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بعيد ونسأل  أونشكر كل من قدم لنا يد العون والمساعدة من قريب  الأخيروفي 
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 :لملخصا

أثر التحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز من خلال دراسة حالة ملبنة التعرف  إلىهدفت هذه الدراسة 
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تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع  .والأداء المتميزبالتحليل التنافسي في الفصل النظري لجمع المعلومات المتعلقة 
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البسيط والمتعدد في اختبار لوصف متغيرات الدراسة، وعلى تحليل الانحدار  صاءالإح أساليبتم الاعتماد على 
 .الفرضيات لتحقيق النتائج المرجوة

تحليل التنافسي في تحقيق الأداء للوجود أثر ايجابي  نتائج وتوصيات أهمها إلى وقد توصلت الدراسة 
تياجات وتوقعات العملاء والعمل على تلبيتها فهم اح بضرورة وتوصي الدراسةيكدة، سكبفي ملبنة ساحلي  المتميز

 بطرق أفضل من المنافسين.

 :الكلمات المفتاحية

 .بسكيكدة التحليل التنافسي، الأداء المتميز، ملبنة ساحلي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 

This study aimed to identify the impact of competitive analysis in achieving 

outstanding performance through a case study of the EURL DAIRY SAHLAIT SKIKDA, 

where the study population included all the DAIRY employees, and the number of sample 

members reached 76 individuals. The study relied on the descriptive analytical approach 

in both the theoretical and applied aspects, through Relying on desk research in the 

theoretical classroom to collect information related to competitive analysis and 

outstanding performance. The questionnaire was used as a tool to collect primary data 

from the institution under study, and the statistical package for the social sciences (SPSS) 

program was used, where reliance was placed on statistical methods to describe the 

variables of the study, and on simple and multiple regression analysis in testing 

hypotheses to achieve the desired results.  

The study reached results and recommendations, the most important of which is 

the presence of an impact The impact of competitive analysis in achieving outstanding 

performance in the Skikda coastal dairy is positive. We also recommend the need to 

understand the needs and expectations of customers and work to meet them in better ways 

than competitors. 

Key words: 

 Competitive analysis, outstanding performance, EURL DAIRY SAHLAIT. 
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 المختصراتو  الرموز قائمة

 الترجمة الرمز الرقم
01 MCC  مصفوفة القرار 
02 EFQM  المتميزداء للأالنموذج الأوروبي 
03 SPSS ئية للعلوم الإجتماعيةبرنامج الحزمة الإحصا 
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 :توطئة

يعد التحليل التنافسي أحد الركائز الأساسية في إدارة الأعمال الحديثة، حيث يمكن المؤسسات من فهم بيئتها 
التنافسية بشكل أعمق وتحديد موقعها مقارنةً بالمنافسين. من خلال جمع وتحليل البيانات حول الأنشطة التجارية 

ت السوقية، والفرص والتهديدات المحتملة، يمكن للمؤسسات تطوير استراتيجيات فعالة للتفوق للمنافسين، والاتجاها
في السوق. لا يقتصر التحليل التنافسي على تقييم أداء المنافسين فحسب، بل يشمل أيضًا دراسة العوامل الخارجية 

 .والداخلية التي تؤثر على القدرة التنافسية للمؤسسة

يعتبر الأداء المتميز هدفًا أساسيًا لأي منظمة تسعى لتحقيق النجاح والنمو المستدام. على الجانب الآخر، 
يُعبر الأداء المتميز عن القدرة على تحقيق نتائج تفوق التوقعات والمعايير القياسية في مختلف جوانب العمل، مثل 

قيق هذا المستوى من الأداء يتطلب وجود الكفاءة التشغيلية، جودة المنتجات والخدمات، رضا العملاء، والابتكار. تح
 .واضحة، وتطبيق ممارسات إدارية فعالة، واستغلال الموارد بشكل أمثل إستراتيجيةرؤية 

تبرز أهمية التحليل التنافسي والأداء المتميز في المنظمات من خلال تأثيرهما المباشر على البقاء والنمو 
فسية العالية. فالتحليل التنافسي يساعد المؤسسات على التكيف مع التحولات في بيئة أعمال تتسم بالتغير السريع والتنا

وتعزيز سمعة المؤسسة في  الإستراتيجيةالسوقية واستباق التحديات، بينما يضمن الأداء المتميز تحقيق الأهداف 
 .السوق 

 إشكالية الدراسة : أولا

 ساحلي ملبنةي تحقيق الأداء المتميز في تشخيص أثر التحليل التنافسي ف هذه الدراسةمما سبق تحاول 
 التساؤل الرئيسي التالي: منانطلاقا  بسكيكدة

 ؟بسكيكدة مدى تأثير التحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز في ملبنة ساحلي ما

 فرعية:  أسئلةيمكن طرح عدة  الإشكاليةومن هذه 

  معنويةو دلالة إحصائية عند مستوى ذهل يوجد أثر (0.05≥α)  لتحليل المنافسة في الصناعة في تحقيق الأداء
 سكيكدة؟ -المتميز في ملبنة ساحلي

  معنويةعند مستوى  إحصائيةو دلالة ذهل يوجد أثر (0.05≥α)  المتميز الأداءفي تحقيق  نيلموردالتحليل             
 سكيكدة؟  -في ملبنة ساحلي

  معنويةعند مستوى  إحصائيةو دلالة ذهل يوجد أثر (0.05≥α)  المتميز الأداءلتحليل للزبائن في تحقيق        
 سكيكدة؟  -في ملبنة ساحلي
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 معنويةعند مستوى  إحصائيةو دلالة هل يوجد أثر ذ (0.05≥α) المتميز  الأداءفي تحقيق لمنتجات البديلة ا لتحليل
 سكيكدة؟  -ملبنة ساحليب
  معنويةعند مستوى  إحصائيةو دلالة ذهل يوجد أثر (0.05≥α)  الأداءلتحليل جماعات الضغط في تحقيق 

 سكيكدة؟ -المتميز في ملبنة ساحلي
  معنوية هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05≥α) الدراسة حول تأثير  مجتمع أفراد في إجابات

خصية والوظيفية غيرات الشتعزى إلى المتسكيكدة  -في ملبنة ساحليالتحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز 
 ؟ المستوى الوظيفي(و  الخبرة المهنية ،المستوى التعليمي ،العمر ،)الجنس

 فرضيات الدراسة: ثانيا

 للإجابة على التساؤلات التي جاءت في الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية:

 الفرضية الرئيسية: -1

        المتميز الأداءالتنافسي في تحقيق  ( للتحليلα≤0.05) معنوية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى -
 في مؤسسة ملبنة ساحلي بسكيكدة.

 الفرضيات الفرعية: -2

 الأداءلتحليل المنافسة في الصناعة في تحقيق  (α≤0.05)معنوية عند مستوى  إحصائيةو دلالة ذلا يوجد أثر  -
 في ملبنة ساحلي بسكيكدة. المتميز

        المتميز الأداءفي تحقيق ن لتحليل الموردي (α≤0.05)معنوية عند مستوى  إحصائيةو دلالة يوجد أثر ذلا  -
 في ملبنة ساحلي بسكيكدة.

في ملبنة   المتميز الأداءلزبائن في تحقيق لتحليل ا (α≤0.05)معنوية عند مستوى  إحصائيةو دلالة يوجد أثر ذلا  -
 ساحلي بسكيكدة.

  المتميز الأداءفي تحقيق  لمنتجات البديلةلتحليل ا (α≤0.05)معنوية عند مستوى  إحصائيةو دلالة يوجد أثر ذلا -
 في ملبنة ساحلي بسكيكدة.

 المتميز الأداءجماعات الضغط في تحقيق لتحليل  (α≤0.05) معنوية عند مستوى  إحصائيةو دلالة وجد أثر ذي لا -
 في ملبنة ساحلي بسكيكدة.

مجتمع الدراسة حول اثر أفراد ي إجابات ف (α≤0.05) معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
      ملبنة ساحلي بسكيكدة تعزى إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية المتميز فيالتحليل التنافسي في تحقيق الأداء 

 (المستوى الوظيفيو ) الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية 
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 اختيار موضوع الدراسة مبررات: ثالثا

 ذاتية:المبررات ال -1

 ؛الأعماللا يتجزأ من إدارة  وكونه جزءارتباط موضوع الدراسة بتخصص الطالبتين  -
 ؛(في السوق  المنافسة وتوسيعها لمواجهةمشاريع  إنشاء)المواضيع ميل الطالبتين لهذا النوع من  -
المؤسسات  الرغبة الذاتية للطالبتين في التعرف على مدى تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في -

 .الاقتصادية

 المبررات الموضوعية: -2

 ؛أهمية الموضوع للمؤسسات الاقتصادية -
 .في البيئة الخارجية في نجاح او فشل المؤسسات الاقتصادية والتطورات الحاصلةدور التغيرات  -

 أهداف الدراسة: رابعا
 :هذه الدراسة فيما يلي أهدافتتمثل 

 ؛سي في المؤسسة محل الدراسةالتعرف على مستوى ممارسة التحليل التناف 
 ؛التعرف على مستوى تحقيق الأداء المتميز في المؤسسة محل الدراسة 
 ؛وأهميتهالضوء على مفهوم التحليل التنافسي  إلقاء 
 ؛بيان تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في المؤسسات 
 والأداء المتميزليل التنافسي التعرف على مدى الاختلاف في تصورات الموظفين حول مفهومين التح. 

 الدراسة أهمية: خامسا
 تتجلى أهمية الدراسة من خلال النقاط التالية

  في المؤسسات الحديثة ألا وهما التحليل  والممارسات المعاصرةكون هذه الدراسة تسلط الضوء على أهم المفاهيم
 ؛والأداء المتميزالتنافسي 

  ؛والأداء المتميزالمحلية التي تهتم بموضوع التحليل التنافسي  كاديميةالأرصيد الدراسات  إثراءمساهمتها في 
  يتوقع أن تساهم هذه الدراسة في تعريف المؤسسة محل الدراسة بأهمية التحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز

 .في المؤسسة الاقتصادية
 سادسا: حدود الدراسة

محل  09-   05منطقة الإيداع حمروش حمودي بناية ساحلي ب الدراسة في ملبنة إجراء: تم الحدود المكانية -1
 سكيكدة -حمادي كرومة  03رقم 
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منطقة الإيداع حمروش حمودي ساحلي بفي ملبنة  مجتمع الدراسة في جميع الموظفين لتمث البشرية:الحدود  -2
 عامل 76بـ الدراسة مجتمع  وقدر سكيكدة–حمادي كرومة  03محل رقم  09- 05بناية 
خلال  ،20/05/2024الى غاية  21/04/2024نما بيفي الفترة الممتدة  تمت الدراسةالزمنية: الحدود  -3

 2023/2024الفصل الثاني من السنة الجامعية 
 منهج الدراسة سابعا:

من أجل معالجة موضوع الدراسة ومحاولة الإجابة عن الإشكالية المطروحة واختبار الفرضيات، تم اختيار 
              في كلا من الجانب النظري والتطبيقي، من خلال الاعتماد على البحث المكتبي يليالتحل المنهج الوصفي

تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع  .والأداء المتميزبالتحليل التنافسي في الفصل النظري لجمع المعلومات المتعلقة 
         الحزم الإحصائية لتحليل البيانات والوصولالبيانات الأولية من المؤسسة محل الدراسة وتم الاستعانة ببرنامج 

 ة.إلى النتائج المرجو 

 هيكل الدراسة امنا:ث

  قسمت الدراسة إلى فصلين: 

 :مباحث أساسية، المبحث الأول  ةثلاثوالذي قسم إلى  للدراسةوالتطبيقية بالأدبيات النظرية  المتعلق الفصل الأول
بين التحليل  النظرية بالعلاقة، أما المبحث الثاني فيتعلق زالمتمي والأداء لتحليل التنافسيل النظري  الإطاريتعلق 

 دراسة.للدبيات التطبيقية للأ فخصصأما المبحث الثالث  المتميز والأداءالتنافسي 
  يتعلق بالعناصر  الأولالمبحث والمقسم إلى مبحثين  بسكيكدة ملبنة ساحلي المتعلق بدراسة حالة الثاني:الفصل

 .والمناقشة نتائج الالمبحث الثاني متعلق ب أما، ة للدراسة الميدانيةالمنهجي
 



 الفصل الأول  
 لدراسةالأدبيات النظرية والتطبيقية ل
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 تمهيد: 
يقتصر كان في البداية  ،لقد شهد مفهوم التحليل التنافسي تطورًا كبيرًا منذ ظهور الثورة الصناعية وحتى الآن

مع مرور الزمن و  المنافسين،على مقارنة الأسعار والجودة والخدمات المقدمة بهدف جذب المستهلكين والتفوق على 
تطوير  والمنافسين، وحتىتطور هذا المفهوم ليشمل جميع جوانب العمل في المؤسسة، بدءًا من تحليل السوق 

 سعيا لتحقيق أداء متميز.  شاملة تتضمن الابتكار والجودة والكفاءة التشغيلية استراتيجيات
 صل إلى ثلاثة مباحث كما يلي:بغية الإلمام بكافة جوانب الموضوع تم تقسيم هذا الف

  .المبحث الأول: الإطار النظري للتحليل التنافسي والأداء المتميز 
 .المبحث الثاني: العلاقة النظرية بين التحليل التنافسي والأداء المتميز 
 المبحث الثالث: الأدبيات التطبيقية للدراسة. 
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 يل التنافسي والأداء المتميزالمبحث الأول: الإطار النظري للتحل

من خلال هذا و من المواضيع المهمة التي شغلت الكثير من الرواد والمفكرين،  يعتبر التحليل التنافسي
 .المتميز وأثره الأداءالتحليل التنافسي تسليط الضوء على  يتمالمبحث س

 المطلب الأول: ماهية التحليل التنافسي

 وعًا محوريًا في العصر الحديث، إلى درجة أن بعض المفكرين أطلقواأصبح مفهوم التحليل التنافسي موض
من  على هذا العصر عصر التحليل التنافسي، حيث يعتبر التحليل التنافسي الأساس الذي تبنى عليه العديد

لتحليل لوسيتم في هذا المطلب تناول مختلف الجوانب النظرية  الاستراتيجيات والقرارات المؤثرة في مختلف المجالات.
 .التنافسي

 الفرع الأول: مفهوم التحليل التنافسي
 أولا: تعريف التحليل التنافسي 

لم يتفق الباحثون على تعريف موحد للتحليل التنافسي، وذلك بسبب اختلاف الفلسفات ووجهات النظر حول 
فسي، الذي للتحليل التنا   ساسيةهذا المفهوم الحديث في الإدارة، رغم تباين التعريفات تتفق جميعها على المفاهيم الأ

ذا هة. مؤسسيُعنى بفهم ديناميكيات السوق ودراسة استراتيجيات وأنشطة المنافسين بهدف تعزيز القدرة التنافسية لل
 نمكيما التنوع في التعريفات يعكس الزوايا المختلفة التي يمكن من خلالها دراسة وتحليل البيئة التنافسية، وهذا 

 التالية: اتيفر عملاحظته من الت
على المنافسين   عملية استكشاف للمنظمات داخل القطاع الصناعي، والتعرف بعمق "بأنه:يعرف التحليل التنافسي  -

 (1) التالية: الأسئلةعلى  الإجابةالتحليل التنافسي  ويتضمن أكبرللحصول على حصة سوقية 
  تتنافس؟ما الذي يجعل المنظمة 
  المنافسون؟من هم 
 والمرتقبين؟ائن؟ الحاليين من هم الزب  

العملية التي تعتمد على معرفة العوائق التنافسية الخاصة بالمؤسسة وكيفية مواجهتها  ":التحليل التنافسي هو -
وتحويلها إلى فرص مع تحديد الاستراتيجيات المناسبة والمساعدة في القضاء على تنافسية المنافس في القطاع المعين 

 (2)."مع منافسيها افسي هو تحليل درجة التنافسية من أجل السماح للمؤسسة بالتموقع مقارنة فالهدف من التحليل التن

                                                           
ج التحليل باستخدام النموذج الخماسي لبورتر بالتطبيق على شركة كوندور للصناعات الالكترونية ببر  (:2016) لياس سالم،إ -(1)

 .293ص ،الجزائر، جامعة محمد بوضياف ،المسيلة،  15العدد ، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية بوعريريج.
، كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير الإستراتيجيةمحاضرات في التحليل التنافسي والتجزئة (: 2024) ،رمزي بودرجة -)2(

  .1ص،جزائرالالمسيلة،  ف،محمد بوضيا جامعة
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هو   المفاتيح التي تؤثر على الكيفية التي يتم فيها التنافس فالهدف من التحليل التنافسي  ":ويعرف أيضا على أنه -
على  سيها، حيث يعتمد التحليل التنافسي تحليل دور التنافسية من أجل السماح للمؤسسة بالتموقع مقارنة مع مناف

ستراتيجيات المناسبة الإمعرفة العوائق التنافسية الخاصة بالمؤسسة وكيفية مواجهتها وتحويلها إلى فرص مع تحديد 
 ( 1)". والمساعدة في القضاء على تنافسية المنافس في القطاع المعين

وعة من الأدوات المستخدمة من طرف الإدارة تحليل التنافسي مجممن التعريفات السابقة يتضح أن لل
 والتهديدات وتحديد الفرصلتشخيص المحيط التنافسي  الإستراتيجية

ذلك  عينة، بما فيالتحليل التنافسي هو عملية تقييم ودراسة المنافسين في سوق م أنيمكن القول  وبالتالي 
 يتضمن التحليل ،اء الشركة أو المنظمة الخاصةستراتيجياتهم، بهدف فهم كيفية تأثيرهم على أدإقوتهم وضعفهم و 

تطوير لالتنافسي تقدير قوة المنافسين الحاليين وتحديد الفرص والتهديدات المحتملة التي يمكن أن تنشأ منهم، وذلك 
 .استراتيجيات فعالة للمنافسة في السوق وتعزيز الموقف التنافسي الخاص بالشركة

 ثانيا: أهمية التحليل التنافسي
 (2)مثل أهمية التحليل التنافسي في:تت

  حة متا فرصفي البيئة الخارجية من  الإستراتيجيةيعتبر التحليل الاستراتيجي الأداة الرئيسية لتحديد العناصر
ومخاطر تحد من قدرة المؤسسة على الاستفادة من هذه الفرص، وموازنتها مع عناصر القوة والضعف في البيئة 

 ؛الداخلية للمؤسسة
 لفرص الفرص المتاحة أمام المؤسسة، وبالنظر إلى إمكانات وخبرات وموارد هذه الأخيرة تتم المفاضلة بين ا تحديد

 ؛التي يمكن استغلالها وأي الفرص الممكنة استبعادها
 ؛يساعد التحليل الاستراتيجي على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها 
 لعمليات سة والتي تعرف على إنها القدرات والموارد التي تمتلكها المؤسسة واتحديد ما يسمى بالقدرة المميزة للمؤس

 ؛الهدف لإنجازالتنفيذية المستخدمة في توظيف تلك القدرات والإمكانيات 
 ت وهذا ما تجمع عليه كل الشركا الأداء،ضرورة ملحة، نظرا لأنه يؤدي إلى الكفاءة في  التنافسيالتحليل  يعد

  .دم التحليل الاستراتيجيالعالمية التي تستخ
 
 
 

                                                           
قسم علوم التسيير، ميدان التكوين في العلوم  محاضرات في مقياس الاستراتيجيات التنافسية،(: 2020) ،مسعودة بلخضر -(1)

 .36ص  ،الجزائرعنابة،  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار،
الملتقى الوطني  أهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم المؤسسات،اخلة بعنوان (: مد2007) الهاشمي بن واضح،عمار و عماري  _(2)

 .02ص ،الجزائر، سكيكدةماي  4-3 يومي ، 1955أوت  20حول تقييم المؤسسات، جامعة 
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 ثالثا: أهداف التحليل التنافسي 

 (1):التنافسي إلى تحقيق عدة أهداف أهمها خلال التحليلسعى المؤسسة من ت
 :ا بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها وأعمالها بأقل مستوى من التكاليف، ونظر  تحقيق درجة عالية من الكفاءة

 ؛كفاءة الأكثرافسية تساهم في بقاء المؤسسات للتطور التكنولوجي الحاصل، فالتن
  ها مرتفعة التكنولوجية، التي تكون تكلفت الابتكاراتالتركيز على تحقيق  خلال للأداء:التطور والتحسين المستمر
 ؛أنها صعبة المحاكاة من قبل المؤسسات المنافسة إلا
  عن  اله يع تعظيم أرباحها، فهي تعد مكافأة فالمؤسسات المتطورة ذات الكفاءة تستط الأرباح:تساعد على زيادة

 .تميزها وتفوقها في أدائها
 للتحليل التنافسي Porterالفرع الثاني: نموذج

 أولا: تعريف النموذج 

ات، وقد وضعه مؤسسنموذج بورتر للقوى الخمس هو إطار تحليلي يستخدم في دراسة البيئة التنافسية لل
قوى تحدد مستوى جاذبية وربحية صناعة معينة. هذه القوى تشمل قوى مايكل بورتر. يركز النموذج على خمس 

     مشترينالتنافس بين المنافسين الحاليين، وقوى تهديد المنافسين الجدد، وقوى تهديد المنتجات البديلة، وقوى قوة ال
 .الإستراتيجيةوقوى قوة الموردين. يعتبر هذا النموذج أداة مفيدة لتحليل بيئة الأعمال واتخاذ القرارات 

 : والشكل التالي يبين نموذج بورتر للقوى الخمس
 (: نموذج بورتر للقوى الخمس01الشكل رقم )

 
 

 .17، ص، لبنان، قيادة السوق، دار ابن حزم للطباعة، بيروت(2001) ،طارق سويدان: المصدر

                                                           
 .52صللكتاب،  مصر،  الإسكندريةمركز  الأولىالطبعة  ،اقتصاديات الأعمال(: 2000) ،صلاح الشنواني-(1) 

المتنافسون 
داخل القطاع

المنافسون 
المحتملون 

الزبائن

المنتجات 
البديلة 

الموردون 
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 Porterثانيا: القوى التنافسية لـ 

دم للزبائن ويمثلون تلك المؤسسات التي تق :(متنافسين الموجودينشدة المنافسة بين ال)المنافسون الحاليون  -1
لى لأنه يشير إ (Porter) عنصر المنافسة المرتكز الأساس لنموذج ويعدنفس منتجات المؤسسة أو مماثلة بديلة لها. 

ي السوق، ف   ودين قاء العناصر الأربعة السابقة، وشدة المنافسة تعد حالة مألوفة أو طبيعية بين المتنافسين الموجتال
مثل تلك لأن استخدام الاستراتيجيات والتكتيكات مثل الأسعار التنافسية وتقديم منتجات أو خدمات بجودة عالية تتيح ل

 .جداالمؤسسات تحقيق جاذبية صناعية أفضل، وبالتالي تستطيع المؤسسة المتنافسة تحقيق أرباح عالية 
 (1): دة عوامل أهمهايری )بورتر( أن شدة المنافسة مرتبطة بعو 

  ؛كلما قل عدد المتنافسين كلما ازدادت شدة المنافسة بينهم المتنافسين:عدد 
  فإن  إن سرعة نمو الصناعة يتيح للمؤسسات فرصا لتحقيق أهدافها، أما إذا كان النمو بطيئا :الصناعةمعدل نمو

 ؛المنافسة سوف تشتد، وقد يشكل ذلك تحديدا للمؤسسات لبلوغ أهدافها
 فالمؤسسات التي تتسم منتجاتها بالتمييز فإنها سوف تمتلك قدرة عالية على التنافس  :المنتجاتصائص خ      

 ؛في محال الصناعة، وبالتالي تحقيق أرباح عالية وأفضل من المؤسسات التي لا تمتلك تمييزا في منتجاتها
 جعل ى نشاط آخر يقلل من شدة المنافسة ويارتفاع تكاليف الخروج من مجال الصناعة والتبديل إل الخروج:وائق ع

 .محال الصناعة غير جذاب
تهم ولهذا لابد من دراسة وتحليل الحصة السوقية للمنافسين، ونقاط قوتهم ونقاط ضعفهم ومعرفة استراتيجيا
ص والتغيرات التي تؤثر عليهم، وهذا ما يسمح للمؤسسة بتحديد موقعها التنافسي في السوق، وتحليل مختلف الفر 

 .الملائمةوالتهديدات التابعة من مختلف القوى التنافسية لبناء استراتيجياتها التنافسية 
تمثل المنتجات البديلة جميع المنتجات التي تبدو مختلفة لكنها تشيع نفس الحاجة،  البديلة:تهديد المنتجات  -2

سعر ومنفعة المنتجات الحالية الموجودة  حيث تزداد أهمية هذه المنتجات كقوة تنافسية كلما اقترب سعرها ومنفعتها من
 (2): للمؤسسة في ظل توفر الظروف التالية تهديدافي السوق، وتشكل 

 ؛البدائل الجيدة متوفرة وبأسعار جذابة 
 ؛البدائل ذات جودة ومميزات أداء مماثلة أو أفضل 
 تكاليف التحول إلى البدائل الأخرى  انخفاض.  

                                                           
(، )التكوين الاستراتيجي والتحليل البيئيالإستراتيجيةأساسيات ومبادئ  الإستراتيجيةالإدارة (: 2017) ،ريحان المحمدي سعد علي -(1) 

 .235ردن، صدار اليازوري،  الأ الأول،المجلد 
ية لعينة من المؤسسات دور أدوات التحليل الاستراتيجي للبيئة في تعزيز الميزة التنافسية، دراسة ميدان(: 2021) ،برقيقة خديجة -(2)

كلية  للمؤسسات الإستراتيجية الإدارة)غير منشورة(، تخصص  أطروحة دكتوراه ، الصغيرة والمتوسطة الصناعية بالجنوب الشرقي للجزائر
 .35ورقلة، الجزائر، ص علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح،العلوم الاقتصادية والتجارية و 
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لزبائن على المؤسسة من خلال قدرتهم على تخفيض الأسعار والمساومة يؤثر ا :القوة التفاوضية للزبائن -3
 (1):على جودة أعلى، وتتأثر قوتهم التفاوضية بالعناصر التالية

  ون حصة مهمة من رقم أعمال المؤسسة، فإن في هذه بإذا شكلت مشتريات الز  :الصفقات( )أحجامكمية الشراء
 التفاوضية؛الحالة تزيد قوته 

 :ون منخفضا فإن ذلك يجعله شديد الحساسية للاختلافات بعندما يكون هامش ربح الز  هامش الربح                   
 ؛الأسعارفي 
  ؛ون أقل حساسية للسعربعندما تكون منتجات المؤسسة ذات جودة عالية فإن هذا يجعل الز  المنتج:خصائص 
  جعله الأسعار الحقيقية وحجم الطلب فإن هذا يون معلومات كافية عن بعندما تتوفر لدى الز  :الكافيةالمعلومات

 .في مركز قوي للتفاوض مع المؤسسة مما يمكنه من الاستفادة من تخفيض الأسعار
           وتهم التفاوضية قيقصد بها قدرة الموردين في التأثير على المؤسسة تتأثر  :للموردينالقوة التفاوضية  -4

 (2) :أهمهافي حالة توفر بعض الشروط 

مركزين تزداد قوة الموردين في حالة ما إذا كانوا منظمين ومت الصناعة:د الموردين محدود وتمركزهم عالي مقابل عد -
 ؛بشكل حيد في السوق، وهذا ما يدفعهم لفرض شروطهم في البيع والسعر

عكس وال بيرة،كفي حالة غياب المنتجات البديلة فإن درجة الموردين في التفاوض مع المؤسسة تكون ف البدائلتوفر  -
 ؛صحيح

     ها المؤسسة بالموارد المختلفة لاستخدام فيمنيلعب الموردون دورا مهما  الأمامي:قدرة الموردين على التكامل  -
 النشاط. في العمليات الإنتاجية لكن قد يصبح منافسا لها إذا زاول نفس

ة التي يمكن أن يواجهها المنافس هي قوة تنافسية تتعامل مع السهولة أو الصعوب :تهديد المنافسين الجدد -5
 وحدد ة الدخول إلى السوق قلت المنافسةال، ومن الواضح أنه كلما زادت صعوبجالجديد عند بداية العمل في ذلك الم

Porter (3) :عوائق تواجه المنافسين الجدد عند دخول السوق وهي سبعة 
اج، وبالتالي فة إنتاج القطعة الواحدة كلما زاد الإنتتكل بانخفاضتتمتع الشركات الكبيرة  :اقتصاديات الحجم الكبير -

 ؛حدللقطعة الوا باهظةعلى المنافس الجديد إنفاق الكثير من المال للدخول بكمية كبيرة، وعليه بأن يقبل تكاليف 
 تجارية معروفة وعملاء مخلصين، أما المنافسعلامة من المتعارف عليه أن للمؤسسات الناجحة  :تميز المنتج -

 ؛أو اختراق القاعدة العريضة من عملائها كوكاكولااسم مثل شركة يد فيحب أن يبذل الكثير لمواجهة الجد
خاصة و كلما زادت الحاجة للموارد المالية عند بداية أي عمل كلما زادت عقبات دخول السوق  :متطلبات رأس المال -

  ؛تطويرعندما يكون الاستثمار محفوفا بالمخاطر، مثل الاستثمار للأبحاث وال
                                                           

مركز الكتاب الأكاديمي، عمان  ارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرة،إد(: 2016) ،سمية عامر بوران -(1)
 .94الأردن، ص

 .35، صمرجع سبق ذكرهخديجة برقيقة،  -(2)
 .17ص  لبنان،، دار ابن حزم للطباعة، بيروت، السوق  قيادة :(2001)،طارق سويدان -(3)
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              عند التحويل باهظةتزداد العقبات لدخول السوق إذا كانت التكاليف التي ينفقها العملاء  :التحويلتكاليف  -
 ؛من مورد لآخر

 ؛حيث تعتبر عقبة لدخولهم بوجود شبكة توزيع ضخمة :اختراق قنوات التوزيع -
لمواد اسهولة الحصول على و  والخبرة الفنية للمنتجذلك لامتلاكها التكنولوجيا  :مسبقا مزايا الشركات القائمة -

 ؛الخام... إلى غير ذلك
قد تمنع الحكومة الدخول في مجالات معينة عن طريق المطالبة بالتراخيص وتقليص دخول  :سياسة الحكومة -

 .المواد الخام أو عن طريق فرض الكثير من القوانين
 كلما تقلصت قوة عامل من هذه العوامل، زادت كلما أنه لهذه القوى إلى تحليليه خلالويلخص بورتر من 

 (1) .الأرباحوتحقيق الأسعار  رفع القائمة علىالمؤسسات قوة  أكبر بدرجة

 ثالثا: الاستراتيجيات التنافسية لـبورتر

تنطوي  كماأساسية يمكن أن تتبعها المؤسسة لتحقيق الفوز على المنافسين  استراتيجياتثلاث  بورتر حدد
رقابية وأنظمة حوافز مختلفة، وعادة ما تتنافس المؤسسات الكبيرة  وإجراءاتتراتيجيات على ترتيبات تنظيمية سهذه الا

 (2).ذات الموارد الضخمة على أساس القيادة بالتكلفة أو التمييز، بينما تتنافس المؤسسات الصغيرة على أساس التركيز
الأساسية التي  يادة التكلفة من بين الاستراتيجيات التنافسيةق إستراتيجيةتعتبر القيادة بالتكلفة:  إستراتيجية  -1

، فهي تعتبر الأسهل والأكثر وضوحا وإدراكا من قبل الزبون بورتر يمكن أن تتبعها المؤسسة، حسب ما ذهب إليه
مل إلى تقديم منتج منخفض التكلفة عن المنافسين في النشاط الذي تع الإستراتيجيةوتسعى المؤسسة من خلال هذه 

فيه وبالتالي التميز في السعر، حيث يعتبر السعر من أهم المميزات التي تجذب الزبون بشكل عام، وذوي الدخل 
 :قيادة التكلفة بطرائق كثيرة منها إستراتيجيةالمنخفض بشكل خاص، يمكن للمؤسسات الحصول على 

 ين بشأن التكلفة، تنمية ثقافة تنظيمية تركز أساسا على الاهتمام الواعي والمدروس للعامل -
 ؛استخدام بعض المواد الأولية منخفضة دون المساس بالجودة -
 ؛الترويج تكاليفاستخدام وسائل دعائية مختلفة والاهتمام بالترويج مع تخفيض  -
 ؛تعديل موقع المؤسسة بحيث يكون أقرب إلى المستهلك -
  .الاستغناء عن الوسطاء في إيصال المنتج إلى المستهلك مباشرة -

 

فإن المؤسسة تقوم بتمييز منتجاتها عن المنتجات الأخرى المنافسة  الإستراتيجيةوفقا لهذه  ز:التميي اتيجيةإستر  -2
من خلال   ات زبائنها بطريقة فريدة ومتميزةلها، ويرتكز هذا الخيار في أن تتمكن المؤسسة من تلبية حاجات ورغب

                                                           
دار   ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد احمد المتعالمدخل متكامل  الإستراتيجية ةالإدار (: 2001) ،جاريث جونزو  شارلزهل –(1)

 .78المريخ، السعودية،  ص
 .76، مصر، صالإسكندريةالدار الجامعية، ستراتيجي والعولمة، التخطيط الإ(: 2002)، نادية العارف -(2)
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على خط  مزيج المنتجات بإضافة أشكال جديدة تقديم منتجات مبدعة وذات نوعية عالية، وذلك بتطوير عمق 
فيما يلي أهم محددات التميز التي يمكن و  المنتجات القائمة بشرط عدم التخلي عما هو موجود في خطوط إنتاجها ".

 (1): أن تعتمدها المؤسسة
  تحسين  يؤدي إلىالجودة العالية تخلق ولاء الزبائن من خلال تكرار عملية الشراء مما  :الجودةالتميز على أساس

 ؛مردودية المؤسسة ورفع مستوى الأرباح
  ات مدة الكثير من المستهلكين يقبلون بدفع مبالغ إضافية من أجل شراء منتج :المنتجالتميز عن طريق مدة حياة

 ؛حياتها أطول المدة التي يبقى فيها المنتج صالحا للاستعمال(
  ر الخارجي للمنتج وذلك بـبمعنى تمييز المظه المنتج:التميز عن طريق تغليف: 

 ؛تغليف الحماية المنتج عند النقل والشحن خاصة المنتجات سهلة الكسر والتلف 
  ؛للشراءتغليف بشكل جذاب لانتباه المستهلكين وتحفيزهم 
 وضع غلاف يعمل على إنشاء صورة حسنة للمنتج في ذهن المستهلك. 

  عالة فللوصول إلى تغطية واسعة للسوق عبر شبكة توزيعية بإنشاء منافذ مختلفة  :التوزيعالتميز عن طريق شبكة
 ؛الأسواق، مثل التسويق المباشر، التسويق الالكتروني

   ة هي الهوية التي ترغب المؤسسة أن تعرف بها نفسها في السوق، فلكل مؤسس العلامة:التميز عن طريق صورة
 .نتجاتها تتميز به عن منتجات المنافسينعلامة وشعار خاص بها، مثل اختيار شركة الشعار الأسد كرمز لم

ف سوقي تقوم على قيادة التكلفة أو التمييز، وتتوجه نحو هد الإستراتيجيةصياغة هذه ل :التركيز إستراتيجية -3
                نحو هدف سوقي واسع السوق الشامل(السابقتين في التوجه  الإستراتيجيتينمحدد )جزء من السوق، عكس 

ا بم شترين أو جزء من السوق المستهدفيعني تركيز المؤسسة على مجموعة معينة من الم الإستراتيجيةإن إتباع هذه 
تفرد و يجعلها أكثر كفاءة مقارنة بالمنافسين الذين تتنافسون على نطاق واسع. وبالتالي تستطيع أن تحصل على تمييز 

 معا.لاهما ، أو عن طريق خفض التكلفة، أو كزبائنهامن خلال تلبية احتياجات 
ك لتفادي جذب المنافسين أن يكون السوق بحجم صغير بما فيه الكفاية ذل تطبيقها يجبومن شروط  

 (2).الثابتةحيث يكون حجم المبيعات لا يسمح للمؤسسة الكبيرة من تغطية أعبائها  الأقوياء

 

 (3): حقق من خلالتيمكن أن ت الإستراتيجيةإن هذه 

                                                           
العدد والإنسانية، للدراسات الاجتماعية  الأكاديمية مجلةالتنافسية، ال porter ستراتيجيات دراسة نقدية لإ(: 2013) ،عادل مزوغ -(1)
 .50ص، جامعة البليدة، الجزائر ،(10)
، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير (:  بناء الميزات التنافسية: المداخل والاستراتيجيات التنافسية2013محمد العربي غزي، ) -(2)

 .88المسيلة، الجزائر، ص ، جامعة(09) لعدداوالعلوم التجارية، 
 .252ص دار المسيرة، الأردن ،التسويق الاستراتيجي (2011)يوسف عثمان ردينة،و  محمود جاسم الصميدعي -(3)
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  يعات يادة الحصة السوقية إلى أعلى حد ممكن ومحاولة السيطرة عليها، أو زيادة المبالتغلغل في السوق من خلال ز
 ؛بإتباع سياسات تسويقية جديدة

 تطوير السوق للتوجه نحو الأسواق الجديدة في مناطق جغرافية أخرى في حالة توقف السوق الحالي التركيز       
 ؛على تقسيمات سوقية جديدة لزيادة المبيعات

  ؛دة المنتج أو الخدمة لتحسين نوعيته المنخفضةتطوير جو 
  عنوتمييزا التركيز على منتجات أو خدمات محددة ومن خلال تطوير الجودة وصولا لجعلها أكثر كفاءة وفاعلية 

 .منتجات أو خدمات المنافسين
 Austinالفرع الثالث: نموذج 

، مع بيئة الأعمال الموجودة في الدول الناميةبإجراء تعديلات على نموذج بورتر، كي يتماشى  " J.E Austin قام
 بحيث قام بإضافة عنصرين أساسين هما: الحكومة والعوامل البيئية باعتبارهما يؤثران على هامش الربح، وذلك حس

 الشكل التالي:
 وستن.يل الصناعة للدول النامية نموذج أ(: إطار تحل02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 .77الدار الجامعية للطباعة والنشر، مصر، ص، الإعمالالميزة التنافسية في مجال  (:1996) ،رسي خليلنبيل مالمصدر: 
 

           في الدول النامية، تؤثر الحكومة على هيكل الصناعة وديناميكيتها وذلك باعتبارها القوة السادسة التي يكون ف
في الحصول على الموارد  حدد من لديه الحقتي تهي ال، فالحكومة مايكل بورترمن الواجب إضافتها إلى نموذج 

لمؤسسات لكما أنها العنصر الحاكم الذي يحدد العديد من الأسعار والتكاليف، لذا يكون من الممكن ، الرئيسية()الأولية

 العوامل الثقافية

 العوامل الاقتصادية العوامل السياسية

العوامل 

 الديمغرافية.
 البدائل.

 العملاء
 الموردون المنافسين في الصناعة

قوة المساهمة 

تفاوضوال  

 الداخلين المحتملين

 تهديد الدخول

 الحكومة

-لتشريعاتا -السيطرة على الموارد  

حلالتهديد الإ  

قوة المساهمة 

 والتفاوض
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ئة تحقيق ميزة تنافسية من خلال استجابتها لتصرفات الحكومة، ومن هنا فإن هذه الأخيرة يكون لها تأثير على بي
 (1): التنافس في الدول النامية. وتعتبر الدولة قادرة على تغيير عميق للمنافسة من خلال قيامها بالأدوار التالية

نين تقوم الدولة مقام منظم للأسواق عن طريق تحديد الضرائب صياغة قانون العمل، إصدار القوا سلطة التنظيم: -
عار، وضع معايير موحدة، كما تقوم بتحديد الحصص والرسوم المتعلقة بحماية البيئة الرقابة على الصرف والأس

            الجمركية، ونشير إلى أن هذه السلطة ليست لتحديد التنظيمات بقدر ما هي فرض للتعليمات على المتعاملين 
 ؛في القطاع

                 يمكن لبعض الحكومات أن تقيم حواجز للدخول من أجل حماية بعض الصناعات الوطنية  :الحمائية -
 ؛من المنافسة الأجنبية، ويكون هذا الإجراء من خلال اعتماد نظام الحصص أو عن طريق الرسوم الجمركية

خدمات إذ تهيمن الدولة من خلال هذا المدخل إما بطريقة مباشرة أو عن طريق ال دور الزبون المسيطر أو الوحيد -
لحديدية، رئيسي لمعدات التسليح والعتاد العسكري، وكذا معدات السكك االعمومية الوطنية، مثلا تشكل الدولة الزبون ال

 ؛مراكز الطاقة الكهربائية .. الخ
 حيث تظهر الدولة كمورد رئيسي في وضعية محتكر شبه تام لقطاع صناعة ما، إذ تقوم الدولة مقام دور المورد -

ر فيها غيرها من الصناعات أو القطاعات التي تحتكالمورد للصناعات التالية الكهرباء، النقل عبر السكك الحديدية، و 
 الاستراتيجي؛الدولة حق مزاولة النشاط 

حيث يمكن أن تشكل الدولة تهديدا قويا لمؤسسات القطاع الخاص، فالنقل الجوي، الاتصالات  دور المنافس -
 ؛التعليم تعتبر حالات مبرزة لحضور الدولة في الصناعة كمنافس قوي 

تيار وذلك لتحقيق المشاريع الكبرى وتحديد المعايير المتبعة في اخ د للشروط في الصناعةدور المحدد والموح -
وفشل الإعلام الآلي في أوروبا أمثلة واضحة تعبر عن دور الدولة كمحدد  Airbus موردين معينين، إذ أن نجاح

 ؛لصناعة ما
مساعدة بعض المؤسسات في ترقية وإعفاءات ضريبية، من أجل تشجيع و  تائتمانيامن خلال منح  دور الممول -

لدعم  ، إذ أن هذه المساعدات والتسهيلات المالية الجبائية التي تمنحها الدولة كثيرا ما وضعتالاستراتيجينشاطها 
  ) ؛المؤسسات الوطنية المتضررة من تحرير التجارة الدولية

 العلاقات ت، من خلال إنشاء أو قطعوالذي يمكن أن تؤثر من خلاله على القدرة التنافسية للمؤسسا دور سياسي -
الدبلوماسية، والذي يتمثل في الحصار التجاري المفروض على بعض الدول، وعلى العكس من ذلك فقد يتحه الدور 

 تتمثل الحجج المستخدمة لدعم دور .السياسي للدولة نحو دعم أنشطة المؤسسات من خلال نشاء مناطق حرة للتجارة
  :فيما يلي الدولة في تنظيم الصناعة

  إن حماية القطاع عملية يستفيد منها الاقتصاد ككل، لأن هذا التدخل يكفل حماية العامة:المصلحة 
 ؛الإستراتيجيةالعمالة الوطنية، التجارة .... وغيرها من مجالات النشاط 

                                                           
 (1( - Gerry Johnson and al, )2000(: Stratégique, Public Union Edition, France,  p p.146-147. 
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  اتيجيةستر الإإن حماية القطاع تقوم بدافع من الاعتبارات التي تهدف لها  :الوطنيةالاستقلال والسيادة 
 .كالتسلح النفط، علوم الفضاء للدولة:الجيوسياسية 

دول لقد أعطى نموذج أوستن صورة أقرب إلى الواقع من النماذج السابقة له، إلا أن الاعتقاد بأنه يصلح لل
 ، حريةأوسعمقارنة بالدول المتقدمة التي تعطي مجالا  ااقتصادياتهالنامية على اعتبار أنها الدول الأكثر تحكما في 

 المنافسة وحرية النشاط الاقتصادي ككل غير صحيح نسبيا، لأنه حتى الدول المتقدمة تتدخل بشكل أو بآخر وتظهر
 كقوة منافسة مهما كان مستوى تطور الدولة وليبراليتها فهي لن تكون دولة حارسة. 

تلعبه الجماعات الضاغطة أو  مفهوم المنافسة يتسع أيضا ليشمل عناصر أخرى تظهر بأشكال مختلفة كالدور الذي
اتحادات العمال منظمات المجتمع المدني، جماعات حماية البيئة  بهم:أصحاب المصالح غير المباشرين الذين نعني 

والدفاع عن المستهلكين، والذين يملكون مصلحة بالتأثير على المؤسسة، قد يأخذ هذا التأثير عدة أبعاد ويبقى أهمها 
المؤسسة مما يجعلها تدخل ضمن قوى المنافسة، مع الإشارة إلى أن تأثير هذه القوة يأخذ  التأثير على هامش ربح

 (1).أشكالا متعددة بحسب خصوصية كل قطاع وحتى خصوصية الطرف أو الجهة الضاغطة على المؤسسة
 الفرع الرابع: أدوات التحليل التنافسي.

 أدوات حديثة كما يلي:و  يديةتقلقسمين أدوات  إلى الأعمالتنقسم أدوات تحليل حقيبة 
 أولا: الأدوات التقليدية

 : BCGنموذج مجموعة بوستن الاستشارية ­1
        التي تأمل في تحقيقها، وظهرت هذه المصفوفة  الأنشطةمصفوفة نصيب المؤسسة من مختلف التبين 

وفق  الإستراتيجية الأنشطةتتوزع (، و الأمريكيةمحدودية )الولايات المتحدة  أكثر وأسواقفي ظل محيط اقل تعقيدا، 
 )2(خانات من خلال اعتبار بعدين استراتيجيين هما معدل نمو السوق والحصة السوقية: أربع إلىهذه المصفوفة 

 

 

 

 

                                                           
صناعة والمنافسة في القطاع: مساهمة في تحديد التأثيرات وآلياتها دراسة حالة قطاع الشروط القاعدية لل (:2015) ،نجوى حبه -(1)

جامعة  قتصادية والتجارية وعلوم التسييرأطروحة دكتوراه )غير منشورة(، كلية العلوم الا ،2000/2011الهاتف المحمول في الجزائر 
 .88محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ص

، وشروط أهميته(: التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر: واقعه، 6200) ،رشدي محمد سلطاني -( 2)
، كلية العلوم الاقتصادية إستراتيجيةماجستير )غير منشورة(، فرع  رسالة ،الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة تطبيقه. حالة الصناعات

 .30المسيلة، الجزائر، ص وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف،
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 : نموذج مصفوفة بوستن الاستشارية(03رقم ) الشكل 
 +                 _                                         العوائد المالية                 

+ 
 
 
 

الاحتياجات 
 المالية
 
 
- 

 أنشطة التردد:
 مردودية ضعيفة 
 احتياجات مالية ضخمة 
 ( تدفق الاموال سالب-) 

 حالة عجز

 أنشطة النجم:
 مردودية مرتفعة 
 احتياجات مالية مرتفعة 
  0تدفق الأموال معدوم 

 حالة توازن 

 
20% 
 
 

10%  
معدل نمو 

 السوق 
 
0 

 الميتة:أنشطة الأوزان 
 مردودية ضعيفة 
 احتياجات مالية قليلة 
 موال معدومتدفق الأ 

 حالة توزان

 أنشطة البقرة الحلوب:
 مردودية مرتفعة 
 احتياجات مالية قليلة 
 )+( تدفق الأموال موجب 

 فائض في السيولة
              10           8حصة السوق النسبية        1    0.5      0.1 0 

 أهميتهالاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر: واقعه،  رالتسيي (:2006)سلطاني، حمد م رشديالمصدر: 
، كلية العلوم إستراتيجية، فرع )غير منشورة( ماجستير رسالة، وشروط تطبيقه. حالة الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة

.30، صمحمد بوضياف، المسيلة، الجزائر عةالاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جام  

تتميز هذه الخانة بمعدل نمو مرتفع، وحصة سوقية منخفضة، باعتبار أن مستقبل المؤسسة غامض  التردد:أنشطة  -
ومجهول، ولكن هذه الوضعية لا تسمح بالحصول على الأموال بمقدار كاف، ولكي تعمل الأنشطة الموجودة بهذه 

دفاعية، وتعتمد على تمييز منتجاتها، وتطوير براءة  إستراتيجيةالسوقية، عليها أن تتبع  الخانة على زيادة حصتها
 الاختراع. 

وتظهر في هذه الخانة الأنشطة التي حققت نجاحا في الخانة السابقة، والتي تسيطر على حصة  النجم:أنشطة  -
سة وضعية تنافسية سلك تكسب المؤ قوي، وهي بذ بتموقعسوقية مرتفعة، ومعدل نمو مرتفع، مما يجعلها تتميز 

هجومية، وزيادة طاقة الإنتاج، وإنماء الحصة السوقية، ومراقبة مصادر  إستراتيجيةمستقبلية، وهنا تتبع المؤسسة 
 التموين للمنافسين. 

في هذه الخانة تكون الأنشطة مسيطرة على حصة سوقية عالية، مع معدل نمو السوق  الحلوب:أنشطة البقرة  -
التي  لكثير من الموارد الغير مستهلكةهي تمثل المنتجات التي بلغت مرحلة النضج، ولكن عموما هناك امنخفض، و 

   ، وبذلك تسعى المؤسسةالأنشطةتنشأ المصادر الأساسية للتمويل الذاتي، وتدعم مجهودات المؤسسة في أصناف 
 .لسائدة في القطاعفي المحافظة على حصص السوق وعلى الهوامش، ومراقبة قدرات المنافسة ا
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 ئد مالية ضعيفة، ومعدل نمو منخفضتتميز الأنشطة التي تظهر في هذه الخانة بعوا :أنشطة الأوزان الميتة -
              ووضعية غير جيدة في السوق، وهي تشمل عموما الأنشطة الهامشية للمؤسسة والتي قد بلغت مرحلة التخلي

 ل.إلى غاية الزوا
 ماكينزي: مصفوفة -2

العالمية بالتعاون مع مؤسسة ماكينزي للاستشارات  إلكتريكوضعت هذه المصفوفة من قبل شركة جنرال 
هما جاذبية الصناعة؛ والوضعية التنافسية؛ ويتم تطبيق هذه المصفوفة  استراتيجيينوتتضمن هذه المصفوفة بعدين 

 (1):الخطوات الموالية بإتباع
 ؛لوضعية التنافسيةتحديد معايير تقييم جاذبية الصناعة وا -
 ؛01بحيث يكون المجموع لكل بعد =  التنافسية،وقوة  الجاذبية،ترجيح معايير  -
 ؛05إلى  01تقييم كل مجال نشاط استراتيجي حسب المعايير المقترحة بنقطة تتراوح من  -
 ؛حساب النقطة المرجحة لكل معيار، ثم مجموع نقاط كل بعد -
 ؛ي المصفوفةف استراتيجيتحديد وضعية كل مجال نشاط  -
 .الإستراتيجيةتقديم الاقتراحات  -

من بين معايير التقييم التي تستخدمها مصفوفة ماكينزي: المردودية، ومعدل نمو السوق، وكثافة رأس  
واجز حمستوى  ،درجة التركيز ،نوع المنافسة سيطرة المؤسسة على قنوات التوزيع السوق،التمييز حجم  وإمكانيةالمال، 

 عالإبدا التكيف مع حاجات الزبائن البحث والتطوير  ،المعرفة ،النوعية ،الأسعار الآجال ،الدخول والخروج
         : مصفوفة ماكينزي (04الشكل رقم )

 جاذبية الصناعة 
 ضعيفة                 متوسطة                     قوية

 
                               

 
        

الوضعية التنافسية
 

 قوية          
 
 

 متوسطة       
 
 

 ضعيفة       

البقاء في وضعية 
 السيطرة بالتكاليف

البقاء واتباع 
 وضعية النمو

 مردودية مرتفعة

الانسحاب  مردودية متوسطة تحسين الوضعية
 الانتقائي )التجزئة(

الانسحاب  التنازل والتخلي
التدريجي 
 والانتقائي

التنازل عن 
 الاستثمار

 

                                                           
 .32ص سبق ذكره،مرجع ،رشدي محمد سلطاني -(1)
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وشروط  ميتهأهالاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر: واقعه،  رالتسيي (:2006)سلطاني، محمد  رشدي ₋درالمص
لعلوم الاقتصادية ، كلية اإستراتيجية، فرع )غير منشورة( ماجستير رسالة، تطبيقه. حالة الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة

 .32صجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، وعلوم التسيير والعلوم الت

 ستراتيجيات أساسية هي: إوتتميز مصفوفة ماكينزي بثلاث 
 ؛النمو، وذلك في المناطق أو الأنشطة التي لها وضعية تنافسية مهمة إستراتيجية 
 ؛لأهميةاستقرار المردودية في المناطق التي تكون فيها الوضعية التنافسية متوسطة ا ستراتيجيةإ 
 تراتيجية التنازل الجزئي أو الكلي عن الاستثمار، وذلك في المناطق الضعيفة. سإ 

        وذلك لكونها تهتم بمتغيرات عديدة ولا تقود  السابقة،وتعتبر مصفوفة ماكينزي هي الأفضل من بين المصفوفات 
 .إلى نتائج بسيطة

 : ADLمصفوفة  ­3
 ،نضج المهنة )جاذبية القطاع( والوضعية التنافسية درجةهما:  اتيجييناستر تعتمد هذه المصفوفة على بعدين 

 المتعلقة بتقديرالمعايير  من ، وذلك في اختيارها انطلاقا (BCG) كليا عن مصفوفة (ADL) وتختلف مصفوفة
دورة الحياة  الوضعية التنافسية، وجاذبية القطاع، هذه الأخيرة التي تقدر من اكتمال نمو القطاع وذلك بتطبيق مفهوم

، زوال  بينما تقدر الوضعية التنافسية حسب هذه المصفوفة الاستراتيجي، نمو، نضج( على مجال النشاط الانطلاق )
من خلال تفحص حصة السوق النسبية، وتقييم نقاط القوة الضعف الداخلية الخاصة بالمؤسسة، والتي تتعلق بالإنتاج، 

                                             تحدد وفق سلم متغير إلى وضعية تنافسية  التسويق التموين، والتوزيع ذلك للتوصل
 ( 1) ، والمصنفة إلى الفئات التالية :مسيطرة قوية مقبولة غير مقبولة هامشية05إلى  01من 

 ADL: مصفوفة (05رقم)الشكل 
+ 
 

 المردودية
 
 
_ 

 _ زوال نضج نمو انطلاق  
 

 الخطر التنافسي
 
 

+ 

     مسيطرة

  تطوير طبيعي قوية

 تطوير انتقائي   مقبولة

  إعادة توجيه  غير مقبولة

  تخلي   هامشية

التجارية وعلوم قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية و ستراتيجي، محاضرات في التسويق الإ :(2020)،ميسون بلخير المصدر:
 .53التسيير، جامعة غرداية، ص

                                                           
 الإدارةترجمة محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباغ، معهد  ستراتيجية،الإ الإدارة(:1999)،دافيد هنجرو  توماس هيلينن -(1)

 .250العامة، السعودية، ص
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 ثانيا: الأدوات الحديثة

 : Spaceوالإجراءات الاستراتيجيمصفوفة تقييم المركز   -1
 الإستراتيجية، والتي تحدد البدائل الاستراتيجيتعد هذه المصفوفة من النماذج المستخدمة في عملية التحليل 

، واستقرار ازدهارهاومدى  بعدين تنافسين هما: قوة الصناعة اتخاذبناء على نتائج تحليل محيط المؤسسة، حيث يتم 
السوق، وكذلك بعدين داخليين هما : قوة المركز المالي، والمزايا التنافسية الموجودة، كما يطلق عليها أيضا اسم 

 )1(لتنافسي وتقييم البدائل، والشكل الموالي يوضح الهيكل العام للمصفوفة.ا الرباعي، أو مصفوفة تحديد المركزالنموذج 

 
     Spaceوالإجراءات الاستراتيجيمصفوفة تقييم المركز (:06الشكل رقم )

 

 
 ة وعلوم التسييرقتصادية والتجاريقسم العلوم التجارية، كلية العلوم الا ،الاستراتيجيمحاضرات في التسويق ميسون بلخير،  المصدر:

 .53، ص2020جامعة غرداية، 

  :مصفوفة القرار -2
 (2) :الموارد من منظور إستراتيجي تتكون من محورين أساسيينتعتبر أداة للتوزيع  MCCمصفوفة القرار

 يمثل رسالة المؤسسة، وما تتضمنه من قيم، وثقافة تنظيمية. المحور العمودي: -
  يمثل الكفاءة الجوهرية للمؤسسة. المحور الأفقـي: -

                                                           
قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تراتيجي، محاضرات في التسويق الاس:(2020)،ميسون بلخير -)1(

 .53صالجزائر، جامعة غرداية، 
 .145، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، صالأولىالطبعة الدولية،  الإدارة(: 2007) ،سعد غالب ياسين -(2)
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ل الإجابة أن تقدم دليل لكل طلب للموارد سواءً لتغذية المشروع أو منتج من خلا MCCويمكن لمصفوفة 
 على السؤالين التاليين:

 كيف تعمل الموارد بصورة على الملائمة أو المساعدة في تحقيق رسالة المؤسسة؟ 
 كيف تستعمل وبصورة مرضية وبما ينمي الكفاءة الأساسية للتنظيم؟ 

 والشكل الموالي يوضح الشكل العـام للمصفوفـة: 
 

 MCC(: الشكل العام لمصفوفة القرار07)الشكـل رقم 
 

    التـوافق مع الكفـاءة الجوهريّــة
  

الـة
رس

  ال
مع

ق  
تواف

ال
 

 التخفيــف حوافــــز
 عالية         

 ضعيفة الاستنزاف الذهـــول
  ضعيفة         عاليـة                                 

 .145اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ص ، دارالأولىالطبعة الدولية،  الإدارة(: 2007)سعد ياسين غالب،  المصــدر:
 

 إن أكبر فائدة يقدمها النموذج هو إمكانية استخدامه للتقييم الاستراتيجي عند كل مستوى داخل المؤسسة.
بالنظر إلى المصفوفة فهي مقسمة إلى أربع خانات كل خانة تمثل متوقعـاً لمنتجات : MCCالقرارمضامين المصفوفة 

 معينـة.
)الكفاءات منتجات أو المشاريع التي تقع في خانة حوافز، ودوافع ملاءمتها عالية لكل من الرسالة والقدرات التنظيمية فال

الجوهريـة(. على العكس من ذلك المنتجات أو المشاريع التي تقع في خانة الاستنزاف تمثل وحدات تضعف القدرات 
 .شحة للإلغاء والتصفيـةللمؤسسة على المدى الطويل وتكون مر  الإستراتيجية

ذ تلبي متطلبات بعد والمنتجات أو الوحدات التي تقع في الخانات الباقية يكون وضعها غير واضح بصورة قاطعة إ
 واحد من أبعاد المصفوفة دون الآخـــر.

مع رسالة  فوحدات أو منتجات الذهول تعتمد على القدرات الأساسية )الكفاءة الجوهرية( لكنها لا تتماثل أو تتطابق
 المؤسسة، وهذه المنتجات عادة تكون جذابة لأنها تستخدم المهارات الحالية المتوفرة.

فيف فهي تتلاءم بدرجة كبيرة مع رسالة المؤسسة، وبدرجة ضعيفة المنتجات المتموقعة في خانة التخ والمشاريع أو
 مع القدرات التنظيمية.

 يد درجة توافقه مع رسالة المؤسسةتج يتم تقيمه لتحدكل مشروع أو من MCCعند استخدام مصفوفة القرار
                     والقدرات التنظيمية المتاحة وذلك في ضوء تضيفين جيد وضعيف بعد ذلك توضع في الخانة المناسبة 

 كما أن المنتجات في خانة الذهول يمكن تحويلها إلى خانة الحوافز باعتماد طريقتين: في المصفوفة.
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 :تتصل بتطوير المنتجات بطريقة ما بالتغلب على النقص في عدم مطابقة المنتجات مع رسالة المؤسسة الأولى 
 عالية         

 :تتضمن تعديل هيكل المصفوفة لتقليل النقص أو التباين مع رسالة المؤسسة. الثانية 
ين الخاصة بتوزيع وتعي هي أداة جيدة لتطبيق المنطق الاستراتيجي على أنواع القرارات MCCالقرارمصفوفة 

الموارد، وفي نفس الوقت تمثل مجال لاختيار رؤى المؤسسة، واستراتيجياتها كأساس في عملية تطوير وتحديث 
كما يوضحه الشكل  تستخدم لتطبيق النموذج (x3x)الاستراتيجيات، إلى جانب ذلك هناك مصفوفة ثلاثية الأبعاد 

   الموالـي:
 3×3ـرار الق(: مصفوفـة 08)رقمالشكل 

   
   

  
  

الـــة
رس

ع ال
ق م

توافـ
ال

 

 متوسط                           ضعيف                                     عالـي

التطوير من خلال الكفاءة  يبقى في الذهن الوضع المثالي
 التنظيمية

 البحث عن مشاريـع
 مشتركـة

 عالي
 

 متوسط
 

 ضعيف

 المواصلة في تنفيذ المشروع
 المحافظة على المشروع
 الحالي بحدود مرسومة

 لا تأخـذ في اتخـاذ
 القــرار

 تقسيم المشروع إلى أقسام ثانوية
 لا تأخر في اتخاذ

 القـرار
 يتم التخلـي عن المشروع

 145صان، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمالأولىالطبعة الدولية،  الإدارة(: 2007) سعد ياسين غالب،: المصدر
 المتميز الأداءماهية المطلب الثاني: 

           اءوالتي تؤكد على أهمية الأد المتميز من المواضيع التي لها اهتمام كبير لدى الباحثين، الأداءيعتبر 
في المؤسسات وعلى مستوى الفرد إذ يحتل الأداء مكانة خاصة في أي منظمة باعتباره المحصلة النهائية لأعمال 

لف مة لذا فإن المؤسسات التي تتمتع بأداء متميز تكون أكثر استقرارا، حيث سيتم في هذا المطلب تناول مختالمنظ
 .الجوانب النظرية المتعلقة بالأداء المتميز

 ز: مفهوم الأداء المتميالأولالفرع 

 أولا تعريف الأداء:
 :لهتعريفات التي قدمت تعريف محدد للأداء وفيما يلي أهم ال إلىاختلف الباحثون في الوصول 

            ذلك النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المنظمة واستمراريتها وقدرتها  ":انه يعرف الأداء على -
على التكيف مع البيئة أو فشلها وانكماشها وفق أسس أو معايير محددة تضعها المنظمة وفقا لمتطلبات نشاطاتها 

 (1) ".وفي ضوء الأهداف طويلة الأمد
                                                           

، الطبعة الأولى، الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي للمصارف(: 2011)،انإيمان شيحان المشهدو  علاء فرحات طالب -)1(
 .64دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ص 
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درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع  :"يشير الأداء إلىكما  -
بها الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء والجهد. فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما 

 (1)ققها الفرد".الأداء، فيقاس على أساس النتائج التي ح
جازها مما سبق يمكن القول بان الأداء هو نتاج النشاط الشمولي الذي تمارسه المؤسسة ويحدد مستوى ان

 بقائها. أسسويستفاد منه في معرفة المركز التنافسي للمؤسسة وتطوير  إمكاناتهاو ومدى استغلالها لمواردها 
 الأداء المتميز. مفهوم إلىالأداء يمكن التطرق  اتريفوانطلاقا من تع

 ثانيا: تعريف الأداء المتميز.

 من محددةيمثل الأداء قدرة المنظمات على الاستخدام الأمثل للموارد وتأدية المسيرين مهامهم وفق معايير 
 من بينها: اتريفمن التع ولقد جاء الباحثون والكتاب بمجموعةخلال تطوير الأداء، وتحويله إلى أداء متميز 

 الفرد على انجاز نتائج غير مسبوقة يتفوق بها عن الآخرين، فهو درجة عالية  قدرة "على أنه: لمتميزيعرف الأداء ا
 (2).من الجودة عند تأديته مجموعة من المهام الوظيفية في ظل ظروف متغيرة"

 .لآخريناتحقيق نتائج يتفوق بها على و على تأدية مهامه  الأفرادتضح يتضمن الأداء المتميز قدرة من التعريف ي

 في الكمية أو الجودة أو تخفيض في الفترة  ذلك"هو ما يزيد عن معدل النمطي للأداء سواء كان  :كما يعرف أنه
     الوظيفية أو توفير في التكاليف أو توفير أي مورد آخر أو في السلوك المتبع أثناء أداء المهام من خلال الجهود

 (3)شاط ومستوي عالي من الذكاء".أو المهارة، ويسمح بتحقيق نتيجة موجبة للن
هو تحقيق مستوى عالي من الأداء يزيد عن المعدل  زويتضح أيضا من هذا التعريف أن الأداء المتمي

 .النمطي له
  يتمثل في المنظمات ذات الخصائص التي تتمثل في إرضاء أصحاب  بأنه:وهناك من ينظر للأداء المتميز"

م، وتوفيرها للموارد اللازمة وتتوفر فيها الإدارة الناجحة تستطيع تنفيذ الاستراتيجيات المصالح، وتنفيذ العمليات بشكل سلي
لتنفيذ أهدافها، فتميز المنظمات يأتي من التميز في المعرفة التي يمتلكها الأفراد لأنها محور الأعمال التي تقوم بها 

 (4).المنظمات"
حقيق جحة لتطبيق استراتيجيات فعالة من اجل التميز وتيقصد بالأداء المتميز نجاح المنظمة بتوفر إدارة نا

 .أهدافها

                                                           
 .215الطبعة الثانية، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية، مصر، ص  إدارة الموارد البشرية، :(1999) ،راوية محمد حسن - )1(

ص  (13)، العدد والإداريةالاقتصادية  الأبحاث، مجلة المتميز الأداءدور تطوير المهارات في تحقيق  (:2013) ،يشناف نوال - )2 (
 .125ص ،  ، جامعة محمد خيضر، بسكرة125

(، 16مجلة الواحات للبحوث والدراسات العدد )إدارة الموارد البشرية بالكفاءات نحو أداء بشري متميز،  (:2012ة، )رشيد مناصري-)3(
 .113ص ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة

 .125ص  مرجع سبق ذكره،، شنافي نوال - )4(



 الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة.......................الفصل الأول...........................................................
 

 
24 

رات بأنه مجموعة من السلوكيات والقدرات والمها السابقة يمكن تعريف الأداء المتميز اتريفالتع ومن خلال
         التفوق ة والتي تساهم في توفير الموارد اللازمة للتغير و مؤسسوالمعارف الفكرية والممارسات المتواجدة في إدارة ال

ر في أنشطتها وأدائها، وتنفيذ العمليات بشكل سليم، أي هو ما يزيد عن المعدل النمطي للأداء بإنجاز نتائج غي
 .ةؤسسمسبوقة بكفاءة، وتحقيق إنتاجية عالية في ظروف متغيرة بفضل الأفراد العاملين هذه الم

 المتميز الأداءثالثا: خصائص المنظمات ذات 

ذكر يرته لها ظمن باحث الآخر ون مؤسساتتظهر كفاء وفعالية أداء ال التي الخصائص اتتصنيفتختلف 
 (1): منها

أهدافها تمتلك منظمات الأداء المتميز مستوى عالي من الوضوح في استراتيجياتها و  الرؤية والرسالة الواضحة: -1
 .الواضحةالمبنية على رؤيتها ورسالتها 

ياتها ت ذات الأداء العالي باستنادها إلى أفكار الأفراد في تحقيق مستو تتصف منظما :القيادة الديمقراطية -2
 العالية من الإنتاجية والقيادة تشير إلى قوة التأثير على مجموعة من الأفراد لتحقيق الأهداف المشتركة. 

 ظائفتتميز منظمات الأداء المتميز قدرتها على نشر وجذب الأفراد الموهوبين لشغل الو  :الموهبةانتشار  -3
  .خارجيةالتنظيمية فيها، أما جدبها من مصادر داخلية أو 

         منظمات الأداء المتميز تقوم على تبسيط وتحسين جميع العمليات لتحسين قدرتها  :العملياتإدارة  -4
 .على الاستجابة للأحداث والتحديات البيئية بكفاءة وفعالية

الها طبيق نظم تكنولوجيا المعلومات والاتصال من خلال إدخمنظمات الأداء المتميز مرنة في ت :التكنولوجيا -5
 .في جميع مناحي المنظمة

 وأهمية الأداء المتميز فالفرع الثاني: أهدا
 الأداء المتميز  أهدافأولا: 

               لتنافس فيما بينها وتحقيق أهدافها المنشودة بكفاءة وتجسد ذلك من خلال التميزلت ؤسساتسعى الم
  :(2)الأهداف هذه نـــــــها، ومن بيـــــات إلى أهدافمؤسسئها، فهذا الأخير هو الركيزة الأساسية التي بواسطته تصل الفي أدا

 ؛تحقيق تنمية مستدامة للمنظمات -
 وإرضائهم؛ والحفاظ عليهم إيجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء -
 ؛خلق بيئة تدعم وتحافظ على التحسن المستمرة -
 ؛بزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي زيادة الكفاءة -

                                                           
، دار وائل للنشر الأولىالطبعة  .الأعمالإدارة التميز الممارسات الحديثة في إدارة منظمات (: 2014) ،صالح علي عودة الهلالات -)1(

 .174-175 ص ص ،والتوزيع عمان
مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، الكلية التقنية  جودة الخدمات ودورها في الأداء المتميز،(: 2013، )حمزة محمد الجبوري -)2(

 .179بغداد، العراق،  ص، (34، العدد )الإدارية
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 ؛مستويات إنتاجية أفضل المخرجات وتحقيقتحسين نوعية  -
 تعلم اتخاذ القرارات بالاستناد على الحقائق لا على المشاعر. -

 الأداء المتميز  أهميةثانيا: 

منظمات، إذ من خلاله تدعم المتميز أحد أهم عناصر الميزة التنافسية التي تحصل عليها ال يعد الأداء
 (1):النقاط التالية تلخيصها فيكمن في يوتعزز المنظمات حصتها السوقية، بالإضافة إلى أهمية الأداء المتميز التي 

 ؛إن الأداء المتميز يساعد المنظمة على وضع المعايير اللازمة لتطوير رسالتها -
 ؛التأكد من تحقيق التنسيق بين مختلف أقسام المنظمة -
 ؛ريب العاملين على أسلوب تطوير العمليات ومتابعة أدوات قياس أدائهاتد -
 ؛تحسين معنويات وإرضاء العاملين -
 ؛تحسين الثقة وأداء العمل للعاملين وزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي -
 .تحسين المشاركة والمسؤولية الجماعية .خلق بيئة تدعم وتحافظ على التحسين المستمر -

 الفرع الثالث: نماذج الأداء المتميز

 ( Deming )نموذجالنموذج الياباني للأداء المتميز أولا: 
            وإنجازاته  لادوارد ديمنيجتقديرا  1951سنة  ديمنح اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين جائزة أسس

ئز ديمنج على عدد من الفئات بما في ذلك جوائز في مراقبة الجودة إحصائيا وصداقته مع الشعب الياباني، وتوزع جوا
أو أي جزء منها استطاع تحقيق تحسينات  ؤسسةللأفراد، والمصانع والمؤسسات الصغيرة، حيث تقدم سنويا إلى الم

 (2)التالية:العناصر  ججائزة ديمن وتتضمنأداء مميزة من خلال تطبيق مراقبة الجودة في تلك المؤسسة 
نقطة موزعة  100يتم تنقيطها ليصل مجموعها إلى  وهذه المعاييرمعايير التي تقوم عليها الجائزة سنتطرق لل وفيما يلي
 (3):كما يلي

  ؛(نقطة 20) الإدارةسياسات 
  ؛(نقطة 20جديدة في العمل ) وابتكار طرق تطوير المنتجات 
  ؛(نقطة20) التشغيليالصيانة وتحسين المنتجات والعمليات على المستوى 

                                                           
اسة ميدانية لآراء المدراء في شركات المتميز در  الأداءفي  الإستراتيجيةأثر  :(2018) ،فائق مشعل قدورإبراهيم و العبيدي  -)1 (

 .30ص ، الإداريةجامعة ال بيت كلية الاقتصاد والعلوم  الأعمالفي إدارة )غير منشورة(  ماجستير الةرس الاتصال العراقية،

ادية الجزائرية تكامل إدارة الجودة الشاملة والإدارة البيئية لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتص(: 2014)،محمد بوعون  –)2 (
رسالة ماجستير )غير منشورة( في علوم التسيير، دراسة ميدانية في مؤسستي الاسمنت: حامة بوزيان قسنطينة وعين الكبيرة سطيف، 

 .71، ص 3فرع إدارة البيئة والسياحة، جامعة الجزائر 
( 02البحوث الإدارية والاقتصادية، المجلد ) مجلة نماذج عالمية من الأداء المتميز(: 2018) ،والأخضر لقليطي فيروز زروخي-)3(

 . 174(، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، ص02العدد )
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  ؛(نقاط 10) العملنظم 
  ؛(نقطة 15) المعلومات واستخدام تكنولوجياتحليل المعلومات 
  ( نقطة15) البشريةتطوير الموارد). 

 (Malcom Baldrige) مالكوم بالدريج النموذج الأمريكيثانيا: 

أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمريكية، الذي خصصت  ( Malcom Baldrige) مالكوم بالدريج يعد
شركات في عهد الرئيس الأمريكي " رونالد ريجان " بحيث تمنح لل 1987ه، تم إقرارها بشكل قانوني في عام جائزة باسم

الأمريكية التي تنجح في تطبيق معايير نموذجه، ويشرف على هذه الجائزة وعلى تنافس الشركات للحصول عليها " 
 .المعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا الأمريكية 

في المنطق العام  (EFQM) للجودة مع نظيره الأوروبي (Malcom Baldrige) موذج الأمريكي لجائزةويتشابه الن 
                   والمدخل والعناصر الأساسية للتقويم ، بدليل أن العديد من الشركات البريطانية ويهدف هذا النموذج 

 (1):إلى
 ؛ي مجال تحقيق الجودة وخدمة المجتمعإيجاد روح المنافسة الشريفة بين الشركات الأمريكية ف 
  توحيد سياسة الشركات الأمريكية من أجل تحقيق منهج إدارة الجودة الشاملة وتحسينها؛ 
 ؛وضع أسس إرشادية للتقييم الذاتي في مجال تحقيق الجودة وتحسينها 
 الدعاية للشركات التي تفوز في المنافسة والحصول على الجائزة. 

           بالدريج، يجد أنه قد صور مفهومه عن إدارة الجودة بنظام متكامل، يسعى ومن يقرأ مضمون نموذج
 1000)تم تنقيطها ليصل مجموع نقاط النموذج  أبعاد النموذج على سبعةيحتوي و  إلى تحقيق الرضا لدى المنظمة،

 نقطة( تتوزع كما يلي:
لك تحديد قيم وتوقعات الأداء التنظيمي كذيقيس هذا المعيار مدى قدرة القيادات التنظيمية على  :القيادة -1

يقيس مدى قدرة القيادات على تحديد الاتجاهات المستقبلية في الأجلين القصير والطويل، ومدى تشجيع التجديد 
  ؛نقطة( 100) نوالابتكار للعاملي

ا موضع ووضعه إستراتيجيةيقيس هذا المعيار مدى قدرة المنظمة على صياغة خطط  :التخطيط الاستراتيجي -2
 ؛نقطة( 85) التنفيذ
ت يقيس هذا المعيار مدى قدرة المنظمة على الإحساس باحتياجات ورغبا :التركيز على المستهلك والزبون  -3

 ؛ نقطة( 85) المستهلك والسوق 
درتها يقيس هذا المعيار مدى قدرة المنظمة على قياس وتحليل الأداء الداخلي ومدى ق :المعلومات والتحاليل -4

 ؛نقطة( 90) ظم المهارات ودعم القرارعلى تكوين ن
                                                           

 نشورة()غير مأطروحة دكتوراه  الحالي للمؤسسات الاقتصادية، الأداءدراسة اثر الجودة الشاملة على (: 2006) ،بومدين يوسف -(1)
 .45لجزائر، صافي علوم التسيير، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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لموارد ايقيس هذا المعيار مدى قدرة المنظمة على تحقيق الميزة التنافسية من خلال  :تنمية الموارد البشرية -5
 ؛نقطة( 85) البشرية
             يقيس هذا المعيار الجوانب المختلفة لإدارة العمليات ويتضمن ذلك عمليات التركيز :إدارة العمليات -6

 ؛نقطة( 85) على المستهلك، وعمليات توفير السلع والخدمات
شاط هذا المعيار يقيس الأداء التنظيمي والانجازات التي تحققت في المجالات الأساسية لن :نتائج الأعمال -7

 .نقطة( 450) الأعمال
درة على يركز على الق " Malcom Baldrige " ومن خلال هذه العناصر، يتضح لنا أن النموذج الأمريكي

توقعين المنظمة ورضا الزبون بتقديم سلع وخدمات تلبي احتياجات الزبائن الحاليين والم إستراتيجيةالابتكار لتحقيق 
ارنة معينة ومق إستراتيجيةكل من رؤية ورسالة المنظمة من خلال  بترجمة Baldrigeج في المستقبل، وتتم آلية النموذ

  .نتائج الأداء بالمعايير المستهدفة
 (EFQM)المتميزداء للأالنموذج الأوروبي ثالثا: 

الم من أبرز نماذج إدارة الأداء المتميز الشائع في الع (EFQM) يعتبر النموذج الأوروبي للأداء المتميز
ارة ويقوم النموذج على قاعدة أساسية من فكرة الجودة الشاملة حيث نشأ استخدامه النموذج الأوروبي لإد المعاصر،
دة الذي نشأ الأوروبي لإدارة الجو  الاتحادويترابط مع الجائزة الأوروبية للجودة التي يديرها  1992تميز سنة الأداء الم

 .1988عام 
    النتائج،    " الممارسة الباهرة في إدارة المنظمة وتحقيق :ويعرف النموذج الأوروبي للأداء المتميز بأنه

رة الأداء المتميز إن هي التزمت بأفكار وأنماط الإدارة القائمة على ومن ثم تستطيع المنظمة الوصول إلى مرتبة إدا
 (1).أسس معينة

المقومات و هي المعايير الدافعة إلى تحقيق النتائج  في معاييروتتمثل الأسس التي يرتكز عليها النموذج 
 )2( :المتميزة وتتمثل في

 ( :10القيادة)%  ؛نتماءوالولاء والاترفع الروح المعنوية للعاملين و  والتخطيط الاستراتيجيالتي تتميز بالرؤية 
 ( :9مشاركة العاملين)  ؛وتدريبهم وتطويرهمفي المؤسسة  وتمكين العاملينأي تعظيم مشاركة 
  ؛وسياسات الجودةتعبر عن الرؤية والخطط الإستراتيجية والتنفيذية  (8والاستراتيجيات )السياسات 
  ذلك بتطوير علاقة دائمة ذات قيمة تقوم على الحرص على النجاح و  %(9)والشركاء العلاقة مع الموردين

 ؛المشترك

                                                           
 واقع جودة الخدمات في المنظمات ودورها في تحقيق الأداء المتميز دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية(: 2012) ،فليسيليندة -(1)

في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير  )غير منشورة( ماجستير رسالة، محمد بوقرة بومرداسأجامعة  والتجارية وعلوم التسيير
 .83ص الجزائر،محمد بوقرة، بومرداس، أالمنظمات، جامعة 

 .176، ص مرجع سبق ذكرهفيروز زروخي والأخضر لقليطي،  -)2(
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 ( :14إدارة العمليات)% ؛والتحسين المستمرعلى سلسلة العمليات الإنتاجية والخدمية  وذلك بالتركيز 
 :تتمثل فيو  معايير، تمثل نتائج الأداء الملموسة بسبب التطبيق الفعال المعايير المقومات وهي أربعة معايير النتائج

 ( :9إرضاء العاملين)% ؛المؤسسة والمسؤولية نحووالولاء  وشعورهم بالانتماء 
  ؛بالتعرف على متطلباتهم وتلبيتها وإرضاءهم و المحافظة عليهم %(20)  العملاء:إرضاء 
 ( نتائج التقيد بمتطلبات المجتمع البيئية %6الأثر على المجتمع )؛يرهاوغ من تعليم، خدمات ومساهمات المؤسسة 
 ( :10نتائج الأداء المالية)% مين أي الوصول إلى نتائج متميزة ترضي جميع المعنيين بنجاح المؤسسة من مساه

 وعملاء.
 المتميز. الأداء وأبعاد: متطلبات الرابعالفرع 

 أولا: متطلبات الأداء المتميز.
متشابكة والمتناغمة من موارد بشرية لا يمكن بلوغ مسعى الأداء المتميز إلا من خلال جملة من المتطلبات ال

وقد اختلفت توجهات الباحثين حول تحديد أهمها فبينما  التميز،ومادية ومالية مصطلح على تسميتها بدعائم مفهوم 
، الابتكاري البعض الآخر بالنشاط  اهتمركز البعض على كون العملاء محور اهتمام الأداء المتميز ومتطلبه الأساسي 

 (1): تتمثل في والتي أهم متطلبات الأداء المتميزوفيما يلي بعض 
 التالية:متكاملة تعبر عن توجهاتها الرئيسية ونظرتها المستقبلية وتضم العناصر  إستراتيجيةبناء  -
  مة للمنظمة منظو  الإستراتيجيةللمنظمة آلية إعداد الخطط  الإستراتيجيةرسالة المنظمة رؤية المنظمة الأهداف

 اتخاذإلى قواعد وأسس  الأداءالتي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسؤوليات ات،السياسمن متكاملة 
 .القرار
  لخارجية،واهياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء العالي وقابلة للتعديل والتكيف مع التغيرات الداخلية 

حيات على تمكين العاملين وتحويلهم الصلا اعتمادهاة وتتصف هياكل الأداء المتميز بدرجة أعلى من اللامركزية نتيج
 .وتكنولوجيا المعلومات الاتصالالكبير على تقنيات  الاعتمادفضلا عن  عمله،كل في مجال 

  وسائل تجميعها مصادرها،تحديد  المطلوبة،يحدد آليات لرصد المعلومات  الشاملة،نظام متطور لتأكيد الجودة 
 .فضلا عن قواعد وآليات توظيفها لدعم اتخاذ القرار واسترجاعها،فظها ح وتداولها،قواعد معالجتها 

  تها وتوجيه تدريب الموارد البشرية وتنمي لتخطيط،استقطاب،نظام متطور الإدارة الموارد البشرية يبين الطرق والآليات
مليات عل والوظائف لتنفيذ أدائها نحو بلوغ الأداء المتميز نظام الإدارة الأداء يتضمن قواعد وآليات تحديد الأعما

 ؛وتقويم النتائج والانجازات
  تنظيمي والأداء ال الإستراتيجيةوأداء مجموعات وفرق العمل ، ووحدات الأعمال  الفردي،نظام متكامل لتقييم الأداء

 ؛الأداءبغرض تقويم الانجازات بالقياس إلى الأهداف ومعايير 
                                                           

شري في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمال دراسة عينة دور الاستثمار في رأس المال الب (:2017) المطلب بيطار،عبد  -)1)
 .48ص  ،، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر(غير منشورة)أطروحة دكتوراه من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة، 
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 وفير مقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج وتمتين فرص المنظمة قيادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعايير، وت
 .المتميزنحو بلوغ الأداء 

 ثانيا: أبعاد الأداء المتميز.
 المتميز في: الأداءتتمثل أبعاد 

 وخارج العملاء تقديم الخدمات المختلفة بشكل متفرد  خدمةيقصد بمصطلح التميز في التميز في الخدمة:  -1
رضاهم، وهو ما يجب توفره في العديد من الشركات التي تتعامل بشكل توقعات العملاء و  تحققطريقة عن المألوف وب

الزبائن والعملاء، وبذلك تعد الجودة عامل مهم في التميز حيث تسمح للمنظمة بضمان ولاء الزبون في مع مباشر 
 .قيود تنظيمية أيةالمؤسسات المعنية ضمن  الأهدافتحقيق  إطار
ت ؤسساالم وإنالعمليات الداخلية فيها،  أداءة تتحدد بكفاءة ؤسسكفاءة الم إن :ز في مجال العملياتالتمي -2

تحصل على مخرجاتها من خلال العمليات التي تجريها على المدخلات، وان العمليات التي تحددها المنظمة تتحدد 
متميزة الالإدارة  أساسحتفاظ به لذلك فإن في ضوء إيصال القيمة للزبون، وبالتالي الحصول على رضاه وولائه والا

حيث أن تحسين العمليات بطرق  ة على أنها مجموعة من العمليات المترابطة والمتداخلة فيما بينها،ؤسسهو النظرة للم
 :إبداعية تتضمن النشاطات التالية

 ؛جذري الو أمرحلي الوفرص التحسين والتطوير  وأولويات أساليب تحديد 
  ؛العمليات والمعنيين فيالموارد البشرية والمتعاملين  داعاتإبالاستفادة من 
 ؛تبسيط الإجراءات وتحسين العمليات 
  ؛جديدة وتقنيات حديثة ومناهج متطورة في تبسيط الإجراءات وتحسين العمليات أساليباستعمال 
 ؛تطبيق طرق الملائمة لتغير العمليات 
 تجربة وتعميم تطبيق العمليات الجديدة والمعدلة. 

جديدة وذلك رغبة منها في التميز  إدارية أفكارات دائما إلى تبني ؤسستسعى الم :والتنظيمي الإداري التميز  -3
ما احتفظت بأفكارها الإدارية لفترة طويلة فأنها من الصعب عليها  إذاعلى المنافسين ولزيادة قدرتها على البقاء، لأنها 

س أمرا سهلا يتحقق بالتمني، ولكن بالعمل والجهد المتواصل وعلى التميز لي إلىأن تبقى في السوق، وان الوصول 
ومناسبا للأفراد  ؤسسةالم أهدافيعني مدى توافق الهيكل التنظيمي مع  الإداري كافة مستويات المنظمة، وأن التميز 

بات الوصف والعمليات وله من المرونة ما يعطي فرصا للتميز الفردي والجماعي وان يكون وجود الأفراد حسب متطل
وتراقب وتمنح الصلاحيات وكذلك يشمل  الوظيفي، وان تكون القيادة قريبة من الأفراد وناجحة في تشجيعهم وتحفيزهم

التميز في المجال وينقسم  .التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسات والاستجابة السريعة للمتغيرات من البيئة الخارجية
 عية:ثلاث أقسام فر  إلى والتنظيمي الإداري 

رسم طريق المستقبل وتحديد الرؤية المستقبلية لا يعد كافيا في حد ذاته، بل إن خلق  إن :التميز القيادي -3-1
الرغبة الأكيدة لدى المرؤوسين لتحقيق هذه الرؤية يعد جزءا لا يتجزأ من الأدوار القيادية الجديدة الواجبة لتحقيق تميز 

 .ت اليومؤسساي المطلوب في مالتميز القياد إلى إشارةالأداء، وهنا 
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م عاطفي يمكن مجموعة من المستخدمين لها التزا بأنهاالقوى العاملة المتميزة  إلىينظر  :تميز المرؤوسين -3-2
، ؤسسةالم أهدافو  الأفراد أهدافاتها وعلى تحقيق مؤسسخدمات تشكل ميزة تنافسية ل أوتقدم منتجات  أنأن تضع أو 

ها، والتفكير بكل منطقي واستغلال الفرص التي تتطلب وسين في صنع القرارات واتخاذلمرؤ ا إشراكيكون من خلال 
 وإتاحة، وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم الأفرادعدم تشتيت الجهود، فاحترام الرئيسية و  الأهدافالمبادرة والتركيز على 

وبذلك  في التعامل،         والمركزيةالفرص لهم بالمشاركة في القرار الذي يتعلق بهم، يجعلهم يتخلون عن الروتين 
طة العاملين مرتب أهدافات المتميزة عليها أن تجعل مؤسسالباحثين أن ال يرى . و المرؤوسين أداءيتحقق التميز في 

 إلى تحقيقها، مما يجعل العاملين  ة والعاملينؤسسمشتركة تسعى الم أهدافة فيها وذلك أن يكون مؤسسبأهداف ال
 .خاصة بهم أهدافباعتبارها  الأهدافدهم لتحقيق يبذلون قصارى جهو 

             الهيكل التنظيمي هو الأداة التي يمكن من خلالها تحديد المهام والوظائف، بالإضافة :تميز الهيكل -3-3
               إلى تحديد خطوط السلطة والاتصال داخل المنظمة، والهيكل التنظيمي يتكون من مجموعة من المستويات 

         الأعمالالتنظيم، ويحدد العلاقات بين  أجزاءالهيكلي الذي يربط  الإطارانه يمثل درجة قدرة  إلا أجزاءهاأو 
 أداءالتنظيم ويوضح خطوط السلطة والمسؤولية بشكل يساعد على  أجزاء، والتعاون المتوقع بين والأقساموالمراكز 
الفرق بين نوع الهياكل في منظمات الأداء المتميز تكون ذات هيكلية  إن .المطلوبة الأهدافالمختلفة لتحقيق  الأنشطة

    غير مركزية ووحدات كاملة أما المنظمات التقليدية ذات هيكلة بيروقراطية ومركزية منظمة ذاتيا ومستقلة حيث 
تتبنى هياكل  نأفي ظل عدم التأكد البيئي الكبير الشديدة بين المنظمات في وقت الحاضر ينبغي على المنظمات 

  )1).ةعضوية ليتسنى لها التكيف والاستجابة للمتغيرات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة والبيئة الداخلي
 والشكل التالي يلخص أبعاد الأداء المتميز.

 
 
 

 

                                                           
ي البنوك التجارية العاملة في أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التميز التنظيمي ف(: 2008، )السعودي موسى أحمد - (1)

 .140ص  ،الأردن، (، الجامعة الأردنية04)العدد  ،(03)، الجزء الأعمالفي إدارة  الأردنيةالمجلة  .الأردن
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: أبعاد الأداء المتميز(09)الشكل رقم

 
 من اعداد الطالبتينالمصدر: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أبعاد الأداء المتميز

التميز في المجال الاداري 
والتنظيمي

التميز القيادي تميز المرؤوسين تميز الهيكل

التميز في مجال 
العمليات التميز في الخدمة
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 المتميز والأداءاني: العلاقة النظرية بين التحليل التنافسي المبحث الث

 بين التحليل التنافسي والأداء المتميز. النظرية للعلاقة سيتم عرضمن خلال هذا المبحث 
 والأداء: العلاقة بين التحليل التنافسي الأولالمطلب 

 "R .Rumelt "، ومن هؤلاء "نجدتنافسيوالتحليل اللقد اهتم الكثير من الباحثين بدراسة العلاقة بين الأداء 
               الذي وجد أن المؤسسات المتخصصة في ميدان معين هي التي تكون لها أكبر حصة في السوق بالمقارنة 

 تحت رقابة المسيرين يعتبر من العوامل الأساسية التي تؤدي إلى تحقيق الأداء الأفضل وبالتالي الإستراتيجيةمع 
التنافسية الاستراتيجيات تعمل في نفس القطاع السوقي، فانتهى إلى التفكير في أن الاختلاف في بناء  المؤسسات التي

هي شرط  الإستراتيجية هو السبب الرئيسي الذي يؤدي إلى الاختلاف في أداء المؤسسات، كما أن تكريس الموارد
احتمالات تحقيق أداء فعال  ة كلما كانتهام إستراتيجيةأساسي لتحقيق الأداء، حيث كلما كرست المؤسسة موارد 

ثم يمكن معرفة موقع المؤسسة في المحيط التنافسي من خلال مقارنتها مع منافسيها وذلك إذا تمكنت  جدا ومنكبيرة 
 )1).إستراتيجيتهتحقيق الأهداف المسطرة لها في  من

 ورتر في تحقيق الأداء المتميزالمطلب الثاني: دور نموذج ب
بتحليل القوى المكونة لبيئة  المتميز الأداءلتحليل القوى الخمس يرتبط تحقيق  (Porter) حسب نموذج

آخر  من جانب البديلة.المنافسين الحاليين والمحتملين الزبائن الموردين الموزعين المنتجات  :فيممثلة الالصناعة 
افسين، التقليد وقدرة المن عوائقصعوبة على مدى  يعتمدللمؤسسة  الأداءتميز أن استمرارية  وجونز"" هل  من:كل  يرى 

يين فمن خلال تحليل المنافسين الحال الخمس.لتحليل القوى  (Porter) والبيئة الديناميكية، وهذا ما يتيحه نموذج
 ا مما يجعلهاميزة منتجاته لتحقيقتستطيع المؤسسة معرفة قدراتهم على التقليد ومحاكاة استراتيجياتها وتحركاتها المتبعة 

لتنافسية كما أن تحليل القوى ا .المحاكاةخذ الأسلوب المناسب لحماية معلوماتها ومواردها من التقليد والإحلال أو تت
اية المحتملين الموردين الموزعين المنتجات البديلة( يجعلها تضع حواجز للدخول لحم في:)المنافسينالأخرى ممثلة 

وابط أو حتى إنشاء ر   بناء علاقات جيدة  :خلالير المباشرين من موقعها التنافسي من خطر المنافسين المباشرين وغ
ولاء  على   للتكامل الخلفي مع الموردين، والأمامي مع الموزعين رفع مستوى الجودة وتنويع تشكيلة المنتجات للحفاظ

 الزبائن رفع مستوى الطاقة الإنتاجية المستخدم
، وتعتبر البيئة الصناعية (Porter) من تحليل نموذجكما يتم اكتشاف درجة ديناميكية بيئة الصناعة 

تتسم بمعدلات عالية  والصناعات التيالديناميكية من البيئات سريعة التغير بسبب عوامل البيئة الخارجية المختلفة 
 جدا من الحديث المنتج تكون دورات حياة المنتج بها قصيرة، مما يعني أن الميزة التنافسية يمكن أن تكون سريعة

                                                           
الملتقى  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة،(: 2005) ،وآخرون  ياسإلسالم  - )1(

 حول التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، الجزائر ولالأالدولي 
  .3ص ماي 6-5يومي، 
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في اكتشاف خطر فقدان الميزة التنافسية مبكرا من خلال تحليل درجة  (Porter) الزوال، وهنا يأتي دور )نموذج
 .1ديناميكية الصناعة

 لحكومية الضاغطة والأداء المتميزالمطلب الثالث: العلاقة بين القوى ا

ول انه لضغوط العمل علاقة معقدة ومتباينة حسب الظروف المحيطة، حيث يمكن الق أنهايمكن القول 
 المتميز بعدة طرق نذكر منها: الأداءالحكومية القوية تأثير سلبي على 

 قد تزيد القيود واللوائح الصارمة التي تفرضها الحكومة العبء على المنظمة مما يعيق قدرتها على الابتكار 
 والتنافسية؛

 ؛الإدارةعف الحكم الرشيد ويقلل من فعالية زيادة التدخل السياسي مما يض إلىالضغوط الحكومية  يمكن أن تؤدي 
  تقديم الخدمات بناء على الضغوط  إلىتؤثر الضغوط السياسية على توجهات المنظمة، مما يؤدي  أنيمكن

 .السياسية بدلا من استجابة حقيقية لاحتياجات الزبائن
 إتباعطة وهذا من خلال تحقق أداء متميزا رغم تدخل القوى الحكومية الضاغ أنيمكن للمنظمة  الأخيرفي 

ياسات دافعا الفعالة وتعزيز ثقافة الشفافية والمسائلة، هنا يمكن للمنظمة من جعل القوانين والس الإدارةالمنظمة سياسة 
 بدلا من تعقيده. الأداءلتحسين 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
 .74ص ،سبق ذكره مرجع، خديجة برقيقة - )1(
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 المبحث الثالث: الأدبيات التطبيقية للدراسة
بالإضافة إلى تسليط الضوء على  ،السابقة ذات الصلة بالموضوع استعراض الدراساتهذا المبحث  فيسيتم 

 التشابه والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية. أوجه
 : الدراسات السابقةالأولالمطلب 

 والأداء تحليل التنافسيالتي تناولت موضوع ال والأجنبيةتوجد العديد من الدراسات السابقة المحلية، العربية 
 .سةالدراهذه الدراسات التي لها علاقة بموضوع  أهم إلىتميز من مختلف الجوانب، وسيتم التعرض في هذا المطلب الم

 : الدراسات المحليةالأولالفرع 

لتنافسية، دراسة "دور أدوات التحليل الاستراتيجي للبيئة في تعزيز الميزة ا :بعنوان (2021 :برقيقة )دراسة : أولا
 :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية بالجنوب الشرقي للجزائرميدانية لعينة من 

       هميتههذه الدراسة إلى إبراز دور التحليل الاستراتيجي باعتباره مدخلا أساسيا للميزة التنافسية، وأ  هدفت
رجية من لبيئة الخافي الكشف عن الموارد والقدرات المتميزة في البيئة الداخلية، والتعرف على الفرص والتهديدات في ا

ات خلال تشخيص واقع استخدام أدوات التحليل الاستراتيجي، ومساهمتها في بناء وتعزيز الميزة التنافسية بالمؤسس
 .شرقيال الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في الجنوب

 ،يةغردا جزائر ورقلة، الواديمؤسسة صغيرة ومتوسطة صناعية بالجنوب الشرقي لل 64أجريت الدراسة على 
                             تم توزيع الاستبيان على المسيرين، وبعد تحليل وتفسير البيانات والمعلومات تم التوصل إلى جملة
من النتائج أهمها أن استخدام أدوات التحليل الاستراتيجي للبيئة يسهم في تعزيز الميزة التنافسية بالمؤسسات عينة 

ون على الحدس التجربة الخبرة في تقييم عوامل البيئة الداخلية والخارجية، لذا نوصي الدراسة، بينما يعتمد المسير 
في     وإتباع المنهجية العلمية لتفعيل دور التحليل .الإستراتيجيةبتحسين وعي وإدراك المسيرين الملاك بمفاهيم الإدارة 

 (1) .تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 :التنافسية ودورها في أداء المؤسسة الإستراتيجية :بعنوان (2005 :رةدراسة )شيقا: ثانيا

              التنافسية هي السبيل الوحيد الذي يساعد المؤسسة  الإستراتيجية أنتبيان  إلىهدفت هذه الدراسة 
بالتالي تحقيق التنافسية و  الإستراتيجيةتحليل البيئة التنافسية في تحديد  أهمية وإبرازعلى التأقلم مع محيطها الخارجي، 

                             البحث واثبات صحة ونفي الفرضيات تمت الدراسة بالاعتماد  إشكاليةمتميز. للإجابة على  أداء
على منهجين المنهج الوصفي والمنهج التحليلي، حيث يتعلق المنهج الوصفي بالجانب النظري من خلال التغطية 

تنافسية ال الإستراتيجيةالمنهج التحليلي فيتعلق بالجانب التطبيقي للوقوف على واقع  أماجوانبه، لمختلف  الأكاديمية
 :إلىالنظرية على الواقع العلمي، حيث توصلت الدراسة  إسقاطفي المؤسسة محل الدراسة بمحاولة 

                                                           
 مرجع سبق ذكره.خديجة برقيقة،  -)1(
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يمثل جانب  الأخيرةدراسة هذه فهم و  أنالتنافسية تحليل متغيرات البيئة التنافسية حيث  الإستراتيجيةتتطلب صياغة 
تعتبر الاتجاه الذي يهتم بدراسة وتحليل العلاقة  أنهامهم وحيوي في عملية التفكير الاستراتيجي كما نستطيع القول 

بين المؤسسة والبيئة التي تعمل فيها وذلك لمواجهة التهديدات التي تتعرض لها المؤسسة واستثمار الفرص التي تعزز 
 (1) أفضل في الصناعة. أداءفسي لها وبذلك تسهم في تحقيق من الموقف التنا
 عربيةالدراسات الالفرع الثاني: 

مصارف المالي لل الأداءدور التحليل الاستراتيجي في تحسين  :بعنوان (2021: محمد عادل حموي )دراسة : أولا
 . دراسة ميدانية على المصارف الخاصة في الساحل السوري 

             إلى إظهار أهمية التحليل الاستراتيجي في رفع الأداء التنافسي للمؤسسات هذا  هدفت هذه الدراسة
من خلال كون أن التنافسية تهدف بشكل عام إلى بيان مكامن القوة في أداء المؤسسات والتعرف على مجالات وطرق 

لمجالات وتقدم نماذج سياسات ، كما تقوم بالتعريف بأفضل الممارسات في تلك ااالتنافسي له الأداءالتحسين في 
والتحليل الاستراتيجي يقدم مجموعة من  .وبرامج ومشاريع ناجحة للمؤسسات التي تسعى إلى تطوير أدائها التنافسي

القواعد والمبادئ التي ترتبط بمجال معين وتساعد المؤسسات على دعم قدرتها التنافسية من خلال تحسين المكانة 
يتها والرفع من مستوى الأداء التنافسي لها، وبالتالي تحقيق ميرة تنافسية عالية تساعدها على السوقية لها وزيادة مردود

 (2).الاستمرار في النشاط وتطويره
في  صناعة  التحليل الاستراتيجي والأداء التنافسي دراسة تحليلية :بعنوان (2008:عبيد إبراهيم)دراسة : ثانيا

 الخدمات المصرفية.
اؤب بين التحليل الاستراتيجي والتفوق التنافسي في صناعة ذث في تحليل حقيقة التتجسدت مشكلة البح

لإدارات لالخدمات المصرفية في إطار عدة تساؤلات جوهرية أهمها: ما موقع التحليل الاستراتيجي في الأجندة التنافسية 
افة التحليل الاستراتيجي في المصرفية؟ ما مستوى تبني المصارف لمنظومة التحليل الاستراتيجي؟ ما مستوى كث

في  يتيجالاستراوأخيرا ما أثر كثافة التحليل  الاستراتيجي؟ الصناعة المصرفية؟ وما العوامل المحددة لكثافة التحليل
 الأداء التنافسي؟

 لالتحلي فةوكثا والإدارية والتنظيمية البيئية العوامل بين السببية للعلاقات تكامليا واختبار نموذجا تطوير تم
 .خاصة مصارف أربعة من لعينة بيانات باستعمال التنافسي والأداء الاستراتيجي
                 إيجابي أثر لها الاستراتيجي التحليل العمليات المصارف استخدام كثافة أن البحث نتائج أكدت 

 والتحليل التنافسي لأداءا بين العلاقة أن الإحصائي التحليل نتائج أشارت كذلك للمصارف، التنافسي الأداء على
                                                           

، الأعمال إدارةفي علوم  )غير منشورة( رسالة ماجستير  ،المؤسسة أداءسية ودورها في التناف الإستراتيجية(: 2005) ،هجيرة شيقارة-)1 (
 جامعة الجزائر. ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 دور التحليل الاستراتيجي في تحسين الأداء المالي للمصارف، دراسة ميدانية على المصارف(: 2021) ،طارق محمد عادل حموي -)2(
 ( العدد 01)مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد  الخاصة في الساحل السوري،

   .سوريا،(43)
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 يتطلب الأداء في التفوق  أن وبالمقابل الأفضل الأداء يسبب الاستراتيجي فالتحليل تبادلية، علاقة هي الاستراتيجي
 لبحوث مهمة مضامين النتائج حملت وقد ،الإستراتيجية والقدرات التنافسية للبيئة الاستراتيجي التحليل من المزيد

 (1) مستقبلية. ودراسات
 جنبيةالأدراسات الالفرع الثالث: 

التنافسية وتقييم أداء  ستراتيجيةالإ :بعنوان(  Bayo et E. Galdon-Sanchez: 2016)دراسة أولا: 
 :المؤسسة

            ة ، فضلا عن تأثير هذه العلاقالإستراتيجيةالعلاقة بين تقييم الأداء والتنافسية تناولت هذه الدراسة 
داء أعلى وتشير النتائج أن يتم اعتماد تقييم الأداء التطويري واستخدامه الإداري ويكون تقييم الأعلى أداء الشركة. 

 بين الشركات التي تتبع استراتيجيات التمايز مقارنة بمن يتنافسون على التكاليف. 
ا أعلى على حقوق الملكية الجودة عائدً  وإستراتيجيةفيما يتعلق بأداء الشركة، والتفاعل بين يعرض نظام التقييم التنموي 

موظف. تلك الشركات التي تجمع بين التركيز على الابتكار والإدارة يتمتع تقييم الأداء أيضًا بأداء  والمبيعات لكل
أعلى. وأخيرا، عندما تتنافس الشركة على أساس خفض التكاليف، فإن استخدام التقييم الإداري يزيد من المبيعات لكل 

 (2).موظف
 ليزي"التنافسية وقياس الأداء في الما الإستراتيجيةبعنوان  (Jusoh et A. Parnell: 2016)اسة در : ثانيا

اليزي التنافسية وقياس الأداء في السياق الم للإستراتيجيةالغرض من هذه الورقة هو المساهمة في فهم أفضل 
 وتصنيف الشركات الماليزية وفقًا كونانت وآخرينـالعامة ل الإستراتيجيةمن خلال تطبيق نسخة معدلة من مقياس 

 الأعمال مايلز وسنو.  إستراتيجيةلتصنيف 
شركة بشكل  975التنافسية وقياس الأداء من خلال المسح. تم اختيار إجمالي  الإستراتيجيةتم تقييم  

 133 إعداد. بشكل عام، تم 2003كما هو مدرج في عام  (FMM) عشوائي من دليل اتحاد المصنعين الماليزيين
التنافسية  جيةالإستراتيمنها قابلة للاستخدام للتحليل. تشير النتائج إلى أن الشركات الماليزية تنظر إلى  120استبيانًا، 

الية ومن المرجح أكثر من نظرائهم الغربيين التأكيد على استخدام المقاييس الم بشكل مختلف، بل إنها أكثر من ذلك
تخدام ء أيضًا على الصعوبات التي تواجهها الدول الناشئة غير الغربية عند اسللأداء التنظيمي. تسلط النتائج الضو 

مالية، تشير لأنه تم التركيز بشكل أكبر على التدابير المالية بدلًا من التدابير غير ال االغربية، نظرً مقاييس القياس 
 ةالإستراتيجيلاستثمار بين فئات النتائج إلى تحسن مختلف ذي دلالة إحصائية فقط في نمو المبيعات وأداء عائد ا

 .الثلاث

                                                           
لة مج يلية في  صناعة الخدمات المصرفيةالتحليل الاستراتيجي والأداء التنافسي دراسة تحل :(2008) ،براهيم عبيدعبد السلام إ -)1 (

   الإدارية.الكلية التقنية (، 10مركز دراسات الكوفة، )العدد 
(2) - Alberto Bayo and Jose E. Galdon-Sanchez, (2016): Competitive Strategy, Performance Appraisal 

and Firm Results Discussion Paper No. 10041. 
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بالإضافة إلى ذلك، تنقل هذه الدراسة رسالة : توفر الدراسة بعض الأفكار المفيدة حول دور مقاييس الأداء 
اهتمام خاص لمقاييس  إعطاء  المتوازن بضرورةبطاقة الأداء  الأداء وأبرزهاإلى كبار المديرين ومصممي أدوات قياس 

 (1) .مؤسساتهم إستراتيجيةمالية في تنفيذ الأداء غير ال
 المطلب الثاني: المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

 التشابه والاختلاف بين أوجه أهم إلىتطرق في هذا المطلب يتم العلى الدراسات السابقة س الاطلاعبعد 
 الدراسة الحالية والدراسات السابقة.

 مع الدراسات السابقة الفرع الأول: أوجه التشابه

 يمكن تلخيصها في النقاط التالية:
  نافسي التحليل الت أهميةالمتميز وتبين  والأداءتحديد مفهوم التحليل التنافسي  إلىاغلب الدراسات السابقة هدفت

 ؛متميز أداءفي تحقيق 
  ؛المتميز والأداءأكدت كل الدراسات على وجود علاقة ايجابية بين التحليل التنافسي 
 اعتماد الدراسة الحالية والدراسات السابقة على الاستبيان كأداة لجمع البيانات. 

 الفرع الثاني: نقاط الاختلاف بين الدراسات الحالية والدراسات السابقة:
 ؛اختلاف ميدان التطبيق بين الدراسات الحالية والدراسات السابقة 
  جانب  إلىتقسيمات الدراسة وكيفية معالجة الموضوع اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث

 ؛الدراسة النظرية
  ليهاإلا تتفق الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية من حيث الأهداف المتوصل. 

 المطلب الثالث: القيمة المضافة للبحث.

 الفكرية للطالبين من خلال الدراسات السابقة فيما يلي: والإضافةتمثلت الاستفادة 
 ؛فكرة عن الدراسة وزيادة الرصيد الفكري حول الموضوع واكتساب معلومات أكثر بناء 
 تعرف تعزيز الجانب النظري للدراسة الحالية من خلال الاستفادة من الدراسات السابقة باعتبارها منطلق اساسي لل

 ؛النظري للدراسة الأساسوالاطلاع على 
  ؛سة الحاليةالمستخدمة للدرا والأدواتاختيار المنهج والطرق 
  المناسبة. الإحصائية الأساليبتحديد 
 

                                                           
(1)- Ruzita Jusoh,  John A. Parnell, (2008),"Competitive strategy and performance measurement in the 

Malaysian context", Management Decision, Vol. 46 Iss 1. 



 الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة.......................الفصل الأول...........................................................
 

 
38 

 
 خلاصة الفصل:

والأداء مختلف الجوانب النظرية المتعلقة بالتحليل التنافسي ل في هذا الفصل إليهالتطرق  ممن خلال ما ت
ا في تعزيز الأداء ـــــــودوره الأبعاد والنماذج وأيضا الاستراتيجيـــات التنافسيـــــة ،المفاهيم تم استعراض المتميز، حيث

وكفاءة  عاليـــة ة ـــل التنافسي بفعاليــات التحليــتطبيق استراتيجيويتضح جليــا أن المؤسســات التي تسعى ل ،زــالمتمي
 . يقودها حتما للتفوق والتميز والفوز على منافسيها وبالتالي تحقيق أهدافها

 



 الفصل الثاني
 حالة ملبنة ساحلي بسكيكدةدراسة  
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 تمهيد:
الفصل سيتم في  ء المتميزجوانب النظرية للتحليل التنافسي والأدافي الفصل الأول لمختلف ال التطرق بعد 

أي عرض ومناقشة الجوانب التطبيقية لموضوع الدراسة بإسقاط  ،التطبيقية من الناحيةالثاني ربط متغيرات الدراسة 
          لتعرفا أجلوذلك من  ،بحثالوالتي وقع عليها الاختيار لإتمام  ساحلي بسكيكدةملبنة على  النظري  الجانب
سئلة محاور الاستبيان وتفسير نتائجها وفق من خلال تحليل أ أثر التحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز،على 

 :لىإالفصل هذا  وسيتم التطرق فيفرضيات البحث، 
 المبحث الأول: العناصر المنهجية للدراسة الميدانية 
 المبحث الثاني: النتائج والمناقشة 
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 العناصر المنهجية للدراسة الميدانيةالمبحث الأول: 

ة بهدف إجراء دراسة علمية بأسس موضوعية وللتوصل إلى نتائج تتمتع بالمصداقية يتوجب إتباع منهجي
وتشخيصها من خلال أساليب وأدوات تساهم في الوصول إلى نتائج وحقائق  محددة تساعد على دراسة الظاهرة

 ذلك سوف يعرض هذا المبحث الطريقة والأدوات المستعملة في جمع البيانات المتعلقة بالدراسة التطبيقية.مطلوبة، ل
 المنهجية للدراسة الإجراءات: الأولالمطلب 

، كما يشمل تحديد الدراسة تقديم المؤسسة محل الدراسة، وتعريف مجتمع ومتغيراتهذا المطلب  يتضمن
 .مع البيانات المتعلقة بالدراسة التطبيقيةالطريقة والأدوات المتبعة في ج

 الدراسة تقديم المؤسسة ومجتمع: لأولاالفرع 

 ساحلي بسكيكدةملبنة  تقديمأولا: 

 ساحلي بسكيكدةتعريف ملبنة  -1
من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، نشاطها التي تعتبر  ساحلي بسكيكدةملبنة ب ة الميدانيةدراسالتمت 

 266448000م برأسمال يفوق 2004مارس  20حد الخواص بتاريخ أ أنشأها ،شتقاتهالأساسي إنتاج الحليب وم
             مليون دينار جزائري، مقرها منطقة الإيداع حمروش حمودي بناية  400دينار جزائري وباستثمار يزيد عن 

كما  مربع مقسمة متر 3500تتربع على مساحة إجمالية تقدر بـ و حمادي كرومة بسكيكدة،  03محل رقم  09- 05
 :هو موضح في الجدول التالي

 : تقسيم مساحة المؤسسة محل الدراسة حسب التخصصات (01)الجدول رقم
 التخصصات المساحة

 الإنتاجورشة  متر مربع 500
 إضافية إنتاجورشة  متر مربع 150
 متر مكعب 1200غرفة التبريد بحجم  متر مربع 400
 الأوليةواد الم مستودع تخزين متر مربع 800
 ورشة لنفخ وتعبئة وتغليف القارورات متر مربع 300
 ورشة خاصة بخط المثلجات متر مربع 500
 الإدارة متر مربع 400
 مخزون  متر مربع 450

 : وثائق المؤسسةالمصدر
نتجات التي تنتجها عامل دائم، والم 56وتستخدم  ،يوميا لتر 24000ب  للمؤسسة تقدر القدرة الإنتاجية

الأخيرة تتمثل في : منتج حليب البقرة، الحليب المبستر، بالإضافة إلى اللبن وذلك في أكياس  لمؤسسة في الآونةا
ثم إحداث  حيث م، 2014قد قامت المؤسسة بالتوسع في نشاطاتها ذلك من بداية سنة و ، (لتر 1)ذات سعة قدرها 
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عامل دائم  وبإدخال  76أصبح عددهم فى زيادة عدد العمال وحدة جديدة لنفخ القارورات والتعبئة والتغليف، مما أدى إل
بقدرة إنتاج  (لتر 1)في قارورات ذات سعة قدرها  ( Cherbat ) الوحدة الجديدة أصبحت المؤسسة تنتج : شاربات

 ، قارورة يوميا 80000إنتاج  ةقدر بفي قارورات  الرائبلتر في الساعة بالإضافة إلى الحليب المبستر  5000تقدر بـ 
ة من إدخال لبنم تمكنت الم2014نوفمبر  15وفي .ساعات يوميا 8على مجموعتين من العمال لكل مجموعة موزعة 

، رمليلت 200نوع جديد من المنتجات والمتمثل في مشروبات معطرة بنكهة البرتقال في قارورات ذات سعة قدرها 
كه بطعم التفاح الأخضر الأجاص، التوت، مشروب الفوا م قامت المؤسسة بإضافة منتج 2015ماي  5وبتاريخ 

، وعملت المؤسسة على توسيع إلى قائمة منتجاتها لتر 1في قارورات ذات سعة قدرها  والبرتقال الأناناس ،العنب
منتجات جديدة والتي دخلت قيد العمل في أفريل لإنتاج  نشاطها حيث قامت بإنشاء فرع جديد في ولاية عنابة وذلك 

 34 وتستخدم رآ 30، تتربع على مساحة إجمالية قدرها الصناعية كاليتوسة برحال عنابة لمنطقةم، مقرها ا 2021
 1في علب ذات سعة قدرها  عالية حليب معقم بدرجة حرارة جد UHT منتج حليبوتتمثل هذه المنتجات في  ،عامل

بنكهات  NISSOUبالإضافة إلى منتج مشروبات ،لتر في الساعة 15000تقدر بـ  إنتاج لتر بقدرة
حيث  لتر 15000بقدرة إنتاج قدرها  (لتر 1)في علب ذات سعة قدرها COCKTAIL ORANGE FRAISEمتعددة

 الجزائرية لتر في الوقت القريب إلى إنتاج وابتكار منتجات جديدة لتوسيع عائلة منتجاتها لاكتساح السوق تسعى في 
 .، الجبن ... الخ Crème fraicheمثل منتج

 لبنة ساحلي بسكيكدةممهام وأهداف  -2
 كغيرها من المؤسسات لديها مهام تقوم بها وأهداف تسعى لتحقيقها ساحلي بسكيكدةملبنة 

 تتمثل مهام المؤسسة في: : ساحلي بسكيكدةمهام ملبنة  1-2
 ؛توزيع المنتج وتسويقه 
 ؛تطوير وتنظيم النشاطات الإنتاجية للمنتج 
 ؛لكقاييس المرتبطة بحماية المستهتنفيذ واحترام الم 
 ؛تطوير وتحسين علامة المنتج ونوعيته 
 محاولة توفير المنتج داخل وخارج الولاية. 

 ملبنة ساحلي بسكيكدةأهداف  2-2
 :من أهم الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها تتمثل فيما يليالعمل

 ؛طابقة معايير النظافة العالميةعلى م 
 ؛تطوير الكفاءات من خلال التدريب والتأهيل 
  ؛عية وجودة المنتجات الحالية والعمل على إنتاج منتجات جديدةتحسين نو 
 ا؛ية سكيكدة والمناطق القريبة منهالمشاركة في تطوير مجال الحليب ومشتقاته في ولا 
 ؛تغطية طلب السوق من منتج الحليب ومشتقاته 
 محليةتقديم تشكيلة من المنتجات المتنوعة التي تلبي حاجات وطلبات المستهلكين في السوق ال. 
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 ؛ةجديد المساهمة في تخفيض نسبة البطالة في ولاية سكيكدة ، وذلك من خلال العمل على فتح مناصب عمل 
  ؛زيادة النمو من خلال الدخول في مجالات أخرى  
 ؛محاولة الحفاظ على الزبائن الحاليين واكتساب زبائن جدد 
 ؛زيادة حصتها السوقية  
 ميزة تنافسية. السعي لتنويع تشكيلة المنتجات لاكتساب 

 ساحلي بسكيكدةالهيكل التنظيمي لملبنة  -3
 الفروع  والمصالح  كما يوضحها الشكل التالي:من من العديد  لبنةتتكون الم

 ساحلي بسكيكدةالهيكل التنظيمي لملبنة  :(10)الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 وثائق المؤسسةالمصدر: 

 الدراسة مجتمع ثانيا:
 76فرع سكيكدة  والبالغ عددهم ساحلي العمال المتواجدين في مؤسسة ملبنة ع مجتمع الدراسة جمي شمل 

في مختلف الوظائف ونظرا لصغر حجم المجتمع فقد تم الاعتماد على أسلوب المسح الشامل حيث تم توزيع  عاملا
 .الاستبيان على جميع مفردات المجتمع

 

 مصلحة الموارد البشرية

الرقابة والصيانة مصلحة  

حليب البقرفرع  مصلحة الموارد البشرية  
 مصلحة التخزين

 المدير العام

 نائب المدير

مصلحة المالية 
 والمحاسبة

 فرع سكيكدة فرع عنابة

 مصلحة التخزين

 مصلحة مراقبة الجودة

 مصلحة التجارة

 مصلحة الأمانة العامة

 صندوق المالية

 المخبر مصلحة الإنتاج

 فرع الإنتاج

 المكلفين بالآلات

ة والنظافةمصلحة الصيان  

 مصلحة مراقبة الجودة

 مصلحة الموارد البشرية

 مصلحة الامانة العامة

 مصلحة الإنتاج

 فرع حليب البقر
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 الفرع الثاني: متغيرات الدراسة

 :مايلي اهدافها تم وضع نموذج افتراضي يتضمن لمعالجة الدراسة وتحقيق
: ويتمثل في التحليل التنافسي وتم تقسيمه الىخمسة أبعادهي: تحليل المنافسة  في الصناعة، المتغيرالمستقل -1

 المنتجات البديلة، الزبائن، الموردون  وجماعات الضغط.
ثة ابعاد: التميز في الخدمة، التميز في مجال : ويتمثل في الاداء المتميز تم تقسيمه الى ثلاالمتغيرالتابع -2

 الخدمات والتميز في المجال الاداري والتنظيمي.
 المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي : وتتمثل في متغيرات الجنس، العمر،المتغيرات الشخصية والوظيفية -3

 :النموذج المعتمد في الدراسة والشكل التالي يوضح .سنوات الخبرة في العملو 
 : نموذج الدراسة(11)لشكل رقم ا

 
 
 
 
 

 
 
 

Tapez une équation ici. 
 

 
 

 من اعداد الطالبتين المصدر:

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة

دوات المستخدمة في جمع البيانات والاساليب الاحصائية هم الأأ المطلب سيتم التعرف على  هذا خلال 
 .في تحليلها المستخدمة

 المستخدمة في جمع البيانات دواتالفرع الاول: الا

 المتاح الوقت وقلة المادية الإمكانيات ومحدودية حول موضوع الدراسة جمعها يراد التي البيانات لأهمية نظرا
 فقد تم الاعتماد على الأدوات التالية: الدراسة أهدافولتحقيق 

(الاداء المتميز) :المتغير التابع  
التميز في الخدمة 
التميز في مجال الخدمات 
 التميز في المجال الاداري

 والتنظيمي

 (لتحليل التنافسي)ا: المتغير المستقل
ل المنافسة في الصناعةحليت 
 الموردون 
الزبائن 
المنتجات البديلة 
جماعات الضغط 

: الجنس، العمر، المؤهل التعليمي، المستوى المتغيرات الشخصية والوظيفية
 الوظيفي، سنوات الخبرة في العمل
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 أولا: الوثائق والسجلات الإدارية
 .جمع المعلومات اللازمة حول هيكلها التنظبمي، مهامها وأهدافهاالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة و  أجلمن 

 الملاحظة:ثانيا
لجمع ىالمعلومات التي تمكن  الدراسة محل المؤسسة التربصب مدة طيلة الميدانية الزيارات خلال من وذلك

 .من تدعيم النتائج المحصل عليها من تحليل الاستبيان
 الاستبيانثالثا:

 - :جزئيين أساسيين على واشتمل الدراسة مجتمعمن الأولية البيانات لجمع رئيسة أداة ك الاستبيان تصميم تم
الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية  )لأفراد المجتمع  والوظيفية الشخصية بالبيانات متعلق :الجزءالأول

 .(والمستوى الوظيفي
 :كالتالي إلى محورين تقسيمه فتم :الجزءالثاني -

  ويتضمن هذا المحور خمسة أبعاد بمجموع  ،(التحليل التنافسي)المستقل غيرويتعلق بالمت :ر الأول المحو
 :عبارة مقسمة كما يلي (25)

 ؛05إلى01وقد ضم خمس عبارات من  تحليل المنافسة في الصناعةبيتعلق و :البعد الأول 
 ؛10إلى06الموردون وقد ضم خمس عبارات من تحليل يتعلق ب:البعد الثاني 
 ؛15إلى  11وقد ضم خمس عبارات من  الزبائنتحليل يتعلق ب :البعد الثالث 
 ؛20إلى 16وقد ضم خمس عبارات من  المنتجات البديلةيتعلق  :البعد الرابع 
 25إلى21وقد ضم خمس عبارات من  جماعات الضغطيتعلق بتحليل :البعد الخامس. 

 (15)ويتضمن هذا المحور ثلاثة أبعاد بمجموع  (،يزالأداء المتم)ويتعلق بالمتغير التابع  :المحور الثاني 
 :عبارة مقسمة كمايلي

 ؛30إلى  26التميز في الخدمة وقد ضم خمس عبارات من يتعلق بتحليل :البعد الأول 
 ؛35إلى  31 من بتعلق بتحليل التميز في العمليات وقد ضم خمس عبارات :البعد الثاني 
 40إلأى  36وقد ضم عبارات من  ي والعملياتالتميز في المجال الادار  :البعد الثالث. 

             استمارة  60وتم استرجاع  ،عاملا 76و قد تم توزيع الاستبيان على مجتمع الدراسة البالغ عددهم 
 .%78.94أي بنسبة 

 الاستبيان الموزع والمسترجع (:02رقم ) جدولال
ستبيانات عدد الا

 الموزعة
عدد الاستبيانات 

 المسترجعة
غير البيانات عدد الاست

 مسترجعة
غير العدد الاستبيانات 

 صالحة للتحليل
عدد الاستبيانات 

 النهائية
76 60 16 03 57 
100% 78.94% 21.05% 3.94% 75% 

 من اعداد الطالبتين :المصدر
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، بشدة( موافق موافق ،محايدموافق،  بشدة، غير موافق غير) الخماسي ليكارت مقياس على الاعتماد تم وقد
 الموالي: الجدول في موضح هو كما التالية الأوزان إعطاء تم حيث الدراسة متغيرات لقياس

 (: مقياس ليكارت الخماسي03جدول رقم )ال

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 
 طالبتينمن إعداد ال  المصدر:

م اختبار فرضيات الدراسة عند مستوى ويت (،03)و بوسط حسابي فرضي قدره (5-1)أي بمدى استجابة 
 (.0,05)الدلالة شائع الاستخدام و القبول في الدراسات الإنسانية والاجتماعية هو 

 : صدق وثبات أداة الدراسةالثانيالفرع 

 أداة الدراسةأولا: صدق 
الدراسة  وقد تم اختيار صدق أداة  ،أن تقيس أسئلة الاستبيان ما وضعت لقياسه يقصد بصدق أداة الدراسة

 .من خلال الصدق الظاهري والصدق البنائي أو صدق الإتساق الداخلي
 الصدق الظاهري  -1

           المحكمين الأساتذة   مجموعة من في صورته الأولية  على الأستاذة المشرفة و  تم عرض الاستبيان
ابداء ارائهم حوله، وبعدها  أجل من ،(01الملحق رقم )نظر أعلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير من كلية ال

 .(02)الملحق رقم تم اجراء التعديلات بناء على مقترحاتهم ليخرج الاستبيان في شكله النهائي والموضح في 
 .صدق المحتوى من خلال حساب معامل الارتباط بيرسون  تم تحديد:(صدق الاتساق الداخلي)الصدق البنائي -2

 رتباطمجالات معامل الا  (:04)الجدول رقم 
 القرار الاحصائي معامل الارتباط
r >  0> 0,5 ارتباط ضعيف 

r >  0,5≥ 0,75 ارتباطمتوسط 
r >  0,75≥1  ارتباط قوي 
الداخلي لكل عبارة والبعد الذي تنتمي إليه من خلال حساب معامل الارتباط لقد تم حساب صدق الاتساق 

 بيرسون، ويمكن توضيح ذلك من خلال ما يلي:
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 :(التحليل التنافسي) لعبارات المحور الأول الداخلي الاتساق صدق قياس -2-1
 :تحليل المنافسة في الصناعة البعد الأول تعبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-1-1

تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة والبعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط 
 :ذلك من خلال الجدول التاليبيرسون ويمكن توضيح 

والدرجة  تحليل المنافسة في الصناعة الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد تمعاملا: (05) الجدول رقم
 الكلية لعبارته

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

تسعى مؤسستكم باستمرار لمعرفة نقاط قوة وضعف  01
.منافسيها  

0,792** 0,000 

تتابع مؤسستكم بانتظام موقعها التنافسي من خلال  02
.مقارنتها مع منافسيها  

0,854** 0,000 

تولي مؤسستكم اهتماماً خاصاً بدراسة استراتيجيات  30
.المنافسين والاستجابة السريعة لها  

0,781** 0,000 

عند دخول منافسين  إستراتيجيتهاتقوم مؤسستكم بتعديل  04
.جدد  

0,805** 0,000 

.يؤثر دخول منافسين جدد على حصة مؤسستكم السوقية 05  0,580** 0,000 
 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **

 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
 ناعةتحليل المنافسة في الص بعد راتالارتباط بيرسون لعبايتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول

علاقة ارتباط قوية بينها وبين البعد الذي وهي  (0,000)عند مستوى الدلالة  (0,854و 0,580)تراوحت مابين 
عليه يمكن القول أن عبارات البعد و  ،(0.01)دلالة ى دالة إحصائيا عند مستو كما أن جميعها كانت  ،تنتمي اليه

 لقياسه.العبارات صادقة لما وضعت أو أن  ،الأول ذات اتساق داخلي
 قياس صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني الموردون: -2-1-2

تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة والبعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط بيرسون و 
 :يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
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 و الدرجة الكلية لعبارته الموردون  بارة من عبارات بعدمعاملات الارتباط بين كل ع: (06) الجدول رقم
 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

.تتابع مؤسستكم حركة دخول موردين جدد 01  0,776** 0,000 

.تتمتع مؤسستكم بعلاقات جيدة مع مورديها 20  0,805** 0,000 

.الموردين أفضل إيجادتعمل مؤسستكم على  30  0,873** 0,000 

عامل رئيسي في التفاوض مع  الأوليةتعتبر جودة المواد  04
.المورد  

0,842** 0,000 

.للموردين القدرة على التأثير على جودة منتجات مؤسستكم 05  0,688** 0,000 
 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **

 .spss21ج بالاعتماد على مخرجات برنام طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
 (0,873و 0,688)تراوحت مابين  الموردون الارتباط لعبارات يتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول

 ى دالة إحصائيا عند مستو كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها وبين البعد الذي تنتمي اليهوهي 
العبارات صادقة لما وضعت أو أن  ،داخلي عليه يمكن القول أن عبارات البعد الثاني ذات اتساق(،و 0.01دلالة)

 لقياسه.
 :الزبائنالبعد الثالث ت عبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-1-3

تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة و البعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط 
 :بيرسون و يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي

 و الدرجة الكلية لعبارته الزبائن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد: (07)الجدول رقم
 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم
.تسعى مؤسستكم لتلبية رغبات زبائنها وكسب ولائهم 01  0,832** 0,000 

.تحرص مؤسستكم على دراسة سلوك الزبائن وتفضيلاتهم 20  0,817** 0,000 

منتجاتها والقدرة  أسعارتعمل مؤسستكم على التوفيق بين  30
.الشرائية للزبون   

0,854** 0,000 

.تطور مؤسستكم برامج ولاء للاحتفاظ بالزبائن 04  0,825** 0,000 

.تستجيب مؤسستكم بسرعة لشكاوى الزبائن 05  0,815** 0,000 
 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **

 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الر:  المصد
 (0,854و 0,815)تراوحت مابين الزبائنالارتباط لعبارات يتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول

 دلالة ى دالة إحصائيا عند مستو كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها وبين البعد الذي تنتمي اليهوهي 
 العبارات صادقة لما وضعت لقياسه.أو أن  ،ليه يمكن القول أن عبارات البعد الثالث ذات اتساق داخليعو  (0.01)
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 :المنتجات البديلة البعد الرابع تعبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-1-4
تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة و البعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط 

 :يرسون و يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التاليب
 و الدرجة الكلية لعبارته المنتجات البديلة الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد تمعاملا: (08) الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

.تتأثر مؤسستكم بدخول منتجات بديلة 01  0,735** 0,000 

.زبائنها أمامابع مؤسستكم حركية المنتجات البديلة المتاحة تت 20  0,754** 0,000 

رغبات  إشباعتقوم مؤسستكم بتقييم قدرة المنتجات البديلة على  30
.زبائنها  

0,731** 0,000 

.يسهل العثور على منتجات بديلة لمنتجات مؤسستكم 04  0,619** 0,000 

.في المنتجات البديلةميزات موجودة  إلىتفتقر منتجاتكم  05  0,539** 0,000 
 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

                  تراوحت مابين  المنتجات البديلة اتعبار الارتباط ليتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول
دالة إحصائيا كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها و بين البعد الذي تنتمي اليه وهي (0,754و 0,539)

العبارات صادقة أو أن  ،عليه يمكن القول أن عبارات البعد الرابع ذات اتساق داخليو  (،0.01) دلالة ى عند مستو 
 لما وضعت لقياسه.

 :جماعات الضغطس البعد الخامت عبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-1-5
البعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة و تم تحديد 

 :بيرسون و يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
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الدرجة الكلية و  جماعات الضغط الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد تمعاملا: (09)الجدول رقم
 لعبارته

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات رقمال

تسعى مؤسستكم لمطابقة منتجاتها لمعايير المنظمة الدولية  01
.للتقييس  ISO 

0,767** 0,000 

تلزم مؤسستكم بالاستجابة لاقتراحات ومتطلبات النقابات  20
.العمالية  

0,801** 0,000 

.تحترم مؤسستكم شروط منظمة حقوق المستهلك 30  0,834** 0,000 

تؤثر منظمات السلامة المهنية على السياسات الداخلية  04
.لمؤسستكم  

0,720** 0,000 

يؤثر المجتمع المدني على استراتيجيات التسويق الخاصة  05
.بمؤسستكم  

0,690** 0,000 

 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **
 spss21مخرجات برنامج بالاعتماد على  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

                تراوحت مابين جماعات الضغط لعباراتالارتباط يتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول
دالة إحصائيا كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها و بين البعد الذي تنتمي اليهوهي  (0,834و 0,690)

العبارات أو أن  ،قول أن عبارات البعد الخامس ذات اتساق داخليعليه يمكن الو  (،0.01) دلالة ى و ـــعند مست
 صادقة لما وضعت لقياسه.

 :التحليل التنافسيأبعاد  جماليلإ الداخلي الاتساق صدق قياس -1-2-6
تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة و البعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط 

 :ذلك من خلال الجدول التالي بيرسون و يمكن توضيح
 و المحور الذي تنتمي اليه التحليل التنافسيأبعاد الارتباط بين كل بعد من  تمعاملا: (10)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

 0,000 **0,858 تحليل المنافسة في الصناعة 01

 0,000 **0.784 الموردون  02

 0,000 ** 0,851 الزبائن 30

 0,000 ** 0,626 المنتجات البديلة 04

 0,000 ** 0,812 جماعات الضغط 05

 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **
 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
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اوحت مابين تر التحليل التنافسي  لعباراتالارتباط يتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول
دالة إحصائيا كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها وبين البعد الذي تنتمي اليهوهي  (0,858و0,626)

العبارات صادقة أو أن  ،عليه يمكن القول أن عبارات البعد الثالث ذات اتساق داخليو  (،0.01) دلالة ى عند مستو 
 لما وضعت لقياسه.

 :(الأداء المتميز) المحور الثانيت عبارال داخليال الاتساق صدق قياس -2-2
 :التميز في الخدمةالبعد الأول ت عبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-2-1

تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة و البعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط 
 :بيرسون و يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي

 لعبارته الدرجة الكليةو  التميز في الخدمة رتباط بين كل عبارة من عبارات بعدالا  تمعاملا: (11)جدول رقمال
 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

.يتم تدريب الموظفين لضمان التميز في تقديم الخدمة 01  0,767 ** 0,000 

.مؤسستكم يتم تحديد معايير التميز في الخدمة في 20  0,815 ** 0,000 

تستجيب مؤسستكم لتغيرات السوق ومتطلبات العملاء للحفاظ على  30
.تميز أدائها  

0,803 ** 0,000 

.الآخرينتقدم مؤسستكم خدمات أو منتجات فريدة تميزها عن  04  0,778 ** 0,000 

العاملين بمؤسستكم المعرفة والخبرة التي تساعدهم  الأفراديمتلك  05
.تحقيق التميز في الخدمةعلى   

0,809 ** 0,000 

 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **
 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

               تراوحت مابين  التميز في الخدمة عباراتالارتباط ل من خلال الجدول يتضح أن قيم معامل
دالة إحصائيا كما أن جميعها كانت  ،بين البعد الذي تنتمي اليهتباط قوية بينها و علاقة ار وهي  (0,815و 0,767)

العبارات صادقة أو أن  ،عليه يمكن القول أن عبارات البعد الثالث ذات اتساق داخليو  (،0.01) دلالة ى عند مستو 
 لما وضعت لقياسه.

 :التميز في مجال العملياتالبعد الثاني ت عبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-2-2
تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة والبعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتباط 

 :بيرسون و يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
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الكلية الدرجة و  التميز في مجال العمليات معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد: (12)الجدول رقم
 لعبارته

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

.تستخدم مؤسستك أدوات لتحليل وتحسين العمليات 01  0,763 ** 0,000 

امهم بالكفاءة والفاعلية يؤدي العاملين بمؤسستكم مه 20
.المطلوب  

0,882 ** 0,000 

يتمتع العاملون بمؤسستكم بقدرات تساهم في تحقيق  30
.التميز في مجال العمليات  

0,859 ** 0,000 

.العمليات بانتظام في مؤسستكم أداءيتم قياس  04  0,873 ** 0,000 

العمل  وإجراءاتيتقيد العاملون في مؤسستكم بقواعد  05
.التنظيمي  

0,788 ** 0,000 

 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **
 spss21د على مخرجات برنامج بالاعتما طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

تراوحت مابين  التميز في مجال العمليات لعباراتالارتباط من خلال الجدول يتضح أن قيم معامل 
دالة إحصائيا كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها و بين البعد الذي تنتمي اليهوهي  (0,882و0,763)

العبارات صادقة لما أو أن  ،أن عبارات البعد الثالث ذات اتساق داخلي عليه يمكن القولو  (،0.01دلالة) ى عند مستو 
 وضعت لقياسه.

 :التميز في المجال الإداري والتنظيميالبعد الثالث ت عبارال الداخلي الاتساق صدق قياس -2-2-3
ط تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة والبعد الذي تنتمي اليه من خلال حساب معامل الارتبا

 :بيرسون و يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
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 التميز في المجال الإداري والتنظيمي معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد: (13)الجدول رقم
 الدرجة الكلية لعبارتهو 

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم
عامليها من خلال  أداءتطوير  إلىتسعى مؤسستكم  01

.القيام بدورات تكوينية  
0,731 ** 0,000 

تولي مهام  إلىتوكل مؤسستكم العاملين بها  20
.نتيجة خبرتهم الإدارةومسؤوليات   

0,712 ** 0,000 

العاملين على سيرتهم  أداءتعتمد مؤسستكم في تقييم  30
.الذاتية  

0,718 ** 0,000 

مكافآت وحوافز يتحصل العاملون في مؤسستكم على  04
.نتيجة أدائهم المتميز  

0,856 ** 0,000 

تستخدم مؤسستك أنظمة  مثل نظام إدارة الجودة.  05
ISO. لتحسين الإدارة والتنظيم 

0,852 ** 0,000 

 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **
 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

تراوحت  التميز في المجال الإداري والتنظيمي عباراتلالارتباط يتضح أن قيم معامل  أعلاه من خلال الجدول
دالة كما أن جميعها كانت  ،علاقة ارتباط قوية بينها و بين البعد الذي تنتمي اليهوهي  (0,856و 0,712)مابين

العبارات أو أن  ،بعد الثالث ذات اتساق داخليعليه يمكن القول أن عبارات الو  (،0.01دلالة) ى إحصائيا عند مستو 
 صادقة لما وضعت لقياسه.

 الأداء المتميز:أبعادلاجمالي  الداخلي الاتساق صدق قياس -2-2-4
ل حساب معامل الارتباط تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لكل عبارة و البعد الذي تنتمي اليه من خلا

 :التالييمكن توضيح ذلك من خلال الجدول بيرسون و 
 و المحور الذي تنتمي اليه الأداء المتميزمعاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد : (14)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون  العبارات الرقم

 0,000 ** 0,897 التميز في الخدمة 01

 0,000 ** 0,893 التميز في مجال العمليات 20

 0,000 ** 0,828 اري والتنظيميالتميز في المجال الإد 30
 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **

 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
                    تراوحت مابين  الأداء المتميز لعباراتالارتباط من خلال الجدول يتضح أن قيم معامل 

دالة إحصائيا كما أن جميعها كانت  ،رتباط قوية بينها وبين البعد الذي تنتمي اليهعلاقة اوهي  (0.897و 0.828)
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العبارات صادقة أو أن  ،عليه يمكن القول أن عبارات البعد الثالث ذات اتساق داخليو  (،0.01دلالة) ى عند مستو 
 لما وضعت لقياسه.

 : (الأداء المتميزليل التنافسي و التح )الإجمالي محوري الاستبياني لالداخل الاتساق صدق قياس -2-3
يمكن ل حساب معامل الارتباط بيرسون و تم تحديد صدق الاتساق الداخلي لمحوري الاستبيان من خلا

 :توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
 والدرجة الكلية للعبارات معاملات الارتباط بين محاور الاستبيان: (15)الجدول رقم

 مستوي الدلالة ط بيرسون معامل الارتبا العبارات الرقم

 0,000 ** 0,923 التحليل التنافسي 01

 0,000 **0,945 الأداء المتميز 20
 (tailed-2)0,01دال على مستوى الدلالة  **

 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
تبيان )التحليل التنافسي لمحوري الاس لعباراتالارتباط أن قيم معامل   يتضح أعلاه من خلال الجدول

كما  ،بين البعد الذي تنتمي اليهعلاقة ارتباط قوية بينها و وهي  (0,923 و 0,945)تراوحت مابين   والاداء المتميز(
عليه يمكن القول أن عبارات البعد الثالث ذات اتساق و  (،0.01دلالة) ى دالة إحصائيا عند مستو أن جميعها كانت 

 قة لما وضعت لقياسه.العبارات صادأو أن  ،داخلي
 ثانيا: ثبات أداة الدراسة 

يقصد بثبات الاستبيان أن تعطي هذه الأخيرة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تحت نفس 
معادلة تعتمد على متوسط معاملات الارتباط بين أبعاد المقياس أطلق  (Cronbach ) الظروف والشروط، وقد اقترح

المقياس  (Homogeneity) أو تجانس (Reliability) لاختبار ثبات Coefficient (Alpha)) عليها معامل ألفا
، بحيث أن هذا المعامل يأخذ قيما تتراوح بين الصفر والواحد الصحيح (Intermal Consistency) واتساقه الداخلي

ن الصفر كان الثيات منخفضا. وكلما اقتربت قيمة معامل الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعا، وكلما اقتربت م
ولغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة والاتساق الداخلي لفقرات النموذج تم استخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ الذي 
يشير إلى قوة الارتباط والتماسك بين فقرات النموذج، وذلك بتطبيقه على جميع أسئلة الدراسة باستثناء أسئلة الخصائص 

 Alpha ) ظيفية لعينة الدراسة. وعلى الرغم من عدم وجود قواعد قياسية بخصوص القيم المناسبة لالشخصية والو 
Cronbach)لكن من الناحية التطبيقية بعد ،(0.60Alpha≥)  مقبولا في البحوث الإدارية والاجتماعية. والجدول

 وكانت النتائج كما يلي: الثبات الكلي الموالي يوضح )معاملات ألفا كرونباخ( لمحاور الدراسة، بالإضافة إلى معامل
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 (: معامل ألفا كرونباخ لكل محور16جدول رقم)ال
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات المحاور

 0.818 05 تحليل المنافسة في الصناعة

 0.688 05 المنتجات البديلة

 0.885 05 الزبائن
 0.855 05 الموردون 

 0.817 05 جماعات الضغط
 0.929 لتحليل التنافسيا

 0.855 05 التميز في الخدمة
 0.890 05 التميز في مجال العمليات

 0.833 05 التميز في المجال الإداري والتنظيمي
 0.925 الأداء المتميز

 0.955 40 المجموع
 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

لأبعاد التحليل التنافسي قد تراوحت  ألفا كرونباخ تيمة معاملاأن ق يتضح أعلاه الجدول من خلال
و  0,833) لأبعاد الأداء المتميز فقد تراوحت مابين ألفا كرونباخ تمعاملاأما معاملات  (0,885و  0,688)مابين

 0,929)ت قد بلغ (التحليل التنافسي والأداء المتميز)محاورألفا كرونباخ لمختلف ال تمعاملا كما أن، (0,890
وهي  (0,955هي) لمحاور الدراسة الفاكرونباخ ت، في حين أن القيمة الإجمالية لمعاملاعلى التوالي (0,925و

 .أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات وهذا يدل على (0,60)جميعها أكبر من 
 وزيع الطبيعياختبار التثالثا: 

 :يمكن توضيحه من خلال الجدول التالي
 (سميرنوف-اختبار كولموجروف) : التوزيع الطبيعي لمحاور الدراسة( 17)رقم جدولال

Kolmogorov-smirnov 

 نتيجة الاختبار *Z Sigقيمة  المحاور
 تتبع التوزيع الطبيعي 0,551 0.796 جميع محاور الدراسة

 spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

( لجميع المحاور، فالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي، 0,05كانت أكبر من مستوى الدلالة ) (Sigبما أن قيمة )
 .في الدراسة وبالتالي إجراء الاختبارات المعلمية
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 الفرع الثالث: أساليب المعالجة الاحصائية لبيانات الدراسة

 الاجتماعية للعلوم الإحصائيةة الحزم برنامج استخدام تم المجمعة، البيانات وتحليل الدراسة أهداف لتحقيق
(SPSS) مثل الوصفي الإحصاء ضمن تندرج الإحصائية الاختبارات من كبيرة مجموعة على يحتوي  برنامج وهو 

 :التالية الأساليب استعمال تم حيث، إلخ...المعيارية الانحرافات المتوسطات التكرارات

 :مقاييس الإحصاء الوصفي -1
 الدراسة والوظيفية لمجتمعالخصائص الشخصية  فوالتكرارات لوصية ئو النسب الم. 
  والمحاور ككل ومحاور الدراسةلوصف أبعاد  والانحرافات المعياريةالأوساط الحسابية. 

 حساب الدراسة، يجب أداة  محتوى  صدق لاختبار: (Pearson corrélation) بيرسون  الارتباط معامل -2
 .ثم بين المحورين ،نة لكل محورثم بين الأبعاد المكو  ،لبعد ك عبارات المعامل بين

 الاستبيان ثبات درجة من للتأكد: Cronbach’s coefficient Alpha)) كرومباخ ألفا الثبات معامل -3
 .الاستبيان ومحاور لأبعاد الداخلي الاتساق قياس خلال للدراسة من كأداة 
البيانات أي  للتأكد من اعتمادية (Kolmogorov-Smirnov test)اختبار كولموجوروف سميرنوف  -4

                       بالشكل الذي يمكن من تطبيق الاختبارات المعلمية ،التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا
 (0,05من)كان التوزيع طبيعي يكون مستوى المعنوية أكبر  إذا،يحسب بنسبة لجميع محاور الدراسة ككل ،أو اللامعلمية

 :وهيم الاختبارات المعلمية في هذه الحالة نستخد
حساب معامل الارتباط البسيط  ،لاختبار الفرضيات الفرعية(T)واختبار ،لاختبار الفرضية الرئيسيةFاختبار -

 .والمتعددكان هناك ارتباط نحسب معامل الانحدار البسيط  إذا،والمتعدد
 .بمتغير الجنس اصة( الخα≤0.05)الفروق عند مستوى ثقة مستقلتين لاختبارلعينتين  (Tاختبار) -
بباقي  ( الخاصةα≤0.05)الفروق عند مستوى ثقة لاختبار (One Way Anovaتحليل التباين الأحادي ) -

 .والوظيفيةالشخصية  المتغيرات

في تفسير النتائج المحصل  ت لابد من تحديد معيار نعتمد عليهالتحليل الوصفي للبيانا إلىوقبل التطرق 
 :حيث وطول الفئةلفئات الإجابة بحساب المدى العام  عليها وفقا للدرجات المعطاة

 له قيمة أقل-الإجابة لفئات قيمة أكبر =المدى
 1=4-5=العام المدى وبالتالي

 الفئات عدد على العام المدى بتقسيم أو الخماسي ليكارت مقياس في قيمة على أكبر العام المدى بتقسيم 
 الفئة طول يتكون   المقياس في
  0،8=5/4يساوي: الفئة طول أي
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 ،(الواحد الصحيح هي المقياس بداية) المقياس في قيمة أقل إلى (0،8) القيمة هده إضافة تموبعد ذلك 
 والدراجات المقابلة الفئات لتحديد التالي الإحصائي الجدول اعتماد يمكن وعليه الفئة هذله الأعلى الحد لتحديد وذلك

 .تبيانالاس من والثاني الأول المحور لأسئلة لها
 :ويمكن توضيحه من خلال الجدول التالي

 الاستجابات حسب مقياس ليكارت الخماسي (: أوزان18)جدول رقمال

 [4,20-5,00[ [3,40-4,20[ [2,60-3,40[ [1,80-2,60[ [1,00-1,80[ الفئات

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة العبارة

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة  ضعيفة ضعيفة جدا درجة الموافقة

 الطالبتين. إعدادمن المصدر: 
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 للدراسة المبحث الثاني: النتائج والمناقشة

تحليل بيانات الدراسة عن طريق الأدوات  إليها بعدسيتم في هذا المبحث عرض ومناقشة النتائج المتوصل 
 :المبينة سابقا، كما يلي

 الاستبيانتحليل المطلب الأول: 
سيتم من خلال هذا المطلب التطرق الى تحليل كل محاور الاستبيان وذلك بالاعتماد على التكرارات والنسب 

لوصف  ،لتحليل المتغيرات الشخصية و الوظيفية لمجتمع الدراسة و الوسط الحسابي و الانحراف المعياري  المئوية
 .أبعاد و محاور الدراسة

 (:الجزء الأول)ة والوظيفيةالشخصي متغيراتالفرع الأول: تحليل ال

 متغيراتسيتم التطرق في هذا العنصر التطرق الى تحليل بيانات المحور الأول من الاستبيان والذي يتعلق بال
وذلك بالاعتماد على التكرارات والنسب المئوية ويمكن تلخيص النتائج على  مجتمعالشخصية والوظيفية لأفراد ال

 النحو التالي:
   سالجنمتغير  :أولا

 الجنس متغير الدراسة حسب مجتمع: توزيع (19)جدول رقمال
 الجنس التكرار النسبة

 ذكر 31 %54.4
 أنثى 26 %45.6
 المجموع 57 %100

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
ة فئ، فيما بلغت %)54.4) نسبةبمفردة (31)حيث بلغت ة الذكورفئالغالبة هي  الفئةيبين الجدول أعلاه أن 

                  لى أن طبيعة العمل في الملبنة تعتمد على الذكور أكثر إوذلك راجع  ،(%45.6)ة بنسب مفردة (31)الإناث
 .من الاناث

 عمرالمتغير  :ثانيا
 متغير العمرالدراسة حسب  مجتمع: توزيع (20)جدول رقمال

 العمر التكرار النسبة
 سنة 30من  أقل 13 %22.8
 سنة 40إلى  31من  23 %40.4
 سنة 50الى  41من  14 %24.6
 سنة 50أكثر من  7 %12.3
 المجموع 57 %100

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
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 دة بنسبةمفر  (23)سنة حيث بلغت 40إلى  31يبين الجدول أعلاه أن الفئة العمرية الغالبة هي الفئة من 
يرجع  (13) بـ سنة30، ثم تليها الفئة أقل من (%24.6) بنسبة (14)ـ بسنة  50إلى  41، تليها الفئة من (40.4%)

من   السبب في سيطرة الفئة العمرية الشابة على مجتمع الدراسة إلى طبيعة العمل في الملبنة، الذي يتطلب قدرًا عاليًا 
 ونة في التعامل مع التكنولوجيا الحديثة والمتطلبات المتغيرة للعملالطاقة والقدرة البدنية، وكذلك المر 

 :المستوى التعليمي متغير :ثالثا
 االمستوى التعليميمتغير الدراسة حسب  مجتمع: توزيع (21)جدول رقمال

 المستوى التعليمي التكرار النسبة
 ثانوي أو أقل 27 %47.4
 جامعي 22 %38.6
 دراسات عليا 8 %14
 المجموع 57 %100

 spss21.بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الر:  المصد
حيث بلغت  لديهم مستوى ثانوي فأقلالذين الأفراد هي فئة الفئة الغالبة في الملبنة  يبين الجدول أعلاه أن

لديهم الافراد الذينفئة ي ، وفي  الأخير تأت(38.6%)سبةبن (22)ئة الجامعيين بـنف، تليها ( 47,4%)مفردة بنسب 27))
تعكس هذه النسب طبيعة العمل في الملبنة، حيث أن العديد من الوظائف قد  ،(14%)نسبةوب (08)بـ دراسات عليا

لا تتطلب مستوى تعليميًا عاليًا. غالبًا ما تكون المهارات العملية والخبرة الميدانية أكثر أهمية في هذا القطاع من 
 .علياالمؤهلات الأكاديمية ال

 متغير الخبرة المهنية : رابعا
 الخبرة المهنيةمتغير  الدراسة حسب مجتمع : توزيع( 22)دول رقمجال

 الخبرة المهنية التكرار النسبة
 سنوات 5أقل من  12 %21.1
 سنوات 10إلى  5من  24 %42.1
 سنة 15إلى  11من  14 %24.6
 سنة 20إلى  16من  6 %10.5
 سنة 20أكثر من  1 %1.8
 المجموع 57 %100

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
من       غالبية أفراد مجتمع الدراسة هم من فئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية  يتضح من الجدول أعلاه أن

 الأفراد الذين فئة ثم (،21.1%)ة نسبفردا ب(14) بـة فئ، (% .42 )فردا بنسبة (24) حيث بلغت،سنوات  10إلى  5
تأتي بعد ذلك فئة الأفراد الذين لديهم خبرة بالملبنة من  (،21.1% ) فردا بنسبة (12)سنوات بـ  5لديهم خبرة أقل من 

سنة  20من  ، وفي الأخير تأتي فئة الأفراد الذين لديهم خبرة أكثر 10.5%بنسبة  أفراد (06)ـسنة ب 20إلى  16
 .(1.8%) سبةنوب بفرد واحد (1)بـ
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إلى أن الملبنة تعتمد على عمالة تتمتع بخبرة متوسطة، مما يعني أن لديهم معرفة كافية  نتائج الجدول تشير
بالعمل وقادرون على أداء المهام بفعالية وكفاءة. هذه الفئة تعتبر جوهرية لضمان استمرارية الإنتاج وتحقيق الجودة 

 .المطلوبة
 يالمستوى الوظيفمتغير  :خامسا

 المستوى الوظيفيمتغير الدراسة حسب  مجتمع: توزيع (23)جدول رقمال
 المستوى الوظيفي التكرار النسبة

 عامل 24 %42.1
 عون إداري  15 %26.3
 إطار 10 %17.5
 رئيس مصلحة 7 %12.3
 نائب مدير 1 %1.8
 مدير 0 %0
 المجموع 57 %100

 .spss21رجات برنامج بالاعتماد على مخ طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
 )الذين يندرجون ضمن وظيفة عامل، تليها نسبة مجتمعمن أفراد ال (%42.1) يتضح من الجدول أعلاه أن

من الأفراد الذين  (17.5%) من الأفراد الذين يندرجون ضمن وظيفة عون إداري، تأتي بعد ذلك نسبة (%26.3
 ين يندرجون ضمن وظيفة رئيس مصلحةمن الأفراد الذ (12.3%) يندرجون ضمن وظيفة إطار، بعد ذلك تأتي نسبة

 .(1.8% ) ـوفي الأخير تأتي نسبة الأفراد الذين يندرجون ضمن وظيفة نائب مدير بنسبة قدرت ب
هذه التوزيعة تعكس الهيكل الهرمي الطبيعي للوظائف داخل الملبنة، حيث تمثل الوظائف العملية القاعدة 

وجود نسبة كبيرة من العمال أمرًا متوقعًا في قطاع الملبنة، إذ أن العمليات الإنتاجية  الأكبر من القوى العاملة. يعد
 تتطلب عددًا كبيرًا من الأيدي العاملة للقيام بالمهام اليومية المتعلقة بالإنتاج والتعبئة والتغليف والصيانة.

 (التحليل التنافسي)لالأوالفرع الثاني: النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثين لأبعاد المحور 
الدراسة اتجاه محور التحليل التنافسي بأبعاده  مجتمعسيتم في هذا العنصر التطرق الى تحليل اتجاهات أفراد 

)تحليل المنافسة في الصناعة، المنتجات البديلة، الزبائن، الموردون، جماعات الضغط( وسيتم الاعتماد على الخمسة 
 .افات المعياريةالمتوسطات الحسابية والانحر حساب 
 المنافسة في الصناعة بعد تحليلنتائج أولا: 

 :ويمكن توضيحها من خلال الجدول التالي
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تحليل  على عبارات بعد مجتمعأفراد الإجابات نتائج لالانحراف المعياري و : الوسط الحسابي (24)جدول رقمال
 المنافسة في الصناعة

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

تسعى مؤسستكم باستمرار لمعرفة نقاط قوة  1
.وضعف منافسيها  

3,05 0,9520 
 5 متوسط

تتابع مؤسستكم بانتظام موقعها التنافسي من  2
.خلال مقارنتها مع منافسيها  

3,29 1,017 
 2 متوسط

تولي مؤسستكم اهتماماً خاصاً بدراسة  3
.والاستجابة السريعة لها استراتيجيات المنافسين  

3,14 0,8950 
 4 متوسط

عند دخول  إستراتيجيتهاتقوم مؤسستكم بتعديل  4
.منافسين جدد  

 3 متوسط 0,995 3,28

يؤثر دخول منافسين جدد على حصة مؤسستكم  5
.السوقية  

3,33 1,005 
 1 متوسط

 متوسط 0,7410 3,22 تحليل المنافسة في الصناعة الإجمالي
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينن إعداد المالمصدر:  
                تحليل المنافسة  هو بعدلأول من أبعادالتحليل التنافسي و لبعد اتحليل ا الجدول أعلاه نتائج عرضي

حراف وان (3,22)لهذا البعدحسابي المتوسط بلغ ال، حيث أسئلة (5)هي  أسئلة قياسهوالتي كانت عدد  في الصناعة
مما  [3.40-2,60[ويقع ضمن الفئة (3)من الوسط الفرضي  أكبرويتضح أن الوسط الحسابي  ،(0.741)معياري 

في   بعد تحليل المنافسةتوفر مستوى أن وهو إشارة الى  درجة متوسطة،يعني أنه حقق مستوى موافقة أفراد المجتمع ب
 التالي:اتها كعبار حيث كانت مختلف ،الصناعة بالملبنة كان متوسطا

 ( وهي درجة 0.741( وانحراف معياري )3.33( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )5احتلت العبارة رقم )
على أن دخول    متوسطة، وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة متوسطة من قبل أفراد مجتمع الدراسة مما يدل 

 ة السوقية.لبنمنافسين جدد لا يؤثر بدرجة كبيرة على حصة الم
 ( وهي 9520( وانحراف معياري قدر بـ ),3,05( بالمرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدره )1وجاءت العبارة رقم )

درجة متوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد مجتمع الدراسة مما يدل على أن الملبنة تسعى 
 .باستمرار لمعرفة نقاط قوة وضعف منافسيها
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 الموردون  بعد حليلنتائج ت :ثانيا
 نتائج إجابات أفراد المجتمع على عبارات بعدل والإنحراف المعياري  : الوسط الحسابي (25) جدول رقمال

 الموردون 
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

.تتابع مؤسستكم حركة دخول موردين جدد 1  5 متوسط 0,9030 3,35 
.متع مؤسستكم بعلاقات جيدة مع مورديهاتت 2  4 مرتفع 1,078 3,51 
.الموردين أفضل إيجادتعمل مؤسستكم على  3  1 مرتفع 00,966 3,71 
عامل رئيسي في  الأوليةتعتبر جودة المواد  4

.التفاوض مع المورد  3,62 0,9250 
 2 مرتفع

للموردين القدرة على التأثير على جودة  5
.منتجات مؤسستكم  

3,60 0,9660 
 3 مرتفع

 مرتفع 0,7710 3,56 الموردون  الإجمالي
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

و التي كانت عدد  الموردون من أبعاد التحليل التنافسي  الثانييعرض الجدول أعلاه نتائج تحليل البعد 
                 ويتضح  ،(0.771)وانحراف معياري  (3.56)حسابي إجماليحيث جاءت بمتوسط  ،أسئلة (5)أسئلة قياسه هي 

مما يعني أنه حقق مستوى موافقة  ]4,20-3,40]ويقع ضمن الفئة  (3)أن الوسط الحسابي أكبر من الوسط الفرضي 
  : ، حيثمرتفعةأفراد المجتمع بدرجة 

( وهي 9660,( وانحراف معياري )3.71ره  )( بمتوسط حسابي قد3) العبارةفي هذا المجال،  عبارةكانت أعلى   -
تعمل لبنة الدراسة مما يدل على أن الم مجتمعدرجة كبيرة، وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد 

 الموردين. أفضلعلى إيجاد 
( وهي 9030,) ( وانحراف معياري 3,35( بمتوسط حسابي قدره )1) العبارةوكانت أدنى العبارات في هذا المجال،  -

تتابع الملبنة الدراسة مما يدل على أن  مجتمعدرجة متوسطة،  وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد 
 .نوعا ما حركة دخول موردين جدد
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 الزبائن بعد نتائج تحليل ثالثا:
 الزبائن مع على عبارات بعدنتائج إجابات أفراد المجتل الانحراف المعياري و  : الوسط الحسابي(26)جدول رقمال

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

تسعى مؤسستكم لتلبية رغبات زبائنها وكسب  1
 .ولائهم

3,42 1,109 
 3 مرتفع

تحرص مؤسستكم على دراسة سلوك الزبائن  2
 .وتفضيلاتهم

3,35 1,069 
 4 متوسط

 أسعارالتوفيق بين تعمل مؤسستكم على  3
 منتجاتها والقدرة الشرائية للزبون.

3,44 1,043 
 1 مرتفع

 2 مرتفع 9690, 3,42 .تطور مؤسستكم برامج ولاء للاحتفاظ بالزبائن 4
 5 متوسط 1,132 3,33 .تستجيب مؤسستكم بسرعة لشكاوى الزبائن 5

 مرتفع 8820, 3,40 الزبائن الإجمالي
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  ينطالبتمن إعداد ال:  المصدر

والتي كانت ، الزبائن من أبعاد التحليل التنافسي وهو بعد الثالثيعرض الجدول أعلاه نتائج تحليل البعد 
ويتضح  (0.882)( وانحراف معياري 3.40أسئلة، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد  ) (5)هي عدد أسئلة قياسه 

مما يعني أنه حقق مستوى   ]4,20-3,40]ويقع ضمن الفئة  (3)كبر من الوسط الفرضي أن الوسط الحسابي أ
 حيث: ،بالملبنة كان مرتفعا الزبائن، وهو إشارة الى أن مستوى توفر بعد مرتفعةموافقة أفراد المجتمع بدرجة 

وهي درجة كبيرة،  (1.043وانحراف معياري ) (3.44( المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )3احتلت العبارة رقم ) -
تعمل على التوفيق وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد مجتمع الدراسة مما يدل على أن الملبنة 

 بين أسعار منتجاتها والقدرة الشرائية للزبون.
وهي درجة  (1,132وانحراف معياري )( 3,33)( بالمرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدره 5وجاءت العبارة رقم ) -

الدراسة مما يدل على أن المؤسسة تستجيب  مجتمعمتوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد 
 نوعا بسرعة الشكاوي للزبائن.
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 المنتجات البديلةبعد  نتائج تحليل :رابعا
 بعد ع على عبارات نتائج إجابات أفراد المجتملوالإنحراف المعياري  : الوسط الحسابي(27)جدول رقمال

 المنتجات البديلة
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

.تتأثر مؤسستكم بدخول منتجات بديلة 1  3 متوسط 9280, 3,31 
تتابع مؤسستكم حركية المنتجات البديلة  2

.زبائنها أمامالمتاحة   
3,26 ,9430 

 4 متوسط

كم بتقييم قدرة المنتجات البديلة تقوم مؤسست 3
.رغبات زبائنها إشباععلى   

 1 مرتفع 8730, 3,46

يسهل العثور على منتجات بديلة لمنتجات  4
 مؤسستكم

3,32 ,7880 
 2 متوسط

ميزات موجودة في  إلىتفتقر منتجاتكم  5
 المنتجات البديلة

3,05 1,102  
 5 متوسط

 متوسط 0,6240 3,29 المنتجات البديلة الإجمالي
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

          المنتجات البديلة يعرض الجدول أعلاه نتائج تحليل البعد الرابع من أبعاد التحليل التنافسي وهو بعد
 (0.624)اف معياري ( وانحر 3,29أسئلة، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد  ) (5)كانت أسئلة قياسهوالتي 

مما يعني أنه حقق  ]3.40-2.60]ويقع ضمن الفئة   (3)ويتضح أن الوسط الحسابي أكبر من الوسط الفرضي 
 ،مستوى موافقة أفراد المجتمع بدرجة متوسطة، وهو إشارة الى أن مستوى توفر بعد النتجات البديلة بالملبنة كان مرتفعا

 حيث:
 ( المرتبة ا3احتلت العبارة رقم )( وهي درجة كبيرة، 8730,(وانحراف معياري )3.46لأولى بمتوسط حسابي قدره  )

وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد مجتمع الدراسة مما يدل على أن الملبنة تقوم بتقييم قدرة 
 المنتجات البديلة على إشباع رغبات زبائنها.

 ( بالمرتبة الأخير 5وجاءت العبارة رقم )( وهي 1,102( وانحراف معياري قدر بـ )3,05ة بمتوسط حسابي قدره )
درجة متوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد مجتمع الدراسة مما يدل على أن منتجات الملبنة 

 تفتقر نوعا ما إلى ميزات موجودة في المنتجات البديلة.
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 جماعات الضغطبعد  نتائج تحليل خامسا:
بعد   نتائج إجابات أفراد المجتمع على عباراتل ولإانحراف المعياري  : الوسط الحسابي(28)جدول رقمال

 جماعات الضغط
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

تسعى مؤسستكم لمطابقة منتجاتها لمعايير  1
.المنظمة الدولية للتقييس  ISO 

3,19 1,134 
 4 متوسط

تلزم مؤسستكم بالاستجابة لاقتراحات ومتطلبات  2
.النقابات العمالية  

3,17 ,9550 
 5 متوسط

.تحترم مؤسستكم شروط منظمة حقوق المستهلك 3  1 مرتفع 9110, 3,57 
تؤثر منظمات السلامة المهنية على السياسات  4

.الداخلية لمؤسستكم  
3,46 ,8520 

 3 مرتفع

لمدني على استراتيجيات التسويق يؤثر المجتمع ا 5
.الخاصة بمؤسستكم  

3,50 ,9340 
 2 مرتفع

 متوسط 7300, 3,38 جماعات الضغط الإجمالي
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

   لضغطجماعات ا من أبعاد التحليل التنافسي و هو بعد الخامسيعرض الجدول أعلاه نتائج تحليل البعد 
ويتضح  (0,730)وانحراف معياري   (3,38)أسئلة، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد  (5)كانت أسئلة قياسه 

مما يعني أنه حقق مستوى موافقة  ]3.40-2.60ويقع ضمن الفئة ] (3)أن الوسط الحسابي أكبر من الوسط الفرضي 
 :حيثأفراد المجتمع بدرجة متوسطة 

( وهي 9110,( وانحراف معياري )3,57) ( بمتوسط حسابي قدره3) العبارةهذا المجال، في  عبارةكانت أعلى  -
تحترم لبنة الدراسة مما يدل على أن الم مجتمعدرجة كبيرة، وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد 

 شروط منظمة حقوق المستهلك.
 ( وهي 9550,( وانحراف معياري )3,17بمتوسط حسابي قدره ) (2) العبارةفي هذا المجال،  لعباراتوكانت أدنى ا

تلتزم  لبنةالدراسة مما يدل على أن الم مجتمعدرجة متوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد 
 نوعا ما بالاستجابة لاقتراحات ومتطلبات النقابات العمالية.
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 سيأبعاد التحليل التنافج تحليل ئنتاسادسا: 
 لأبعاد التحليل التنافسي والإنحراف المعياري  : الوسط الحسابي(29)جدول رقمال

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

 5 متوسط 0,7410 3,22 تحليل المنافسة في الصناعة 1
 1 مرتفع 0,7710 3,56 الموردون  2
 2 مرتفع 0,8820 3,40 الزبائن 3
 4 متوسط 0,6240 3,29 المنتجات البديلة 4
 3 متوسط 0,7300 3,38 جماعات الضغط 5
 متوسط 0,5910 3,37 المجموع 

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
وسط الحسابي أبعاد، حيث بلغ المت 5والتي بلغ عددها  التحليل التنافسييعرض الجدول أعلاه تحليل أبعاد 

          (، ويتضح أن الوسط الحسابي يقع ضمن الفئة0.591( والانحراف المعياري )3.37الإجمالي لهذه الأبعاد )
 حيث: ،حوله بدرجة متوسطة مجتمعمما يعني أنه حقق مستوى موافقة أفراد ال ]3.4- 2.6 ]
، وبدرجة موافقة 0,771) )وانحراف معياري  (3,56)جاء بعد الموردون في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  -

 مرتفعة، وهذا ما يدل على أن المؤسسة تهتم بعنصر الموردون بدرجة كبيرة.
 (0(741,وانحراف معياري  (3.22)سابي ناعة في المرتبة الأخيرة بمتوسط وجاء بعد تحليل المنافسة في الص -

 لمنافسة في الصناعة بدرجة كبيرة.وبدرجة موافقة متوسطة، وهذا ما يدل على أن المؤسسة لا تهتم بعنصر تحليل ا
 (الأداء المتميز) نيالفرع الثالث: النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثين لأبعاد المحور الثا

الدراسة محور الأداء المتميز بأبعاده )التميز في  مجتمعسيتم في هذا العنصر التطرق الى تحليل اتجاهات 
 .جال الاداري والتنظيميالتميز في المو  الخدمة، التميز في العمليات
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 التميز في الخدمةنتائج تحليل بعد أولا: 
   التميز  بعد نتائج إجابات أفراد المجتمع على عباراتلوالإنحراف المعياري  : الوسط الحسابي(30)جدول رقمال

 في الخدمة
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

يتم تدريب الموظفين لضمان التميز في تقديم  1
 9920, 3,12 .الخدمة

 4 متوسط

يتم تحديد معايير التميز في الخدمة في  2
 8320, 3,12 .مؤسستكم

 4 متوسط

تستجيب مؤسستكم لتغيرات السوق ومتطلبات  3
 1,008 3,23 .العملاء للحفاظ على تميز أدائها

 3 متوسط

جات فريدة تميزها تقدم مؤسستكم خدمات أو منت 4
 2 متوسط 1,129 3,32 .الآخرينعن 

العاملين بمؤسستكم المعرفة والخبرة  الأفراديمتلك  5
 9200, 3,66 .التي تساعدهم على تحقيق التميز في الخدمة

 1 مرتفع

 متوسط 7800, 3,29 التميز في الخدمة الإجمالي
 .spss21امج بالاعتماد على مخرجات برن طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

حيث جاءت بمتوسط حسابي  التميز في الخدمة عباراتعلى  مجتمعيبين الجدول أعلاه استجابات أفراد ال
 يث:ح، وهي درجة موافقة متوسطة، (0.780)وانحراف معياري  (3,29)إجمالي 

  ( وهي 9200,( وانحراف معياري )3,66)بي قدره ( بمتوسط حسا5) العبارةفي هذا المجال،  عبارةكانت أعلى
الدراسة مما يدل على أن الأفراد  مجتمعدرجة كبيرة، وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد 

 ، حبث:ة يمتلك المعرفة والخبرة التي تساعدهم على تحقيق التميز في الخدمةلبنالعاملين بالم
  ( وانحراف معياري 3,12( بمتوسط حسابي قدره )2)و (1) العبارةالمجال،  في هذا لعباراتكانت أدنى او

 مجتمعوهي درجة متوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد  على التوالي (9920-0.832,)
ايير تحديد مع الدراسة مما يدل على  أنه يتم تدريب العاملين نوعا ما لضمان التميز في الخدمة، كما أنه يتم

 .ساحلي بسكيكدة ةلبنمالتميز في الخدمة 
 
 
  
 
 
 



 .ملبنة ساحلي بسكيكدة............دراسة حالة  ......................................................................الثانيالفصل  
 

 
68 

 التميز في مجال العملياتنتائج تحليل بعد ثانيا: 
 التميز في مجال العمليات: الوسط الحسابي لعبارات (31)جدول رقمال

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

لتحليل وتحسين  عمتجتستخدم مؤسستك أدوات  1
.العمليات  

3,46 ,9130 
 2 مرتفع

يؤدي العاملين بمؤسستكم مهامهم بالكفاءة  2
.والفاعلية المطلوبة . 

3,46 1,061 
 2 مرتفع

يتمتع العاملون بمؤسستكم بقدرات تساهم في  3
.تحقيق التميز في مجال العمليات  

3,55 1,007 
 1 مرتفع

.مؤسستكم العمليات بانتظام في أداءيتم قياس  4  3 متوسط 9160, 3,32 
 وإجراءاتيتقيد العاملون في مؤسستكم بقواعد  5

.العمل التنظيمي  
3,32 ,9360 

 3 متوسط

 مرتفع 8070, 3,42 التميز في مجال العمليات الإجمالي
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

حيث جاءت بمتوسط  التميز في مجال العمليات عباراتعلى  مجتمعد اليبين الجدول أعلاه استجابات أفرا
 ، حيث:، وهي درجة موافقة مرتفعة(0,807)وانحراف معياري  (3,42)حسابي إجمالي 

( وهي 1,007( وانحراف معياري )3,55( بمتوسط حسابي قدره  )3) العبارةفي هذا المجال،  عبارةكانت أعلى  -
مما يدل على أن العاملون  الدراسة مجتمعن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد درجة كبيرة، وهذا ما يبين أ

 ة يتمتع بقدرات تساهم في تحقيق التميز في مجال العمليات.بالملبن
( 9160,( وانحراف معياري )3,32( بمتوسط حسابي قدره )5)و( 4) العبارةفي هذا المجال،  لعباراتوكانت أدنى ا -
الدراسة مما يدل على أن  مجتمعمتوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد ( وهي درجة 0.936)

 ة تقوم بقياس أداء العمليات بانتظام، كما أن العاملون يتقيد نوعا ما بقواعد وإجراءات العمل التنظيمي.لبنالم
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 التميز في المجال الإداري والتنظيمينتائج تحليل بعد ثالثا: 
التميز  نتائج إجابات أفراد المجتمع على عبارات بعد لوالانحراف المعياري : الوسط الحسابي (32)ل رقمجدوال

 في المجال الإداري والتنظيمي
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

عامليها من  أداءتطوير  إلىتسعى مؤسستكم  1
.كوينيةخلال القيام بدورات ت  

2,91 1,066 
 5 متوسط

تولي مهام  إلىتوكل مؤسستكم العاملين بها  2
.نتيجة خبرتهم الإدارةومسؤوليات   

3,14 1,051 
 3 متوسط

العاملين على  أداءتعتمد مؤسستكم في تقييم  3
.سيرتهم الذاتية  

3,12 1,010 
 4 متوسط

يتحصل العاملون في مؤسستكم على مكافآت  4
.ئهم المتميزوحوافز نتيجة أدا  

 2 متوسط 1,057 3,16

مثل نظام إدارة  تستخدم مؤسستك أنظمة  5
 . لتحسين الإدارة والتنظيمISO .الجودة

3,42 1,076 
 1 مرتفع

 متوسط 8150, 3,15 التميز في المجال الإداري والتنظيمي الإجمالي
 .spss21ج بالاعتماد على مخرجات برنام طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

حيث جاءت  التميز في المجال الإداري والتنظيمي عباراتعلى  مجتمعيبين الجدول أعلاه استجابات أفراد ال
 : ، وهي درجة موافقة متوسطة، حيث(0,815)وانحراف معياري  (3,15)بمتوسط حسابي إجمالي 

( وهي 1,076وانحراف معياري )( 3,42( بمتوسط حسابي قدره  )5) العبارةفي هذا المجال،  عبارةكانت أعلى   -
ة تستخدم لبنالدراسة مما يدل على أن الم مجتمعدرجة كبيرة، وهذا ما يبين أن هناك درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد 

 لتحسين الإدارة والتنظيم. ISOمثل نظام إدارة الجودة  مجتمعأنظمة إدارة م
( وهي 1,066( وانحراف معياري )2.91وسط حسابي قدره )( بمت1) العبارةفي هذا المجال،  لعباراتوكانت أدنى ا -

ة تسعى لبنالدراسة مما يدل على أن الم مجتمعدرجة متوسطة، وهذا ما يبين درجة موافقة متوسطة من طرف أفراد 
 نوعا ما إلى تطوير أداء عامليها من خلال القيام بدورات تكوينية.
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 أبعاد الأداء المتميزعاد نتائج تصورات أفراد المجتمع حول أب :رابعا
 لأبعاد الأداء المتميزالانحراف المعياري لنتائج أفراد المجتمع و : الوسط الحسابي (33)رقم جدولال
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

 2 متوسط 7800, 3,29 التميز في الخدمة 1
 1 مرتفع 8070, 3,42 التميز في مجال العمليات 2
 3 متوسط 8150, 3,15 التميز في المجال الإداري والتنظيمي 3
 متوسط 6980, 3,29 المجموع 

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
ابي أبعاد، حيث بلغ المتوسط الحس 3والتي بلغ عددها  الأداء المتميزيعرض الجدول أعلاه تحليل أبعاد 

-2.60](، ويتضح أن الوسط الحسابي يقع ضمن الفئة 0.698( والانحراف المعياري )3,29الإجمالي لهذه الأبعاد )
 حيث:،ه بدرجة متوسطةحول مجتمعمما يعني أنه حقق مستوى موافقة أفراد ال]3.40

،  (0.780),ياري وانحراف مع (3,42)جاء بعد التميز في مجال العمليات في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  -
 وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا ما يدل على أن المؤسسة تهتم ببعد التميز في مجال العمليات بدرجة كبيرة.

 وانحراف معياري  (3.15في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي ) وجاء بعد التميز في المجال الإداري والتنظيمي  -
أن المؤسسة تهتم ببعد التميز في المجال الإداري والتنظيمي  ، وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا ما يدل على(0.815)

 بدرجة كبيرة.
 النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثين لمحاور الاستبيانالفرع الرابع: 

 ويمكن توضيحها من خلال الجدول التالي:
 لمحاور الاستبيان: الوسط الحسابي (34)جدول رقمال

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

راف الانح
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

 1 متوسط 5910, 3,37 التحليل التنافسي 1
 2 متوسط 6980, 3,29 الأداء المتميز 2
 متوسط 6000, 3,33 المجموع 

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
، حيث بلغ المتوسط 2كان عدد محاورها  ،  والتييانيعرض الجدول أعلاه نتائج تحليل محاور الاستب

 (،3)أكبر من الوسط الفرضي (، ويتضح أن الوسط الحسابي0.600( والانحراف المعياري )3,33الحسابي الاستبانة )
 حيث:،حوله بدرجة متوسطةمجتمع مما يعني أنه حقق مستوى موافقة أفراد ال [3.40-2.60[يقع ضمن الفئةو 
  وبدرجة  (0(591,وانحراف معياري  (3.37)في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  جاء محور التحليل التنافسي

 تعتمد على التحليل التنافسي بدرجة متوسطة.قة متوسطة، وهذا ما يدل على أن الملبنة مواف
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  وبدرجة موافقة  (6980,) وانحراف معياري  (3,29)وجاء محور الأداء المتميز في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي
 ة تعتمد على الأداء المتميز بدرجة متوسطة.لبنطة، وهذا ما يدل على أن الممتوس

 المطلب الثاني: اختبار الفرضيات

 من صحة الفرضيات الموضوعة والتي تنص على وجود أثر للتحليل التنافسي بهدف التحقق
في  ت الضغط(بأبعاده )تحليل المنافسة في الصناعة، الموردون، الزبائن، المنتجات البديلة، جماعا

سيتم استخدام تحليل الانحدار البسيط لكل بعد من الأبعاد الموضوعة، كما سيتم  تحقيق الأداء المتميز
عرض النتائج المتعلقة بالعلاقة الارتباطية والتأثيرية بين المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة 

 ار التالية:الموضوعة في نموذج الدراسة، وذلك بالاعتماد على قاعدة القر 
تقاس مقدرة المتغير المستقل في التنبؤ بقيم المتغير التابع من خلال قوة العلاقة الموجودة بين  

المتغيرين فإن كانت هذه العلاقة قوية فإن المتغير المستقل ذو قدرة عالية في التنبؤ بقيم المتغير التابع. 
ستخدم مربع قيمة الارتباط ن 2Rرتباط سالبة(، إذا كان اتجاه العلاقة بين المتغيرين سالب أي قيمة الا

هذه  نمعامل التحديد( للدلالة على قوة العلاقة بين المتغيرين دون النظر إلى اتجاهها، وقد وجد أ)
القيمة لها معنى خاص بدلالة التباين، حيث وجد أنها تساوي نسبة التباين الذي يفسره المتغير المستقل 

فإذا كانت   دلالة هذه النسبةلاختبار  F قد تم استخدام الاختبار الإحصائيمن تباين المتغير التابع، و 
والعكس  ى التنبؤ بقيم المتغيرالتابعهذه النسبة كبيرة فهذا يعني أن المتغير المستقل له قدرة كبيرة عل

ة المساحه صحيح، وكما في جميع الاختبارات فإن هذه النسبة كبيرة إذا كانت المساحة فوقها صغيرة هذ
( فإن نسبة التباين 0.05، أقل من المستوى المقبول )sig ، فإذا كانت قيمsig تسمى مستوى الدلالة

الذييفسره المتغير المستقل من تباين المتغير التابع كبيرة، وبالتالي مقدرة المتغير المستقل كبيرة في التنبؤ 
 بقيم المتغيرالتابع والعكس صحيح.

 الرئيسية الفرع الأول: اختبار الفرضية 

 سيتم من خلال هذا العنصر اختبار صحة الفرضية الرئيسية كما يلي:
          للتحليل التنافسي  (α≤0.05) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(:0Hالفرضية العدمية ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدة في على الأداء المتميز
للتحليل التنافسي على الأداء  (α≤0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة (:1Hالفرضية البديلة ) -

 .ساحلي بسكيكدةملبنة المتميز في 
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يل الانحدار المتعدد لتحقق من أثر التحليل التنافسي على الأداء لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحل
 كما هو مبين في الجدول التالي: ساحلي بسكيكدةملبنة في المتميز 

 التحليل التنافسي على الأداء المتميز: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأثر (35)ل رقمالجدو
المعنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

F  مستوى
 الدلالة

R 2R  B T  مستوى
 الدلالة

 0,346 0.951 0.343 الثابت 0,661 0,813 0,000 19.500
البعد 
 الأول

0,071 0.525 0,602 

البعد 
 الثاني

0,302 2.873 0,006 

البعد 
 الثالث

0452 4.355 0,000 

البعد 
 الرابع

0,212 2.110 0,040 

البعد 
 الخامس

0,032 0.269 0,789 

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
( وهو ارتباط طردي بمستوى دلالة 0,813ول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط قد بلغت )يتضح من الجد

( مما يعني وجود علاقة بين 19.500) F(، وقد بلغت قيمة 0,05( وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )0,000)
( من %66.1ويساهم ب) (، وهذا يعني أن تأثير التحليل التنافسي يفسر0,661فقد بلغت ) 2Rالمتغيرين، أما قيمة 

( فترجع إلى عوامل أخرى، وهذا %33.9المتغيرات التي تحدث في الأداء المتميز، وهي قدرة متوسطة أما نسبة )
 (.0.951يعني أنه بزيادة وحدة واحدة في المتغيرات المستقلة يؤدي إلى الزيادة في المتغير التابع بقيمة )

يل التنافسي هي )المنتجات البديلة، الزبائن، الموردون( بينما لا أن المتغيرات المؤثرة في التحل يتضحكما 
 يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للأبعاد ) تحليل المنافسة في الصناعة، جماعات الضغط(.

قبل الفرضية البديلة التي تقول: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى وعليه ترفض الفرضية الصفرية وت
 .لبنةتحليل التنافسي على الأداء المتميز في الملل (α≤0.05)معنوية 
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 الفرع الثاني: اختبار الفرضيات الفرعية

 لأولىاختبار الفرضية الفرعية اأولا: 
           لتحليل المنافسة  (α≤0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:0Hالفرضية العدمية ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةفي  في الصناعة على الأداء المتميز
                 لتحليل المنافسة  (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:1Hالفرضية البديلة ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةالصناعة على الأداء المتميز في  في
في الصناعة  المنافسة   ليلتحاستخدام تحليل الانحدار البسيط للتحقق من تأثير تم لاختبار هذه الفرضية 

 :كما هو موضح في الجدول التالي .ساحلي بسكيكدةبمبلنة على الأداء المتميز 
على الأداء لمتميز في  تحليل المنافسة في الصناعة: نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر (36)الجدول رقم

 ةلبنالم
مستوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور

 المعنوية
معامل 
 الارتباط

ل معام
 Fقيمة  التحديد

 23.383 0,302 0,550 0.000 4.836 0514 ولىالفرضية الأ 
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

، حيث ي بسكيكدةملبنة ساحلعلى الأداء لمتميز في في الصناعة أثر تحليل المنافسة  أعلاه يوضح الجدول
، إذ بلغ الملبنةعلى الأداء لمتميز في في الصناعة إحصائية لتحليل المنافسة لالة أظهرت النتائج  وجود أثر ذو د

( أي 0,302, ومعامل تحديد )(0.05)أقل من  (0,000)( عند مستوى دلالة 0,550معامل الارتباط )
، كما سةتحليل المنافناتج عن التغير في مستوى أهمية الأداء المتميز  ( من التغيرات في مستوى %30.2ماقيمته)

يؤدي إلى الزيادة في مستوى  تحليل المنافسة(  وهذا يعبر عن أن الزيادة في مستوى 0,514بلغت  قيمة درجة التأثير)
( عند مستوى معنوية أقل من 4.836) T( وقيمة23.383)  Fوما يبين معنوية هذا الأثر قيمة  الأداء المتميز،

يوجد أثر ذو دلالة تنص على أنه: ول الفرضية البديلة والتي رفض الفرضية الصفرية وقب، وهذا ما يؤكد (0,05)
 .لبنةلتحليل المنافسة في الصناعة على الأداء المتميز في الم (α≤0.05)احصائية عند مستوى معنوية 

 الثانية اختبار الفرضية الفرعية ثانيا: 
    لموردون ا لتحليل تحليل (α≤050.)لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:0Hالفرضية العدمية ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةفي الصناعة على الأداء المتميز في 
              لموردون التحليل  (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  (:1Hالفرضية البديلة ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةفي الصناعة على الأداء المتميز في 
على الأداء  الموردينتحليل استخدام تحليل الانحدار البسيط للتحقق من تأثير الفرضية تم  لاختبار هذه

 :ساحلي بسكيكدة. كما هو موضح في الجدول التاليالمتميز بمبلنة 
 



 .ملبنة ساحلي بسكيكدة............دراسة حالة  ......................................................................الثانيالفصل  
 

 
74 

 ةلبن: نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الموردون على الأداء لمتميز في الم(37)الجدول رقم
وى مست Tقيمة  Bقيمة  المحور

 المعنوية
معامل 
 الارتباط

معامل 
 Fقيمة  التحديد

 33.776 0,385 0,620 0.000 5.812 0.562 رابعةالفرضية ال
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

ج  ، حيث أظهرت النتائملبنة ساحلي بسكيكدةن على الأداء لمتميز في تحليل الموردي أثريوضح الجدول 
( عند 0,620، إذ بلغ معامل الارتباط )ةلبنن على الأداء لمتميز في المتحليل المورديإحصائية لوجود أثر ذو دلالة 

 ( من التغيرات في مستوى %38.5( أي ماقيمته)0,385ومعامل تحديد ) (0,05)أقل من ( 0,000)مستوى دلالة 
هذا (  و 0,562، كما بلغت  قيمة درجة التأثير)ن مورديتحليل ال ناتج عن التغير في مستوى أهميةالأداء المتميز 

وما يبين معنوية  الأداء المتميز،يؤدي إلى الزيادة في مستوى ن توى أهمية تحليل الموردييعبر عن أن الزيادة في مس
رفض الفرضية ، وهذا ما يؤكد (0,05)( عند مستوى معنوية أقل من 5.812) T( وقيمة33.776)  Fهذا الأثر قيمة 

  (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية تنص على أنه: الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
 .ساحلي بسكيكدة ةلبنمالصناعة على الأداء المتميز في ن في تحليل الموردي

 ثالثةاختبار الفرضية الفرعية الثالثا: 
              لزبائنا لتحليل (α≤0.05)ية عند مستوى معنوية لا يوجد أثر ذو دلالة احصائ(:0Hالفرضية العدمية ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةفي الصناعة على الأداء المتميز في 
               لموردون ا لتحليل (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:1Hالفرضية البديلة ) -

 .لي بسكيكدةملبنة ساحفي الصناعة على الأداء المتميز في 
على في الصناعة   الزبائنتحليل استخدام تحليل الانحدار البسيط للتحقق من تأثير لاختبار هذه الفرضية تم 

 :ساحلي بسكيكدة. كما هو موضح في الجدول التاليالأداء المتميز بمبلنة 
 الملبنة.في يز الزبائن على الأداء لمتمتحليل : نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر (38)الجدول رقم

 المحور
 Tقيمة  Bقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

معامل 
 Fقيمة  التحديد

 67.403 0,555 0,745 0.000 8.210 0.590 ثالثةالفرضية ال
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

، حيث أظهرت النتائج  ملبنة ساحلي بسكيكدةميز في الزبائن على الأداء لمتتحليل أثر أعلاه يوضح الجدول 
( عند 0,745، إذ بلغ معامل الارتباط )ةلبنلزبائن على الأداء لمتميز في المتحليل اإحصائية لوجود أثر ذو دلالة 

 ( من التغيرات في مستوى %55.5) ( أي ماقيمته0,555ومعامل تحديد ) 0,05أقل من  (0,000)مستوى دلالة 
(  وهذا يعبر 0,590، كما بلغت  قيمة درجة التأثير)الزبائنتحليل  ناتج عن التغير في مستوى أهميةميز الأداء المت

وما يبين معنوية هذا الأثر  الأداء المتميز،يؤدي إلى الزيادة في مستوى  الزبائن تحليل عن أن الزيادة في مستوى 
رفض الفرضية ، وهذا ما يؤكد (0,05)( عند مستوى معنوية أقل من 8.210) T( وقيمة67.403)  Fقيمة 
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 (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية تنص على أنه: الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
 ة.لبنالم على الأداء المتميز فيفي الصناعة لزبائن تحليل ل

 الرابعةاختبار الفرضية الفرعية رابعا: 
منتجات البديلة ال لتحليل (α≤0.05)أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  لا يوجد(:0Hالفرضية العدمية ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةفي الصناعة على الأداء المتميز في 
      لمنتجات البديلة ا لتحليل (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:1Hالفرضية البديلة ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةيز في في الصناعة على الأداء المتم
             لمنتجات البديلةاتحليل استخدام تحليل الانحدار البسيط للتحقق من تأثير لاختبار هذه الفرضية تم 

 :ساحلي بسكيكدة. كما هو موضح في الجدول التاليعلى الأداء المتميز بمبلنة في الصناعة 
 ةلبنالمنتجات البديلة على الأداء لمتميز في الم تحليل لأثر : نتائج تحليل الانحدار البسيط(39)الجدول رقم
مستوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور

 المعنوية
معامل 
 الارتباط

معامل 
 Fقيمة  التحديد

 23.287 0,301 0,549 0.000 4.826 0.616 ثانيةالفرضية ال
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

حيث  ،ملبنة ساحلي بسكيكدةلمتميز في االمنتجات البديلة على الأداء تحليل أثر  أعلاه جدوليوضح ال
، إذ بلغ معامل الارتباط ةديلة على الأداء لمتميز في الملبنإحصائية للمنتجات البأظهرت النتائج  وجود أثر ذو دلالة 

( من التغيرات %30.1( أي ماقيمته)0,301ومعامل تحديد ) (0,05)أقل من (0,000)( عند مستوى دلالة 0,549)
(  0,616، كما بلغت  قيمة درجة التأثير)المنتجات البديلةناتج عن التغير في مستوى أهمية الأداء المتميز  في مستوى 

وما يبين  الأداء المتميز،يؤدي إلى الزيادة في مستوى  المنتجات البديلةتحليل وهذا يعبر عن أن الزيادة في مستوى 
رفض ، وهذا ما يؤكد (0,05)( عند مستوى معنوية أقل من4.826) T( وقيمة23.287)  Fهذا الأثر قيمة  معنوية

دلالة احصائية عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذوتنص على أنه: الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي 
(0.05≥α) ة.للمنتجات البديلة في الصناعة على الأداء المتميز في الملبن 

 خامسةاختبار الفرضية الفرعية الخامسا: 
جماعات الضغط  لتحليل (α≤0.05)لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:0Hالفرضية العدمية ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدةفي الصناعة على الأداء المتميز في 
جماعات الضغط  لتحليل (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية  (:1Hالفرضية البديلة ) -

 .ملبنة ساحلي بسكيكدة في الصناعة على الأداء المتميز في
على الأداء  تحليل جماعات الضغط في الصناعة أثراستخدام الانحدار البسيط للتحقق من لاختبار هذه الفرضية تم 

 :ساحلي بسكيكدة. كما هو موضح في الجدول التاليالمتميز بمبلنة 
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 ةلبن: نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر جماعات الضغط على الأداء لمتميز في الم(40)لجدول رقما
مستوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور

 المعنوية
معامل 
 الارتباط

معامل 
 Fقيمة  التحديد

 14.702 0,214 0,463 0.000 3.834 0.442 خامسةالفرضية ال
 .spss21برنامج بالاعتماد على مخرجات  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

، حيث أظهرت النتائج  ةلبنجماعات الضغط على الأداء لمتميز في الم تحليل أثر أعلاه  يوضح الجدول
، إذ بلغ معامل الارتباط ماعات الضغط على الأداء لمتميز في المؤسسةتحليل جإحصائية لوجود أثر ذو دلالة 

( من التغيرات %21.4) ( أي ماقيمته0,214يد )ومعامل تحد (0,05)أقل من (0,000)( عند مستوى دلالة0,463)
، كما بلغت  قيمة درجة جماعات الضغطتحليل ناتج عن التغير في مستوى أهمية الأداء المتميز  في مستوى 

الأداء يؤدي إلى الزيادة في مستوى  جماعات الضغطتحليل  (  وهذا يعبر عن أن الزيادة في مستوى 0,442التأثير)
، (0,05)( عند مستوى معنوية أقل من3.834) T( وقيمة14.702)  Fنوية هذا الأثر قيمة وما يبين مع المتميز،

يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند تنص على أنه: رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي وهذا ما يؤكد 
 .ةلبنلجماعات الضغط في الصناعة على الأداء المتميز في الم (α≤0.05)مستوى معنوية 

 سادسا: اختبار الفرضية السادسة
في إجابات أفراد  (α≤0.05)عند مستوى معنوية  لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية (:0Hالفرضية العدمية ) -

عزى للمتغيرات الشخصية ت ملبنة ساحلي بسكيكدةالدراسة حول تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في  مجتمع
 ، المستوى التعليمي، المستوى المهني، الخبرة المهنية(رعم) الجنس، ال والوظيفية

 مجتمعفي إجابات أفراد  (α≤0.05)عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية(: 1Hالفرضية البديلة ) -
تعزى للمتغيرات الشخصية  ملبنة ساحلي بسكيكدة الدراسة حول تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في

 ، المستوى التعليمي، المستوى المهني، الخبرة المهنية(عمرفية ) الجنس، الوالوظي
جابات أفراد المجتمع حول إفي  فروق اللتحديد  لعينتين مستقلتين Tاستخدام  تم لاختبار هذه الفرضية 

تبار التباين واخ ،لمتغير الجنس ى تعز  في ملبنة ساحلي بسكيكدة تأثير التحليل التنافسي على تحقيق الأداء المتميز
 الخبرة المهنية ،المستوى التعليمي ،لمتغير العمر تعزى لتحديد الفروق في إجابات أفراد المجتمع   AVONAالأحادي 

  .المستوى الوظيفي و
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 الجنس:متغير  -1
 سلمتغير الجن مجتمع تعزى لتحديد الفروق في إجابات أفراد ال عينتين مستقلتينل T: اختبار(41) الجدول رقم
المتوسط  العدد 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

 مستوى الدلالة Tقيمة 

 0,080 1.784 0,603 3,46 31 ذكر
 0,572 3,18 26 أنثى

 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
وهو  (0,603) اري بانحراف معيو  (3,46)ـ قدر بالمتوسط الحسابي للذكور من الجدول أعلاه يتضح ان 

وهو  ((0,080عند مستوى معنوية  ( 0,572)وانحراف معياري  (3,18)أعلى من المتوسط الحسابي للاناث البالغ 
قبل وعلى أساسه ت T (1.784)، كما جاءت نتيجة اختبار (0,05)أكبر من مستوى المعنوية المعتمد في الدراسة 

الدراسة حول تأثير  مجتمعق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد لا توجد فرو  :التي تنص على أنه يةعدمالفرضية ال
 تعزى لمتغير الجنس. ساحلي بسكيكدةالتحليل التنافسي على الأداء المتميز في 

 :لعمرا متغير -2
 إلى متغير مجتمع تعزى لتحديد الفروق في إجابات أفراد ال: اختبار تحليل التباين الأحادي (42)جدول رقمال

 عمرال
مجموع  تباينمصدر ال

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

 0,316 1.207 0.431 3 1.292 بين المجموعات
 0,357 53 18.910 داخل المجموعات

  56 20.202 المجموع
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

وهي أكبر من  (0,316)ـ لاختبار المحاور مجتمعة قدر ب معنويةستوى المن الجدول أعلاه يتضح ان م
: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات قبل الفرضية العدمية التي تنص على أنهوعلى أساسه ت (0,05)

 .عمرة تعزى لمتغير اللبنالدراسة حول تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في الم مجتمعأفراد 
 المستوى التعليمي:متغير  -3
 إلى متغير مجتمع تعزى لتحديد الفروق في إجابات أفراد ال: اختبار تحليل التباين الأحادي (43) جدول رقمال

 المستوى التعليميإلى 
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

 0,183 1.676 0,583 3 1.750 بين المجموعات
 0,348 53 18.452 داخل المجموعات

  56 20.202 المجموع
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 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  
             وهي أكبر  (0,183)ـ من الجدول أعلاه يتضح ان مستوى المعنوية لاختبار المحاور مجتمعة قدر ب

: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات العدمية التي تنص على أنه قبل الفرضيةوعلى أساسه ت (0,05)من 
 ة تعزى لمتغير المستوى التعليمي. ملبنالدراسة حول تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في ال مجتمعأفراد 
 الخبرة المهنية:متغير   -4
 إلى متغير مجتمع تعزى ق في إجابات أفراد اللتحديد الفرو: اختبار تحليل التباين الأحادي (44)جدول رقمال

 الخبرة المهنية
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

 0,996 0,048 0,019 4 0,075 بين المجموعات
 0,387 52 20.128 داخل المجموعات

  56 20.202 المجموع
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  نطالبتيمن إعداد الالمصدر:  

وهي أكبر من  (0,996) ـمن الجدول أعلاه يتضح ان مستوى المعنوية لاختبار المحاور مجتمعة قدر ب
قبل الفرضية العدمية التي تنص على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات وعلى أساسه ت (0,05)

 ة تعزى لمتغير الخبرة المهنية.لبنتحليل التنافسي على الأداء المتميز في المالدراسة حول تأثير ال مجتمعأفراد 
 المستوى المهنيمتغير   -5
 إلى متغير مجتمع تعزى لتحديد الفروق في إجابات أفراد ال: اختبار تحليل التباين الأحادي (45)جدول رقمال

 المستوى المهني
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 مربعاتال

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

 0,086 2.166 0.721 4 2.885 بين المجموعات
 0,333 52 17.317 داخل المجموعات

  56 20.202 المجموع
 .spss21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر:  

وهي أكبر من  (0,086)ـ بيتضح ان مستوى المعنوية لاختبار المحاور مجتمعة قدر من الجدول أعلاه 
على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات  قبل الفرضية العدمية التي تنصوعلى أساسه ت (0,05)

 ة تعزى لمتغير المستوى الوظيفي.ملبنالدراسة حول تأثير التحليل التنافسي على الأداء المتميز في ال مجتمعأفراد 
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 خلاصة الفصل:
، حيث ملبنة ساحلي بسكيكدةتم التعرف على ه من خلال،الجانب التطبيقي من الدراسة تضمن هذا الفصل

كان هناك أثر للتحليل التنافسي في  إذاتم تقديم تعريف لها بالاضافة الى هيكلها التنظيمي، كما تم محاولة معرفة 
الملاحظة بالاضافة الى ،ت الاداريةالوثائق و السجلاة محل الدراسة، حيث تم استخدام ملبنالتحقيق الأداء المتميز ب

، فردا 76كل الأفراد العاملين بالملبنة فرع سكيكدة البالغ عددهم  على هة للدراسة، حيث تم توزيعيالاستبيان كأداة رئيس
باستخدام برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية  هاثم تحليل بيانات،استبيان صالحة للتحليل (60)استرجعت منهما 

SPSS21كما تم التعرف على الجانب المنهجي للدراسة الميدانية من خلال عرض متغيرات الدراسة والأدوات ، 
ت والخطوات المتبعة لاجراء الدراسة الميدانية، كما تم عرض وتحليل الدراسة الميدانية ومناقشة الفرضيات التي  اجاب

وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الى  على اشكالية الدراسة، وقد تم التوصل من خلال هذه الدراسة
(0,05 ≥α) ساحلي بسكيكدة.ة لبنم لتحليل التنافسي على الأداء المتميز فيل 



 الخاتمة
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 خاتمة:ال

مختلف الجوانب  إلىعلى ضوء ما تم التطرق اليه في الجانب النظري من الدراسة والذي تم التطرق فيه 
في الجانب التطبيقي المتمثل  إليهاءا على ما تم التوصل وكذا الأداء المتميز وب التحليل التنافسيالنظرية المتعلقة ب

 بالإضافة التحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز بملبنة ساحلي سكيكدة بها أثرفي الدراسة الميدانية التي تم القيام 
 ار فرضياتها تم التوصل الى النتائج التالية:لاستجابات المبحوثين حول تساؤلات الدراسة واختب الإحصائيالتحليل  إلى

 أولا: نتائج الدراسة

 بسكيكدة كانملبنة ساحلي ى تطبيق أبعاد التحليل التنافسي في الدراسة التي تم القيام ان مستو  أظهرت
كما بينت  (5910,)ي انحراف معيار بو  (3.37)حسابي متوسطا وفقا لمقياس الدراسة، حيث بلغت قيمة المتوسط

 اسة ترتيب أبعاد التحليل التنافسي كما يلي:الدر 

 وبدرجة موافقة  (0.771)وانحراف معياري  (3,56) جاء بعد الموردون في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
 مرتفعة.

 وبدرجة موافقة  (0.8820) وانحراف معياري  (3.40)الزبائن في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  جاء بعد
 مرتفعة 

 (0.730) وانحراف معياري  3.38الضغط في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  جاء بعد جماعات 
 بدرجة  (0.741)وانحراف معياري  (3.29) جاء بعد المنتجات البديلة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي

 موافقة متوسطة
  ي عيار وانحراف م (3.22) حسابيوجاء بعد تحليل المنافسة في الصناعة في المرتبة الأخيرة بمتوسط

 .، وبدرجة موافقة متوسطة(7410,)

كان متوسطا وفقا لمقياس  الأداء المتميز في ملبنة ساحلي سكيكدة أبعادتطبيق  أنكما أظهرت الدراسة 
كما بينت الدراسة ترتيب أبعاد  (0.698) وبانحراف معياري  (3.29) الدراسة، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي

 الأداء المتميز كما يلي: 

 (8070,)ي وانحراف معيار  (3,42) ء بعد التميز في مجال العمليات في المرتبة الأولى بمتوسط حسابيجا 
 .وبدرجة موافقة مرتفعة
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  وبدرجة  (0.780) وبانحراف معياري  (3.29) حسابيجاء بعد التميز في الخدمة في المرتبة الثانية بمتوسط
 موافقة متوسطة

 وانحراف معياري  (3,15) حسابيالمرتبة الأخيرة بمتوسط  فيلتنظيمي جاء بعد التميز في المجال الإداري وا 
 .متوسطة، وبدرجة موافقة (8150,)

 كما تبين من خلال نتائج اختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية ما يلي:

              فسي على الأداء المتميز للتحليل التنا (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 .ساحلي بسكيكدة ةملبنفي 

لتحليل المنافسة في الصناعة على الأداء  (α≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  -
 .ساحلي بسكيكدة ملبنةالمتميز في 

في الصناعة على الأداء  لموردون ا لتحليل (α≤0.05)ستوى معنوية عند م إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  -
 .ساحلي بسكيكدة ملبنةفي المتميز 

لزبائن في الصناعة على الأداء المتميز ا لتحليل (α≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  -
 .ساحلي بسكيكدة ملبنةفي 

               في الصناعة لمنتجات البديلةا لتحليل (α≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  -
 ساحلي بسكيكدة. ملبنةالمتميز في  على الأداء

         جماعات الضغط في الصناعة  لتحليل (α≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  -
 .ساحلي بسكيكدة ملبنةالأداء المتميز في  على

ر الدراسة حول تأثي مجتمعفروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد  وجود عدم إلىتوصلت الدراسة  -
 تعزى لمتغير الجنس. ساحلي بسكيكدة ملبنةالتحليل التنافسي على الأداء المتميز في 

  الدراسة حول تأثير التحليل  مجتمععدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد  إلىتوصلت الدراسة
 تعزى لمتغير السن. ساحلي بسكيكدة ملبنةالتنافسي على الأداء المتميز في 

 الدراسة حول تأثير التحليل  لة إحصائية في إجابات أفراد مجتمعفروق ذات دلاعدم وجود  إلىراسة توصلت الد
  .متغير الخبرة المهنيةتعزى ل ملبنة ساحلي بسكيكدةالتنافسي على الأداء المتميز في 

  ير التحليل الدراسة حول تأث جابات أفراد مجتمععدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إ إلىتوصلت الدراسة
 .تعزى لمتغير المستوى الوظيفي ساحلي بسكيكدة ملبنةالتنافسي على الأداء المتميز في 
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 ثانيا: التوصيات

 الدراسة من نتائج يمكن اقتراح مجموعة من التوصيات كما يلي: إليهانطلاقا مما توصلت 

  ليات الداخلية والعملاستخدام نتائج التحليل التنافسي لتحديد نقاط القوة والضعف في العمضرورة              
 ؛على تحسينها

 ؛تبني ممارسات أفضل من المنافسين وتطبيقها بطريقة تتناسب مع بيئة العمل الداخلية لتحقيق أداء متميز 
 ي وكيفية استخدامه لتحسين نشر ثقافة الوعي التنافسي بين جميع الموظفين وتعليمهم أهمية التحليل التنافس

 ؛الأداء
  نشاء فرق متخصصة في التحليل التنافسي تكون مسؤولة عن رصد وتقييم تحركات المنافسين بشكل إضرورة

 ؛مستمر
 .فهم احتياجات وتوقعات العملاء والعمل على تلبيتها بطرق أفضل من المنافسين 

 آفاق البحث:

وواسعة ولم نتطرق إلا لجزء هما مفهومان ذي جوانب عديدة  التحليل التنافسي والأداء المتميزمفهومي  أنيمكن القول 
يمكن التركيز عليها لإعداد البحوث مستقبلية  أخرى منها، لذلك يمكن الاعتماد على موضوع دراستنا واستخراج مواضيع 

 أخرى منها:

 ؛استراتيجيات التحليل التنافسي وأثرها على التفوق في الأسواق الناشئة 
  ؛ء العالي في الشركات الصغيرة والمتوسطةلتحقيق الأدا إستراتيجيةالتحليل التنافسي كأداة 
 ؛استراتيجيات التحليل التنافسي ودورها في تحقيق الأداء المتميز للشركات الصغيرة والمتوسطة 
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 للاستبيان (: قائمة الأساتذة المحكمين01رقم )الملحق 

 الجامعة صفة المحكمين الأستاذ الرقم

 سكيكدة 1955أوت  20جامعة  محاضرة "أ" أستاذة ع سهامبوصب 01

 سكيكدة 1955أوت  20جامعة  أستاذة محاضرة "أ" شيلي إلهام 02

 سكيكدة 1955أوت  20جامعة  أستاذة محاضرة "أ" غياد كريمة 03
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 الاستبيان (:02الملحق رقم)

 بسكيكدة 1955أوت  20جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 
 تحية طيبة وبعد:  

في إطار إعداد مذكرة تخرج مكملة لنيل شهادة: ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخصص: إدارة الأعمال، 
 ل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية". التحلي رأث»: بعنوان

 أثر التحليل التنافسي في تحقيق الأداء المتميز في مؤسستكم. تهدف هذه الدراسة إلى استطلاع آرائكم
 يرجى منكم التكرم بقراءة كل عبارة قراءة متأنية، ثم تحديد إجابتكم الموافقة لرأيكم متوخين في ذلك الموضوعية
والصراحة، علماً أنّ المعلومات التي ستدّلون بها سيتم التعامل معها بسرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث 

 العلمي فحسب. 
 لكم منا خالص التقدير لحسن تعاونكم.

 إشراف الأستاذة:        إعداد الطالب:   
 د.بوطبخ ليلى             بوقلوف مريم
 بوكرفة سمية

 

 

 

 

 2024-2023 السنة الجامعية
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية 

 في المكان المناسب: )×( الرجاء وضع العلامة 

 .الجنس:1
 أنثى ذكر
  

 . العمر:2
 سنة 50أكثر من  سنة 50-41من   سنة 40-31من  سنة 30أقل من 

    

 :. المستوى التعليمي3
 دراسات عليا جامعي  مستوى ثانوي فأقل

   

 خبرة المهنية:.ال4
 سنة 20أكثر من  سنة 20-16من  سنة 15-11من  سنوات 10-5من  سنوات 5أقل من 

     

 الوظيفي:  المستوى . 5
 مدير  نائب مدير رئيس مصلحة إطار داري إعون  عامل
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 الجزء الثاني: محاور الدراسة
 التحليل التنافسي الأول:المحور 

 أمام كل عبارة وفق ما ترونه مناسباً من بين الخيارات المتاحة. ((✔الرجاء وضع العلامة 

 العبارات الرقم 
 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 في الصناعة المنافسةتحليل  -1
      تسعى مؤسستكم باستمرار لمعرفة نقاط قوة وضعف منافسيها 01
ي من خلال مقارنتها مع تتابع مؤسستكم بانتظام موقعها التنافس 02

 منافسيها
     

تولي مؤسستكم اهتماماً خاصاً بدراسة استراتيجيات المنافسين  03
 والاستجابة السريعة لها

     

      ستراتيجيتها عند دخول منافسين جددإتقوم مؤسستكم بتعديل  04
      يؤثر دخول منافسين جدد على حصة مؤسستكم السوقية 05

 الموردون  -2

      تتابع مؤسستكم حركة دخول موردين جدد 06
      تتمتع مؤسستكم بعلاقات جيدة مع مورديها 07
      الموردين أفضليجاد إتعمل مؤسستكم على  08
      ولية عامل رئيسي في التفاوض مع الموردتعتبر جودة المواد الأ 09
      تكمللموردين القدرة على التأثير على جودة منتجات مؤسس 10

 الزبائن -3
      تسعى مؤسستكم لتلبية رغبات زبائنها وكسب ولائهم 11
      تحرص مؤسستكم على دراسة سلوك الزبائن وتفضيلاتهم 12
سعار منتجاتها والقدرة الشرائية أتعمل مؤسستكم على التوفيق بين  13

 للزبون.
     

      تطور مؤسستكم برامج ولاء للاحتفاظ بالزبائن 14

      تستجيب مؤسستكم بسرعة لشكاوى الزبائن 15
 المنتجات البديلة -4

      تتأثر مؤسستكم بدخول منتجات بديلة 16
      تتابع مؤسستكم حركية المنتجات البديلة المتاحة امام زبائنها 17
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 المحور الثاني: الأداء المتميز 
 ( أمام كل عبارة وفق ما ترونه مناسبا من بين الخيارات المتاحة.  ✔الرجاء وضع إشارة )

شباع رغبات قييم قدرة المنتجات البديلة على إتقوم مؤسستكم بت 18
 زبائنها

     

      يسهل العثور على منتجات بديلة لمنتجات مؤسستكم 19
      ميزات موجودة في المنتجات البديلة إلىتفتقر منتجاتكم  20

 جماعات الضغط -5
تسعى مؤسستكم لمطابقة منتجاتها لمعايير المنظمة الدولية  21

 ISOللتقييس 
     

      قابات العماليةتلزم مؤسستكم بالاستجابة لاقتراحات ومتطلبات الن 22
      تحترم مؤسستكم شروط منظمة حقوق المستهلك 23
تؤثر منظمات السلامة المهنية على السياسات الداخلية  24

 لمؤسستكم
     

يؤثر المجتمع المدني على استراتيجيات التسويق الخاصة  25
 بمؤسستكم

     

  العبارات الرقم 
 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 التميز في الخدمة -1
      يتم تدريب الموظفين لضمان التميز في تقديم الخدمة 26
      يتم تحديد معايير التميز في الخدمة في مؤسستكم 27
تستجيب مؤسستكم لتغيرات السوق ومتطلبات العملاء للحفاظ على  28

 تميز أدائها
     

      خرينات أو منتجات فريدة تميزها عن الآتقدم مؤسستكم خدم 29
العاملين بمؤسستكم المعرفة والخبرة التي تساعدهم  الأفراديمتلك  30

 على تحقيق التميز في الخدمة
     

 مجال العملياتالتميز في  -2
      تستخدم مؤسستك أدوات معينة لتحليل وتحسين العمليات؟ 31
      يؤدي العاملين بمؤسستكم مهامهم بالكفاءة والفاعلية المطلوبة. 32
يتمتع العاملون بمؤسستكم بقدرات تساهم في تحقيق التميز في  33

 مجال العمليات
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      ي مؤسستكمالعمليات بانتظام ف أداءيتم قياس  34
      العمل التنظيمي وإجراءاتيتقيد العاملون في مؤسستكم بقواعد  35

 والتنظيمي الإداري التميز في المجال  -3
عامليها من خلال القيام بدورات  أداءتطوير  إلىتسعى مؤسستكم  36

 تكوينية
     

 الإدارةتولي مهام ومسؤوليات  إلىتوكل مؤسستكم العاملين بها  37
 نتيجة خبرتهم

     

      العاملين على سيرتهم الذاتية. أداءتعتمد مؤسستكم في تقييم  38
يتحصل العاملون في مؤسستكم على مكافآت وحوافز نتيجة أدائهم  39

 المتميز
     

 ISOتستخدم مؤسستك أنظمة إدارة معينة مثل نظام إدارة الجودة  40
 لتحسين الإدارة والتنظيم؟
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 SPSSمخرجات برنامج بعض  (: 03) رقم الملحق
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,818 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,688 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,855 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,817 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,929 25 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,855 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,890 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,833 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,925 15 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,955 40 

 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 total 

N 57 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 3,3336 

Ecart-type ,60063 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,105 

Positive ,045 

Négative -,105 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,796 

Signification asymptotique (bilatérale) ,551 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
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b. Calculée à partir des données. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,550a ,302 ,289 ,58922 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch1 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 8,118 1 8,118 23,383 ,000b 

Résidu 18,748 54 ,347   

Total 26,866 55    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,633 ,352  4,642 ,000 

ch1 ,514 ,106 ,550 4,836 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,549a ,301 ,288 ,58959 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch2 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 8,095 1 8,095 23,287 ,000b 

Résidu 18,771 54 ,348   

Total 26,866 55    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch2 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,269 ,426  2,978 ,004 

ch2 ,616 ,128 ,549 4,826 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,745a ,555 ,547 ,47042 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch3 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 14,916 1 14,916 67,403 ,000b 

Résidu 11,950 54 ,221   

Total 26,866 55    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch3 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,283 ,252  5,084 ,000 

ch3 ,590 ,072 ,745 8,210 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,620a ,385 ,373 ,55324 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch4 
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ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 10,338 1 10,338 33,776 ,000b 

Résidu 16,528 54 ,306   

Total 26,866 55    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch4 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,287 ,353  3,652 ,001 

ch4 ,562 ,097 ,620 5,812 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,463a ,214 ,199 ,62534 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch5 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,749 1 5,749 14,702 ,000b 

Résidu 21,117 54 ,391   

Total 26,866 55    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch5 

 

 

 

 

 

 

Coefficientsa 
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Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,794 ,399  4,497 ,000 

ch5 ,442 ,115 ,463 3,834 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,813a ,661 ,627 ,42678 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch5, ch2, ch3, ch4, ch1 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17,759 5 3,552 19,500 ,000b 

Résidu 9,107 50 ,182   

Total 26,866 55    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch5, ch2, ch3, ch4, ch1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,343 ,361  ,951 ,346 

ch1 ,071 ,135 -,076 ,525 ,602 

ch2 ,302 ,105 ,269 2,873 ,006 

ch3 ,452 ,104 ,571 4,355 ,000 

ch4 ,212 ,101 ,234 2,110 ,040 

ch5 ,032 ,119 -,034 ,269 ,789 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Statistiques de groupe 

 
sex N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Total 
mascu 31 3,4611 ,60308 ,10832 

fémin 26 3,1815 ,57222 ,11222 
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Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différen

ce écart-

type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

total 

Hypothèse 

de variances 

égales 

,003 ,956 1,784 55 ,080 ,27954 ,15670 -,03450 ,59357 

Hypothèse 

de variances 

inégales 

  

1,792 54,129 ,079 ,27954 ,15597 -,03315 ,59222 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

Total 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,292 3 ,431 1,207 ,316 

Intra-groupes 18,910 53 ,357   

Total 20,202 56    

 

ANOVA à 1 facteur 

total 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,750 3 ,583 1,676 ,183 

Intra-groupes 18,452 53 ,348   

Total 20,202 56    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



...................................................................................الملاحق.........................................................................  
 

 
103 

ANOVA à 1 facteur 

total 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,075 4 ,019 ,048 ,996 

Intra-groupes 20,128 52 ,387   

Total 20,202 56    

 

ANOVA à 1 facteur 

total 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,885 4 ,721 2,166 ,086 

Intra-groupes 17,317 52 ,333   

Total 20,202 56    

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 


