلالة یساوي 2.125ب Fقدرت قیمة : بالنسبة لمتغیر الملكیة 

بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعار و طبیعة ملكیة المؤسسة
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أي اكبر من 0.151و بمستوى دلالة یساوي 5.434ب Fقدرت قیمة : بالنسبة لمتغیر نطاق السوق 

لأسعار و طبیعة السوق الذي تنشط فیھ و بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد الأداء الشامل للسلع و ا0.05

المؤسسة 

0.107و بمستوى دلالة یساوي 2.712ب Fقدرت قیمة : 9001بالنسبة لمتغیر امتلاك شھادة الایزو 

و بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعار و مدى اھتمامھا 0.05أي اكبر من 

بتطبیق عناصر الجودة 

0.322و بمستوى دلالة یساوي 1.004ب Fقدرت قیمة : 14001ة لمتغیر امتلاك شھادة الایزو بالنسب

و بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعار و مدى اھتمامھا 0.05أي اكبر من 

بحقیق متطلبات الجودة البیئیة  

ن بین تبني أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعار و من نتائج المتغیرات السابقة یتضح لنا وجود تبای

وجود قبل الفرضیة البدیلة التي تنص علىخصائص المؤسسة و بالتالي فأننا نرفض الفرضیة المبدئیة و ن

.تباین بین خصائص المؤسسات المدروسة و تطبیق أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعار

: اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة )1

لا تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني تطبیق أدوات : H0الفرضیة الصفریة 

المراقبة 

تتباین المؤسسات محل الدراسة حسب خصائصھا في تبني تطبیق أدوات المراقبة :  H1الفرضیة البدیلة 

المراقبة و بعض خصائص من اجل اختبار التباین تم استعمال اختبار التباین الأحادي بین تطبیق أدوات

)14001، امتلاك شھادة الایزو 9001الحجم، الملكیة، نطاق السوق، امتلاك شھادة الایزو ( المؤسسة 

: كما ھو موضح في الجدول التالي 

اختبار التباین الثاني):33(الجدول رقم 

مستوى الدلالة Fقیمة درجة الحریة 
450.2130.647الحجم 
450.3480.558الملكیة

453.9430.053نطاق السوق 
9001450.7470.392امتلاك شھادة الایزو 
14001450.6910.410امتلاك شھادة الایزو 

)41الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 
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:من خلال النتائج الظاھرة في الجدول السابق نلاحظ ما یلي 

و 0.05أي اكبر من 0.647و بمستوى دلالة یساوي 0.213ب Fقدرت قیمة : بالنسبة لمتغیر الحجم 

بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد تطبیق أدوات المراقبة و حجم المؤسسة 

و 0.05أي اكبر من 0.558و بمستوى دلالة یساوي 0.348ب Fقدرت قیمة : بالنسبة لمتغیر الملكیة 

ناك تباین في تبني أبعاد تطبیق أدوات المراقبة و طبیعة ملكیة المؤسسةبالتالي ھ

أي اكبر من 0.053و بمستوى دلالة یساوي 3.943ب Fقدرت قیمة : بالنسبة لمتغیر نطاق السوق 

و بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد تطبیق أدوات المراقبة و طبیعة السوق الذي تنشط فیھ 0.05

المؤسسة 

0.392و بمستوى دلالة یساوي 0.747ب Fقدرت قیمة : 9001بة لمتغیر امتلاك شھادة الایزو بالنس

و بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد تطبیق أدوات المراقبة و مدى اھتمامھا بتطبیق 0.05أي اكبر من 

عناصر الجودة 

0.410بمستوى دلالة یساوي و0.691ب Fقدرت قیمة : 14001بالنسبة لمتغیر امتلاك شھادة الایزو 

و بالتالي ھناك تباین في تبني أبعاد تطبیق أدوات المراقبة  و مدى اھتمامھا بحقیق 0.05أي اكبر من 

متطلبات الجودة البیئیة  

من نتائج المتغیرات السابقة یتضح لنا وجود تباین بین تبني أبعاد تطبیق أدوات المراقبة و خصائص 

وجود تباین بین قبل الفرضیة البدیلة التي تنص علىننا نرفض الفرضیة المبدئیة و نالمؤسسة و بالتالي فأ

.خصائص المؤسسات المدروسة و تطبیق أدوات المراقبة
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تحلیل و اختبار علاقة الارتباط بین تطبیق أدوات مراقبة و أداء السلع و الأسعار )2

بعد القیام بعملیة وصف و تشخیص متغیرات الدراسة و استكمالا لھذه العملیة لا بد من التعرف على 

العلاقة بین تطبیق أدوات المراقبة و ضبط أداء السلع و الأسعار في المؤسسات محل الدراسة 

لتي تساعد تحدید العلاقة سیتم من خلال استعمال مجموعة من الأدوات الخاصة بالتحلیل الإحصائي و ا

في تفسیر العلاقة بین وسائل المراقبة و مؤشرات أداء السلع و الأسعار من خلال تحدید علاقة الارتباط 

سعار ثم تحدید الارتباط الكلي الموجود  بین متغیرات أدوات مراقبة و متغیرات أداء السلع و الا

PEARSONمعامل الارتباط سیتم قیاس علاقة الارتباط بین متغیرات الدراسة من خلال استخدام 

بین المتغیرین و اتجاه ھذه العلاقة الذي ) درجة الارتباط الخطي (لتوضیح مدى وجود علاقة خطیة 

و الإشارة الموجبة تعني أن العلاقة طردیة أما الإشارة السالبة تعني أن العلاقة ) 1-(و ) 1(یكون بین 

سلبیة بین المتغیرین 

توجد علاقة " ل اتخاذ القرار حول ثبوت صحة الفرضیة الرئیسیة الثانیة  استعمل معامل الارتباط من اج

ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق وسائل المراقبة و ضبط الأداء الشامل للسلع و الأسعار في 

"المؤسسات الصناعیة الجزائریة

ة الثانیةتفرعة عن الفرضیة الرئیسیختبار الفرضیات الفرعیة الأربعة المسنقوم أولا با

: اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى )1

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و :  لأولىالفرضیة الفرعیة ا

ضبط أداء الشامل للسلع و الأسعار

لا توجد علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و ضبط الأداء الشامل :H0فرضیة الصفریة

للسلع و الأسعار  

توجد علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و ضبط الأداء الشامل للسلع و : H1فرضیة البدیلة

الأسعار 

ة معامل الارتباط عند مستوى المعنویة من اجل قبول الفرضیة الفرعیة الأولى قامت الباحثة باختبار قیم

(y)و ضبط الأداء الشامل للسلع و الأسعار(x1)بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن%5أي 0.05

: الموضحة في الجدول التالي 
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نتائج علاقات الارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و ضبط الأداء الشامل :)34(الجدول رقم 

للسلع و الأسعار

Yمؤشرات أداء السلع و الأسعار
Y1Y2Y3Y4Y5

X1
معامل 

الارتباط

0.4400.3960.5630.3750.4910.370

0.0020.0060.0000.0100.0010.011مستوى الدلالة 
)42الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

ضبط أداء وX1یشیر الجدول السابق إلى وجود علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

الصفر و تشیر ھذه القیمة إلى و ھو یقترب من0.440حیث بلغ معامل الارتباط Yالسلع و الأسعار

.بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و الأداء الشامل للسلع و الأسعاروسطة متعلاقة وجود 

و نقبل H0و بالتالي فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 0.05و ھو اقل من 0.002مستوى الدلالة یساوي 

التي تنص على وجود علاقة ارتباط بین محور تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و H1الفرضیة البدیلة 

الشامل للسلع و الأسعار أي قبول الفرضیة الفرعیة الأولى الأداء 

و X1بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن یضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق أ

أي اقل من 0.006و بمستوى دلالة 0.396حیث كان معامل الارتباط یساوي Y1تحقیق رضا العملاء

بتطبیق بطاقة الأداء ات الصناعیة الجزائریة لھا اھتمام ضعیف المؤسسو مما تقدم یتضح أن0.05

المتوازن بالشكل الذي یساھم في تحقیق رضا العملاء 

X1متوسطة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كما نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط 

أي 0.000و بمستوى دلالة 0.563حیث كان معامل الارتباط یساوي Y2ر الحصة السوقیة و متغی

المؤسسات الصناعیة الجزائریة تعطي اھتمام لمحور المالیة فيو مما تقدم یتضح أن 0.05اقل من 

.م في رفع الحصة السوقیةبطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي یساھ

و X1بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن یضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق أ

أي اقل 0.01و بمستوى دلالة  0.375حیث كان معامل الارتباط یساوي Y3تحقیق صورة مدركة 

تطبیق بطاقة الأداء أھمیة بیس لھا وعيسات الصناعیة الجزائریة لو مما تقدم یتضح أن المؤس0.05من 

المتوازن بالشكل الذي یساھم في تحقیق صورة مدركة جیدة لدى العملاء و التي تساھم بدورھا في رفع 

.مستوى الأرباح 
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X1بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن أیضا وجود علاقة ارتباط دون المتوسطنلاحظ من الجدول السابق 

0.01و بمستوى دلالة 0.491حیث كان معامل الارتباط یساوي Y4الاجتماعیة تحقیق المسؤولیة و 

سات الصناعیة الجزائریة لیس لھا وعي كافي حول اھمیة و مما تقدم یتضح أن المؤس0.05أي اقل من 

بیئة ساھم في تحقیق الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة اتجاه الطاقة الأداء المتوازن التي  تتطبیق ب

.من خلال عملیة المراقبةو المستھلك 

و X1بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن یضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق أ

و بمستوى دلالة  0.370حیث كان معامل الارتباط یساوي Y5)قیمة/ سعر(محور تحقیق العلاقة 

د  اھتمام ضعیف لدى المؤسسات الصناعیة الجزائریة و مما تقدم یتضح وجو0.05اقل من أي0.011

.)قیمة/ سعر(بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي یساھم في تحقیق العلاقة 

: اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة )2

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق التكلفة المستھدفة و ضبط : الثانیةالفرضیة الفرعیة

أداء الشامل للسلع و الأسعار 

لا توجد علاقة ارتباط بین تطبیق التكلفة المستھدفة و ضبط أداء الشامل للسلع و : H0فرضیة الصفریة

الأسعار 

المستھدفة و ضبط أداء الشامل للسلع و توجد علاقة ارتباط بین تطبیق التكلفة: H1فرضیة البدیلة 

الأسعار 

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة الثانیة قامت الباحثة باختبار قیمة معامل الارتباط عند مستوى المعنویة 

الموضحة (y)و ضبط الأداء الشامل للسلع و الأسعار(x2)بین تطبیق التكلفة المستھدفة %5أي 0.05

: في الجدول التالي 

الأسعاردفة و الأداء الشامل للسلع و الارتباط بین تطبیق التكلفة المستھنتائج علاقة: )35(الجدول

Yمؤشرات أداء السلع و الأسعار
Y1Y2Y3Y4Y5

X2
معامل 

الارتباط

0.4840.4340.4930.5980.3980.414

0.0010.0030.0000.0000.0060.004مستوى الدلالة 
)42الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 
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أداء السلع و ضبط وX2بین تطبیق التكلفة المستھدفةسابق إلى وجود علاقة ارتباط یشیر الجدول ال

بین تطبیق متوسطة علاقة و تشیر ھذه القیمة إلى وجود 0.484رتباط حیث بلغ معامل الاYالأسعار

و ھو اقل من 0.001التكلفة المستھدفة  و الأداء الشامل للسلع و الأسعار ، و بمستوى دلالة یساوي 

التي تنص على وجود H1و نقبل الفرضیة البدیلة H0و بالتالي فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 0.05

لع و الأسعار أي قبول الفرضیة علاقة ارتباط بین محور تطبیق التكلفة المستھدفة و الأداء الشامل للس

الفرعیة الثانیة

و تحقیق X2بین تطبیق التكلفة المستھدفة أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطةنلاحظ من الجدول السابق 

0.05أي اقل من 0.003و بمستوى دلالة 0.434حیث كان معامل الارتباط یساوي Y1رضا العملاء

تطبیق التكلفة المستھدفة صناعیة الجزائریة لیس لھا وعي كافي حول لمؤسسات الو مما تقدم یتضح أن ا

ق رضا العملاء یحقعلاقتھ بتو 

و X2كما نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطة بین تطبیق التكلفة المستھدفة 

ي اقل أ0.000ة و بمستوى دلال0.493حیث كان معامل الارتباط یساوي Y2محور الحصة السوقیة 

تطبیق التي سات الصناعیة الجزائریة المؤسوجود اھتمام لعدد قلیل من و مما تقدم یتضح 0.05من 

.بالشكل الذي یساھم في رفع الحصة السوقیةالتكلفة المستھدفة

و تحقیق X2نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطة بین تطبیق التكلفة المستھدفة 

أي اقل من 0.000و بمستوى دلالة  0.598حیث كان معامل الارتباط یساوي Y3صورة مدركة 

تھتم تطبیق التكلفة لمؤسسات الصناعیة الجزائریة التي اعدد قلیل من و مما تقدم یتضح أن 0.05

التي تساھم بالشكل المطلوب الذي یساھم في تحقیق صورة مدركة جیدة لدى العملاء و المستھدفة

.بدورھا في رفع مستوى الأرباح 

و X1بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن أیضا وجود علاقة ارتباط ضعیفةنلاحظ من الجدول السابق 

و بمستوى دلالة 0.398حیث كان معامل الارتباط یساوي Y4محور تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة 

وجود عدد قلیل جدا من المؤسسات الصناعیة الجزائریة تقدم یتضح و مما 0.05أي اقل من 0.006

تطبیق التكلفة المستھدفة بالشكل الذي یساھم في تحقیق الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة بتھتم التي

للمؤسسة اتجاه البیئة و المستھلك من خلال التحلیل الوظیفي لأجزاء السلعة إلغاء الأجزاء غیر المولدة 

.نھا ھدر للموارد و ارتفاع الأسعار او ینتج عنھا آثار سلبیة على البیئة و المجتمععقیمة و التي ینتجلل



الجزائریةت الصناعیة دراسة تحلیلیة لعینة من المؤسسا: الفصل الرابع

224

و X2بین تطبیق التكلفة المستھدفة یضا وجود علاقة ارتباط متوسطة نلاحظ من الجدول السابق أ

و بمستوى دلالة  0.414حیث كان معامل الارتباط یساوي Y5)قیمة/ سعر(محور تحقیق العلاقة 

تھتم عدد قلیل من  المؤسسات الصناعیة الجزائریة و مما تقدم یتضح أن0.05أي اقل من 0.004

)قیمة/ سعر(بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي یساھم في تحقیق العلاقة 

: اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة )3

إحصائیة بین تطبیق مراقبة تكالیف التحسین توجد علاقة ارتباط ذات دلالة : لثالثةالفرضیة الفرعیة ا

المستمر للجودة و ضبط أداء الشامل للسلع و الأسعار

لا توجد علاقة ارتباط بین تطبیق تكالیف التحسین المستمر للجودة و ضبط الأداء :H0فرضیة الصفریة

الشامل للسلع و الأسعار  

یف التحسین المستمر للجودة و ضبط الأداء توجد علاقة ارتباط بین تطبیق تكال: H1فرضیة البدیلة

الشامل للسلع و الأسعار 

قامت الباحثة باختبار قیمة معامل الارتباط عند مستوى المعنویة اجل قبول الفرضیة الفرعیة الثالثةمن

و ضبط الأداء الشامل للسلع و (x3)تكالیف التحسین المستمر للجودةبین تطبیق %5أي 0.05

: الموضحة في الجدول التالي (y)الأسعار

نتائج علاقات الارتباط بین تطبیق تكالیف التحسین المستمر و ضبط الأداء الشامل :)36(الجدول رقم 

للسلع و الأسعار

Yمؤشرات أداء السلع و الأسعار
Y1Y2Y3Y4Y5

X3
معامل 

الارتباط

0.3650.2970.5520.3600.3390.346

0.0130.0450.0000.0140.0210.018مستوى الدلالة 
)42الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

X3تكالیف التحسین المستمر للجودةیشیر الجدول السابق إلى وجود علاقة ارتباط ضعیفة بین تطبیق 

و تشیر ھذه القیمة إلى ضعف 0.395حیث بلغ معامل الارتباطYوضبط أداء السلع و الأسعار

العلاقة بین تطبیق مراقبة تكالیف التحسین المستمر و الأداء الشامل للسلع و الأسعار، أما مستوى الدلالة 

و نقبل الفرضیة البدیلة H0و بالتالي فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 0.05و ھو اقل من 0.013یساوي 
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H1و الأداء تكالیف التحسین المستمر للجودةمحور تطبیق التي تنص على وجود علاقة ارتباط بین

الشامل للسلع و الأسعار أي قبول الفرضیة الفرعیة الثالثة

تكالیف التحسین المستمر للجودةبین تطبیق أیضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق 

X3و تحقیق رضا العملاءY1 ي أ0.045و بمستوى دلالة 0.297حیث كان معامل الارتباط یساوي

تھتم التيالجزائریة و مما تقدم یتضح وجود عدد قلیل جدا من  المؤسسات الصناعیة0.05اقل من 

من حیث الجودة بالشكل الذي یساھم في تحقیق رضا العملاءتكالیف التحسین المستمر للجودةبتطبیق 

المطلوبة و السعر المقبول  

X3السابق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطة بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كما نلاحظ من الجدول

أي 0.000و بمستوى دلالة 0.552حیث كان معامل الارتباط یساوي Y2و محور الحصة السوقیة 

تكالیف التحسین بتطبیق قدم یتضح قلة اھتمام المؤسسات الصناعیة الجزائریة و مما ت0.05اقل من 

.بالشكل الذي یساھم في رفع الحصة السوقیة من خلال التمیز بالجودة و التكلفة المستمر للجودة

تكالیف التحسین المستمر للجودةبین تطبیق وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق أیضا 

X3 و تحقیق صورة مدركةY3 0.014لة  و بمستوى دلا0.360حیث كان معامل الارتباط یساوي

تكالیف تھتم بتطبیق الصناعیة الجزائریة التيالمؤسسات و مما تقدم یتضح قلة عدد 0.05اقل من أي

بالشكل الذي یساھم في تحقیق صورة مدركة جیدة لدى العملاء و التي تساھم التحسین المستمر للجودة

ى ولاء العملاء الحالیین  و بدورھا في توسیع الحصة السوقیة بجذب عملاء جدد و كذلك المحافظة عل

بالتالي رفع مستوى الأرباح 

تكالیف التحسین المستمر للجودةبین تطبیق یضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق أ

X3 و محور تحقیق المسؤولیة الاجتماعیةY4 و بمستوى 0.339حیث كان معامل الارتباط یساوي

المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة التيأیضا قلة عددو مما تقدم یتضح 0.05أي اقل من 0.014دلالة 

بالشكل الذي یساھم في تحقیق الالتزام بالمسؤولیة تكالیف التحسین المستمر للجودةتھتم بتطبیق 

.الاجتماعیة للمؤسسة اتجاه البیئة و المستھلك

تكالیف التحسین المستمر للجودةین تطبیق بأیضا وجود علاقة ارتباط ضعیفةنلاحظ من الجدول السابق 

X3 قیمة/ سعر(و محور تحقیق العلاقة(Y5 و بمستوى 0.346حیث كان معامل الارتباط یساوي

المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة و مما تقدم یتضح أن عدد قلیل من0.05ي اقل من أ0.018دلالة  

)قیمة/ سعر(بالشكل الذي یساھم في تحقیق العلاقة لجودةتكالیف التحسین المستمر لتھتم بتطبیق التي 
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:اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة  )4

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین قیادة الأداء و ضبط أداء الشامل :  لرابعةالفرضیة الفرعیة ا

للسلع و الأسعار

لا توجد  علاقة ارتباط بین تطبیق قیادة الأداء و ضبط الأداء الشامل للسلع و :H0فرضیة الصفریة

الأسعار  

توجد علاقة ارتباط بین قیادة الأداء و ضبط الأداء الشامل للسلع و الأسعار : H1فرضیة البدیلة

ستوى المعنویة قامت الباحثة باختبار قیمة معامل الارتباط عند ماجل قبول الفرضیة الفرعیة الرابعةمن

الموضحة في الجدول (y)و ضبط الأداء الشامل للسلع و الأسعار(x4)قیادة الأداءبین %5أي 0.05

: التالي 

نتائج علاقات الارتباط بین تطبیق قیادة الأداء و ضبط الأداء الشامل للسلع و :)37(الجدول رقم 

الأسعار

Yمؤشرات أداء السلع و الأسعار
Y1Y2Y3Y4Y5

X4
معامل 

الارتباط

0.5110.2500.3830.4120.5500.395

0.0000.0940.0090.0040.0000.007مستوى الدلالة 
)42الملحق رقم (SPSSمن إعداد الطالبة باستعمال معطیات : المصدر 

وضبط أداء السلع و X4قیادة الأداءبین تطبیق ابق إلى وجود علاقة ارتباط متوسطة یشیر الجدول الس

علاقة ذات ارتباط متوسط و  تشیر ھذه القیمة إلى وجود 0.511حیث بلغ معامل الارتباط Yالأسعار

.و الأداء الشامل للسلع و الأسعارقیادة الأداءبین تطبیق 

و نقبل H0و بالتالي فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 0.05و ھو اقل من 0.000مستوى الدلالة یساوي 

التي تنص على وجود علاقة ارتباط بین محور قیادة الأداء و الأداء الشامل للسلع و H1فرضیة البدیلة ال

الأسعار أي قبول الفرضیة الفرعیة الرابعة

و تحقیق رضا X4قیادة الأداءبین تطبیق یضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة نلاحظ من الجدول السابق أ

0.05أي اقل من 0.094و بمستوى دلالة 0.250باط یساوي حیث كان معامل الارتY1العملاء
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بالشكل الذي یساھم الأداءتھتم بقیادة عدد قلیل من المؤسسات الصناعیة الجزائریة و مما تقدم یتضح أن

في تحقیق رضا العملاء 

و محور X4قیادة الأداءبین تطبیق أیضا وجود علاقة ارتباط ضعیف كما نلاحظ من الجدول السابق 

أي اقل من 0.009و بمستوى دلالة 0.383حیث كان معامل الارتباط یساوي Y2الحصة السوقیة 

مستوى تھتم بقیادة تقدم یتضح وجود عدد قلیل من المؤسسات الصناعیة الجزائریة التي و مما 0.05

.بالشكل الذي یساھم في رفع الحصة السوقیةالأداء

و X4قیادة مستوى الأداءبین تطبیق ضا وجود علاقة ارتباط متوسطة ینلاحظ من الجدول السابق أ

اقل يأ0.04و بمستوى دلالة  0.412حیث كان معامل الارتباط یساوي Y3تحقیق صورة مدركة 

تھتم بتطبیق قیادة و مما تقدم یتضح وجود  عدد قلیل من المؤسسات الصناعیة الجزائریة التي 0.05من 

ساھم بدورھا في بالشكل الذي یساھم في تحقیق صورة مدركة جیدة لدى العملاء و التي تمستوى الأداء 

.رفع مستوى المبیعات و الارباح

و X4مستوى الأداءنلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسط بین تطبیق قیادة 

و بمستوى دلالة 0.550یساوي طحیث كان معامل الارتباY4محور تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة 

تھتم المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةو مما تقدم یتضح أن عدد قلیل من0.05ي اقل من أ0.000

للمؤسسة تزام بالأداء البیئي و الاجتماعيبالشكل الذي یساھم في تحقیق الالقیادة مستوى الأداءبتطبیق 

.اتجاه البیئة و المجتمع 

و محور تحقیق العلاقة X4الأداءبین قیادةیضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة لسابق أنلاحظ من الجدول ا

0.05أي اقل من 0.007و بمستوى دلالة  0.395حیث كان معامل الارتباط یساوي Y5)قیمة/ سعر(

ءمستوى الأداتھتم بقیادة التي تقدم یتضح وجود عدد قلیل من المؤسسات الصناعیة الجزائریة و مما 

.)قیمة/ سعر(بالشكل الذي یساھم في تحقیق العلاقة 

:اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة)5

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق أدوات المراقبة  و ضبط :  الفرضیة الرئیسیة الثانیة

أداء الشامل للسلع و الأسعار

لا یوجد  علاقة ارتباط بین تطبیق أدوات المراقبة  و ضبط الأداء الشامل للسلع و :H0فرضیة الصفریة

الأسعار  
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یوجد علاقة ارتباط بین تطبیق أدوات المراقبة  و ضبط الأداء الشامل للسلع و : H1فرضیة البدیلة

الأسعار 

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة الأولى قامت الباحثة باختبار قیمة معامل الارتباط عند مستوى المعنویة 

الموضحة (y)و ضبط الأداء الشامل للسلع و الأسعار(x)أدوات المراقبة  بین تطبیق %5أي 0.05

: في الجدول التالي 

ضبط الأداء الشامل للسلع و وأدوات المراقبةنتائج علاقات الارتباط بین تطبیق :)38(الجدول رقم 

الأسعار

Yمؤشرات أداء السلع و الأسعار
Y1Y2Y3Y4Y5

X
معامل 

الارتباط

0.5250.3270.5110.5070.4910.498

0.0000.0260.0000.0000.0010.000مستوى الدلالة 
)42الملحق رقم(SPSSمن إعداد الباحثة باستعمال معطیات :المصدر

وضبط أداء السلع Xأدوات المراقبة  یشیر الجدول السابق إلى وجود علاقة ارتباط متوسطة بین تطبیق 

علاقة ذات ارتباط متوسط وجود تشیر ھذه القیمة إلىو 0.525حیث بلغ معامل الارتباط Yو الأسعار

.الأسعارالأداء الشامل للسلع و تحقیق و أدوات المراقبةبین تطبیق 

و نقبل H0و بالتالي فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 0.05و ھو اقل من 0.000مستوى الدلالة یساوي 

و الأداء أدوات المراقبةالتي تنص على وجود علاقة ارتباط بین محور تطبیقH1الفرضیة البدیلة 

.أي قبول الفرضیة الرئیسیة الثانیةالشامل للسلع و الأسعار

و تحقیق Xأدوات المراقبة  بین تطبیق یضا وجود علاقة ارتباط ضعیفة لجدول السابق أنلاحظ من ا

0.05أي اقل من 0.026و بمستوى دلالة 0.327حیث كان معامل الارتباط یساوي Y1رضا العملاء

قبة أدوات المراتھتم بتطبیق دم یتضح وجود عدد قلیل من المؤسسات الصناعیة الجزائریة التي و مما تق

.الذي یساھم في تحقیق رضا العملاء بالشكل

و Xأدوات المراقبة بین تطبیق بق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطة كما نلاحظ من الجدول السا

اقل أي0.000و بمستوى دلالة 0.511حیث كان معامل الارتباط یساوي Y2محور الحصة السوقیة 

بتطبیق أدوات المؤسسات الصناعیة الجزائریة تعطي اھتمامو مما تقدم یتضح وجود عدد من0.05من 

.بالشكل الذي یساھم في رفع الحصة السوقیةمراقبة ال
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و تحقیق Xأدوات المراقبة  نلاحظ من الجدول السابق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطة بین تطبیق 

أي اقل من 0.000لة و بمستوى دلا0.507حیث كان معامل الارتباط یساوي Y3صورة مدركة 

بتطبیق أدواتوجود عدد من المؤسسات الصناعیة الجزائریة تعطي اھتمامو مما تقدم یتضح 0.05

الذي یساھم في تحقیق صورة مدركة جیدة لدى العملاء و التي تساھم بدورھا في رفع المراقبة بالشكل

مستوى الأرباح 

و محور Xأدوات المراقبة  بین تطبیق ابق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطة نلاحظ من الجدول الس

0.001و بمستوى دلالة 0.491حیث كان معامل الارتباط یساوي Y4تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة 

تھتم بتطبیق و مما تقدم یتضح وجود عدد من المؤسسات الصناعیة الجزائریة التي 0.05ي اقل من أ

بالشكل الذي یساھم في تحقیق الالتزام بالأداء البیئي و الاجتماعي  للمؤسسة اتجاه البیئة مراقبة  أدوات ال

.و المستھلك 

و محور Xأدوات المراقبة  بین تطبیق أیضا وجود علاقة ارتباط متوسطةنلاحظ من الجدول السابق 

ي أ0.000و بمستوى دلالة  0.498حیث كان معامل الارتباط یساوي Y5)قیمة/ سعر(تحقیق العلاقة 

بتطبیق و مما تقدم یتضح وجود عدد من المؤسسات الصناعیة الجزائریة تعطي اھتمام0.05اقل من 

)قیمة/ سعر(الذي یساھم في تحقیق العلاقة أدوات المراقبة بالشكل

ة و الأداء وجود علاقة ارتباط بین تطبیق أدوات المراقبمن خلال تحلیل المعطیات لسابقة  یتضح 

التي H1الشامل للسلع و الأسعار و ھذا یؤدي إلى رفض الفرضیة الصفریة و قبول الفرضیة البدیلة 

.وجود علاقة ارتباط بین المتغیرین تنص على 
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قیاس اثر تطبیق أدوات المراقبة في تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار )3

المراقبة في تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار الذي تضمنتھ الفرضیة سیتم قیاس اثر تطبیق أدوات 

نموذج الرئیسیة الثالثة  و ما تفرع عنھا من فرضیات فرعیة و قد استخدمت الباحثة لھذا الغرض تحلیل

و الذي عن طریقھ سیتم تحدید تأثیر تطبیق أدوات المراقبة في تحسین الأداء الشامل الانحدار البسیط 

لسلع و الأسعار ل

الذي یستخدم لقیاس مقدار مساھمة تطبیق أدوات المراقبة لتفسیر ²Rأیضا سیتم استخدام معامل التفسیر 

الجزائریة و الأسعار في المؤسسات الصناعیةالتغیرات التي تطرأ على تحسین أداء السلع 

و ) t(قیمة احصاءة الاختبار من اجل اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط استخدمت الباحثة

ذلك من اجل اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة و ، و0.05مستوى الدلالة لھا و مقارنتھ بمستوى الدلالة 

وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق أدوات المراقبة (مدى صحتھا التي تنص على 

خلال اختبار الفرضیات الأربعة المتفرعة عنھا على النحو و تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار من 

: التالي

:اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى)1

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن : H0الفرضیة الصفریة

في تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

ة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في وجود علاق: H1الفرضیة البدیلة 

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة من عدمھا تم استخدام اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط كما 

:ھو موضح في الجدول التالي

-y(الانحدار الخطي بین):39(الجدول رقم  x1(

تطبیق بطاقة الأداء 
X1المتوازن 

(Constant)X1RR²tsig
0β1β

أداء السلع و 
Yالأسعار

1.1210.3950.4400.1945.0900.002

)43الملحق رقم (SPSSمن إعداد الباحثة باستعمال معطیات :المصدر
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Y=1.121 + 0.395 X1: من خلال الجدول السابق یمكن كتابة صیغة المعادلة كالتالي 

)أداء السلع و السعار(التابع تمثل المتغیر المعتمد أيYحیث 

)تطبیق بطاقة الأداء المتوازن(تمثل المتغیر المستقلX1و 

و مستوى الدلالة لھا 5.090و ھي قیمة احصاءة الاختبار تساوي tیتضح من خلال الجدول أن قیمة 

البدیلة أي وجود رفض الفرضیة الصفریة و نقبل الفرضیة لھذا ن0.05و ھو اقل من 0.002یساوي 

تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لھ تأثیر على أداء السلع و الأسعارانحدار خطي و بالتالي

أي أن تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 0.194بلغت قیمتھ R²من الجدول یتضح أیضا أن معامل التفسیر 

81تطرأ على تغیر أداء السلع و الأسعار ،أما النسبة المتبقیة من التغیرات التي%19.4یؤدي إلى 

.فتعود إلى تأثیرات متغیرات أخرى %

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة)2

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق التكلفة المستھدفة في : H0الفرضیة الصفریة

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق التكلفة المستھدفة في تحسین : H1الفرضیة البدیلة 

الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة من عدمھا تم استخدام اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط كما 

:ھو موضح في الجدول التالي

-y(الانحدار الخطي بین):40(الجدول رقم x2(

تطبیق التكلفة 

X2المستھدفة 

(Constant)X2RR²tsig

0β1β

Y0.9560.4090.4840.2343.6710.001أداء السلع و الأسعار

)44الملحق رقم (SPSSمن إعداد الباحثة باستعمال معطیات :المصدر

Y=0.956 + 0.409 X2: من خلال الجدول السابق یمكن كتابة صیغة المعادلة كالتالي 

)أداء السلع و السعار(التابع تمثل المتغیرYحیث 
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)تطبیق التكلفة المستھدفة (تمثل المتغیر المستقلX2و 

و مستوى الدلالة لھا 3.671و ھي قیمة احصاءة الاختبار تساوي tیتضح من خلال الجدول أن قیمة 

البدیلة أي وجود لھذا نرفض الفرضیة الصفریة و نقبل الفرضیة 0.05و ھو اقل من 0.001یساوي 

.تطبیق التكلفة المستھدفة  لھ تأثیر على أداء السلع و الأسعارانحدار خطي و ھذا یعني أن

أي أن تطبیق بطاقة التكلفة المستھدفة  0.234بلغت قیمتھ R²مل التفسیر من الجدول یتضح أیضا أن معا

76.6من التغیرات التي تطرأ على تغیر أداء السلع و الأسعار ، أما النسبة المتبقیة %23.4یؤدي إلى 

.فتعود إلى تأثیرات متغیرات أخرى خارج نموذج الدراسة %

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة )3

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق مراقبة تكالیف : H0الصفریةالفرضیة 

التحسین المستمر على الأداء الشامل للسلع و الأسعار

وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق مراقبة تكالیف التحسین : H1الفرضیة البدیلة 

عار المستمر على الأداء الشامل للسلع و الأس

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة من عدمھا تم استخدام اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط كما 

:ھو موضح في الجدول التالي

-y(الانحدار الخطي بین) :41(الجدول رقم  x3(

تطبیق مراقبة تكالیف 

X3التحسین المستمر 

(Constant)X1RR²tsig

0β1β

Y1.2120.3700.3650.1332.6020.013السلع و الأسعارأداء 

)45الملحق رقم (SPSSمن إعداد الباحثة باستعمال معطیات :المصدر

Y=1.212 + 0.370 X3: من خلال الجدول السابق یمكن كتابة صیغة المعادلة كالتالي 

)أداء السلع و السعار(تمثل المتغیر المعتمد أي التابع Yحیث 

)تطبیق مراقبة تكالیف التحسین المستمر(تمثل المتغیر المستقلX3و 
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و مستوى الدلالة لھا 2.602و ھي قیمة احصاءة الاختبار تساوي tیتضح من خلال الجدول أن قیمة 

وجود (لھذا نرفض الفرضیة الصفریة و نقبل الفرضیة البدیلة 0.05و ھو اقل من 0.013یساوي 

مراقبة تكالیف التحسین المستمر لھ تأثیر على أداء السلع و الأسعارأي أن تطبیق ) انحدار خطي

أي أن تطبیق مراقبة تكالیف التحسین 0.113بلغت قیمتھ R²من الجدول یتضح أیضا أن معامل التفسیر 

من التغیرات التي تطرأ على تغیر أداء السلع و الأسعار ، أما النسبة المتبقیة %11.3المستمر یؤدي إلى 

.خارج مجال الدراسة متغیرات أخرى فتعود إلى تأثیر88.7%

:اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة)4

عدم وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق قیادة مستوى الأداء : H0الفرضیة الصفریة

في تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

في ائیة لتطبیق قیادة مستوى الأداء معنوي ذات دلالة إحصوجود علاقة تأثیر : H1الفرضیة البدیلة 

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

من اجل قبول الفرضیة الفرعیة من عدمھا تم استخدام اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط كما 

:ھو موضح في الجدول التالي

-y(لانحدار الخطي بین ا):42(الجدول رقم  x4(

تطبیق قیادة 
X4الأداء 

(Constant)X1RR²tsig
0β1β

أداء السلع و 
Yالأسعار

0.9290.4320.5110.2613.9430.000

)46الملحق رقم (SPSSمن إعداد الباحثة باستعمال معطیات :المصدر

Y= 0.929 + 0.432: من خلال الجدول السابق یمكن كتابة صیغة المعادلة كالتالي  X4

)أداء السلع و السعار(التابع تمثل المتغیر Yحیث 

)تطبیق مراقبة مستوى الأداء (تمثل المتغیر المستقلX4و 

و مستوى الدلالة لھا 3.943و ھي قیمة احصاءة الاختبار تساوي tیتضح من خلال الجدول أن قیمة 

لھذا نرفض الفرضیة الصفریة و نقبل الفرضیة البدیلة أي وجود 0.05و ھو اقل من 0.000یساوي 

.قیادة مستوى الأداء  لھ تأثیر على أداء السلع و الأسعارار خطي و بالتالي انحد
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أي أن تطبیق قیادة الأداء  یؤدي إلى 0.261بلغت قیمتھ R²یر من الجدول یتضح أیضا أن معامل التفس

فتعود %73.9من التغیرات التي تطرأ على تغیر أداء السلع و الأسعار ، أما النسبة المتبقیة 26.1%

.إلى تأثیرات متغیرات أخرى 

:ة  اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالث)1

عنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق أدوات المراقبة في عدم وجود علاقة تأثیر م: H0الفرضیة الصفریة

تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

في تحسین المراقبة وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة لتطبیق أدوات : H1الفرضیة البدیلة 

الأداء الشامل للسلع و الأسعار 

اختبار معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط كما من اجل قبول الفرضیة الفرعیة من عدمھا تم استخدام 

:ھو موضح في الجدول التالي

-y(لانحدار الخطي بین ا):43(الشكل رقم  x(

تطبیق أدوات المراقبة  
X

(Constant)X1RR²tsig
0β1β

Y0.9730.4540.5250.2764.0950.000أداء السلع و الأسعار
)47الملحق رقم (SPSSمن إعداد الباحثة باستعمال معطیات :المصدر

Y= 0.973 + 0.454 X: من خلال الجدول السابق یمكن كتابة صیغة المعادلة كالتالي 

)أداء السلع و السعار(التابع تمثل المتغیرYحیث 

)تطبیق أدوات المراقبة (تمثل المتغیر المستقلXو 

و مستوى الدلالة لھا 4.095و ھي قیمة احصاءة الاختبار تساوي tیتضح من خلال الجدول أن قیمة 

لصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة و ھذا یعني لھذا نرفض الفرضیة ا0.05و ھو اقل من 0.000یساوي 

وجود انحدار خطي أي أن تطبیق أدوات المراقبة  لھ تأثیر على أداء السلع و الأسعار

أي أن تطبیق أدوات المراقبة یؤدي 0.276بلغت قیمتھ R²لتفسیر من الجدول یتضح أیضا أن معامل ا

.من التغیرات التي تطرأ على تغیر أداء السلع و الأسعار%27.6إلى 

.فتعود إلى تأثیرات متغیرات أخرى خارج نموذج الدراسة  %72.4أما النسبة المتبقیة 
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الخاتمة

أدوات المراقبة و خصائص المؤسسات تبني أبعاد تطبیقوجود تباین بینمن خلال ھذا الفصل یتضح لنا 

محل الدراسة و بالتالي خصائص المؤسسة تؤثر على مدى تطبیق أدوات المراقبة ھذا من جھة ، و من 

سلع و الأسعار و خصائص المؤسسة یتضح لنا وجود تباین بین تبني أبعاد الأداء الشامل للجھة أخرى 

أبعاد الأداء الشامل للسلع و الأسعارأي أن خصائص المؤسسة تؤثر على

وجود علاقة ارتباط بین تطبیق أدوات المراقبة و الأداء الشامل للسلع و كما تبین الدراسة المیدانیة 

و التي تم التأكد منھا من خلال اختبار علاقة الارتباط بین وجود علاقة ارتباط بین المتغیرینأي الأسعار

.المتغیرات الفرعیة للدراسة

علاقة تأثیر بین تطبیق أدوات المراقبة و الأداء الشامل للسلع و الأسعار التي تم وجودكما یتضح 

أي أن تطبیق أدوات المراقبة  لھ تأثیر على أداء السلع و البسیطخطيالنحدار اختبارھا من خلال الا

.الأسعار
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الخاتمة العامة

المشاكل التي تواجھھا یتضح من خلال ھذه الدراسة أن تحقیق التمیز و الاستمرار في السوق من أھم

یعتمد على مدى الوصول إلى الأداء المتمیزالمنظمة لارتباط ذلك بعدة عوامل داخلیة و خارجیة، و

حتاج للمراقبة،  و تتم قیاسھ من خلال الاعتماد على عدة أدوات و أسالیبیقدرتھا على قیادة الأداء الذي 

بھا بالإضافة إلى قیاملضروریة لالو البشریةمجموعة من الوسائل المالیة و المادیةعملیة المراقبة إلى 

الموارد المعلوماتیة التي تحتاج لھا المنظمة في عملیة دراسة السوق لتحدید أھدافھا الإستراتیجیة باعتبار 

.عملیة المراقبة تتم من خلال الأھداف الموضوعة

ضرورة عولمة فرض على المنظمات تمیز بھ الوضع الحالي و ظاھرة الالانفتاح الاقتصادي الذي ی

إدخال تغییرات في أسلوب تسییرھا من اجل مواجھة المنافسة على المستوى الوطني و الدولي من اجل 

سوقیة أو التوسع في أسواق جدیدة، ضمان الاستمرار و البقاء من خلال المحافظة على حصتھا ال

خلال تحقیق الاستمرار و البقاء في السوق یفرض على المؤسسة تحسین أداء السلع و الخدمات من ف

، فالمستھلك الحالي تحقیق الأداء الشاملالقیمة للعملاء بكل أبعادھا الاقتصادیة و البیئیة و الاجتماعیة أي 

أصبح یتمیز بوعي اكبر في عملیة الاستھلاك و لم یعد یبحث عن السعر المنخفض فقط ، و إنما أصبح 

ي یطرحھا حول الآثار الجانبیة التي تصاحب یركز على جانب الجودة للسلعة بالإضافة إلى التساؤلات الت

.الاستھلاك و تأثیرھا على صحة و بیئة المستھلك 

متابعة و مراقبة أداء السلع یكون عن طریق توفیر أسالیب و أدوات للمراقبة تھتم بقیاس الأداء المالي من 

المتعلق بالجوانب اجل التحكم في مستوى الأسعار من جھة و من جھة أخرى قیاس الأداء غیر المالي 

سائل المراقبة التي اھتمت بھذا من بینغیر المالیة كرضا العملاء و الأداء البیئي و الاجتماعي للسلع ، و

النوع من القیاس أي القیاس المالي و غیر المالي ھي أدوات مراقبة التسییر الحدیثة، فوسائل المراقبة 

ائل الحدیثة للمراقبة اھتمت بالجانبین المالي و غیر القدیمة ركزت على الأداء المالي فقط ، أما الوس

المالي و كل ھذه  الأسالیب ظھر في بدایة سنوات التسعینات من القرن الماضي التي تزامن ظھورھا مع 

ظھور المفاھیم المتعلقة بالتنمیة المستدامة و المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة و تعتبر مفاھیم حدیثة لا 

.محل اھتمام الباحثین في مجال الاقتصاد على المستوى العالمي  تزال إلى حد الآن 

نظرا للدور الذي المراقبةوظیفة و ضبط أداء الشامل للسلع و الأسعار في السوق یتم من خلالقیاس 

منظمة عملیة ھيفعملیة المراقبة تلعبھ ھذه الوظیفة من عملیة تشخیص و تحلیل و تقییم لأداء المنظمة 

المخططة یقوم بھا شخص البرامجلمتتابعة ، تتضمن مجموعة من الإجراءاتو مستمرة ةو منھجی
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اتمكن من أداء مھمتھحتى تالمتفق علیھا و المؤشراتمختص بالاستناد على الأھداف و المعاییر

.بالجودة المطلوبة 

المحاور الثلاثة للتنمیة المستدامة المتمثلة في بمدى الاعتماد و تطبیق للسلع مرتبطالأداء الشامل

:أصناف  ثلاث و بھذا أصبح الأداء ینقسم إلى ) المجتمع، الاقتصاد، البیئة (

و ھو الأداء الذي اھتمت بھ المنظمات منذ نشأتھا و المتمثل في تحقیق مستوى من : الأداء الاقتصادي-

.ف و تعظیم مستوى الأرباح و ھو ما یعرف بأداء ماليالأرباح من خلال الاھتمام بخفض مستوى التكالی

و ھو أداء حدیث النشأة ظھر بعد ظھور مفاھیم التنمیة المستدامة و ھو یھتم : الأداء الاجتماعي -

بالمجتمع و الأفراد، و نقصد بھ تحقیق رفاھیة المجتمع و الأفراد و الاھتمام بصحة و سلامة الأفراد و 

. المستھلكین

و ھو أیضا مفھوم حدیث النشأة ظھر مع ظھور مفاھیم التنمیة المستدامة و ھو یھتم : البیئي الأداء-

بالمحافظة على البیئة و الموارد الطبیعیة من التلوث و النفاذ ، و الأداء البیئي للمنظمة یكون من خلال 

.عالجة الضروریةقیاس الآثار السلبیة لنشط المنظمة و الطرق و الوسائل التي توفھا للقیام بالم

، یاس أدائھالأداء الاجتماعي  و البیئي للسلع أیضا عامل استراتیجي یجب الاھتمام بقو بالتالي توصلنا أن 

لمراقبة مبنیة و موجھة خصوصا للبحث عن المنافسة لمؤسسة ھي متعددة الأبعاد  و عملیة افكفاءة أداء ا

.ي تتعلق بإدارة و قیاس الأداء الشاملفھ) تكلفة/ قیمة ( انطلاقا من التحكم في العلاقة 

الجودة ھي المیزة الأساسیة للأداء المستھدف و بذلك تصبح إدارة الجودة بمعناھا الشامل المدخل 

ضمان الجودة یقود إلى زیادة الحصة السوقیة و تقلیص التكالیف و ، فالأساسي لتحسین أداء المنظمة ككل

المنظمة و زیادة حجم المبیعات و یعطي مجال اكبر في تحدید كلاھما یؤثر على الربحیة و تحسین سمعة

مفھوم تكلفة الجودة یركز على الأداء و مدى تحكم المنظمة في عملیاتھا و مراحل ، كما أن الأسعار 

.تحقیقھا للجودة المطلوبة

تحلیلھا یعتبر قیاس الأداء الھدف الأول لإستراتیجیة المنظمة فھو یوفر البیانات التي یتم جمعھا و

لاستخدامھا في اتخاذ القرارات ، فقیاس الأداء یوجھ أعمال و أنشطة مختلف الوحدات التنظیمیة و 

الوظیفیة من خلال التوزیع الأمثل للموارد و التعرف إلى نقاط القوة و الضعف في النظام الداخلي و 

.الخارجي للمنظمة

خاذ القرارات الصحیحة و الإجراءات التصحیحیة مقاییس الأداء توفر للمنظمة المعلومات الضروریة لات

الملائمة ، كما أنھا تمكن من تركیز الاھتمام على ما یجب انجازه و یحفز المنظمة على توفیر الوقت 
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و الموارد و الطاقة اللازمة لتحقیق الأھداف و یمكن من تحلیل الفجوات الموجودة في الأداء و إجراء 

.مسارھاالتعدیلات التي تعیدھا إلى

تساعد المنظمة على فھم و إدارة و تحسین عملیاتھا، فمقاییس الأداء تساعد المنظمة على فھم و المراقبة 

: لياستیعاب ما ی

مستوى جودة أعمالھا و التحسین المستمر-

مستوى تحقیق الأھداف -

و الوقت و السعر مستوى التحكم في التكالیف -

المنظمة لا تواجھ فقط مشكلة الحصول على الموارد و إنما أیضا مشكلة الملائمة الاقتصادیة و 

و ھذا ما استدعى تطویر كل الأصول المعنیة ذلك من خلال تحقیق الانسجام بین البیئیة والاجتماعیة و 

حسب المراقبةتختلف أھداف و من خلال إدارة الخطر و القیمةیجیة و أدوات المراقبة المناسبة الإسترات

یختلف من منظمة إلى أخرى حیث یجب على كل الأداء المستھدف حسب نموذج الأعمال الذياختلاف 

منظمة وضع نموذج یعكس مھمتھا و إستراتیجیتھا من اجل تحقیقھا و قیادتھا فلا یمكن تطبیق المراقبة 

.)نتیجة / سبب ( بدون توضیح النموذج من اجل دراسة العلاقة السببیة 

على القضاء على مظاھر ساعد فھي تكمرجع لفھم الكفاءة الاقتصادیة و غیر الاقتصادیةتعتبر المراقبة 

نظمة ، و طبیعة التي لھا علاقة مع المالمعنیة الإسراف في استخدام الموارد و خدمة جمیع الأطراف 

اذ قراراتھم و رسم سیاساتھم مثل اتخالخاصة بالمنظمة من اجل على المعلومات العلاقة معھم تعتمد 

.، و الجھات الحكومیة المستھلك، الموردین ، العمال، )المساھمین ( المستثمرین

الناتجة عن الجودة أو و كل الأطراف المعنیةتسییر التكالیف یستلزم أیضا تسییر القیمة المتوقعة للزبائن

تبقى ذاتیة یحددھا الطرف الذي أنتجت من اجلھ ي التالابتكار المستمر، و ھذا یستلزم فھم معاییر القیمة

، و بالنسبة للمساھم مادیة و المعنویة للسلعة المقدمة لھفبالنسبة للزبون تتمثل القیمة في الخصائص ال

تتمثل في العوائد على رؤوس الأموال المستثمرة ، أما بالنسبة للمجتمع فعادة تتمثل في مدى احترام 

.ة البیئة و صحة المستھلك و رضا المجتمعالمؤسسة للطبیعة و حمای

تعتبر التكلفة المستھدفة أداة مھمة للإدارة في سعیھا لتسییر التكالیف و الأرباح بطریقة إستراتیجیة عن 

تحدید التكالیف المنتجة للقیمة و غیر المنتجة تكلفة بطریق التأكد من أن المنتوج یمكن إنتاجھ بأقل 

قرارات أصبح الزبون أكثر وعي و معرفة  أثناء ره بشكل تنافسي حیث و علیھ یمكن تسعی،للقیمة

.شرائھ مما یجعلھ  یطلب منتجات تتمتع بجودة عالیة و أسعار معقولة
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یعتبر التحسین المستمر عاملا أساسیا للتطویر المستدام لجودة أداء المنظمة و آلیة لبناء المعارف الجدیدة 

ال و یعتبر مبدأ أساسي للقضاء على الانحرافات في الأداء و تطبیق بواسطة الإبداع و مشاركة العم

تكلفة التحسین المستمر ھي إحدى تقنیات إدارة التكلفة الإستراتیجیة تتكامل مع تقنیة ، و المعیب الصفري

.التكلفة المستھدفة ویعتبر التحسین المستمر للجودة عنصر أساسي في إدارة الجودة الشاملة

اء المتوازن تبقى الأھداف المالیة ھي الھدف النھائي و رأس مال العملاء و العملیات في بطاقة الأد

الداخلیة و التعلم و المسؤولیة الاجتماعیة ھي وسیلة لتحقیق الأھداف المالیة ، حیث نجد المھارة البشریة 

لإنتاج و بالتالي تسمح بالتطویر التنظیمي  و تحسین العملیات الداخلیة و التي تساھم كلھا في تحسین ا

.تحقیق رضا العملاء و في الأخیر خدمة الأھداف المالیة

یادة كفاءة أداء السلع و الأسعار في بیئة الأعمال الجزائریة و دورھا في زلدراسة اثر وظیفة المراقبة 

مؤسساتعینة من الكانت الدراسة التطبیقیة ھي المرجع الوحید لإثبات ھذا الواقع حیث شملت الدراسة 

.الفرضیات الموضوعة مسبقابمختلف الأحجام من اجل اختبار عامة الالخاصة و

:النتائج الخاصة بفرضیات البحث

وجود تباین حسب خصائص المؤسسة في تبني متغیرات الفرضیة الأولى التي كانت حول افتراض 

الدراسة حیث تبین من خلال النتائج وجود تباین في تبني أدوات المراقبة في المؤسسات المدروسة حسب 

خصائصھا ، كما تبین أیضا وجود تباین في تبني أبعاد أداء الشامل للسلع و الأسعار حسب خصائص 

.العینة المدروسة 

علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق وسائل المراقبة و ضبط بوجود ثانیة الخاصة أما الفرضیة ال

فنتائج الدراسة التحلیلیة بینت وجود الأداء الشامل للسلع و الأسعار في المؤسسات الصناعیة الجزائریة 

ما أن اختبار علاقة ارتباط بین تطبیق أدوات المراقبة و تحقیق الأداء الشامل للسلع و الأسعار ، ك

الفرضیات الفرعیة لھا بین وجود علاقة ارتباط بین تطبیق بطاقة الأداء المتوازن و الأداء الشامل للسلع 

و الأسعار و وجود علاقة ارتباط بین تطبیق التكلفة المستھدفة و الأداء الشامل للسلع و الأسعار و تطبیق 

سعار ، كما نشیر إلى أن العلاقة بین الأداء الشامل تكلفة التحسین المستمر و الأداء الشامل للسلع و الأ

تكلفة التحسین المستمر –التكلفة المستھدفة –بطاقة الأداء المتوازن (للسلع و الأسعار و أدوات المراقبة 

كانت بعلاقة ارتباط ضعیفة أو متوسطة و ھذا راجع إلى خصائص العینة المدروسة و ) قیادة الأداء–

.زائریة بیئة الأعمال الج
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وجود علاقة تأثیر معنوي ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق أدوات أما الفرضیة الثالثة التي كانت حول 

فتبین من خلال الدراسة التحلیلیة باستعمال الانحدار المراقبة و تحسین الأداء الشامل للسلع و الأسعار

وازن و الأداء الشامل للسلع و الأسعار و بین تطبیق بطاقة الأداء المتالخطي البسیط وجود علاقة تأثیر 

وجود علاقة تأثیر بین تطبیق التكلفة المستھدفة و الأداء الشامل للسلع و الأسعار و بین تطبیق تكلفة 

التحسین المستمر و الأداء الشامل للسلع و الأسعار و بالتالي وجود علاقة تأثیر بین تطبیق أدوات 

. و الأسعارالمراقبة و الأداء الشامل للسلع 

ساھم ھذا البحث في توضیح الجانب النظري لمراقبة أداء السلع و الأسعار و دراسة الواقع العملي 

لتطبیق ھذه المفاھیم في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ، حیث حاولنا توضیح أھمیة تطبیق أدوات 

سلع و الأسعار و بذلك تم التوصل إلى مجموعة من النتائج و الشامل للداء الأالمراقبة في رفع 

: المقترحات  سنعرضھا فیما یلي 

:النتائج العامة

منظمات الأعمال تعمل الیوم في بیئة سریعة التغیر لذا أصبح من الضروري أن تسعى إلى -

لع و خدمات مواكبة ھذا التغیر عن طریق التحسین المستمر في أدائھا و ذلك من خلال تقدیم س

.تلبي حاجات العملاء المتغیرة تبعا للظروف البیئیة المحیطة بھم

بینت الدراسة أن ھناك تباین في تطبیق أدوات المراقبة حیث نلاحظ اھتمام واضح للمراقبة -

.المالیة عكس المراقبة غیر المالیة

م، نطاق الحج( یختلف سلوك المؤسسات الاقتصادیة حسب الخصائص الممیزة لھا من حیث -

السوق المستھدف، الملكیة، الالتزام بالمعاییر العالمیة للجودة من خلال شھادات الایزو 

و التي یكون لھا تأثیر على توجھات المنظمة في مجال الرؤیة ..) المتحصل علیھا

لمقدمة لھمالإستراتیجیة و عملیة التسییر و تحسین الأداء و الاھتمام بالعملاء من خلال القیمة ا

تبط أداء السلع بمدى قدرتھا على تلبیة حاجات العملاء و درجة تكیفھا مع المعاییر و یر-

.المواصفات العالمیة للجودة 

: قیاس الأداء یؤدي إلى -

تحسین إدارة المنتجات و الخدمات و عملیة إیصالھا إلى العملاء مع ضمان الجودة -

.المطلوبة

تحسین الاتصالات الداخلیة بین العمال و الاتصالات الخارجیة مع العملاء و المؤسسات -

.الأخرى في السوق
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.یساعد في التحكم في التكالیف و تحدید الأسعار المناسبة -

عمال أدوات المراقبة المناسبة الأداء الأمثل یقابلھ مستوى أدنى من التكالیف ویتحقق ذلك باست-

التي تعمل على تحدید العناصر غیر المولدة للقیمة التي یمكن التخلي عنھا و بالتالي ینخفض 

.مستوى التكالیف و یرتفع مستوى الأرباح على المدى الطویل

توجد علاقة ترتبط و تكامل بین تطبیق أدوات المراقبة و تحسین الأداء الشامل للسلع و -

من خلال متابعة المؤشرات المالیة المتعلقة بالتكالیف و الأرباح و المؤشرات غیر الأسعار

المالیة المتعلقة برضا العملاء و الحصة السوقیة و الصورة المدركة لدى العملاء و المسؤولیة 

.الاجتماعیة و البیئیة للمنظمة 

راتیجیة من خلال متابعة تمثل عملیة المراقبة حجر الأساس في عملیة التسییر و تنفیذ الإست-

.   انحراف الأداء المخطط عن الأداء المحقق

ترتبط المنافسة في السوق الوطني أو الدولي بمدى قدرة المنظمة على تحقیق الأداء الأمثل -

.الذي یتجسد من خلال السلع و الخدمات التي یتم عرضھا في السوق

كوى المستھلكین المتعلقة بالسلعة أو من بین المؤشرات الدالة على النجاح ھي تخفیض عدد ش-

الخدمة المستھلكة حیث أن  ھذا المعیار یبین درجة الرضا المحقق و قیاس كفاءة الانجاز أو 

.الأداء و درجة انسجامھ مع المتطلبات و حاجات العملاء

ة تحقیق میزة تنافسیة من خلال التمیز بالجودة أو التكلفة یكون من خلال تطبیق أدوات المراقب-

المناسبة على التكالیف و الجودة من اجل ضمان استدامة المیزة التنافسیة، فالمیزة التنافسیة 

المنظمات الأخرى من خلال إنتاج سلع أو برة المنظمة على الأداء المتفوق مقارنةھي قد

.خدمات أكثر كفاءة و فعالیة عن منافسیھا  

عة إلى جانب الأداء الاقتصادي من خلال عملیة التزام المنظمة بالأداء البیئي و الاجتماعي للسل-

.مراقبة مؤشرات الأداء یحسن من صورة و سمعة المؤسسة في السوق

تعتمد عملیة التخطیط الاستراتیجي على تحلیل المتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة و التي -

ھداف الإستراتیجیة و من خلالھا یتم تحدید أسلوب المراقبة المناسب أي أن ھناك علاقة بین الأ

.عملیة المراقبة التي تتم على أساس ھذه الأھداف 

وضع نظام للمراقبة على الأداء یساھم في تحسین أداء المنظمة مما یساھم في سھولة الحصول -

على شھادات الجودة، فتبني نظام الجودة یفرض على المنظمة توفر قسم خاص بالمراقبة على 

.مستوى ھیكلھا التنظیمي
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طبیق أدوات المراقبة و اعتبارھا أداة مساھمة في تحسین الأداء یرتبط بالثقافة السائدة في ت-

.المنظمة و نظرتھا للمستقبل

اھتمام المستھلك الحالي بشراء سلع تتمیز بالجودة العالیة و القیمة المرتفعة التي تفوق -

.ل للسلع احتیاجاتھ فرض على المنظمة ضرورة وضع نظام لمراقبة الأداء الشام

المراقبة ھي عملیة مستمرة و منھجیة و منظمة تتم من خلال تطبیق مجموعة من الوسائل -

المختلفة التي یرتبط استعمالھا مع نوع الأھداف المحددة في الإستراتیجیة و طبیعة الأداء 

. المستھدف

تعتمد نجاح عملیة المراقبة على مدى دقة المعلومات المتحصل علیھا سواء في مرحلة الأولى -

المتمثلة في عملیة دراسة السوق للتخطیط و تحدید الأھداف الإستراتیجیة أو في المرحلة 

الأخیرة المتمثلة في تقییم الأداء ، حیث یعتبر أي خطا في عملیة التقدیر یؤدي إلى مشكل في 

.  المراقبة و التقییم عملیة

نجاح مھمة المراقبة یعتمد أیضا على نوعیة الموارد البشریة المتوفرة مع ضرورة التكوین -

.المستمر من اجل التلاؤم مع احدث الوسائل و الأدوات المستعملة  ) التدریب(

لبیئي ، و تحقیق فكرة الأداء الشامل ترتبط بدرجة وعي المنظمة لأھمیة الأداء الاجتماعي و ا-

ظھر في السنوات الأخیرة حیث فكرة المسؤولیة الاجتماعیة النشأة بما انھ مفھوم حدیث 

و ھي منھج تطوعي تطبقھ المنظمة تطوعیا من اجل تحسین صورتھا 2008ظھرت في نھایة 

.تقتنع بھذه الفكرة و تعتبرھا كتكلفة إضافیة فقط لمفي السوق فلحد الآن اغلب المنظمات 

لمراقبة تتم من خلال عملیة الفحص و التأكد من أن العملیات محددة و واضحة و عملیة ا-

متناسقة مع أھداف المؤسسة و الوسائل الموضوعة متناسبة مع الأھداف من اجل تحدید 

.الانحرافات الموجودة بین الأداء المستھدف و الأداء المحقق 

الإستراتیجیة و (وضع قسم خاص للقیام بعملیة المراقبة في مختلفة المستویات التنظیمیة -

یعتبر وسیلة ضروریة لزیادة فعالیة و كفاءة قیادة الأداء في  المنظمة و )  الوظیفیة و التنفیذیة

ظیفة جودة  التي اعتبرت انھ بدون توفر والنص علیھ  الھیئات الدولیة المانحة لشھادة ا ما تھذ

مراقبة في المنظمة فھذا یعني عدم تحقیق جودة عملیة التسییر، لان المراقبة لھا دور في 

.عملیة اكتشاف الأخطاء والانحرافات و أسبابھا والتي لھا تأثیر على أداء المنظمة و أھدافھا  

من اجل الحفاظ على مستوى الأداء المتمیز في السوق یجب توفیر الوسائل المالیة  -

وریة من اجل القیام ببرامج التكوین الضروریة لتجدید المعارف والاتصال الدائم مع الضر

.الجامعات و الھیئات الدولیة  من اجل التعرف على مستجدات البیئة الحالیة 
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:التوصیات 

:من خلال الدراسة السابقة تم التوصل إلى التوصیات التالیة 

ار بعین الاعتبار عند وضع الإستراتیجیة و یجب أن یؤخذ الأداء الشامل للسلع و الأسع-

.توضیح أسالیب التنفیذ و المراقبة

.الاعتماد على التحلیل التنافسي لمعرفة وضعیة المؤسسة في السوق-

خلق ثقافة تحسین الأداء في المنظمة و اقتناع الأفراد بھا یساعدھا في بلوغ أھدافھا لان تحقیق -

تحقیق القیمة للعملاء مسؤولیة فالأفراد داخل المنظمةالأداء المتمیز یكون بمشاركة كل 

كل الأقسام و الوحدات ةشاركالشامل للسلع المعروضة مع مداء تحقیق الأالجمیع من خلال 

.في رفع الأداء

ضرورة نشر مفھوم الأداء الشامل للسلع الذي یعتبر مفھوم حدیث یجمع بین الأداء الاقتصادي -

.عو البیئي و الاجتماعي للسل

.الاھتمام بالعملاء و تطویر العلاقات معھم لرصد احتیاجاتھم و محاولة تلبیتھا-

.الالتزام بتحقیق الأداء الشامل من خلال توفیر أدوات المراقبة المناسبة-

ضرورة تغییر نظرة المؤسسات التي تھتم بالشركاء إلى الاھتمام بجمیع الأطراف المعنیة -

بسبب علاقة المنفعة المتبادلة بین الأطراف المعنیة .....) مالالعملاء، الموردون، الع( الأخرى

.و المؤسسة 

الاھتمام بالعنصر البشري باعتباره عنصر حرج في إدارة أداء المؤسسة و استخدام التكوین -

.لتطویر قدراتھمالمستمر 

ریقة بناء علاقات طویلة المدى مع الموردین باعتبار المورد لھ تأثیر على أداء المنظمة بط-

).الوقت، الجودة، التكلفة( سلبیة أو ایجابیة من حیث 

الاھتمام بالتحسین المستمر للجودة الذي یسمح بتحسین الأداء بما یتوافق مع المعاییر العالمیة -

.للجودة و متطلبات السوق العالمیة

سسات الإطلاع على التجارب الناجحة في تطبیق أدوات المراقبة على الأداء الشامل لدى المؤ-

.الناجحة و محاولة الاستفادة منھا

محاولة الاستفادة من البحوث و الدراسات الأكادیمیة التي اھتمت بدراسة الجوانب التنظیمیة و -

.الإداریة و التنافسیة

توفیر الحمایة للمستھلك من خلال القوانین التي تفرضھا الدولة على المؤسسات الصناعیة من -

التي یجب أن تتوفر في السلع و الخدمات و التي تضمن خلال وضع مجموعة من الشروط

.للعملاءو الحمایةتحقیق القیمة
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تشجیع المؤسسات على تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة و التنمیة المستدامة التي تدعم الأداء -

الشامل للسلع و ذلك من خلال المؤتمرات و الندوات التعلیمیة لنشر الوعي بضرورة الالتزام 

.البیئي و الاجتماعي للمؤسسات في السوقبالأداء

.تشجیع المؤسسات على تحقیق الأداء الشامل من خلال وضع جوائز تحفیزیة-

دعم الدولة في تحسین أداء المؤسسات من خلال القوانین و التشریعات التي تفرضھا على -

.المؤسسات

تطویر تكنولوجیا المعلومات و توفیر قاعدة بیانات تساعد المؤسسات في التنبؤ بالمتغیرات -

. البیئیة و تحلیل محیط الأعمال و تقییم أدائھا في السوق

وجوب تحقیق علاقة منفعة تبادلیة مع الموردین تسمح بزیادة إمكانیة كل منھما في رفع -

ة المواد الأولیة لذا یجب التحقق من أن المورد القیمة، فجودة السلع ھي انعكاس مستوى جود

یمتلك القدرة و الكفاءة على توفیر مستوى الجودة المطلوب في الموارد التي تدخل في العملیة 

.تحدید الأھداف لان أداء المورد و جودتھ یؤثر على أداء المنظمة مشاركتھ في الإنتاجیة و

فھم المستقبل و تفسیر النتائج و یرین على ة التسییر فھي تساعد المسمراقبضرورة تطبیق -

.القیام بعملیة التوجیھ و فھم رد فعل الأطراف المعنیة

مناسبة للقیام بالمراقبة المن اجل اختیار الأدوات المؤثرة العوامل یجب الفھم الجید لمختلف-

.المطلوبة

المعنیة المتعاملة مع استعمال أدوات المراقبة ھو وسیلة ضروریة لخلق القیمة لكل الأطراف -

المنظمة یجب أن یتوفر في كل المنظمات بمختلف أحجامھا و أنواعھا ، وعدم توفرھا یعني أن 

عملیة التسییر و أھداف المؤسسة في خطر، كما أن وجود ھذا النظام و فعالیتھ یؤدي إلى تحقیق 

.الكفاءة و الفعالیة في الأداء 

ع ضرورة وضع الأفراد المناسبین في المكان المناسب و وضع مراعاة المبادئ العامة للتنظیم م-

، وكذلك حفظ السجلات و الوثائق بطریقة واضحة و تحدید الوظائف و المسؤولیاتإجراءات عمل

، و توفیر نظام معلومات یسھل عملیة الاتصال الداخلي و مناسبة تتماشى مع التطورات الحدیثة 

.الخارجي 
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:آفاق البحث

ر فظھرت عدة وسائل للمراقبة كبطاقة الأداء التسییالأداء الشامل اربط بطرق جدیدة في عملیةالمفھوم

المتوازن ، التكلفة المستھدفة ، القیاس المقارن ، التحسین المستمر، ھندسة القیمة، الانحرافات الستة 

قط أما الأدوات فةحاسبیو المةالمالیقشتھا ھي دراسات كانت حول المراقبةغلب الدراسات التي تم مناوا

كما أن اغلب الأبحاث ظھرت فھي تعاني من نقص و لم تحضا باھتمام كبیر من طرف الباحثینالحدیثة 

و تعتبر من ،في الیابان و لم یتم ترجمة بعضھا  إلى حد الآن كالتكلفة المستھدفة و التحسین المستمر 

.المنظمةالتي تؤثر على نشاط المجالات المھمة 

المجال لا إلا أنو المراقبة بالرغم من تعدد و كثرة البحوث و الدراسات التي اھتمت بموضوع الأداء

.    خاصة أن الأداء لم یعد یرتبط بقیاسات محددةیزال واسعا 
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المــــــلاحـــــــق
)01الملحق رقم (تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات جودة السلع و مستوى رضا العملاء

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid نعم 11 23,9 23,9 23,9

لا 26 56,5 56,5 80,4
محاید 9 19,6 19,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

)02الملحق رقم(تقوم  المنظمة بمراقبة  مؤشرات عملیة التعلم  و النمو
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 18 39,1 39,1 39,1
لا 21 45,7 45,7 84,8
محاید 7 15,2 15,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

)03الملحق رقم (تھتم المنظمة بمراقبة مستوى تحقیق الارباح في السوق
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 43 93,5 93,5 93,5
محاید 3 6,5 6,5 100,0
Total 46 100,0 100,0

)04الملحق رقم (تقوم المنظمة باستحداث العملیات الداخلیة حسب التغیرات الجدیدة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 14 30,4 30,4 30,4
لا 24 52,2 52,2 82,6
محاید 8 17,4 17,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

)05الملحق رقم (تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات قیاس أدائھا البیئي و الاجتماعي
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 26 56,5 56,5 82,6
محاید 8 17,4 17,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

)06الملحق رقم (تھتم المنظمة بمراقبة التكالیف على طول دورة حیاة المنتوج
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 25 54,3 54,3 80,4
محاید 9 19,6 19,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

)07الملحق رقم (المنظمة منھج التكلفة المستھدفةتتبنى 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid
نعم 8 17,4 17,4 17,4
لا 29 63,0 63,0 80,4
محاید 9 19,6 19,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

)08الملحق رقم (مضافة في السلعةتقوم المنظمة بالتخلص من الانشطة التي لیس لھا قیمة 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1

لا 23 50,0 50,0 76,1
محاید 11 23,9 23,9 100,0
Total 46 100,0 100,0

www.iso.org
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)09الملحق رقم (تقوم المنظمة بالتحلیل الوظیفي للأجزاء المختلفة للسلع

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1

لا 26 56,5 56,5 82,6
محاید 8 17,4 17,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

)10الملحق رقم (تعتبر المنظمة ان تطبیق ھندسة القیمة یساھم في تخفیض التكالیف

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid نعم 9 19,6 19,6 19,6

لا 18 39,1 39,1 58,7
محاید 19 41,3 41,3 100,0
Total 46 100,0 100,0

)11الملحق رقم(تضع المنظمة استراتیجیة لتحقیق اقل تكلفة ممكنة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 28 60,9 60,9 60,9
لا 12 26,1 26,1 87,0
محاید 6 13,0 13,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

)12الملحق رقم (تطبق المنظمة طرق و مبادئ للمراقبة و التحكم في التكالیف
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 27 58,7 58,7 58,7
لا 15 32,6 32,6 91,3
محاید 4 8,7 8,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

)13الملحق رقم (تتابع المنظمة تكالیف التحسین المستمر لتحقیق الجودة المطلوبة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 22 47,8 47,8 47,8
لا 15 32,6 32,6 80,4
محاید 9 19,6 19,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

)14الملحق رقم (تتحكم المنظمة في مستوى التكالیف دون الخلل بمستوى الجودة المطلوب
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 16 34,8 34,8 34,8
لا 20 43,5 43,5 78,3
محاید 10 21,7 21,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

)15الملحق رقم(التحكم في التكالیف یحقق میزة تنافسیة 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 20 43,5 43,5 69,6
محاید 14 30,4 30,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

)16الملحق رقم(تعتبر المنظمة ان تحقیق الكفاءة في الاداء یساھم في زیادة ارباحھا
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 11 23,9 23,9 23,9
لا 19 41,3 41,3 65,2
محاید 16 34,8 34,8 100,0
Total 46 100,0 100,0
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)17الملحق رقم (خاص لمراقبة كفاءة الاداءیوجد في المنظمة قسم

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid نعم 17 37,0 37,0 37,0

لا 25 54,3 54,3 91,3
محاید 4 8,7 8,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

)18رقم الملحق (تحدد الخطط الموضوعة طرق المراقبة  على أداء المنظمة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 20 43,5 43,5 69,6
محاید 14 30,4 30,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

)19الملحق رقم (تستخدم الإدارة أدوات لقیاس مستوى رضا الزبائن
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 14 30,4 30,4 30,4
لا 25 54,3 54,3 84,8
محاید 7 15,2 15,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

)20الملحق رقم (تھتم المنظمة بخدمة الزبائن یشكل اكبر من الاھتمام بالأرباح
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 10 21,7 21,7 21,7
لا 26 56,5 56,5 78,3
محاید 10 21,7 21,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

)21الملحق رقم(تھتم المنظمة بسرعة الاستجابة لمتطلبات الزبائن
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 16 34,8 34,8 34,8
لا 19 41,3 41,3 76,1
محاید 11 23,9 23,9 100,0
Total 46 100,0 100,0

)22الملحق رقم (تعمل المنظمة على متابعة شكاوى الزبائن و تضع الحلول المناسبة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 20 43,5 43,5 43,5
لا 20 43,5 43,5 87,0
محاید 6 13,0 13,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

)23الملحق رقم (تستخدم المنظمة مؤشرات لقیاس حصتھا السوقیة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 7 15,2 15,2 15,2
لا 32 69,6 69,6 84,8
محاید 7 15,2 15,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

)24الملحق رقم(تعتبر المنظمة الاھتمام بالجودة یساعد على توسیع الحصة السوقیة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 13 28,3 28,3 28,3
لا 26 56,5 56,5 84,8
محاید 7 15,2 15,2 100,0
Total 46 100,0 100,0
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)25الملحق رقم(باستھداف أسواق جدید دولیةتحاول المنظمة التوسع 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 24 52,2 52,2 52,2
لا 17 37,0 37,0 89,1
محاید 5 10,9 10,9 100,0
Total 46 100,0 100,0

)26الملحق رقم (الجید في السوقتسعى المنظمة الى الرفع من مستوى ارباحھا من خلال الاداء 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 27 58,7 58,7 58,7
لا 13 28,3 28,3 87,0
محاید 6 13,0 13,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

)27رقمالملحق (تھتم المنظمة بالجوانب البیئیة و الاجنماعیة في عملیة الانتاج
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 9 19,6 19,6 19,6
لا 26 56,5 56,5 76,1
محاید 11 23,9 23,9 100,0
Total 46 100,0 100,0

)28الملحق رقم (تقوم المنظمة بتطویر أنشطتھا من اجل المحافظة على الموارد الحالیة و المستقبلیة

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid نعم 10 21,7 21,7 21,7

لا 26 56,5 56,5 78,3
محاید 10 21,7 21,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

)29الملحق رقم (تقوم المنظمة بدراسة الدقیقة لكل مكونات المنتوج و تاثیراتھ على المستھلك و البیئة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 22 47,8 47,8 73,9
محاید 12 26,1 26,1 100,0
Total 46 100,0 100,0

)30الملحق رقم (تقوم المؤسسة بوضع میزانیة خاصة لمعالجة التاثیرات البیئیة و الاجتماعیة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 28 60,9 60,9 87,0
محاید 6 13,0 13,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

)31الملحق رقم (تھتم المنظمة بالصورة المدركة لدى زبائنھا
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 14 30,4 30,4 30,4
لا 21 45,7 45,7 76,1
محاید 11 23,9 23,9 100,0
Total 46 100,0 100,0

)32الملحق رقم(تعمل المنظمة على تحسین صورتھا لدى الزبائن من خلال عرض منتجات افضل
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 22 47,8 47,8 47,8
لا 17 37,0 37,0 84,8
محاید 7 15,2 15,2 100,0
Total 46 100,0 100,0
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)33الملحق رقم (تعتبر المنظمة ان زیادة ولاء الزبائن یعمل على تحسین الصوة في السوق
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 11 23,9 23,9 23,9
لا 22 47,8 47,8 71,7
محاید 13 28,3 28,3 100,0
Total 46 100,0 100,0

)34الملحق رقم (تعتمد المنظمة على الصورة المدركة الجیدة لدى زبائنھا كمقیاس لجودة منتجاتھا
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 20 43,5 43,5 69,6
محاید 14 30,4 30,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

)35الملحق رقم(تحدد المنظمة الأسعار بالاعتماد على تكلفة المواد المستخدمة
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 33 71,7 71,7 71,7
لا 9 19,6 19,6 91,3
محاید 4 8,7 8,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

) 36الملحق رقم (تحدد المنظمة اسعارھا حسب القیمة الحقیقة لمنتجاتھا بالرجوع الى السوق   
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 7 15,2 15,2 15,2
لا 28 60,9 60,9 76,1
محاید 11 23,9 23,9 100,0
Total 46 100,0 100,0

)37الملحق رقم(تعتمد المنظمة على تحدید أسعارھا بالأخذ في الاعتبار دخل الزبون
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 13 28,3 28,3 28,3
لا 30 65,2 65,2 93,5
محاید 3 6,5 6,5 100,0
Total 46 100,0 100,0

)38الملحق رقم (تعتمد المنظمة على تحدید أسعارھا على أسعار المنافسین
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid نعم 12 26,1 26,1 26,1
لا 25 54,3 54,3 80,4
محاید 9 19,6 19,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

)39الملحق رقم (  Statistics
N

Mean Std. Deviation RangeValid Missing
تستخدم الادارة ادوات لقیاس مستوى رضا الزبائن 46 0 1,8478 ,66558 2,00

تھتم المنظمة بخدمة الزبائن یشكل اكبر من الاھتمام بالارباح 46 0 2,0000 ,66667 2,00
تھتم المنظمة بسرعة الاستجابة لمتطلبات الزبائن 46 0 1,8913 ,76676 2,00

تعمل المنظمة على متابعة شكاوى الزبائن و تضع الحلول المناسبة 46 0 1,6957 ,69505 2,00
تستخدم المنظمة مؤشرات لقیاس حصتھا السوقیة 46 0 2,0000 ,55777 2,00

تعتبر المنظمةالاھتمام بالجودة یساعد على توسیع الحصة السوقیة 46 0 1,8696 ,65349 2,00
المنظمة التوسع باستھداف اسواق جدید دولیةتحاول 46 0 1,5870 ,68560 2,00

تسعى المنظمة الى الرفع من مستوى ارباحھا من خلال الاداء الجید في السوق 46 0 1,5435 ,72131 2,00
تھتم المنظمة بالجوانب البیئیة و الاجنماعیة في عملیة الانتاج 46 0 2,0435 ,66522 2,00

المنظمة بتطویر انشطتھا من اجل المحاقظة على الموارد الحالیة و المستقبلیةتقوم  46 0 2,0000 ,66667 2,00
تقوم المنظمة بدراسة الدقیقة لكل مكونات المنتوج و تاثیراتھ على المستھلك و البیئة 46 0 2,0000 ,73030 2,00

البیئیة و الاجتماعیةتقوم المؤسسة بوضع میزانیة خاصة لمعالجة التاثیرات  46 0 1,8696 ,61855 2,00
تھتم المنظمة بالصورة المدركة لدى زبائنھا 46 0 1,9348 ,74243 2,00

تعمل المنظمة على تحسین صورتھا لدى الزبائن من خلال عرض منتجات افضل 46 0 1,6739 ,73195 2,00
الصوة في السوقتعتبر المنظمة ان زیادة ولاء الزبائن یعمل على تحسین  46 0 2,0435 ,72897 2,00

تعتمد المنظمة على الصورة المدركة الجیدة لدى زبائنھا كمقیاس لجودة منتجاتھا 46 0 2,0435 ,75884 2,00
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تحدد المنظمة الاسعار بالاعتماد على تكلفة المواد المستخدمة 46 0 1,3696 ,64494 2,00
بالرجوع الى السوق     (تحدد المنظمة اسعارھا حسب القیمة الحقیقة لمنتجاتھا 46 0 2,0870 ,62632 2,00

تعتمد المنظمة على تحدید اسعارھا بالاخذ في الاعتبار دخل الزبون 46 0 1,7826 ,55430 2,00
تعتمد المنظمة على تحدید اسعارھا على اسعار المنافسین 46 0 1,9348 ,67994 2,00

تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات جودة السلع و مستوى رضا العملاء 46 0 1,9565 ,66522 2,00
تقوم  المنظمة بمراقبة  مؤشرات عملیة التعلم  و النمو 46 0 1,7609 ,70505 2,00

تھتم المنظمة بمراقبة مستوى تحقیق الارباح في السوق 46 0 1,1304 ,49927 2,00
باستحداث العملیات الداخلیة حسب التغیرات الجدیدةتقوم المنظمة  46 0 1,8696 ,68666 2,00

تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات قیاس ادائھا البیئ و الاجتماعي 46 0 1,9130 ,66084 2,00
تھتم المنظمة بمراقبة التكالیف على طول دورة حیاة المنتوج 46 0 1,9348 ,67994 2,00

التكلفة المستھدفةتتبنى المنظمة منھج  46 0 2,0217 ,61424 2,00
تقوم المنظمة بالتخلص من الانشطة التي لیس لھا قیمة مضافة في السلعة 46 0 1,9783 ,71458 2,00

تقوم المنظمة بالتحلیل الوظیفي للاجزاء المختلفة للسلع 46 0 1,9130 ,66084 2,00
تخفیض التكالیفتعتبر المنظمة ان تطبیق ھندسة القیمة یساھم في 46 0 2,2174 ,75757 2,00

تضع المنظمة استراتیجیة لتحقیق اقل تكلفة ممكنة 46 0 1,5217 ,72232 2,00
تطبق المنظمة طرق و مبادئ للمراقبة و التحكم في التكالیف 46 0 1,5000 ,65828 2,00

تتابع المنظمة تكالیف التحسین المستمرلتحقیق الجودة المطلوبة 46 0 1,7174 ,77926 2,00
تتحكم المنظمة في مستوى التكالیف دون الخلل بمستوى الجودة المطلوب 46 0 1,8696 ,74859 2,00

التحكم في التكالیف یحقق میزة تنافسیة  46 0 2,0435 ,75884 2,00
تعتبر المنظمة ان تحقیق الكفاءة في الاداء یساھم في زیادة ارباحھا 46 0 2,1087 ,76676 2,00

یوجد في المنظمة قسم خاص لمراقبة كفاءة الاداء 46 0 1,7174 ,62050 2,00
تحدد الخطط الموضوعة طرق المراقبة  على اداء المنظمة 46 0 2,0435 ,75884 2,00

ANOVA )40الملحق رقم (
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

نوع الملكیة Between Groups ,210 2 ,105 2,125 ,596
Within Groups 4,246 43 ,099
Total 4,457 45

نطاق  السوق Between Groups 2,517 2 1,258 4,434 ,152
Within Groups 7,918 43 ,184
Total 10,435 45

حجم المؤسسة  Between Groups ,198 2 ,099 ,285 ,635
Within Groups 10,954 43 ,255
Total 11,152 45

الایزو المتحصل علیھاiso9001شھاداة  Between Groups 1,541 2 ,771 2,712 ,107
Within Groups 9,415 43 ,219
Total 10,957 45

الایزو المتحصل iso14001شھاداة 
علیھا

Between Groups ,840 2 ,420 1,004 ,322
Within Groups 5,095 43 ,118
Total 5,935 45

ANOVA ) 41الملحق رقم (
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

نوع الملكیة Between Groups ,132 2 ,066 ,348 ,558
Within Groups 4,325 43 ,101
Total 4,457 45

نطاق  السوق Between Groups 1,290 2 ,645 3,943 ,053
Within Groups 9,144 43 ,213
Total 10,435 45

حجم المؤسسة  Between Groups ,074 2 ,037 ,213 ,647
Within Groups 11,078 43 ,258
Total 11,152 45

الایزو المتحصل علیھاiso9001شھاداة  Between Groups ,382 2 ,191 ,747 ,392
Within Groups 10,575 43 ,246
Total 10,957 45

الایزو المتحصل iso14001شھاداة 
علیھا

Between Groups ,149 2 ,074 ,691 ,410
Within Groups 5,786 43 ,135
Total 5,935 45

Correlations )42الملحق رقم ( 

y1 y2 y3 y4 y5 x1 x2 x3 x4 y x
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y1 Pearson
Correlation

1 ,242 ,532** ,269 ,167 ,396** ,434** ,297* ,250 ,378** ,327*

Sig. (2-tailed) ,105 ,000 ,070 ,268 ,006 ,003 ,045 ,094 ,010 ,026
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

y2 Pearson
Correlation

,242 1 ,339* ,560** ,265 ,563** ,493** ,552** ,383** ,591** ,511**

Sig. (2-tailed) ,105 ,021 ,000 ,075 ,000 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

y3 Pearson
Correlation

,532** ,339* 1 ,268 ,298* ,375* ,598** ,360* ,412** ,532** ,507**

Sig. (2-tailed) ,000 ,021 ,072 ,044 ,010 ,000 ,014 ,004 ,000 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

y4 Pearson
Correlation

,269 ,560** ,268 1 ,405** ,491** ,398** ,339* ,550** ,661** ,491**

Sig. (2-tailed) ,070 ,000 ,072 ,005 ,001 ,006 ,021 ,000 ,000 ,001
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

y5 Pearson
Correlation

,167 ,265 ,298* ,405** 1 ,370* ,414** ,346* ,395** ,576** ,498**

Sig. (2-tailed) ,268 ,075 ,044 ,005 ,011 ,004 ,018 ,007 ,000 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

x1 Pearson
Correlation

,396** ,563** ,375* ,491** ,370* 1 ,269 ,517** ,497** ,440** ,773**

Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,010 ,001 ,011 ,070 ,000 ,000 ,002 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

x2 Pearson
Correlation

,434** ,493** ,598** ,398** ,414** ,269 1 ,453** ,441** ,484** ,501**

Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000 ,006 ,004 ,070 ,002 ,002 ,001 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

x3 Pearson
Correlation

,297* ,552** ,360* ,339* ,346* ,517** ,453** 1 ,410** ,365* ,660**

Sig. (2-tailed) ,045 ,000 ,014 ,021 ,018 ,000 ,002 ,005 ,013 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

x4 Pearson
Correlation

,250 ,383** ,412** ,550** ,395** ,497** ,441** ,410** 1 ,511** ,688**

Sig. (2-tailed) ,094 ,009 ,004 ,000 ,007 ,000 ,002 ,005 ,000 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

y Pearson
Correlation

,378** ,591** ,532** ,661** ,576** ,440** ,484** ,365* ,511** 1 ,525**

Sig. (2-tailed) ,010 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,001 ,013 ,000 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

x Pearson
Correlation

,327* ,511** ,507** ,491** ,498** ,773** ,501** ,660** ,688** ,525** 1

Sig. (2-tailed) ,026 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

)43الملحق رقم (  Model Summary
Model

R R Square
Adjusted R

Square
Std. Error of the

Estimate
d
i
m
e
n
s
i
o
n
0

1 ,440a ,194 ,175 ,57151

a. Predictors: (Constant), x1
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)43الملحق رقم (  ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,454 1 3,454 10,576 ,002a

Residual 14,372 44 ,327
Total 17,826 45

a. Predictors: (Constant), x1
b. Dependent Variable: y

)43الملحق رقم (  Coefficientsa

Model Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

t Sig.
95,0% Confidence Interval for B

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 1,121 ,220 5,090 ,000 ,677 1,565

x1 ,395 ,122 ,440 3,252 ,002 ,150 ,640
a. Dependent Variable: y

)44الملحق رقم (  Model Summary
Model

R R Square
Adjusted R

Square
Std. Error of the

Estimate
d
i
m
e
n
s
i
o
n
0

1 ,484a ,234 ,217 ,55691

a. Predictors: (Constant), x2

)44الملحق رقم(  ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,179 1 4,179 13,475 ,001a

Residual 13,647 44 ,310
Total 17,826 45

a. Predictors: (Constant), x2
b. Dependent Variable: y

)44الملحق رقم (  Coefficientsa

Model Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

t Sig.
95,0% Confidence Interval for B

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) ,956 ,240 3,985 ,000 ,472 1,439

x2 ,409 ,111 ,484 3,671 ,001 ,184 ,634
a. Dependent Variable: y

)45الملحق رقم(  Model Summary
Model

R R Square
Adjusted R

Square
Std. Error of the

Estimate
d
i
m
e
n
s
i
o
n
0

1 ,365a ,133 ,114 ,59253

a. Predictors: (Constant), x3
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)45الملحق رقم (  ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,378 1 2,378 6,773 ,013a

Residual 15,448 44 ,351
Total 17,826 45

a. Predictors: (Constant), x3
b. Dependent Variable: y

)45الملحق رقم(  Coefficientsa

Model Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

t Sig.
95,0% Confidence Interval for B

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 1,212 ,236 5,138 ,000 ,737 1,688

x3 ,370 ,142 ,365 2,602 ,013 ,083 ,656
a. Dependent Variable: y

)46الملحق رقم (  Model Summary
Model

R R Square
Adjusted R

Square
Std. Error of the

Estimate
d
i
m
e
n
s
i
o
n
0

1 ,511a ,261 ,244 ,54713

a. Predictors: (Constant), x4

)46الملحق رقم (  ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,655 1 4,655 15,549 ,000a

Residual 13,171 44 ,299
Total 17,826 45

a. Predictors: (Constant), x4
b. Dependent Variable: y

)46الملحق رقم (  Coefficientsa

Model Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

t Sig.
95,0% Confidence Interval for B

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) ,929 ,231 4,018 ,000 ,463 1,394

x4 ,432 ,109 ,511 3,943 ,000 ,211 ,652
a. Dependent Variable: y

)47الملحق رقم (  Model Summary
Model

R R Square
Adjusted R

Square
Std. Error of the

Estimate
d
i
m
e
n
s
i
o
n
0

1 ,525a ,276 ,259 ,54161

a. Predictors: (Constant), x
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)47الملحق رقم (  ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,919 1 4,919 16,769 ,000a

Residual 12,907 44 ,293
Total 17,826 45

a. Predictors: (Constant), x
b. Dependent Variable: y

)47الملحق رقم (  Coefficientsa

Model Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

t Sig.
95,0% Confidence Interval for B

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) ,973 ,213 4,560 ,000 ,543 1,403

x ,454 ,111 ,525 4,095 ,000 ,231 ,678
a. Dependent Variable: y

Item-Total Statistics )48الملحق رقم ( 

Scale Mean if
Item Deleted

Scale Variance if
Item Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if

Item Deleted
ادوات لقیاس مستوى رضا الزبائنتستخدم الادارة  68,5870 151,803 ,485 ,909

تھتم المنظمة بخدمة الزبائن یشكل اكبر من الاھتمام بالارباح 68,4348 154,162 ,338 ,911
تھتم المنظمة بسرعة الاستجابة لمتطلبات الزبائن 68,5435 152,876 ,356 ,911

تضع الحلول المناسبةتعمل المنظمة على متابعة شكاوى الزبائن و  68,7391 152,197 ,439 ,910
تستخدم المنظمة مؤشرات لقیاس حصتھا السوقیة 68,4348 158,785 ,079 ,913

تعتبر المنظمةالاھتمام بالجودة یساعد على توسیع الحصة السوقیة 68,5652 149,407 ,649 ,907
تحاول المنظمة التوسع باستھداف اسواق جدید دولیة 68,8478 149,643 ,602 ,908

تسعى المنظمة الى الرفع من مستوى ارباحھا من خلال الاداء الجید في السوق 68,8913 150,632 ,511 ,909
تھتم المنظمة بالجوانب البیئیة و الاجنماعیة في عملیة الانتاج 68,3913 157,132 ,158 ,913

على الموارد الحالیة و المستقبلیةتقوم المنظمة بتطویر انشطتھا من اجل المحاقظة  68,4348 150,651 ,557 ,908
تقوم المنظمة بدراسة الدقیقة لكل مكونات المنتوج و تاثیراتھ على المستھلك و البیئة 68,4348 154,207 ,301 ,912

تقوم المؤسسة بوضع میزانیة خاصة لمعالجة التاثیرات البیئیة و الاجتماعیة 68,5652 151,540 ,544 ,909
تھتم المنظمة بالصورة المدركة لدى زبائنھا 68,5000 149,900 ,537 ,908

تعمل المنظمة على تحسین صورتھا لدى الزبائن من خلال عرض منتجات افضل 68,7609 151,430 ,457 ,909
تعتبر المنظمة ان زیادة ولاء الزبائن یعمل على تحسین الصوة في السوق 68,3913 153,755 ,328 ,911

تعتمد المنظمة على الصورة المدركة الجیدة لدى زبائنھا كمقیاس لجودة منتجاتھا 68,3913 154,421 ,276 ,912
تحدد المنظمة الاسعار بالاعتماد على تكلفة المواد المستخدمة 69,0652 152,951 ,429 ,910

بالرجوع الى السوق  (تحدد المنظمة اسعارھا حسب القیمة الحقیقة لمنتجاتھا 68,3478 154,676 ,330 ,911
تعتمد المنظمة على تحدید اسعارھا بالاخذ في الاعتبار دخل الزبون 68,6522 158,276 ,116 ,913

تعتمد المنظمة على تحدید اسعارھا على اسعار المنافسین 68,5000 152,967 ,403 ,910
تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات جودة السلع و مستوى رضا العملاء 68,4783 151,277 ,519 ,909

تقوم  المنظمة بمراقبة  مؤشرات عملیة التعلم  و النمو 68,6739 152,847 ,394 ,910
تھتم المنظمة بمراقبة مستوى تحقیق الارباح في السوق 69,3043 157,105 ,228 ,912

تقوم المنظمة باستحداث العملیات الداخلیة حسب التغیرات الجدیدة 68,5652 150,073 ,574 ,908
تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات قیاس ادائھا البیئ و الاجتماعي 68,5217 151,277 ,522 ,909

تھتم المنظمة بمراقبة التكالیف على طول دورة حیاة المنتوج 68,5000 148,967 ,649 ,907
تتبنى المنظمة منھج التكلفة المستھدفة 68,4130 150,959 ,588 ,908

تقوم المنظمة بالتخلص من الانشطة التي لیس لھا قیمة مضافة في السلعة 68,4565 150,431 ,529 ,909
تقوم المنظمة بالتحلیل الوظیفي للاجزاء المختلفة للسلع 68,5217 149,277 ,650 ,907

تطبیق ھندسة القیمة یساھم في تخفیض التكالیفتعتبر المنظمة ان  68,2174 149,329 ,556 ,908
تضع المنظمة استراتیجیة لتحقیق اقل تكلفة ممكنة 68,9130 154,392 ,295 ,912

تطبق المنظمة طرق و مبادئ للمراقبة و التحكم في التكالیف 68,9348 151,529 ,509 ,909
المستمرلتحقیق الجودة المطلوبةتتابع المنظمة تكالیف التحسین  68,7174 150,518 ,475 ,909

تتحكم المنظمة في مستوى التكالیف دون الخلل بمستوى الجودة المطلوب 68,5652 152,385 ,393 ,910
التحكم في التكالیف یحقق میزة تنافسیة  68,3913 153,932 ,303 ,912

تعتبر المنظمة ان تحقیق الكفاءة في الاداء یساھم في زیادة ارباحھا 68,3261 150,980 ,458 ,909
یوجد في المنظمة قسم خاص لمراقبة كفاءة الاداء 68,7174 148,741 ,732 ,906

تحدد الخطط الموضوعة طرق المراقبة  على اداء المنظمة 68,3913 149,977 ,519 ,909
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)أسئلة  استمارة الاستبیان الملحق رقم( 49
نوع ملكیة المؤسسة 

عامة    خاصة
نطاق السوق 

وطني                                        دولي    
حجم المؤسسة 

)عامل49الى 10( صغیرة )                         عمال  10اقل من (مصغرة 
)عامل250أكثر من (كبیرة )                         عامل250الى 50( متوسطة

عمر المؤسسة 
سنوات 10الى 05سنوات                                      من 05اقل من 

سنة20سنة                                    اكثر من 20الى 10من 
نمط  التسییر 

المسیر ھو المالك                                        المسیر ھو موظف
شھادات الایزو المتحصل علیھا 

ISO 14001 ISO 9001
ISO 26000 ISO 22000

بدون راي  لا  نعم

رضا العملاء 
تستخدم الإدارة أدوات لقیاس مستوى رضا العملاء

تھتم المنظمة بخدمة الزبائن بشكل اكبر من اھتمامھا بتحقیق الإرباح

تھتم المنظمة بسرعة الاستجابة لمتطلبات العملاء

تعمل المنظمة على متابعة شكاوى الزبائن و تضع الحلول المناسبة

الربحیة و الحصة السوقیة
تستخدم المنظمة مؤشرات لقیاس حصتھا السوقیة

تعتبر المنظمة أن الاھتمام بالجودة یساعد على توسیع الحصة السوقیة

جدید دولیةتحاول المنظمة التوسع باستھداف أسواق 

.تسعى المنظمة إلى الرفع من مستوى أرباحھا من خلال الأداء الجید في السوق

المسؤولیة الاجتماعیة 
تھتم المنظمة بالجوانب البیئیة و الاجتماعیة في عملیة الإنتاج

و المستقبلیةتقوم المنظمة بتطویر أنشطتھا من اجل المحافظة على الموارد الحالیة 

تقوم المنظمة بدراسة الدقیقة لكل مكونات السلعة و تأثیراتھا على المستھلك و البیئة

تقوم المؤسسة بوضع میزانیة خاصة لمعالجة التأثیرات البیئیة و الاجتماعیة

الصورة المدركة
تھتم المنظمة بالصورة المدركة لدى زبائنھا

تعمل المنظمة على تحسین صورتھا لدى الزبائن من خلال عرض منتجات أفضل

تعتبر المنظمة أن زیادة ولاء الزبائن یعمل على تحسین الصورة في السوق

تعتمد المنظمة على الصورة المدركة الجیدة لدى زبائنھا كمقیاس لجودة منتجاتھا

قیمة/العلاقة سعر 
تحدد المنظمة الأسعار بالاعتماد على تكلفة المواد المستخدمة

تحدد المنظمة أسعارھا حسب القیمة الحقیقة لمنتجاتھا

تعتمد المنظمة على تحدید أسعارھا بالأخذ في الاعتبار دخل الزبون

تعتمد المنظمة على تحدید أسعارھا على أسعار المنافسین

بطاقة الاداء المتوازنتطبیق 
تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات جودة السلع و مستوى رضا العملاء

تقوم  المنظمة بمراقبة  مؤشرات عملیة التعلم  و النمو

تھتم المنظمة بمراقبة مستوى تحقیق الأرباح في السوق

التغیرات الجدیدةتقوم المنظمة باستحداث العملیات الداخلیة حسب 
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تقوم المنظمة بمراقبة مؤشرات قیاس أدائھا البیئي و الاجتماعي

تطبیق التكلفة المستھدفة 
تھتم المنظمة بمراقبة التكالیف على طول دورة حیاة المنتوج

تتبنى المنظمة منھج التكلفة المستھدفة

الأنشطة التي لا تشكل قیمة مضافة في السلعةتقوم المنظمة بالتخلص من 

تقوم المنظمة بالتحلیل الوظیفي للأجزاء المختلفة المكونة للسلعة

تعتبر المنظمة أن تطبیق ھندسة القیمة یساھم في تخفیض التكالیف

تطبیق تكالیف تحسین  ا لجودة المستمر
لتحقیق اقل تكلفة ممكنةتضع المنظمة إستراتیجیة 

.تطبق المنظمة طرق و مبادئ للمراقبة و التحكم في تكالیف الجودة 

تتابع المنظمة تكالیف التحسین المستمر لتحقیق الجودة المطلوبة

تتحكم المنظمة في مستوى التكالیف دون الخلل بمستوى الجودة المطلوب

قیادة الاداء
التحكم في التكالیف یحقق میزة تنافسیة 

تعتبر المنظمة أن تحقیق الكفاءة في الأداء یساھم في زیادة أرباحھا

یوجد في المنظمة قسم خاص لمراقبة كفاءة الأداء

تحدد الخطط الموضوعة طرق المراقبة على أداء المنظمة


