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 ههعارنههالةاالههااء ااههوااافةلهه ارة،هه ااواةةنهه دايلتةجدهه ااواة ،دهه ات هه دة ااالشههافة اتواجههكافة هه اا
العل،د اوالتقلد االاايع اوال،ات،اةدااوالتطواا اال اةلد اواالةةاجد االتعات  ثا عابيئتهةافثياةالتيج اللتغياا 

قهة اةارلهااال،لة اه ااالشهاف اوا،ةماتلكاالت  دة ااض  االإ ااةاالتقلي د ابع،لدةتهةاوواةئلهةارةجزةار اجعلا
،واجههه اا،عةنههاةات،فلهههةا،هه ااي اايهه رل،دهه االأ،ههااالههحتاد ههتمارليهههةاااههتة امافههلا،ههةايتههة الهههةا،هه اااههةلي ا

ا.ال،تغياا اال،تلا ق ات  دة اال،اتقبلاوالتكيفا،ع
واالاية ةاابةل  اث واق اوج االبة ثو اضةلتهما عااالو االإ ااةاالإاتااتيجد افولكاد،ثلا،لهجةا فايةايت،يزااا

اا ائهة.اواتطويااالشاف تلة اد اةلق اةارلاازية ةابوايتاما، اةلالار،لدةتكاوواةئلكا
وادع االت ليلاالإاتااتيجعاا ه اال،فولهة االهة،ه الع،لدهة االإ ااةاالإاهتااتيجد ادا يهثايههتماب،تةبعه اوات ليهلا

دااتاالكادش،لاالكدفد االتهعايهتما،ه اةلالههةاي ااةارلاقتههةابةلبيئه االلشاف التغياا االبيئد اال اةلد اواالةةاجد ا
ا اداوادعتبههاااللشههةتاالتاههودقعاجههوءاااللشههةطة ا اةههلاال اةلدههالةةاجدهه اواب،اههتوداالأ ااال،ةتلههفاالألشههط ا

ا؛فولكاال، وااالحتات واا ولكابةقعااللشةطة االشاف 
ا؛و،ع لاااتقطة االزبةئ االإابة نة عاادل،واال،بدعة ا،ع لال،،ثل ا عاالاب د ااعءاشاف ي اء فافلا

الهحتادضهه، الهههةاالبقههةااواالل،ههوا اةهلااههو اال،لة اهه اداوالكههعادفههو اءهحاااللجههة احاا د،و،هه ا ابهه اا اتتةههحاا
وءهحاابوضهعاا اهتااتيجدة ااطويله اال،ه داالاب ده الإ ااةا،وقفةان د ةاوا،توازلةالجعلاالقهاااا اا،افهزاارلهاا

اال،لةاب ا عاتلفيحاالألشط االتاودقد .
واتعهه اشههاف الفطههةلا،هه االشههافة االاائهه ةاوطلدههةا ههعايلتههة اواتوزيههعاال،لتجههة االبتاولدهه اوابعهه اال،لتجههة ا

افه فالإجااااال ااا ارليهة.ااةتدةاءةوالتعاتماال،شتق افةلزيو اواالش وماواالعجلا اال،طةطد ا

ا:ااشكالية الدراسة
ارلااالل واالتةلع:يشفةلد اال ااا او،،ةاتق ماد،ف اطا ا

 الجزائر ؟ لنفطالشركة  ربحية النشاط التسويقيتحقيق يجي في أدوات التحليل الإستراتما مدى مساهمة 
ات، اتجزئ االإشفةلد االائداد ايلااالأائل االفارد االتةلد :وا
 هعا )ال نه االاهوقد  اأ وا االت ليهلاالإاهتااتيجعا هعاالا هعا،ه ا،عه لال،هواال،بدعهة الع،هلابهااهةءمدءهلاا-ا

ا؟ااشاف الفطةل
ا؟لشاف الفطةلااللتيج االنة د ا وا االت ليلاالإاتااتيجعا عال،وااتبلعااهمدءلاا-
 هعااواال، ة ظ ارليهماالزبةئ اااتقطة الا عا، ا،ع لاأ وا االت ليلاالإاتااتيجعا عاالع،لابءماةادءلاا-

 واد،ف اتجزئ اءحهاالفاضد ايلا:ا؟شاف الفطةل
 شركة نفطال؛ الإستراتيجي في الرفع من معدل استقطاب زبائنيساهم العمل بأدوات التحليل  هل-

 شركة نفطال؛ زبائنب الاحتفاظ معدل من الرفع في الإستراتيجي التحليل العمل بأدوات يساهمهل  -

ا.شركة نفطال زبائن رضا في الإستراتيجي التحليل العمل بأدوات يساهمهل  -



 

 

 ج
 

 فرضيات الدراسة:

اق،لةابندةغ االفاضدة االتةلد :اللإجةب ارلااالأائل االاةبق 
H1-ا ع االاوقد اال ن )اال،بدعة ال،وا،ع لا، االا عا عاالإاتااتيجعاالت ليلابأ وا االع،لاداةءما
الفطةلا؟اشاف 
-H2 الفطةل؟الشاف االنة د االلتيج ال،وا عاالإاتااتيجعاالت ليلاا وا اتبلعاداهم
-H3 ا عارليهماال، ة ظ اواالزبةئ اااتقطة ا،ع لا، االا عا عاالإاتااتيجعاالت ليلابأ وا االع،لااداةءم
ا:يلااالفاضد اءحهاتجزئ اد،ف اوالفطةل؟اشاف 

-H3-1الفطةل؛اشاف ازبةئ اااتقطة ا،ع لا، االا عا عاالإاتااتيجعاالت ليلابأ وا االع،لاداةءما
-H3-2 الفطةل؛اشاف ابزبةئ اا  تفةظا،ع لا، االا عا عاالإاتااتيجعاالت ليلابأ وا االع،لاداةءم
-H3-3 الفطةل.اشاف ازبةئ ااضةا عاالإاتااتيجعاالت ليلابأ وا االع،لاداةءم

  :ةـــالدراس ةــــــأهمي

ا :التةلد االلقةتا عاال ااا ااء،د اتك، 
اال،لظ،ه ا،لتجهة ااؤده اءهواالتاهوي  Porter  Michael*  :دقهول.االع،لهعاالواقهعا هعاال اااه ا،وضهو ااء،د -

ا؛االو ي االابحا،افزاءوا ةلزبو ا...ااالزبو االظااوجه ا، 
ا،واجه اواالاب د اواالل،وات قي ا عااالإاتااتيجعاالت ليلايلعبكاالحتابةل وااال ااا ا، لاالشاف ااتورد -

اMintzberg Henry* :دقولادالةةاجد ااواال اةلد ااواااالبيئ ا عاتطاااق االتعاالتغياا اواالت و  
اةطا؛الأتاتتعا ال اال،عةاكا،ئة او عالفاكداوارافار وكااراف

ااهلع ابتنهلدعالقهوما ايللة Philip Kotler*  :دقول.االقاااا انلةر ا عاالإاتااتيجعاالت ليلا، اا اتفة ة-
ا لهة؛ااوقةايلشئا، ال  ابلارليهةاالطل اوجو اباب ا،ة
االاهلعايلتهة ا هعاجهو ءهةالتهةئ اوا اللجة ههةاو، ه  ةاشهاف ااتا اةهلا، وايه اوظدف االتاوي اوظدف اتعتبا-

االزبهو ااا تدةجهة ات  يه ارلهااداهةر ا عهة اتاهودقدة ااجهه ا اادنهة بهةالهما،هةا، ه و ةاتكهو ااالةه ،ة اتق دمااو
ابهلاال،لظ،ه دا هعا،اهتقل اءة،شهد اوظدفه الهد اتاهوي ال : Peter Drucker* دقول.والاب ده اال،بدعة اوزية ة
ابأااءة؛االأر،ةلا،لظ، اءواالتاوي ...ااوظةئفهةافلا، اجزااءو

                                                           
*  Michael Porter : professeur de stratégie d'entreprise à l'Université Harvard et consultant d'entreprise. 
* Henry Mintzberg : un universitaire canadien en sciences de gestion, auteur prolifique d'ouvrages de management 

sur l'emploi du temps des cadres dirigeants. 
* Philip Kotler : un professeur de stratégie marketing et de marketing international à la Kellogg School of 

Management de l’Université Northwestern, 
* Peter Ferdinand Drucker : professeur, consultant américain en management d'entreprise 

 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Strat%C3%A9gie_d%27entreprise
https://fr.wikipedia.org/wiki/Universit%C3%A9_Harvard
https://fr.wikipedia.org/wiki/Universit%C3%A9
https://fr.wikipedia.org/wiki/Canada
https://fr.wikipedia.org/wiki/Sciences_de_gestion
https://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89crivain
https://fr.wikipedia.org/wiki/Management
https://fr.wikipedia.org/wiki/Marketing_international
https://fr.wikipedia.org/wiki/Kellogg_School_of_Management
https://fr.wikipedia.org/wiki/Kellogg_School_of_Management
https://fr.wikipedia.org/wiki/Universit%C3%A9_Northwestern
https://fr.wikipedia.org/wiki/Management
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ا دقهول.اتاهودقعالشهةتااتا هعاالأاةاهعاال، هوااد،ثهلاالهكاواةنونهةاالشهاف داا اةهلاالزبو اا،فةل اتعزيز-
*Akio Moritaال،شةكلهم؛ا لولالبدعاولكللةالزبةئللةدا،لتجة البدعا ال   :ا

  :الدراسةأهداف 

ايلا:اته فاءحهاال ااا 
الاهو اا اةهلاالبقةااواللل،واتاعااالتعاواا قتنة د االشافة  عااةةن االإاتااتيجعاالت ليلا واايبااز .1

  عات قي ااب يتهة؛
ايزيه االهحتاالشعااءواواالشاف اا اةلاالزبو اا،فةل ا، ادعززاا اشألكا، االتاودقعااللشةتااب د ا ااا  .2

ا؛،لتجةتهةاجو ةا، 
االألشهههط اتةههه ماالتهههعاالتاهههودقد االقهههاااا انهههلةر ا هههعا عهههةلا وااالإاهههتااتيجعاللت ليهههلاا ايثبهههة ا، ةولههه  .3

ا؛الشاف  عااال، واي 
االبدةلههة الظههةمات،ثههلاالتههعاوال، ةاههب االبدههعاولشههةتاالتاههوي اتةنهه ابههي ايج،ههعاجههه ا ااالب ههثاءههحااد،ثههل .4

اوال،لائ،هههه اال،لةاههههب اوال،علو،ههههة االبدةلههههة ابفة هههه االإ ااةايههههزو اوالههههحتاالشههههاف  ههههعااالائداههههعاوال،علو،ههههة 
 االشافة ؛فلاا عاوتطبدقكا،لكاا اتفة ةاد،ف ااالأ ااداوتقيدماوالاقةب اللتةطدط

د،فّه اا،،هةاالضهعفداواالقهوةالقهةتااكتشهةفارلهاار التعا،ه اشهألهةاا اتاهةاال،بدعة ات ليلاطا ااتوضدح .5
 ؛ عاالوق اال،لةا اوابةلكدفد اال،لةاب االنةئ الالدماوااالقاااااتةةحهةاوفحاابالتلبؤاال،اتقبلعاا، 

 ا؛الحتاتلعبكااب د االزبو ا عااب د االلشةتاالتاودقعتوضدحاال واا .6
 .ال،وضو اءحاا عايضة عاب،اجعاالكلد ا،فتب ا رما .7

 أسباب اختيار الموضوع:
 الموضوع إلى: تيارخاترجع أسباب 

، وايهه ا ههعاا،فههةءدم يههثاتعتبههااا وا االت ليههلاا اههتااتيجعاواب دهه االلشههةتاالتاههودقعاداطبدعهه االتةنهه  .1
اا؛،جةلاالتاوي 

ا؛ا قتنة د اواةنونةااللةشئ ا،لهةاللشافة اء،د اال،وضو ابةللاب ا .2
التطهها ايلههاا،واضههدعاالاب دهه االتاههودقد اتكههة اتكههو اشههبكا،لع ،هه اواةةنهه ا ههعاءههحااالطههواا،هه االجة،عهه ا .3

االجزائاي اففلاوابةلةنو ا عاجة،ع اال،ايل ؛ا

                                                           

* Akio Morita : Est le cofondateur avec Masaru Ibuka de la compagnie japonaise Sony et un physicien 

japonais. 

 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Masaru_Ibuka
https://fr.wikipedia.org/wiki/Sony
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ةوله اابهطا،هةاقاالهةها هعاالتاهوي ابةلجةله ا، ةول االهابطابهي اال،فهةءدماالتاهودقد اوال،فهةءدماال،ةلده اوافهحاا،  .4
 .الع،لعا اةلااالشافة 

 منهجية الدراسة :

ت توتاءحهاال ااا ارلااال،له االونفعاالت ليلعالهتأنيلاوات ليلا،فهوماا وا االت ليلاالإاتااتيجعاااااا
العابد اواالأجلبد ا عاءحااوافحاا،فهوماالاب د االتاودقد داواءحاا، اةلالاالاجو ايلااال،ااجعاواال اااة ا

ا؛الشأ اداواءواال،له االحتايتلااما،عاونفاوااا اال قةئ 

ج اهههههههههف،ةاتتض، اءحهاال ااا اجزااتطبدقعاق،لةا دكابإجاااا ااا ا،ي الد الشاف الفطةلااي ات، اا،عةلااااا
ق،لةابتن،دماااتبدة افأ اةاوات ليلاال،علو،ة اال،ق ، اواتاج،تهةايلاالا ا،ةلد ا تااداهلا ه،هةاداف،ةا

 .Spss لج،عااال،علو،ة داوالإظهةاالتةئجكاق،لةابةاتة اماال،عةلج االإ نةئد ار اطاي ابالة، 

ا:الدراسة حدود
ا :فةلتةلعاال ةلد اال ااا ااطاات  ي اتماال ااا ايشفةلد ا،عةلج ابه ف
اوا؛ابةلشهااق اال،تواجه االعهةما،قاءهةا هعا،،ثله االجزائها Naftal شهاف اال اااه ا،وضو اية :اال،فةلعاالإطةا
اال،ايل ؛او د اوابو،ا ا او د ا، افلا عاياتبةلة ار ةابتوزيعاق،لةاال ااا الإت،ةم
ا08/05/2017اغةد ايلاا2017ا دفاتاا15:ااالفتاةاةلال:االز،ةلعاالإطةا
ا لفطةلالشاف االتاودقعااللشةتااب د ا عاالإاتااتيجعاالت ليلاا وا ا،اةء، ا، د:اال،وضورعاالإطةا
ا:التةلد اال،تغياا ارلااحلكا عا،عت، ي 

ا؛ الاوقد اال ن )اال،بدعة اقد،  .1
االنة د ؛االلتيج  .2
االزبةئ ؛ااضةافحااواالزبةئ اااتقطة اواا  تفةظا،ع لع .3

ا هعااء،للهةاالوقه ارة،هلافحااواال،وضو الكبااولظااالك اد 2016-2012)ااال ااا اببدةلة االةةن االفتاةا
ا.التاودقد االاب د ا،ؤشاا اا  ادع االحتاللشاف اا جت،ةرد اال،اؤولد اجةل اال ااا اءحه
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 الدراسات السابقة :

 ا:1(2015)سند محمد حمود دراسة .1
ات  يهه اةهلالا،هه اةهة ابشههفلاالبدعهعااللشههةتاي ااةاوارهةمابشههفلاالتاهودقعااللشههةتاي ااةاال اااه اءههحهاتلةوله 
االتهههعاالتاهههودقعدابهههةل،زي اال،تعلقههه االقهههاااا ا تةهههةحاداالاهههو اا هههعاالتلة اهههعاال،افهههزا،عا ههه اواالاهههوقد اال نههه 
ايهاتبطاال،ةتلفه اال،بدعهة ات ليهلاطها ااا ايلهااالبة هثاتونهلاالأةيهااو هع.االتلة اهد االقه اةاتعزيزا عاتاةءم
اواالقهههوةالقهههةتااكتشهههةفارلهههااتاهههةر اواال،بدعهههة داواالتاهههوي ا،ههه ااااوظهههةئفا،ههه ااكثهههاااوابوا ههه ةا،لههههةافهههل

 .ال،لةاب االقاااا ااتةةحا، اد،فلهما،،ةاالضعفد
  :2(2014) كاظم كريم حاتم دراسة .2

اي ااةاةههلالا،هه ايابة هههةالتعظههدماالشههاف اي،فةلدهه ال،عا هه االزبههو اااب يههه ات ليهههلا اهههتة اماال اااهه اءههحهاءهه   
االهههههااالب هههههثاونهههههل.او ئههههماوت اهههي االزبهههةئ اياضهههةااةهههلالا،ههه االتلة اهههد اقهههه اتهةاوتعزيههههزابههههةلزبو اارلاقتهههههة
اال،علو،هههههة اج،هههههعا هههههعاال اااهههه ا، ههههلاالشههههاف اقبهههههلا،هههههه اقنههههههوااوجههههههو ااء،هههههةاا اههههههتلتةجة ا،هههههه ا،ج،ورههههه 
ا،هههههه او.اايضههههة د اوفلفهههه اووقهههه اجهههههه ايلههههاات تهههههة افولههههههةاالزبهههههو ااييههههاا ا اوا اابتكهههههةليفاال،تعلقههههه االتفنهههههيلد 
ااب د ات ليلااالو ارلههااللتعههافاالشاف ا،ههوظفعاتثقيههفااء،د اءعاال ااا اايليهةاةلن االتعااالتونههدة 

ا.لتطبدقكااللاز، اوال،قو،ة اال،اتلز،ة اوتو يااالزبو اارلاق اي ااةاو، ةلاالزبو ا
 :3( 2013)علي الرحيم عبد الكريم عبد دراسة .3

االتعاوال،علو،ة االبدةلة التو يااالتكةليفا، ةاب االظ، ارلااالتع دلا ابع ايجاااايلااال ااا اءحهاء   
اااههلو االب ههثاارت،هه االتاههوي د يثاي ااةالهه داالتفةوضههد االقهه اةاتعزيههزااجههلا،هه االزبههو اااب دهه ابت ليههلاتههاتبط
االشهاف ا قق اا، اءواالأ ضلاالزبو اادفو ااا ابةلضاواةالد االكايلااةلالهةا، اتونلاالتعاال ةل ا ااا 
اال، ةاههب االظ،هه اتظهاءههةا ابهههماتتعلهه ا،ةفدهه اتكههةليفاءلههةكاا ايحاداال،ةلدهه االفتههاةاةههلالاالأكبههااالإيههاا ا،لههك

االتكههةليفالتةفههد اABCاالهههالظههةماااههتة اماضههاواةاءههعاالتونههدة ااءههماتكههو ااا ايلههااا دا،ههةاالتقلي د دوءههحا
 .اب يتهما ولا ق ااكثاا،علو،ة ايلااللونولابةلزبةئ اال،تعلق 

 
 
 

                                                           
 ،17 العوودد واسوو ، جامعوو  الاقتصووادي ، و الإداريوو  للعلووو  الكووو  التسوووي، ،مجل  ال شووا  إدارة فوو  دورهووا و المبيعووا  تحليوو  ، سوو د محموود حمووود  1 

 .2015 ، العراق،

 الكوفو ، جامعو  الكوفو ، دراسوا  مركو  مجلو  الكهربائيو ، للصو ااا  العامو  الشورك  فو  الرشوي،  المحاسوب  لت بيو  م،تور   مووجج كوام ، كوري  حات 2 

 .2013. ،1 المجلد

 المجلود البصورة، جامع  البصرة، دراسا  مجل  الص ااي ، الشركا  من لعي   ألمحلي  والصيا   ألشراء إجراءا  ت وير ال ، الرحي  ابد الكري  ابد3 

  .2013 العراق، ،15

 ،1، العودد ،15 المجلود الأ هور، جامعو  ،مجلو  البيوع و شوا  التسووي  وميفو  أداء ت،يوي  فو  المحاسوبي  المعلوما  دور الفرا، الرحمن ابد الشكور ابد4 
  . 2013 غ ة،
 



 

 

  
 

 :4(2013)  الفرا لرحمن عبدا الشكور عبد دراسة .4
االشههههافة اا ههههعاالبدههههعاولشههههةتاالتاههههوي اوظدفهههه اا ااالتقيههههدما،تكة،ههههلال،ههههوح اوضههههعايلههههااال اااهههه اءههههحهاءهههه   

االوظدفهههه اءههههحهابهههههةا،هههها االتههههعاالتطههههواا اا رتبههههةاا ههههعاودأةههههحا،لههههكداوا اههههتفة ةاتطبدقههههكاد،فهههه اال،عةنههههاةد
االبدعداولشةتاالتاوي اوظدف اا ااالتقيدماالكة عاا ءت،ةماتو يااضاواةايلااالأةياا عاالبة ثاوةل .الهة، 
الكاه اشه ي ةا،لة اه اتواجهكاالتهعاالشهافة اا هعااهد،ةاو اال ةضهااالوقه ا هعاالوظدفه اءهحهااء،ده التزايه الظاا
 .الاو اا،بدعة ا، االشاف ا ن ار افة د ا،علو،ة اتو يااوادضة ااوال،اتهلكي داالع،لااااضةا

 :5( 2010) آخرون  و وناس عاصم خلود دراسة .5
ايقة،هه ايلبغههعاالههحي االزبههةئ ات  يهه ا ههعاالشههاف اي ااةال،اههةر ةاالزبههو اااب دهه اا تاههة ايلههااال اااهه اءههحهاءهه   
 ال،قهههه ،هههه داالاو اا عاال ةلد االشاف ا ن اتعزيزااواالاو اا عا ن الض،ة ا،عهمارلاقة 
اااCRM ااالزبهههو اارلاقهههة اي ااةا،ههه ةلا اااههه االشهههافة ارلهههاايلبغهههعاالهههكايلهههااالأةيهههاا هههعاالبة ثههه اوةلنههه 
ابتطبدقكاالةةن اال،قو،ة اوتو يااال،هماال، ةلاءحاارلااللتعافاالتاودقد اواال،ةلد اي اااتهةاتثقيفاو، ةول 
اواب دهه اال، ققهه االقد،هه اا،عا هه ازبةئلهههةا،ههعارلاقههة اي ااةا،فهههوماتطبيهه ات ههةولاالتههعاالشههافة ارلههااا افههحلك
ا،هه ةلاو Customer Lifetime Valueاالزبههو اا دههةةا واة:ااالآتيههي اال،هه ةلي اا هه اوااههتع،ةلاالزبههةئ اءههؤ ا
االوااهعاالت ليهلا هعاCMSاااالكلفه اي ااةا،فههوماااهتة اما،هعااCustomer Profitabilityااالزبهو اااب ده ات ليل

ااالألشهههط اااهههة ارلهههاااالتكهههةليفا،ههه ةلاااهههتة امايلهههاابةلإضهههة  اوالاهههو ااالإلتهههة اوةطهههوتاللزبهههةئ ااوال،فتهههو 
اارت،هة االزبهو اارلاقهة اي ااةا،فههوماااهتة امايلهااتاهعااالتهعاالشهافة ارلهاايلبغهعاف،هة.االزبو ااتكلف الت  ي 
ا.الألشط ااااة ارلااوةنونةاالكلف اي ااةاالكلفات  ي ا، ةلاالظةم
 ا:6(2007)العسكري  شاكر احمد  و  الصميدعي جاسم محمود دراسة .6

اا عاتطبدقد ا ااا ااالشافة اا عاالتاودقد االألشط اتلفيحا،ةةطا"اءعاواا ا يود ا،اةل اال ااا اءحهاتعةل 
ارلهاابتأثياءهةاتةتلهفاالتهعاالعوا،هلا،ه االع يه اءلهةكاا ايلهااالأةياا عاال ااا اةلن او"االأا لد االشافة 
ايتطلههه ا،،هههةاالأا لدههه االشهههافة اااابهههة اوا،بدعهههة ارلهههاا،ةهههةطااتشهههفلابةلتهههةلعاواالتاهههودقد االألشهههط اتلفيهههح

االتههعاللعوا،ههلاالنهه دحاالتشههةد ا ههعاتههتلة االتونههدة ااءههما ههة الههحلك.انهه دحاوارل،ههعابشههفلا،عةلجتهههة
ااواللتعة،هههلااللاز،هه اا اههتااتيجدة اوضههعاثههمادا قيهه ابشههفلات  يهه ءةاواالتاههودقد االألشههط اتلفيههحارلههااتههؤثا

ا.ااالشافة ااالشط ارلااالالبد ااثةاءةا، اال،اتطة اق اادقللاالحتابةلشفلالهةاالتن ت

 
 

                                                           
 
 للعلوو بغوداد كليو  مجلو  ال بوون، الاقوا  إدارة فو  الحيواة مود  ال بوون قيمو  واحتسواب الربحي  تحليل  مدخل  استعما  آخرون، و و اس ااص  خلود 5

  .2010 العراق، ،23 العدد الاقتصادي ،
 العلمو  الموتتمر فعاليوا  ضومن الميو  ورقو  الأاموا ، م مموا  فو  التسوي،ي  الأ ش   ت فيج مخا ر العسكري، شاكر احمد الصميدا ، جاس  محمود6 

 .2007 أفري   الأردن، الأرد ي ، ال يتو    جامع   الإداري ، العلو  و الاقتصاد كلي  السابع، الس وي الدول 



 

 

  
 

 :السابقة الدراسات عن الدراسة هذه يميز ما
ا : يلعا د،ةالوجزءةاالاةبق اال اااة ار اال ااا اءحها عااةتلافااءلةك

اال،اتة ، ؛االت ليلاا وا  .1
اال ااا ؛ا،تغياا ار   .2
االت ليل؛ا عاال،لتهج االطايق ا عاا ةتلاف .3
االز،لد ؛االفتاةا عاا ةتلاف .4
 .ال،فة ا يثا، االتطبدقعاالجةل ا عاا ةتلاف .5

 هيكل الدراسة:
ال ةولا، اةلالاءحهاال اااه اا التطها الل،وضهو ابجةلبدهكااللظهاتاواالتطبدقهعاداوالتوضهدحا،ةءده اااااااا

ا:جزئي ال،تغياا اوا ااا االجةل االتطبدقعداارت، لةاةط ا،فول ا، ا
وااواء،ده ايتما دكاالتطا ايلااالإطةاااللظاتالاب د االلشةتاالتاودقعا، اةلالاتقه دماتعهةايفاا:الأولاالجزا

دااثمايلااطا االت ليلاالإاتااتيجعاوالوارهةاو،اتودةتهةااوافحاااء ا هةاال،بدعة اوااب د االزبةئ طا ات ليلا
ا؛و،تغيااتهةاواطا اااتة ا،هة

اللظهاتابجةله ااالجهزاقةتاال،فهةءدمااللظايه االتهعاتهماالتطها ايليههةا هعاياهيلااالثةلع:ااايتماالتطا ا دكااالجزا
ا؛الفطةلا الشاف 2016-2012، االت ليلا)اال،ةلعاواالإ نةئع اللفتاةا، لاال ااا )

واا قتاا ههة االتههعاايليهههةداوا ههعاالأةيههاايلههااالةةت،هه االعة،هه اايهه ايههتمااةتبههةااالفاضههدة اوااللتههةئ اال،تونههل
ا.د،ف اتق د،هة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  
 

 : نموذج الدراسة
رلااضواايشفةلد االب ثاوااء ا كداق،لةابتن،دمال،وح اشة،لا،قتا الت،ثيلاالعلاق ابي اال،تغيااالتةبعاوا

اال،تغيااال،اتقلاال،،ثلا عاالشفلاالتةلع:
 
 

 
المصدر: من إعداد الطالب بعد الإطلاع على الأدبيات ذات العلاقة بموضوع الدراسة   



  

  

  الفصل الأول

  للدراسةالإطار النظري 
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 :تمهيد 
انشغلت معظم  ،في ظل ظروف المنافسة الشديدة وسرعة التحولات وتطور الابتكارات ونظم الإنتاج     

زيادتها من المحافظة على حصتها السوقية أو محاولة بالقرن الماضي  من الشركات وخصوصا بعد الثمانينات
ونظام الإدارة على أساس  (JIT)*فظهرت أنظمة مثل الإنتاج في الوقت المحدد  ،خلال اقتصاديات الحجم

  )TC(*ومفاهيم أخرى من التكلفة المستهدفة )ABC(*ونظام التكلفة على أساس النشطة  )ABM(*نشطة الأ
 .ومفهوم التحسين المستمر

ة جاءت نتيجة لمفهوم إدارة التكلفة من يالإنتاجية من الناحية المحاسبالنظم في التغيرات كما أن هذه  
مفهوم الحديث الذي بدأ ينظر إلى إدارة التكاليف من مداخل الإلى  ،تم بتخفيض التكاليفهالتقليدي الذي ي همدخل

دارة الوقت بالإضافة إلى مفاهيم إدارية و متنوعة منها رضا الزبون  دارة التكلفة ا  الشاملة و مثل إدارة الجودة ، ا 
 احتساب التكلفة والرقابة على التكاليف ورضا الزبون. : على ثلاثة محاور أو مداخل وهيالذي يركز  ، الشاملة

وعند الإمعان في هذه المفاهيم الحديثة نلاحظ أن جميعها تركز على المحافظة أو الزيادة في الحصة 
 .ذا الأخيرزبون وبالتالي على قيمة الربح المحقق من الاحتفاظ بهوالمحافظة على ال (،قيمة المبيعات)السوقية 

طرق المبحث يت حيث ،في هذا الفصل سيتم التطرق إلى ثلاث مباحث تصب كلها في صلب هذا الحديث
لث إلى أدوات التحليل االمبحث الث أماالمبحث الثاني إلى تحليل ربحية الزبائن  والأول إلى تحليل المبيعات 

 جي.الإستراتي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 * JIT: Just in time. 

 *ABM: Activity Based Management .  
 *ABC: Activity Based Costing.  

 *TC: target costing. 

https://fr.wikipedia.org/w/index.php?title=Activity_Based_Management&action=edit&redlink=1
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 : تحليل المبيعات -1

إن معظم ما تقوم به إدارة الشركات من وظائف وأنشطة وما تتخذه من قرارات وتتبعه من خطط وسياسات 
 أو استراتيجيات يكون له تأثير على المبيعات بصورة مباشرة أو غير مباشرة. 

نقاط الضعف كما يعتبر حجم المبيعات وتكمن أهمية تحليل المبيعات في التعرف على نقاط القوة وتحديد 
الإجمالي مؤثرا على مدى نجاح الشركات أو فشلها لكن يحمل في طياته الكثير من السلبيات والايجابيات التي 

 يمكن اكتشافها والتعرف عليها وعلى أسبابها إلا من خلال تحليل هذا الحجم. لا
دارة المبيعات في إدارة النشاط إالتسويق أو  ويعد تحليل المبيعات الأساس الذي تعتمد عليه إدارة  

التسويقي سواء ما يتعلق بالتنبؤ بالمبيعات أو التخطيط لها أو باتخاذ القرارات المتعلقة بعناصر المزيج 
 .1التسويقي

بل قد تعود لأسباب خارجية تتعلق  داخلية،تذبذب في حجم المبيعات لا تعود أسبابه دائما إلى عوامل الإن   
وأسعار السلع البديلة  ،وسياسات وقرارات المنافسين ،بالمحيط الخارجي للشركة مثل الظروف الاقتصادية العامة

 التي يكون لها تأثير على مبيعات الشركة على حصتها السوقية ارتفاعا أو إنخفاظاً.، ...الخ

 و العوامل المؤثرة فيها: : مفهوم تحليل المبيعات وأهميته1-1

إن عملية تحليل المبيعات تمثل تحديد   Aruna Murthy 2012ذكرت تحليل المبيعات : مفهوم :1-1-1
وكذلك أحد الأسس المهمة التي تعتمد في ، هداف ضمن مدة زمنية معينةمدى القوة البيعية للشركة لتحقيق الأ

 .2تسويقيالتحليل المالي ومؤثر مهما لنجاح أي نشاط 
لأن ذلك يمكنها من التعرف بسهولة على ، إن الشركة الناجحة هي التي تقوم بتحليل المبيعات بشكل منتظم    

في السوق , كما يمكن  فسيهاانبمكذلك تتمكن من إجراء دراسة مقارنة فيما يتعلق  ،اتجاه المبيعات في المستقبل 
جراء التطوير والتغيير المناسبين لتحقيق أهداف الشركة في الربح  مدراء التسويق والمبيعات من تفسير المبيعات وا 

 والبقاء والنمو.
في البيئة  السريعةإن التغيرات  ( LAKE & RYAN  2012)يرى كل من   : أهمية تحليل المبيعات 1-1-2

والتنبؤ   عمال أكثر تعقيدا وأكثر حاجة إلى الدراسة والتحليل لاسيما تحليل المبيعاتالمحيطة بالشركة جعلت الأ

                                                           
العراق، ،  17حمود محمد سند ، تحليل المبيعات و دورها في إدارة النشاط التسويقي،مجلة الكوت للعلوم الإدارية و الاقتصادية، جامعة واسط، العدد  1   

    .618، ص 2015
    2 المرجع نفسه، ص 619.
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عد من أسس يلأن تحديد هذه العوامل  ،وتحديد العوامل المؤثرة على مستقبل المبيعات، بما سوف تكون عليه
 .1سواقنجاح المؤسسات في الأ

 المستقبليةمكن الشركة من التعرف على اتجاهات المبيعات يليل المبيعات حتأن إلى  (SUSAN)شيريكما    
وتطوير الخطط التسويقية فضلا على تحديد نقاط القوة التي يمكن  لها،التقديرية  الموازناتمما يساعد في وضع 

 2الأرباح.يق النمو في استثمارها في تطوير المنتجات وتحق
اسية لنجاح إدارة سالمبيعات يعد أحد المفاتيح الأعلى أن تحليل  ( JOBBER & LANCASTER) كما يشير   

دارة التسويق الزبائن والتنبؤ  تجاهاتان الشركة من تحديد السوق المستهدف ومعرفة يكتممن خلال  ،المبيعات وا 
 .3قيادتهم بالشراء أو معاودة الشراء ماليةحتبا
مكانياتها لذلك فإن  سسة المبيعات يعد أساسا لأي تخطيط في المؤ التنبؤ ب إن   بغض النظر عن حجمها وا 

 تحليل المبيعات والتنبؤ بها يؤثر بشكل مباشر على جميع أنشطة الشركة.
يمكن لأي شركة  الذي لا المبيعات،شك الأهمية الكبيرة لتحليل  دون أدنى تتضح ومنمن خلال ما تقدم    

مكانيتها.ربحية أن تستغني عنه بغض النظر عن حجمها وطبيعة نشاطها و   ا 
دارة التسويق على (و ردينة ) الصميدعي ويؤكد هذه الأهمية كل     : 4من خلال دورها في مساعدة الشركة  وا 

 ؛للمؤثرات الخاصة لاتجاهات الطلب اتلبية حاجات ورغبات الزبائن وفق ­
 ؛لدى الشركة في إنتاج المنتجات التي يقع عليها الطلب في السوق المتاحة  دوار ماستغلال ال ­
 ؛وضع الموازنات التقديرية للمبيعات ­
 وأتحليل المبيعات والتنبؤ بها يعد الأساس في التخطيط لمجمل أنشطة الشركة الإنتاجية والتسويقية  ­

 ؛الببيعية
 ؛في المستقبل إعداد الموازنات التقديرية يساعد في تقدير الإيراد المحتمل الحصول عليه ­
 ؛التسويقية التي سوف يتم تنفيذهاتقدير تكاليف الأنشطة التسويقية وغير  ­
والتكاليف  لإيرادات،مع مراعاة اطبيعة السوق وقدرات الزبائن او المستهلكين وفقا لسعار تحديد الأ ­

 ؛المتوقعة
 ؛سواق المستهدفة ومؤشرات المبيعات المتوقعةعلى ضوء الأ الإنفاق أوجهتحديد  ­

                                                           
1 Luke Weinstein and Ryan Mullins, Technology usage and sales teams: A multilevel analysis of the antecedents of 

usage. Journal of Personal Selling & Sales Management, vol. XXXII, no. 2,USA, 2012,p 245    
2 Susan Oakes , Why sales analysis is important , Marketing for business success http://www.m4bmarketing.com/sales-

analysis/  consulte le : 15/03/2017. 
3Jobber, David & Lancaster Geoff, Selling and Sales Management, 7thEdition, Prentice, Hall, 2006, UK, P 229 

  .116، ص 2006وزيع ، عمان، الأردن،دار المناهج للنشر والت محمود الصميدعي ، ردينة عثمان، الأساليب الكمية في التسويق، 4
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مر الذي يساعد على تحديد الأ، المتوقعةبيعية وحجم كل نقطة من المبيعات لتحديد عدد النقاط ا ­
 ؛النفقات البيعة لكل نقطة بيع وتوزيع السلع بشكل اقتصادي

 ؛مدى كفاءتهم ومعرفة مراقبة نشاط إدارة المبيعات ورجال البيع  ­
 ؛لعملية تخطيط المبيعات أساسايعد تحليل المبيعات  ­
 تعطي مؤشرات هامة على مستقبل المبيعات. ­

التسويق بشكل  دارةا  و إن من المهام الأساسية لإدارة المبيعات  العوامل المؤثرة على تحليل المبيعات: 1-1-3
أوسع التعرف على كمية مبيعات المنتجات التي تتعامل بها ودراستها بشكل جيد إبراز ما تتميز به هذه المنتجات 

ائي للزبائن الخارجية منها والداخلية ويساعد عن المنتجات المنافسة ودراسة العوامل المؤثرة على السلوك الشر 
تحليل المبيعات والتنبؤ بها على رفع الخطط والبرامج للنشاط التسويقي خاصة وأنشطة الشركة الأخرى عامة 

 .1وذلك من أجل تحقيق أهدافها 
ة وذلك من منتجات الشرك لتقبّلإدارة المبيعات متابعة مدى رضا الزبائن ومدى استعدادهم على كما يجب    

 خلال استطلاع آرائهم والتعرف على حاجاتهم ودراسة رغباتهم ورسم السياسات البيعية المستقبلية.
هناك العديد من العوامل التي تؤثر على تحليل المبيعات والتنبؤ بها والتي يجب أخذها بعين الاعتبار ويشير    

  :2إلى هذه العوامل 

 عوامل البيئة الداخلية للشركة وتشمل السياسات والأسعار : وهي العوامل المسيطر عليها: 1-1-3-1
ويمكن القول بأنها جل العوامل التي تستطيع الشركة التحكم ، نشطة الترويجية ....الخقنوات التوزيع والأو 

 فيها.
وهي عوامل البيئية الخارجية للشركة وتشمل العوامل  العوامل غير المسيطر عليها:: 1-1-3-2

 وخطط وقراراتسياسات  ،الجغرافيةالسكان و تغيرات أذواق الزبائن و العوامل ، الفائدةأسعار  ،الاقتصادية
 المنافسين.

 
 
 
 

                                                           
1 Reuben E., Stone, , Leading a Supply Chain, The West-Century Supply Chain, American Association , 2004, P 85 

https://hbr.org/2004/10/leading-a-supply-chain-turnaround  consulté le : 10/02/2017 
2 Ibid : P 85. 
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 تحليل المبيعات وأهميتها في تحديد الحصة السوقية: :1-2

: توجد العديد من الطرق التي تعتمدها إدارة المبيعات لتحليل المبيعات  طرق تحديد الحصة السوقية: 1-2-1
 كون عليه في المستقبل.توتوقع ما س

يتم تحديد الحصة السوقية لسلعة معينة من خلال تحديد حجم مبيعاتها خلال فترة زمنية معينة والتعرف و 
بالمعادلة فس الفترة وتحدد الحصة السوقية الحصة السوقية الإجمالية لن المدة أوعلى مبيعات المنافسين لنفس 

 :التالية
 X 100%مبيعات السوق من السلعة س(  ةإجمالي= )مبيعات الشركة من السلعة س/ الحصة السوقية

                                          X 100%(الفترة في الصناعة في شركات ثماني أو أربع أعلى مبيعات /معينة زمنية فترة في الشركة مبيعات(=   ح ص ن 

أن استطلاع آراء  ىإل 1ائيلطا البنيلكن في الغالب تكون هذه الحصة غير مستقرة ويشير حميد عبد 
المستقبلية من خلال تحليل المبيعات الحالية وما  الشرائيةاتهم و قرار والتعرف على رغباتهم ومواقف المستهلكين 

ويعد تطبيق سلاسل ماركوف أحد  ،يمثل مؤثرا مهما لرسم الخطط المستقبلية ،لمستقبلفي ا هيرغبون شراء
منتج آخر منافس يشترونه في الزبائن من المنتج الحالي إلى  ع حركة انتقالالأدوات التي يمكن من خلالها توق

 تحديد الحصةأهمية تحليل المبيعات في  ينثومجموعة أخرى من الباح الجياشي كما يؤكد كل من ؛المستقبل
 :2السوقية من خلال

الأداء والقوة ديد كفاءة تحيعد تحليل المبيعات وتحديد الحصة السوقية والسعي لزيادتها معيارا أساسيا ل -
 ؛التنافسية

 ؛الأداءعد أداة لقياس كفاءة تو  ،الحصة السوقية دور أساسي في تحديد مهام رجال البيع والخطة البيعية تلعب -
 ؛ق الجغرافية وعلى النقاط البيعيةيساعد إدارة المبيعات على توزيع هذه الحصة على المناط -
بة والنقاط شر على تحديد الأنشطة  الترويجية المناسايؤثر تحليل المبيعات وتحديد الحصة السوقية بشكل مب -

 .البيعية الأكثر ربحية

حصيلة إجمالية لمجهودات جميع  (و قيمةحجم أ )المبيعاتإجمالي يمثل   طرق تحليل المبيعات:: 1-2-2
يجب أن وعليه فإن تحليل المبيعات  ،السنوية وأالشهرية ، كما يمثل حصيلة المبيعات اليومية  ، القوى البيعية

                                                           
  : الحصة السوقية النسبيةح ص ن. 
 .157، ص 2009حميد عبد النبي الطائي، إدارة المبيعات، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن،  1
 .620محمود محمد سند، مرجع سابق، ص  2



 

 

 

- 15 - 
 

التذبذبات التي تحدث فيها وذلك لمتابعتها و  يحدد دور ومساهمة كل فريق من اجل التعرف على مستوياتها
 : 1لى أسبابها والتعامل معها ومن ابرز الطرق المتعارف عليها نذكروالتعرف ع

تقوم هذه الطريقة على أساس التعرف على مبيعات السنوات السابقة  ومقارنتها  التحليل التاريخي:: 1-2-2-1
على أسبابها والعمل على  لوقوفوا ،في السابق تحدثمن أجل تحديد أسباب التذبذبات التي  ،بالنسبة الحالية

ومعالجة تلك التي أدت لانخفاضها ومنع حدوثها في المستقبل إذا كانت  ،تعزيز الأسباب التي أدت إلى ارتفاعها
 يمكن السيطرة عليها. والتقليل من آثارها السلبية إذا كانت أسباب خارجية لا ،تعود لأسباب داخلية

مخطط وتحديد الانحرافات حجم المبيعات الفعلي مع حجم المبيعات الكما يمكن من خلال هذا التحليل مقارنة    
 في عملية التحليل. التعمق إمكانيةهذا فضلا عن  ، ومن ثمة معالجتها، وأسبابها

لال تمكينها من تحديد اتجاهات من خ لتسويقو اكبيرة بالنسبة لإدارة المبيعات  هميةهذا التحليل أ  تسبويك
الإستراتيجية  ثم صياغة ،وضع خطط المبيعات والموازنة التقديرية لهاو  المستقبل،حجمها في بوالتنبؤ  المبيعات،
  التسويقية.

الشركات لا تدخل للسوق بمنتج  ن اغلبأالسمة البارزة في هذه السنوات  التحليل حسب المنتج: :1-2-2-2  
 كيف ذلك؟. لةلللمبيعات تكون مضن القيمة الإجمالية إومن ثم ف ،واحد بل بالعديد من المنتجات

والبعض الأخر  ،بعض المنتجات منخفض منكون حجم المبيعات يقد تكون مرتفعة ومرضية مع ذلك قد    
 وهذا لدعم المنتجات ذات الإيراد المرتفع ،المبيعات القيام بالتحليل حسب المنتجات إدارةلذلك لابد على  ،مرتفع

 لمنتجات الأخرى.البحث على أسباب انخفاض مبيعات او 
كما أن هذا التحليل يساعد إدارة المبيعات في تحديد الحصة السوقية للمنتج مقارنة بالمنتجات المنافسة    

 ومتابعة التغيرات التي تطرأ على الحصة السوقية .
فهي  ،تعتبر القوة البيعية لأي شركة بمثابة المحرك داخل السيارة  التحليل حسب رجال البيع:: 1-2-2-3

 البيع داخل الشركة يختلف من شخصلكن أداء رجال  ، القوة المحركة داخل الشركةكذا  و تمثل قوة الدفع
 .الخبرة.....الخ ،درجة التكوين ،: الشخصيةعلى سبيل المثال لا الحصر  نتيجة لعدة أسباب نذكر منها ى لأخر 
توزيع الأدوار وسلم ، التحفيز، ما يتعلق بالتكوينفي ةالمقارنة يمكن اتخاذ قرارات سليمة ودقيق ىوبناءا عل     

وفي هذا الصدد لابد أن نذكر أن نتائج التحليل سواء كانت إيجابية أو سلبية قد يكون سببها عوامل  المكافئات.
 التعامل معها بما يناسب.و  خارجية أو داخلية لابد من التعرف عليها

تعد هذه الطرق الثلاث أهم الطرق المعتمدة في التحليل لكن نستطيع أن نضيف طرق أخرى إذا كانت     
التحليل وكذا  التحليل حسب كلفة المبيعاتوكذا  التحليل حسب نقاط البيعالشركة من الحجم الكبير ونذكر منها: 

 ....الخ.والتحليل حسب الكثافة السكانية حسب المناطق الجغرافية

                                                           
 .621حمود محمد سند ، مرجع سابق ، ص  1
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دون شك أن هذا التحليل يعتبر هاما جدا في التنبؤ  يتضحن خلال استعراض أساليب تحليل المبيعات م 
مما يساهم في  ،نشطة الأخرى من إنتاج وتمويلوكذا جميع الأ ،والتخطيط للنشاط البيعي والتسويقي ،بالمبيعات

 اتخاذ القرار السليم .
 : تحليل انحرافات المبيعات: 1-3

الحجم أو بالكمية بالفرق بين ما هو تقديري وما تحقق فعلا سواء كان  انه:يمكن تعريف الانحراف على     
ظهار الخلل وتحديد مصدرهيو   .1عتبر وسيلة لاكتشاف وا 

يجب ألا  ، وإن انحراف المبيعات الفعلية عن ما تم تقديره يجب تحليله وتقصي أسبابه بأقصى سرعة ممكنة   
بل يتم احتساب الانحرافات وتصنيفها حسب طريقة  ،لقيمة المبيعات جماليةعلى الأرقام الإمر يقتصر الأ

 إلى: اتوتعود غالبا أسباب الانحراف ؛ التحليل

 ؛الاقتصادي السائد الوضعركود أو إزدهار  -
 ؛دخول أو خروج منافسين -
 ؛فاءة القوى البيعية وتغير عددهاتقلب ك -
 حجم الطلبيات. -

مع  ،مثل في تعيين أثر كل عنصرتن مبدأ تحليل الانحرافات يإ :  العام في تحليل الانحرافاتالمبدأ : 1-3-1
  افتراض ثبات باقي العناصر وبافتراض أن هناك عنصران يؤثران على حجم المبيعات وهما الكمية والسعر

 :2فالتحليل يكون على الشكل التالي
 ات التقديرية.المبيع –الانحراف الكلي = المبيعات الفعلية    

 حجم المبيعات التقديرية. -= حجم المبيعات الفعلية                    
 . (السعر التقديري × الكمية التقديرية ) – (سعر البيع× الكمية الفعلية المباعة )=                   

 لسعر الفعلي ا  Pr :: الكمية الفعلية         Qr        رمزنا فإذا
                  Qp  :       الكمية التقديريةPp :   السعر التقديري 

 (.1)   (Qr x Pr) – (Qp x Pp)    .………فإن الإنحراف  الكلي :   
 Pr = P + Pr  و          Qr = Q + Qp  و بوضع :

 ( يصبح الإنحراف الكلي على الشكل : 1و بالتعويض  في )
 Pr x Qr - (P + Pr) (Q + Qr)                             

 يصبح الإنحراف الكلي على الشكل :و بعد النشر 

                                                           
1  Claude Cossu, Ecarts et contrôle budgétaire, Vuibert gestion, Paris, France, 1989, P23. 
2 Ibid, P 24. 



 

 

 

- 17 - 
 

                           Pr x  Q       +     Qr x P        +    P x Q 

 إنحراف مختلط   +    إنحراف السعر    +    إنحراف الكمية                    
 
 : الانحرافالتحليل مراحل : 1-3-2

والتي يمكن التطرق  ، مة لمعرفة سبب الاختلافههناك عدة مراحل في تحليل الانحراف وكلها مراحل م     
 :1إليها على النحو التالي

يتم في هذه المرحلة إعداد تقارير الأداء وهي   داء وتحديد الانحرافات:تقارير الأة إعداد لمرح: 1-3-2-1
أو سداسي، أو ثلاثي، أو  ،وتكون هذه التقارير إما على أساس شهري  ،الانحرافاتة في تحديد خطو أول 
ويتم مقارنة النتائج الفعلية أو المنجزة بتلك  ،خرى لأشركة  منكما يختلف تصميم تقارير الأداء  . سنوي 

سالفة العناصر وفق المعادلة الواحتساب الانحرافات لكل عنصر من  ،الموضوعة في الموازنات التقديرية
 : 2التي يجب مراعاتها في إعداد التقارير نذكر  الضوابطر، و من بين ذك

 ؛الهيكل التنظيمي وهرم المسؤولياتإتباع  ­
 ؛كةشر أن تغطي كافة نشاطات ال ­
 ؛لنتائج والتفاصيل مع ما هو مطلوبأن تتلاءم طريقة عرض ا ­
 ؛التقارير مساحات لوضع الملاحظات أن تتضمن ­
 فيها الفترة الزمنية المدروسة.أن تكون منتظمة وتحدد  ­

وفي هذه المرحلة تتم دراسة كل الانحرافات بهدف تحديد مدى   تتبع الانحرافات وتحليلها:: 1-3-2-2
لتحليل الانحرافات  هجالتو   ثم ،حيث يتم البدء بالأرقام الإجمالية عنهومعرفة أسبابه والجهة المسؤولية  ته،أهمي

 تتطلب هذه المرحلة: ، والتفصيلية لكل عنصر

 ؛ومدى أهميته المطلقة أو النسبية تحديد طبيعة الانحراف ­
 ؛الاتجاه الانحراف بالنتائج الأخرى وتحديدربط قيمة  ­
 ؛سباب التي أدت إلى هذا الانحرافالبحث على الأ ­
 تحديد المسؤولية وتوزيع نتائج التحليل. ­

                                                           
لوم التجارية، شريف غياض، فيروز رجال، مداخلة بعنوان الموازنة التقديرية أداة لصنع القرار في المؤسسة الإقتصادية، كلية الاقتصاد و التسيير و الع 1

 .15-14، ص ص 2000 جامعة المسيلة، الجزائر،
 .17المرجع نفسه ، ص   2
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يتم في هذه المرحلة مناقشة الأسباب التي أدت إلى وجود   إتخاذ الإجراءات التصحيحية :: 1-3-2-3
 والخطوات التنفيذية لمعالجتها ومنع تكرارها ويتطلب ذلك: ،القرارات، الانحرافات واتخاذ الإجراءات 

 ؛ى الانحراف مع الأشخاص المباشرينمناقشة الأسباب التي أدت إل ­
دة في تصحيح والوسائل التي من شأنها المساعاتخاذ القرارات والخطوات الواجب إتباعها وكذا الطرق  ­

 ؛الأوضاع الغير مرضية
ستراتيجية وال يتنافىمتابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية شريطة ألا  ­ شركة وأن تكون غير منافية وا 

 ؛للواقع
 .ورجال البيع ذوي الأداء المرتفع والموظفين ولينالمسؤ مكافئة التنويه و  ­

 

 : تحليل ربحية الزبون  -2
فالأول يتمثل في ، جانبين أساسين  لس من خلاكإن فلسفة تعظيم القيمة ضمن إطار المنفعة المتبادلة تنع    

حسب ما يرغبون به وما يلبي   ،تعظيم القيمة التي تقدمها الشركة للزبائن في صورة منتجات مقدمة لهم
ها ملستمثل في تعظيم القيمة التي تتأما الجانب الثاني في ،ة للزبون يطلق عليه القيمة المدركوهو ما  ،احتياجاتهم

 .1 يترجم مفهوم ربحية الزبون إيرادات وأرباح وهذا ما الشركة من الزبون في صورة 
من خلال ما  ،وتعد عملية تحليل ربحية الزبون واحدة من أكثر الطرق فائدة للشركات خصوصا التجارية منها   

كما تتضمن تحديد للإيرادات والكلف والأرباح المحققة من الزبون أو  .توفره من معلومات دقيقة عن الزبون 
واحدة من القرارات المهمة التي  (CRM)كما تعد القرارات المتعلقة بإدارة العلاقة مع الزبون  ،مجموعة الزبائن

تخدم عملية تحليل ربحية الزبون لغرض الحصول على وتس ،تضطلع بإنجازها الإدارة  العليا في الشركة
بناء علاقة طويلة الأجل مع بترشيد القرارات, كما تتجه الشركات الذكية الآن ليس فقط بالمعلومات المتعلقة 

 وهو ما يفسره التوجه نحو اقتصاديات المجال بدل اقتصاديات الحجم.و إنما ترغب بامتلاكه مدى الحياة  الزبون 

 ا:هتايل ربحية الزبون ومستويمفهوم تحل 2-1

ا من : هي عملية تحليل وتسجيل العوائد والإيرادات التي يتم تحصيلهمفهوم تحليل ربحية الزبون  2-1-1
 . 2كذا تسجيل وتحليل التكاليف اللازمة لتحقيق تلك العوائد والأرباح ن، والزبون أو مجموعة من الزبائ

                                                           
1 Charles Horngren, , Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Pearson Prentice Hall, U.S.A, 11th ed, 2003,P 409  

 .228، ص 2009العراق،  ،25نزار حبيب عباس، و آخرون،مداخل تحليل ربحية الزبون، المجلة العراقية للعلوم الإدارية، جامعة المستنصرية، العدد    2
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لسبب وجود الاختلافات في الإيرادات المتحصل عليها من العديد  رؤيةويؤدي تحليل ربحية الزبائن إلى توفير    
 من الزبائن.

يؤدي تطبيقها إلى  أن وجاءت الفكرة الرئيسية لعملية تحليل ربحية الزبون نتيجة البحث عن نظرية يمكن    
 . 1تعظيم القيمة الإجمالية المستخدمة في حساب التكاليف على أساس النشاط

أما التكاليف غير المباشرة  ،نشطة بشكل مباشرالأ أو تكاليف المتعلقة بأقسام العملياتالل ميويتم تح   
 .2يتم توزيعها على مراكز التكاليفف ( الصيانة.... الخ والإدارة  ق،يسو تالتكاليف  ، التكاليف الموارد البشرية)
 :مستويات تحليل ربحية الزبون  2-1-2
يقدم هذا التحليل صورة واضحة حول سلوك الزبون وكذا  : الفرديربحية الزبون على المستوي  2-1-2-1

ومن الجهة الثانية الكلف التي تتحملها  ،  وسلوكياته الشرائية والخدمات التي يطلبها وما شابه ذلك ميولاته
 الشركة لتلبية طلبات هذا الزبون والشكل الموالي يمثل ربحية الزبون على المستوي الفردي.

 
 الفردي المستوى  على الزبون  ربحية حليلت( 01) الشكل

  
 
  
   

 
 
    

               
 (مربح)1زبون              (                       مربح )غير  2زبون                      

Source: Erik M. van Raaij , The Strategic Value of Customer Profitability Analysis 

Marketing Intelligence & Planning, vol 23, 2005, University of Technology, Eindhoven, 

Netherlands, P 375 

الربح الذي يحققه للشركة وأن  مشنظر لها بحيعتبر زبون مر  1نلاحظ أن الزبون  (01)من خلال الشكل
التكاليف التي تتحملها الشركة نتيجة تقديمها للمنتج على عكس  الإيراد الذي يحققه للشركة أكبر من قيمة

الذي يعتبر عبئا على الشركة ومصدر خسارة لها نتيجة للكلفة العالية للمبيعات وتكاليف خدمة أعلى  ، 2الزبون 
                                                           

1   Charles Horngren,, Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Op cit, P490. 
 .6، ربحية العميل، كلية إدارة الأعمال، جامعة الملك سعود ، السعودية،ص وآخرون   حاتم رشاد محمد عبدالفتاح 2
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    أو أوقات تسليم الطلبيات (، أخطاء في الطلبيات ) من الزبون وهذا نتيجة إما للاستخدام الخاطئ للمنتجات
 أو نتيجة التساهل في طرق الدفع...الخ.

المستوي الإجمالي فإن أرقام وأشكال تحليل ربحية ضمن :  الإجماليربحية الزبون على المستوى   2-1-2-2
لتحليل  ناتشائع ناتوهناك طريق .الزبون تقدم استبصار عن توزيع وتركيز الأرباح ضمن مجموعة من الزبائن

وزملاءه عام   ZEITHALربحية الزبون على المستوى الإجمالي وهما طريقة هرم ربحية الزبون الذي قدمه 
 .19981عام   STOBACKAالذي قدمه OFFHSTOBACومنحنى  2001

: يستخدم هذا الهرم لإظهار طبقات الزبائن ضمن القاعدة الزبائن ذوي العوائد المنخفضة في قاعدة أ.هرم الزبون 
 :المواليالهرم ومجموعة صغيرة من ذوي العوائد العالية جداً في قيمة الهرم كما يوضحه الشكل 

 
 فئات أربع ذو الزبون  هرم(:  02) شكل

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Erik M. van Raaij , The Strategic Value of Customer Profitability Analysis 

Marketing Intelligence & Planning, vol 23, 2005, Eindhoven University of Technology, 

Netherlands, P 376 

 ،يتم تحديد في ضوء هذا المنحنى نوعين من البيانات  :الحوتمنحنى  أو STOBACHOFF منحنىب.
المجموعة الثانية من  أما ،فالأقلالمجموعة الأولى تكون على المحور الأفقي تظهر الزبائن الأكثر ربحية 

                                                           
 .20الإقتصاد، جامعة المثني، سماوة، العراق،  ص عامر علي العطوي، ربحية الزبون: تأطير مفاهيمي، بحث غير منشور، كلية العلوم و  1

الفئة المثالية

من الزبائن%1

من الإيرادات% 50

من الأرباح% 49

الفئة الواسعة

من الزبائن %4

من الإيرادات% 23

من الأرباح% 25

الفئة الوسطى
من الزبائن %15

من الإيرادات% 20

من الأرباح% 21

الفئة الدنيا

80 من الزبائن %
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من الأرباح% 5
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زبائن 
 غير

 ربحينم

زبائن 
 مربحين

60% 100% 

 125% 

 100% 

 الذي البياني الرسم لكون  نظرا الحوت بمنحنى )سمي ية المتراكمة على المحور العموديالبيانات فتظهر الربح
 1.الماء( في الغطس يعاود و يخرج حوت كأنه يمثله
 

 STOBACHOFF منحنى أو الحوت منحنى( 03) شكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source: Erik M. van Raaij , The Strategic Value of Customer Profitability Analysis 

Marketing Intelligence & Planning, vol 23, 2005, Eindhoven University of Technology, 

Netherlands, P 376 
  %40من الربحية الكلية المتبقي  %125من الزبائن هم المربحون الذي يمثل   %60وفي هذا الشكل 

. وسوف نكتفي بالطرق   2الأولى  %60من  دمن الزبائن غير مربحين لأنهم يستهلكون فائض الربحية المتول
 .الاختصاصلأهل هذا الجزء ونترك الطرق المحاسبة البيانية في 

 نماذج تحليل ربحية الزبون:  2-2
 اقترح العديد من الباحثين عدة نماذج تستخدم في قياس ربحية الزبون نذكر منها:   

 )KAPLAN & NORTON( 3: والتي اقترحها كل من (BSC) نموذج بطاقة الأداء المتوازن  2-2-1
إذ تتضمن هذه البطاقة مقاييس مخرجات الزبائن ،  (CRM)* والتي توفر إطار شاملا لإدارة علاقات الزبائن

 .السوق حصة الزبون وحصة ، الاحتفاظ به، رضا الزبون  ،اكتساب الزبون   منها( و الاستراتجيين)المستهدفين 

                                                           
1 Storbacka K , Segmentation Based on Customer Profitability Retrospective Analysis of Retail Bank Customer Bases. 

CERS Center  for Relationship Marketing and Service Management Swedish School of Economics and Business 

Administration, Finland 2000.P5 
2 Erik M. van Raaij , The Strategic Value of Customer Profitability Analysis Marketing Intelligence & Planning, vol 23, 

2005, Eindhoven University of Technology, Netherlands, P376.   
3 Charles Horngren,, Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Op cit, ,PP 447-448. 

 * CRM :Customer relationship management 
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ستراتيجية الشركة إلى مجموعة و وتعرف بطاقة الائتمان بأنها أداة تستخدمها الإدارة لغرض تحويل رسالة        ا 
هداف المالية والتي توفر إطار معينا لتنفيذ الإستراتيجية , كما أنها لا تركز على تحقيق الأ ،الأداءمن مقاييس 

أربع زوايا   نكذا يمكن رؤية أداء الشركة وفقا لهذا النموذج م، و نما على الأهداف الغير مالية أيضا ا  فقط , و 
  الموالي :كما هو موضح في الشكل   1والنموالتعلم ، العمليات التشغيلية الداخلية ،الزبون  ،المالية :وهي

 داء التوازن مخطط بطاقة الأ (04)شكل ال
 

  
 
    

  
   
 
 
 
 

 
Source: Blocher, Edward J. & Chen, Kung H. & Lin, Thomas W., Cost Management, A Strategic 

Emphasis, 2nd ed., McGraw- Hill Irwin, U.S.A, 2002, P43. 

 : 2بعوامل الربحية نذكر منها المالي ويتعلقالأداء 
 ؛راد العمليات التشغيلية والسيولةإي -
 ؛مدى ملائمة التدفقات النقدية -
 ؛مستوى المبيعات لمجموع المنتجات -
 في السوق. المعروضالسعر  -

 الزبون وتتمثل في : رضا العوامل المتعلقة ب
 ؛رضا الزبون  -
 ؛معالجة الشكاوي  -
 ؛وقت التسليم -

                                                           
1 Charles Horngren,, Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Op cit,PP 447-448. 

  2 نزار حبيب عباس و آخرون، مرجع سابق، ص228. 

 رضا الزبون 

 هل تم تحسين الجودة ووقت التسليم؟

 العمليات التشغيلية الداخلية

 ؟ الإنتاجيةهل تم تطوير 

 م والإبداعالعل

 ؟ما هو عدد براءات الاختراع

 الأداء المالي مقاييس

 هناك ارتفاع في الأسعار؟ هل

 النجاح التنافسي
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 .الجودة -
 العوامل المتعلقة بالعمليات الداخلية:

 ؛عدد المنتجات المعابة  -
 ؛كنات والقوى العاملةاكفاءة الم -
 ؛وقت الدورة الإنتاجية -
 عدد حوادث العمل . -

 عوامل الإبداع والتعليم: نذكر منها:
 ؛عدد التغيرات في تصميم المنتج -
 ؛جات الجديدةتوقيت المنت -
 تطوير المهارات والتدريب. -

واحد من أفضل أدوات التصفية في نظام  يعد: (ABC)نظم المحاسبة المستندة على النشاط 2-2-2
كما قد يكون النشاط عن  ، من خلال التركيز على الأنشطة الفردية وا عدادها كأغراض تكلفة أساسية ،التكاليف

 بتركي على سبيل المثال تصميم المنتجات رنذكو  ،حدث معين أو مهمة معينة أو وحدة عمل تستخدم لغرض ما
 : الموالي  يمكن  توضيح ذلك من خلال الشكل و 1 توزيع المنتجات و تالآلا

 الأنشطة أساس على التكاليف تخصيص( 05) الشكل
 
  
 
 

Source: Charles Horngren, et al, Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Pearson Prentice 

Hall, U.S.A, 11th ed, 2003,p 141. 

 طريقة عمل النظام:  2-2-2-1  
 :2يعتمد النظام في طريقة عمله على

 ؛تحديد المنتجات التي يتم اختيارها كأغراض للتكلفة -
 التكاليف المباشرة لهذه المنتجات؛تحديد  -
 ؛لمباشرةاختيار أسس تخصيص التكلفة لاستخدامها في تخصيص التكاليف غير ا -

                                                           
 .229نزار حبيب عباس و آخرون، مرجع سابق، ص  1
 230نفس المرجع ، ص:  2

 الكلفة لكل من :
 المنتج . -
 الخدمة -

 

تكاليف 
 نشطة الأ 

 الأنشطة
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شرة كل نشاط من التكاليف المبا ةصحمن ثم  ، ونشطةتخصيص التكاليف المباشرة وتوزيعها على الأ -
 ؛وا عادة توزيعها على المنتجات

 منتج.حساب تكلفة كل  -

 ؟والسؤال الذي يطرح نفسه وخصوصا بعد دراسة النموذجين أو النظامين: هل يمكن الجمع بين النموذجين
 السؤال في الشكل الموالي:لقد جاءت الإجابة على هذا 

 
 ABC & BSC تكامل مقاييس( 06) الشكل

 
 
 
 
 مستهدفين              2التخفيض                 1السهولة                                  
 

 غير مستهدفين            4التخلي                     3ة بالمراق                               
 غير مربحين       مربحين                                           

Source : Krakhmal, Vira, 2008,Customer Profitability Accounting, A Constructive Case Study 

From Hotel Industry, P 06. 

وتخفيض حجم السوق بالنسبة  ،(1 المربع )يستطيع متخذ القرارات تحقيق الرضا للزبائن المستهدفين والمربحين
فيجب الاحتفاظ بهم ومراقبة  (3المربع )أما الزبائن المربحين وغير المستهدفين ،  (2المربع )للزبائن الأقل ربحية 

 .1والتخلي عن زبائن المربع الأخير ، سلوكياتهم الشرائية لتحولهم إلى زبائن مربحين ومستهدفين في المستقبل
يتضمن هذا  النموذج قيام الشركات بتصنيف الزبائن   : (CRGM) علاقة الزبون نموذج مجاميع  2-2-3

من هنا اشتقت أو من هذا النموذج اشتقت مصفوفة  ، الولاء وحجم الأرباح أو قيمة الربحية :وفق معيارين هما
 الموالي :كما هو موضح في الشكل  2 من الزبائن أنواع أربعويمكن التميز بين  ،الولاء

 
 
 

                                                           
 234نزار حبيب عباس و آخرون، مرجع سابق ، ص  1

  CRGM : Customer Relationship Groups Model 
 234نفس المرجع ، ص  2
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 CRGM نموذج( 07) لشكل
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  
 

Source : Kotler Ph &Armstrong G, (2008), Principles of Marketing, Pearson, Prentice Hall, 

Twelve Edition, P22. 

  زبائن مربحون وولاء مرتفع للشركة كما تحقق الشريحة أعلى ربحية للشركة لذلك  :الأصدقاء الحقيقيون
يجب على هذه الخيرة تحفيز هذا النوع من الزبائن لنقل الصورة الموجبة إلى زبائن آخرين استقطاب زبائن 

 جدد .
 ا التعديل في عروضها ووقفا ه: زبائن مربحين لكن ليس لديهم الولاء للشركة ولذا وجب علياتالفراش

 .مستقيلاولائها  لكسبلحاجات هذه الشريحة 
 على الشركة أن تسعى إلى تحسين ربحية هذه  ذابائن أقل ربحية لكن ولاء كبير ل: ز البحر أصداف

 المجموعة.
 الشريحة. : عدم الاستثمار في طلبيات هذهالغرباء 

: ينظر هذا النموذج للزبائن على أنهم استثمار وتعمل وظائف  CLV((نموذج دورة حياة الزبون  2-2-4
 .1الزبون وهذا باعتبار تحقيق أرباح مستقبلية منهم التسويق والمبيعات وفق معادلة تدعى قيمة حياة 

 استثمارية . التعامل مع كل الزبون كأداة استثمار مشابهة لسهم معين في محفظة -

                                                           
 CLV : Customer lifetime value  
1 Kotler Ph & ,Keller K )2009), Marketing Management ,Pearson, Prentice, Hall, Thirteen Edition, P1.72 

 

الأصدقاء  الفراشات ربحية عالية
 الحقيقيون 

 أصداف البحر ربحية منخفظة الغرباء     

 الولاء المتوقع

 ربحية الزبون 

 قصير الأجل طويل الأجل
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وقد  ،إذا يربط هذا الأسلوب عادات الزبون مع أرباح الشركة ،نموذج مفيداً لفهم سلوك الأرباحاليكون استخدام  -
كما يعد مفهوم القيمة  ،يكون في بعض الأحيان الزبائن غير مربحين على الرغم من ارتفاع حجم مبيعاتهم 

إذ يدرك متخذي  ،ا صعب القياس يمكن إدراكه لكن يصعب قياسهالحقيقية لحياة الزبون في الواقع العملي مفهوم
القرار في الشركات بأن الزبائن يختلفون في مستويات جلب الأرباح لكن السؤال الذي يطرح نفسه وفق هذا 

 النموذج : هل يمكن من الناحية العلمية قياس مدة حياة الزبون؟
 مفعوله؟ بيانات لتصحيحالوما هي المواقع التي تستخدم منها 

هذا الموضوع الحيوي ويمكن توضيح  فينجاز العديد من البحوث هذه التساؤلات تعد محفزات للباحثين لإ
 النموذج على النحو التالي:

 CLV الزبون  حياة دورة نموذج( 08) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Kotler Ph, & Keller, Marketing Management, Pearson, Prentice, Hall, Thirteen 

Edition, 2009, P: 173 .  

 1حسابيا بالعلاقة التالية: CLV كما تعطى قيمة
CLV=  ∑  t

t=0
(Pt−Ct)Rt

(1+i)
−  AC              

 

 

 

                   

                                                           
1Wiliam  kahn, V. Komar, Marketing lifetime value, journal of service research, volume 9, university of Maryland, 

USA, 2 November 2006, PP 139-155. 

  32عامر علي العطوي، مرجع سابق، ص. 
 

 القيمة الحالية القيمة المستقبلية

 الوقت الحالي نهاية مدة التنبؤ

ي
حال

 ال
ن
بو

ز
 ال

مة
قي

 

Pt  السعر المدفوع من قبل الزبون في الزمن :t  .i: الخصم معدل  .Rt :الشراء إعادة احتمالية. 
Ct التكاليف المباشرة لخدمة الزبون في الزمن :t.  AC تكاليف الاحتفاظ بالزبون : .T( الفترة تتراوح: الفترة الزمنية للتخمين 

 ( *.سنوات 07 إلى05 بين ما الباحثين بعض رأي حسب خمينتلل الزمنية
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ربحية الزبون  مقاييس: 2-3   
 : 1هناك ثلاث مقاييس شائعة لحساب ربحية الزبون يتكرر ذكرها في أدبيات المحاسبة والتسويق وهي 
وتعرف بأنها القيمة  ،  : تفهم ربحية الزبون على أنها ربحية تاريخيةقياس الربحية التاريخيةم  2-3-1

 التكاليف الفعلية وهذا حسب المعادلة التالية:بعد طرح المستقبلية للإيراد 
π = ∑  

N

t=0
Rt − Ct (1 + d)(N−t)

 

 
Rt.احتمالية إعادة الشراء : 
Ct التكاليف المباشرة لخدمة الزبون في الزمن :t. 
d :الخصم عامل 

قياس لموضمن هذا ا ،استغلال إمكانية الزبون كما أن الربحية التاريخية هي مقياس نجاح  الشركة في 
 . ا إذا كانت ربحية الزبون هي سبب قرارات الإدارةفيهلأنه من الاستحالة أن تحدد ه، فإن هناك تضليل يشوب

قدمت لهم منتجات  أو ، تراض بشكل جيدفلأن الإدارة عاملهم على سبيل الافنجد أن البعض قد يكونوا مربحين 
فضلا عن ذلك ففي الصناعات الموسمية غير المستقرة فإن الربحية  ، عالية الجودة وعملت على خدمتهم

لذا فإن مقارنة زبونين خلال مرحلتين مختلفتين  ، التاريخية تكون مشوهة بسبب الفترات التي تمر بها الصناعة
لأن الربحية تتأثر بالبيئة وتتأثر الربحية التاريخية  ،كون مظللالصناعة باستخدام الأرباح التاريخية قد ي ةمن دور 
ما تكون منخفضة خلال ، والتي تكون في فترات زمنية مختلفة من علاقتهم بالشركة وعادة ، حياة الزبون  ةبدور 
ومات ويكون مقياس ربحية الزبون التاريخي جيدا وذو مدلول إذا كانت معل ، دء العلاقة وترتفع مع مرور الزمنب
 رادات متوفرة بشكل جيد.يالإو كلفة تال

ن الربحية التاريخية يمكن أن تكون مستخدمة لمراقبة إدراك الربحية إالرقابة فو أما في مجال اتخاذ القرارات    
 المتوقعة وتحديد علاقات الزبون التي تحتاج إلى إعادة التقييم.

ويتطلب تعريف وتحديد  ،بالأرباح الكلية للشركة: يقيس مساهمة الزبون مقياس الربحية الهامشية 2-3-2 
 الآخرينات الزبائن يففي الفترات الزمنية القصيرة فإن طلب ،جلكذا الطويلة الأو الفترات الزمنية قصيرة الأجل 

صات يية والتشغيلية وتخصتايلمبسبب القيود الع ، أيضاات المتفق عليها يجب أن تسلم يتعتبر ثابتة لأن الطلب
حة في المدى البعيد يمكن أن تلغى بمر الات غير يأي حال فإن الطلب ىعل ،لدّ تع   أنيمكن  لا ياتالطلب

 تتغير . فربحية المدركة والربحية الكلية سو الوهكذا فإن كل من  بديلة، ات يوتخصص طلب
التكاليف الاقتصادية الفعلية  سيقي نهلأ ،الزبون الأفضل لاختياريعتبر مقياس الربحية الهامشية مقياس جيد و    

المفاضلة بين الزبائن على أساس التكلفة الفعلية  علىأخرى فإن هذا المقياس يعتمد  عبارةوب ،التي يسببها الزبون 
 الشراء.بأثناء القيام بالطلب أو 

                                                           
 .26، مرجع سابق ، صالعطوي علي عامر 1
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كما يصف قياس ، (CLV): يعتمد هذا المقياس على دورة حياة الزبون مقياس الربحية المحتملة 2-3-3
الزبون بشراء حصة قيام عني بالوضع المثالي نو  ،في المستقبل وفي وضع مثالي الربحية المحتملة ربحية زبون ما

 .الإمكان روفي المقابل تقوم الشركة بتسليم الطلبية وفقا لحجمها وبشكل كفؤ قد، كبيرة من الشركة
 وباختصار يمكن القول بان مقياس الربحية المحتملة هو قياس الربحية المستقبلية للزبون في أفضل فتراته. 

 :1لخص مزايا تحليل ربحية الزبون في النقاط التاليةنمما تقدم ذكره في هذا المبحث يمكن أن     

 ؛ات الأفضل للزبائن الأكثر ربحيةتوفير المنتجات والخدم -
 ؛ئن الأكثر ربحيةالاحتفاظ بالزبا -
 ؛اتف المنتجيلاكتوضع الأسعار بالاعتماد على  -
 التسديد؛طرق  الجودة، المنتج، مزيحخلال غير المربحين إلى زبائن مربحين من الزبائن  تحويل -
 عنهم؛التخلي  الممكنتحديد الزبائن  -
 ؛والإيراداتف يلاكتوضع الموازنات التقديرية لمختلف الأنشطة اعتمادا على التحليل الجيد لل -
 شركة.ال جاهلاترسم المسار المستقبلي  -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .27عامر علي العطوي، مرجع سابق،  ص1
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 أدوات التحليل الإستراتيجي   -3
البقاء في السوق أو النمو أو اتخاذ القرارات  ،تتوفر الآن و في ظل ازدياد الحاجة إلى دعم الموقف التنافسي

الإستراتيجية أمام الشركات العديد من البدائل الإستراتيجية، فكل شركة يمكن لها عمل توليفة أو مجموعة من 
الاستراتيجيات التي تتلاءم و رسالتها، أهدافها و قيمها الجوهرية، و كذلك بما يتناسب و نتائج تحليل محيطها 

 فسي و الوظيفي، و يكون على أصحاب القرار اختيار التوليفة الممكنة.خاصة التنا
الكثير من التفكير بعد التحليل   إلىالمثلى تحتاج  الإستراتيجية عملية الاختيار بين التوليفات أو أنو الواقع 

و يتطلب هذا الاختيار التحكم في عدد من الأدوات المساعدة على اتخاذ القرار السليم و الذي يليق بكل مرحلة 
 و بكل نشاط، و يصطلح على هذه الأدوات بأدوات التحليل الاستراتيجي.

  :أدوات التحليل الاستراتيجي التقليدي 3-1
ل الاستراتيجي التقليدية باختلاف الأسس التي تبنى عليها في اتخاذ القرار الاستراتيجي  تعددت أدوات التحلي

 :لذا سوف نتطرق في هذا المطلب لأكثرها شيوعا و تطبيقا و التي لا تشترك في أسسها 
، حيث حدد من 1950سنة  J.Deanتم اقتراح هذا النموذج من طرف  نموذج دورة حياة المنتج : 3-1-1

خمس مراحل كما هو مبين  إلىخلاله مراحل تطور مبيعات المنتج خلال فترة حياته، و تم تقسيم هذه المراحل 
 : في الشكل أدناه

  المنتج حياة دورة نموذج(: 09) الشكل
 المبيعات                        

 البحث      الانطلاق  التدهور     النضج     النمو                           
 و التطوير                  المبيعات                                             

 

 الأرباح       

 الزمن

 

Source : Lazary, Economie de l’entreprise, Dar al Othmania, Alger, 2007, P : 182. 
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ية لتطور حجم المبيعات لتحديدد نقطدة الانتقدال مدن مرحلدة لأخدرى ، فمدثلا عنددما تزيدد ئو و تستعمل النسبة الم
فالمنتج في  %10-0أما إذا كانت الزيادة المحصورة بين  سنويا فالمنتج في مرحلة النمو، %10المبيعات بنسبة 
و عندددما يكددون الميددل السددنوي سددلبي فددالمنتج فددي مرحلددة التدددهور، و هندداك خبددراء آخددرين اقترحددوا  مرحلددة النضددج،

تحدددد المرحلددة التددي يمددر بهددا المنددتج مثددل المنافسددين، معدددل التغيددرات التكنولوجيددة، سددرعة تغييددر  أخددرى مقدداييس 
 الأخددرى ة مختلددف المتغيددرات المنتجددات، لددذا فددإن اسددتعمال هددذا النمددوذج كددأداة للتحليددل الاسددتراتيجي يتطلددب دراسدد

لكدن مدا يعداب علدى هدذا النمدوذج هدو صدعوبة تحديدد  ،1المحيطة بالمنتج أو النشاط لتحديد المرحلة التدي يمدر بهدا
 المرحلة التي يمر بها المنتج و كذا الجهة المسؤولة عن تحديد المرحلة ) الشركة أو المحيط الخارجي (.

فكرة قدمت من مجموعة بوسطن الاستشارية منتصف   أثر الخبرة نموذج منحى الخبرة : 3-1-2
وأثر الخبرة تحددها العلاقة التي تربط مابين التكاليف  ،الستينات أثناء قيامها بدراسات عن التكلفة  و السعر

وحجم الإنتاج عبر الزمن، حيث بينت الدراسات أن الشركات التي تنتج بأحجام أو كميات كبيرة دائما ما تتمتع 
و بالتالي تستطيع فرض أسعار أقل من المنافسين و تتمتع   .2ي التكلفة ) تكلفة الوحدة الواحدة (بانخفاض ف

  يمكن توضيح النموذج وفق الشكل التالي :، و (سعرية ) مفهوم اقتصاديات الحجم  بمنافسة
 ( :نموذج منحنى الخبرة10الشكل)

 تكلفة الوحدة                                   
  

                                                                                 80 
                                                                                 60    
                                                                                 40       Cq 
                                                                                 20 

 الإنتاجحجم 
                       160      100     80    60     40      20  

 Source : Marc Vendercammen: Marketing, 1ère édition, duculot, Bruxelles, 2002, 

P214 . 

                                                           
1 Ahmed Hammadouche, Methodes et outils d’analyse strategique, Chihab, Batna, 1997, P :71. 
2 Marc Vendercammen: Marketing, 1ère édition, duculot, Bruxelles, 2002, P 214. 
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 :حيث     Cq = Cn (a/n) – bب تكلفة الوحدة المنتجة بالعلاقة التالية : سحوت
q  المرتبط بتكلفة الوحدة. الإنتاج: حجم  
n المرتبط بتكلفة الوحدة المعلومة سابقا. الإنتاج: حجم 

Cq الإنتاج: تكلفة الوحدة المرتبطة بحجم q 
Cn  الإنتاج: تكلفة الوحدة المرتبطة بحجم n. 

b .ثابت مرتبط بمعدل التدرب و هو مقياس مرونة منحى الخبرة : 
 يتعددذر اسددتعماله فددي فتددرة الاضددطراب و التقلددب بالتأكيدددذو قيمددة فددي مرحلددة النمددو لكددن و  جيعتبددر هددذا النمددوذ

لاسددتخدام هدددذا النمدددوذج علدددى الشددركة أن تراعدددي عددددة مدددن و  ،الخبدددرةقدددوى تدددراكم لالتكنولدددوجي كددبح  الإبدددداعويعتبددر 
 :1أهمهاالاعتبارات العلمية 

 ؛أخذ معدل التضخم بعين الاعتبار سلوك التكلفة و مراعاة -
 ،العلاقة بين النمو السنوي و منحى الخبرة مراعاة -
فدي اسدتخدام مدوارد واحددة  كرون شدتي مندتجتظهر عندما يكدون هنداك أكثدر مدن  التيمشاركة الخبرة  مراعاة -

حد المنتجات لإسقاطها أيمكن الحصول عليها من التعلم من  و منه ،و التسويق الإنتاجوأساليب متشابهة في 
 على باقي المنتجات.

 نماذج مبينة على تحليل محيط المؤسسة :  3-1-3
 Albert إلددددىقددددام بهددددذا التحليددددل مجموعددددة مددددن الخبددددراء و لكددددن تنسددددب :  SWOTمصفففففوفة   3-1-3-1

Humphrey (1960-1970)  عددددد تحليددددل يوSWOT  تحليددددل الاسددددتراتيجي التددددي الاحددددد الأدوات المهمددددة مددددن أدوات
ترشديد قراراتهدا  كدذاو تحديدد الخيدار الاسدتراتيجي الأفضدل و  ،الإسدتراتيجيةتستخدمها الشركات فدي تحليدل سياسدتها 

ف على مواطن الضعف و القوة و التعرف على الفدرص و للوق هذاو  ،الخارجيةو وفق مدخل تحليل البيئة الداخلية 
 هو اختصار للكلمات الأربع : SWOTالشركة و مصطلح  تواجهو التهديدات التي 

- Streaghs  القوة : 
-  Weatnesses  :الضعف 
-  Opportunities  :الفرص 
- Threats  التهديدات : 

                                                           
1   Ahmed Hammadouche, Op Cit , P : 215 
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 بالتحليل الشامل .ية أو ما يعرف لالتحليل يتناول الجوانب الكفو على هذا 
كاندت لده اللبندة  نلكدن مد ؛ Albert Humphreyالمصدفوفة فدي العديدد مدن المراجدع و الكتدب الدى  نسدبتلقد 
دم أطروحدددة مدددن أطروحاتددده الخاصدددة عنددددما قددد 1957سدددنة  Philip Selznickفدددي هدددذا النمدددوذج هدددو  الأولدددى

من  الأساتذةرجية، ثم قام بتطويرها مجموعة من وائمة بين العوامل الداخلية للشركة و بين ظروف البيئية الخالمبا
 Albert Humphrey 1جامعة '' هارفارد '' على رأسهم 

 و يمكن توضيح شكل المصفوفة على النحو التالي :
 

 SWOT مصفوفة نموذج( : 11) الشكل

 الأردن العلمية، اليازوري  دار دراسية، حالات و عمليات و مفاهيم ، الإستراتيجية الإدارة ، مطلعك زكرياء الدوري المصدر :
 .160:، ص2005

 

 على النحو التالي : SWOTما يمكن تصنيف تحليل عوامل البيئة الداخلية و الخارجية وفق تحليل 
 
 
 
 
 
 

                                                           

في تحقيق إستراتيجية الريادة في التكلفة ودعم القدرة التنافسية، مجلة البحوث   ( SWOT)ستخدام مفهوم التحليل الاستراتيجيا منى سالم حسين مرعي ، 1 
 .85، ص  2010المستقبلية ، كلية الحدباء الجامعة، العدد الحادي و الثلاثين و الثاني و الثلاثين ،العراق، 

 العوامل الداخلية       
 العوامل الخارجية 

 (Wنقاط الضعف )  ( Sنقاط القوة ) 

استعمال نقاط القوة و استثمار الفرص  ( Oالفرص ) 
 هجومية ( إستراتيجيةالمتاحة )

معالجة نقاط الضعف و استغلال 
 علاجية ( إستراتيجيةالفرص المتاحة )

استعمال نقاط القوة تقليل لتهديدات  ( Tالتهديدات ) 
 دفاعية (إستراتيجية )

تقليل نقاط القوة و تقليل التهديدات 
 ( إستراتيجية إنكماشية)
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 SWOT نموذج وفق الخارجية و الداخلية البيئة عناصر تحليل( 12) الشكل
 SWOTتحليل  إستراتيجية         

 تحليل البنية الخارجية            الداخلية                         البيئةتحليل                   
 العوامل الداخلية                                               العوامل الخارجية                 

 عوامل الضعف      عوامل القوة                                الفرص       التهديدات         
 ة الشركة تخضع لرقابة و تتحكم الشركة                       لا تخضع لتحكم ورقاب               

 ترغب فيها الشركة                                                
 دعم و مساندة إستراتيجيةإعداد                                        

 فيها الشركة      ترغبلا                                              
 دفاعية  إستراتيجية إعداد                                          

 في الريادة إستراتيجية تحقيق في( SWOT) الاستراتيجي التحليل مفهوم استخدام مرعي، حسين سالم منىالمصدر : 
 .89، ص2010 ،العراق، 32و 31 العدد الجامعة، الحدباء كلية ، المستقبلية البحوث مجلة التنافسية، القدرة ودعم التكلفة
 

أو ما تسمى بمصفوفة  Spaceتدخل ضمن هذا المطلب ألا و هي مصفوفة  أخرى كما توجد هناك نماذج 
بناءا على محيط الشركة ، حيث تم   الإستراتيجيةو لتي تحدد البدائل  الإجراءاتتقييم المركز الاستراتيجي و 

بعدين داخليين هما: و ؛ قرار السوق فيها العمل ببعدين تنافسيين هما : قوة الصناعة و مدى ازدهارها و كذا است
 قوة المركز المالي و المزايا التنافسية الموجودة.
الشدركات الراغبددة فددي مقارندة اختلافددات نتائجهدا و لدديس فقددط  إليهدداو يعتبدر هددذا النمدوذج كنقابددة عالميددة تنتمدي 

 .70معة '' هارفارد '' في بداية م اقتراح هذا النموذج من شركة '' جنرال الكتريك '' بالاشتراك مع جاتو  ،مبيعاتها
نوعيدددة  ، ة السدددوقية النسدددبيةلحصدددمعددددل نمدددو النشددداط و ا أهمهدددا:متغيدددر مدددن  32و اسدددتعملت فيددده قائمدددة مدددن 

 .1العمالة ... الخ  إنتاجيةكثافة رأس المال و   المنتج،
المرجعية ؟ و هل لكن السؤال الذي يبقى مطروح هنا : ما هو الفرق بين هذا النموذج و نموذج المقارنة 

يعتبر هذا النموذج الأساس في ظهور نموذج المقارنة المرجعية ؟ ما هي الاختلافات الجوهرية بين النموذجين ؟ 
 أسئلة تبقى مطروحة للبحث .

                                                           
1 Henri Duhamel: stratégie et direction de l'entreprise, CLET, Paris, 1986, P67. 
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 نماذج تحليل محفظة الأعمال  3-2
لكشددف عددن لالأساسددية التددي تسدداعد متخددذي القددرار فددي الشددركات  الأدواتمددن  الأعمددالتعتبددر نمدداذج محفظددة 

 أنفدي المجدال الاسدتراتيجي  الأبحداثو تشدير معظدم  لمختلدف الأنشدطة،نقاط القوة و الضدعف فدي أداء الأعمدال 
، و هنددداك عددددة 1 الإسدددتراتيجيةالنمددداذج عندددد اتخددداذ القدددرارات  همدددن الشدددركات العالميدددة تعتمدددد هدددذ %50مدددن  رثدددكأ

احددة مددن اجددل تالم الإسددتراتيجيةو تقددويم البدددائل  الشددركات أداءكددن مددن تحليددل تممصددفوفات متعددارف عليهددا دوليددا 
 هذه النماذج نذكر :  أهمو من  ؛اختيار أفضلها

الاستشارية في نهاية  بوسطنقدم هذا النموذج من طرف مجموعة  : BCGنموذج مصفوفة  3-2-1
 السوق النسبية. حصةو يقوم هذا النموذج على متغيرين أساسين هما : معدل نمو السوق و  ت،الستينيا

 يحسب معدل نمو السوق بالعلاقة التالية :و 
 

 (n – 1 )مبيعات الصناعة  إجمالي –( nة )مبيعات الصناع إجمالي                        
 معدل نمو السوق = 

 (n – 1) مبيعات الصناعة  إجمالي                                           
                         أما 

 ( D A Sمبيعات وحدة النشاط الاستراتيجي للشركة )                                   
 السوق النسبية  =  صةح

 مبيعات وحدة النشاط الاستراتيجي لأكبر منافس                                    
 

تسددويق و  بإنتدداجأي مركددز ربحيددة داخددل الشددركة يقددوم  إلددى 2(DASو يشددير مفهددوم مجددال النشدداط الاسددتراتيجي )  
و تتعامدل مدع عددد معدين مدن المنافسدين و هدي أصدغر وحددة  ،منتج أو عددة منتجدات تخددم مجموعدة مدن الزبدائن

 داخل الشركة.

 

 

                                                           
1 Tugrul Atmmir,Roland Calori: diagnostic et décision stratégique, Dunod édition, Paris, 1998, P 183 
2 DAS : Domaine d’Activité Stratégique 
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 BCG مصفوفة موذجن( 13) الشكل

 

 

 

 

 

 

 :عة فرحات عباس، سطيفمجا على مستوى أنشطة محفظة الأعمال، الإستراتيجيةالوضعية  المصدر: محمد بوهزة،
setif.dz/coursenligne/bouhezza/chapitre%204.html-http://cte.univ   27/04/2017شوهد يوم. 

 : 1الخطوات التالية إتباعلابد من  لاستخدام هذا النموذج

 الشركة؛ DASحساب معدل نمو السوق ل  -
 ؛الشركة مقارنة لأكبر المنافسين DASحساب حصة السوق النسبية ل  -
 ؛مبيعات الشركة  إجمالي إلى DASتحديد نسبة مبيعات الشركة من كل  -
داخل خانة من  DASو يتحدد موقع كل  bتحديد حجم الدوائر المرسومة على أساس طول قطر الدائرة  -

 الخانات الأربعة ليعبر عن موقف الشركة.
BCGمصفوفة  ىعل DASالشكل الموالي يعبر عن تموقع مجموعة من 

*: 

 

 

 

                                                           
 .295-292ص ص  ،  1996الإسكندرية، الجامعية، الدار في إدارة الأعمال، خليل:الميزة التنافسية مرسي نبيل 1

 * BCG : Boston Consulting Group 

 الحصة السوقية
 نمو السوقمعدل   

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/chapitre%204.html
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/chapitre%204.html
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 BCG مصفوفة نموذج  على DAS الف تموضع:(14) الشكل

 

 

 

 

 

                    

 BCGبالإعتماد على نموذج  د الطالبمن إعدا المصدر:
 

علدى خريطدة واحددة  DASكل  صنيفقدرة الشركة على ت هو النموذج هذا إن إحدى جوانب القوة الرئيسية في
ملائمدة  إسدتراتيجيةحققهدا كدل واحدد للشدركة، ممدا يمكنهدا مدن اختيدار يالتدي  و مقارنتها مدن زاويدة درجدة المسداهمة

يعدوض الحاجدات  الأنشدطة بعدضلكل منها، كما يسمح النموذج من التأكد ما إذا كان تدفق الأموال الناتجدة عدن 
 : 1نذكر منه أخرى عدة مزايا  إلىبالإضافة  أخرى  أماكنالمحددة في 

 ،متدهورة أخرى يسمح بمراقبة ما إذا كانت هناك نشاطات جديدة تعوض نشطات  -
 النموذج في محيط يمتاز بالثبات أو في حالة عدم التأكد.يمكن استخدام هذا  -

 أما ما يعاب على هذا النموذج : 
تكدون الأنشدطة ذات الحصدة  أنفمن الممكدن  قوية، بالضرورةالعلاقة بين الحصة السوقية و الربح ليست  -

 ؛العكس ( نموالتفاخر) سلع  أكثرالسوقية المنخفضة مربحة 
 واحد فقط من الموقف التنافسي.معدل النمو ليس إلا عنصرا  -
 لنمو السريع.اقية المنافسين ذوي ب إهمالبمنافس واحد فقط و  DAS دتهتم فقط ال -
 Mckinseyتددم اقتدراح هدذا النمدوذج مددن طدرف مكتدب الاستشددارات  :Mckinseyنمفوذج مصففوفة  3-2-2

، و تتكددون BCGتفددادي نقدداط ضددعف مصددفوفة لالسددبعينات ، و هددذا  أولخددلال  إلكتريددكالتددابع لشددركة جنددرال 
                                                           

 .  212، ص 2004كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتيجية، العولمة والمنافسة ، الطبعة الأولي، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن،  1
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أو المركز التنافسي و يمثل البعد  الأعمالمربعات موزعة على بعدين يمثل البعد الأفقي قوة  9المصفوفة من 
توجددد قائمددة نمطيددة لمتغيددرات قيدداس جاذبيددة الصددناعة أو  كددمو  ،العمدودي جاذبيددة الصددناعة أو جاذبيددة النشدداط

 الأهدددافتصددورات متخددذي القددرار تجدداه الصددناعة أو النشدداطات، و  إلددىبددل ترجددع  DASالنشدداط الاسددتراتيجي 
 .1قوية، متوسطة، ضعيفة  إلىالمرجوة من مجال النشاط و يتم تصنيفها 

 :  Mckinsey ةصفوفلمو الشكل الموالي يبين البنية العامة 
 McKinsey مصفوفة نموذج( 15) الشكل

 
 
 

  
      
                                                                                                                                                                 
 
 

   
 سففطيف:  عبففاس، فرحففات جامعففة الأعمففال، محفظففة أنشففطة مسففتوى  علففى الإسففتراتيجية الوضففعية بففوهزة، محمففد :المصففدر

setif.dz/coursenligne/bouhezza/chapitre%204.html-http://cte.univ    2017./27/04 يوم شوهد 
 

على المؤسسة المحافظة على قيمة النشاط والوضعية التنافسية إذا كانا كل منهما في   :Aالمنطقة 
 .وضعية جيدة، في حين تسعى إلى تحسينها إذا كانا في وضعية غير ذلك 

لمحافظة على وضعيتها مع محاولة رفع مرد وديتها إذا كانت قيمة كل من وضعية النشاط :اB المنطقة
 ع أقل.والوضعية التنافسية في وض

 .ضعيفةالتخلي الجزئي أو الكلي إذا كانت هذه القيمة )قيمة النشاط والوضعية التنافسية(   :Cلمنطقةا
 . BCGبنفس طريقة ف لكل نشاط DAS دما كيفية تحديد الأ

                                                           
1 Kamel Hamdi: comment diagnostiquer et redresser une entreprise, édition Rissala, Alger, 1995, P98. 

 جاذبية النشاط

 التنافسيةالوضعية 

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/chapitre%204.html
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/chapitre%204.html
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، كمدددا تقددددم  BCGلتقددددم بعدددض الحلدددول للصدددعوبات الموجدددودة خاصدددة فدددي مصدددفوفة  الأداةكمدددا جددداءت هدددذه 
  و الترقب. لحفاظا ،الزيادة  ،كالدعم   إستراتيجيةتوصيات 

الناتجددددة عددددن التوصدددديات  فكانددددت بالأسدددداس إلددددى نتددددائج أمددددا الانتقددددادات  التددددي تعرضددددت لهددددا هددددذه المصددددفوفة
الضددعيفة و السددوق  الإسددتراتيجيةالوضددعية  فدديلأداة كيددف يمكددن تفعيددل هددذه فعلددى سددبيل المثددال : ، اسددتعمالها

 ؟جاذبية الأقل
 تددم/ المنددتج ، السددوق لتحليددل الاسددتراتيجي و سددمي أيضددا مصددفوفة تطددور لهددو نمددوذج  :ADLنمففوذج   3-2-3

خدلال السددبعينيات ، حيدث يقدوم النمدوذج علدى متغيددرين  Arthur D.little الأمريكيدةاقتراحده مدن مكتدب الدراسدات 
مرحلدة التدي يمدر بهدا التحديدد  لدرجة نضج الصدناعة و الوضدع التنافسدي، فدالمتغير الأول يتأسدس مدن خدلا هما:

يدتم تحديدد المرحلدة مدن خدلال التدوازن بدين  كمدا ،النمو ، النضج ، التدهور ( )الانطلاق،المنتج خلال دورة حياته 
، عدددد المنافسددين، الإنتدداجثمانيددة عوامددل و المتمثلددة فددي : معدددل النمددو، الطاقددة الكامنددة فددي النمددو، اتسدداع خطددوط 

أمددا المتغيددر  .1ولاء الزبددائن، قيددود الدددخول للسددوق، العامددل التكنولددوجين، تشددار الحصددص السددوقية بددين المنافسدديإن
 التالي:الثاني فيسمح بتحديد الوضعية التنافسية للشركة مقارنة بمنافسيها و يمكن تمثيل النموذج وقف الشكل 

     ADLمصفوفة: ( 16) الشكل                  
 الوضعية التنافسية                                                                                      

 رائدة      النمو الطبيعي      

 قوية            

 مقبولة          النمو الاختياري       

 غير مقبولة                                                                                         

   
 التخلي                                         هامشية                                         

 النضج      النمو         التقديم  التدهور             نضج القطاع
Source: Arnand Dayan: Marketing industriel, 3ème édition, imprimerie Dunond, 1993, P25 

 

                                                           
1 Jean Pierre Detrie,  Strategor : Politique générale de l'entreprise, 3ème édition, dunod, Paris, 2001, P: 108. 
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و كأي نموذج فهو لا يخلو من نقاط  ،في النموذجين السابقين ظهرتتي لالنقائص ليعتبر هذا النموذج تكملة 
 نقاط القوة فتتمثل في :ف ،1قوة و ضعف

أو المنتجددددات داخددددل الشددددركة حسددددب مراحددددل دورة حياتدددده و المركددددز  الأنشددددطةتعددددرض المصددددفوفة توزيددددع  -
 الإستراتيجية؛ملة من الخيارات جخانة تمثل موقع معين يوفر  20 إلىحيث قسمت  التنافسي،

تتنبدددأ بماهيدددة محفظتهدددا الماليدددة  نسدددتطيع الشدددركة و مدددن خدددلال التوزيدددع الواسدددع لننشدددطة و المنتجدددات أن -
 ؛تأكد أن المحفظة أعمالها متوازنةكيفية تطويرها في المستقبل للو 

 ؛Mckinseyلا تركز على جميع العوامل المتعلقة بجاذبية الصناعة كما هو الحال في مصفوفة  -
مهمة و ذات أثدر مسدتقبلي علدى  أخرى تتجه نحو تبسيط عملية الاختيار الاستراتيجي، لأنه توجد عوامل  -

 .2كل مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج

م وضدع هدذا تد،  *(DPNأو ما يعدرف بمصدفوفة السياسدات الموجهدة ) :DPN Sheelنموذج مصفوفة   3-2-4
تعتبدر شركات أوروبية عديدة فيما بعد و  البترولية ، و استخدمت بكثرة من طرف Sheelالنموذج من طرف شركة 

ترتكدددز متعدددددة ، و   متغيدددرات نوعيدددة و كميدددةمدددن خدددلال إضدددافة  BCGهدددذه المصدددفوفة حصددديلة تطدددوير مصدددفوفة 
خلايدا يمكدن اسدتخدامها فدي تسدعة مواقدف مدن خدلال التركيدز علدى متغيدرين أساسدين :  09المصفوفة على تسعة 

و المركدز التنافسدي للشدركة الدذي يقابدل الحصددة  BCGربحيدة السدوق الدذي يقابدل معددل نمدو السدوق فددي مصدفوفة 
د ربحيدددة السدددوق فهدددي : ندددوع المنتدددوج، معددددل نمدددو أمدددا المتغيدددرات التدددي تحدددد BCGالسدددوقية النسدددبية فدددي مصدددفوفة 

 .3السوق، موقف الصناعة، الظروف البيئية

الشكل الموالي يوضح و  بحوث السوق و بحوث المنتج منها:عدة متغيرات فرعية  هني فتحددأما المتغير الثا
 :آلية عمل النموذج

 
 
 

                                                           
1 Armand Dayan: Op.cit, P23. 

 .187، ص 2005الإستراتيجية ، مفاهيم و عمليات و حالات دراسية، دار اليازوري العلمية، الأردن،  زكرياء مطلعك الدوري ، الإدارة  2   
  * DPN : Directional Policy Matrix 

 ص  ص ،1999عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتيجية لمواجهة القرن الواحد و العشرين، مجموعة النيل العربية، الطبعة الأولى،  3
 190-191. 



 

 

 

- 40 - 
 

 Sheel DPN مصفوفة نموذج( 17)الشكل
 المركز التنافسي                       

     قوي           
 

      متوسط         
    

           ضعيف

     
 جذاب          متوسط             غير جذاب    السوق  ربحية  

  ،2009وائل للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  دار الإستراتيجية، الإدارة أساسيات سعيد السالم ، مؤيدالمصدر: 
 .184ص 

، حيددث تعطددي مواقددف أكثددر تنوعددا و تشددمل BCGبأنهددا أكثددر شددمولا مددن  Sheel DPMو يتميددز مصددفوفة 
و بددذلك تعنددي الأقددرب للواقددع مددن بدداقي النمدداذج المددذكورة مسددابقا، لكنهددا مازالددت تعدداني مددن  أكثددر تعقيدددا،متغيددرات 

بشكل و  ،المشاكل المرتبطة بقياس السوق و الحصة السوقية و درجة المخاطرة و اعتمادها على دورة حياة المنتج
 : 1يلي عام تتميز نماذج تحليل محفظة الأعمال بما

 ؛تراتيجيات تتناسب و مواقف الشركةاس تساعد على صياغة -
 ؛الأهدافتساعد في التحليل، التقويم لنشاطات الشركة، و هذا وفق تخصيص الموارد بطريقة أفضل لتحقيق  -
تكددون أكثددر  ةتسددهل تحديددد مواقددع النشدداطات أو منتجددات الشددركة كمددا أن وضددع المعلومددات فددي شددكل مصددفوف -

 ؛رؤية
تحليل أنشطة أو منتجات الشركة  التحليل التي تساعد متخذي القرارات فيتعتبر هذه النماذج وسيلة لعملية  -
 معرفة مركزها التنافسي و تحديد الحصة السوقية النسبية.و 

 :  2 و بالرغم من هذا المزايا إلا أنها لا تخلو من بعض الانتقادات و نذكر منها

                                                           
 197، مرجع سابق ، ص: الدوري مطلعك زكرياء 1
  198نفس المرجع ، ص :  2

التحرك و 
 الانطلاق

    التحرك  
 الانسحابي

 عدم
 الاستثمار

المحاولة        
 الجادة

 التقدم
 الحذر

 التحرك
 الانسحابي

 النمو القيادة
 

 التجنب
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بددددين الشددددركات كأحددددد الخيددددارات  الإسددددتراتيجيةو دور التحالفددددات  أهميددددة الأعمدددداللددددم تأخددددذ نمدددداذج فددددي خطددددة   -
 الإستراتيجية

 لم تهتم هذه النماذج بالعامل البشري بشكل عام و العوامل المتعلقة بكيفية التسيير بشكل خاص. -

 : أدوات التحليل الاستراتيجي الحديثة 3-3
ن بدين أهدم مدالدذكر و  التحليدل الاسدتراتيجي السدالفة أدواتة الدنقص الدذي ظهدر فدي جلالمعجاءت هذه الأدوات 

 هذه الأدوات نذكر :
الاستشارية '' و بعد الانتقادات الموجهدة النمدوذج  بوسطن: قامت مجموعة ''  المطورة BCGنموذج  3-3-1 

BCG  بتطدوير نموذجدا فدي مطلدع الثمانيندات و قامدت بتقدديم النمدوذج المطدور لBCG  أوBCG 2  و التدي تقدوم
 .المتاحة للتميز التنافسي ) عديدة أو محدودة ( و الإمكانية التنافسيةالميزة  على معيارين هما:

 كما يتم اختيار البعدين من خلال:
 ؛متع به الشركة من مزايا تنافسيةتت انجاح الاستراتيجي المتعلق بقدر مال -
 ؛ر المزايا التنافسية العاليةاختيا -
فددي الشددركة و يمكددن توضدديح النمددوذج فددي  عدددد مصددادر المزايددا التنافسددية كعامددل حاسددم للثددروة الموجددودة -

 المطورة  BCG نموذج( 18) الشكل                  :شكل التالي ال
                  

                   الأنشطة المتخصصة           الأنشطة المشتقة                                     
 المزايا التنافسية                                                                                     

 متعددة       

 

     محدودةأنشطة الحجم                 أنشطة المأزق                                              

  

 قوية                   ضعيفة         التنافسيةحجم المزايا              

: 385 P 2007,edition, geodif , Paris EME3  Gérard Garibaldi L'analyse stratégique: Source 
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التنافسدددية سددواء المرتبطدددة بالسدددعر أو المرتبطدددة  الأفضدددلية: فددي هدددذه الخاندددة تددزول  أنشفففطة المفففأزق  3-3-1-1
التي لا تظهر فيها أثر التميز بشكل واضح و تكون التكاليف جد متقاربة بدين و هي حالات الصناعة ،  بالنوعية

 الشركات.
 : يمكن للشركة أن تسيطر على أساس التكاليف بالاستفادة من الخبرة المشتركة. أنشطة الحجم 3-3-1-2
: و فدددي هدددذه المرحلدددة تسدددود اسدددتراتيجيات التمييدددز حيدددث تعمدددل الشدددركة علدددى الأنشفففطة المشفففتقة  3-3-1-3

 أفضليات النوعية من حيث قوة المنتج و تظم هذه الخانة غالبا الشركة الصغيرة و المتوسطة.الاستفادة من 
: الشددركة تددتحكم بدرجددة عاليددة مددن النوعيددة و الحجددم لددذلك فهددي تسددتطيع أن المتخصصففة  الأنشففطة 3-3-1-4

 .1الإستراتيجيةتجمع بين العديد من التوليفات 

فدي بدايدة  أمريكديتداجر و هدو  Laurence Millesظهدر هدذا النمدوذج علدى يدد  :القيمفةنمفوذج سلسفلة  3-3-2
على تطويره حيث يعمدل هدذا النمدوذج علدى البحدث علدى مندابع الميدزة  M.Porter الأستاذلكل عمل  الخمسينيات،

التنافسية و أصولها على مستوى أنشطة كل شركة و الحكم على مواردها و مهاراتهدا ، كمدا يمكدن تعريدف سلسدلة 
 2الطريقة النظامية للنظر و الحكم على سلسلة الأنشطة التي تؤديها الشركة '': ''  أنهاالقيمة على 

مجموعة من النشاطات بغرض الفهم و التحليل و تركيبة الشدركة  إلىو يقوم هذا النموذج على تجزئة الشركة 
، كمددا يمكددن تقسدديم  3بغددرض تقددديم منددتج أفضددل مددن المنافسددين ،و التعددرف علددى مصددادرها الحاليددة و المحتملددة

 : إلىأنشطة الشركة وفق هذا النموذج 
و البيدع و هدي خمدس  الإنتداجالمباشرة التي تساهم في عمليدة  الأنشطة: و هي  الأنشطة الرئيسية  3-3-2-1

 أنشطة تتمثل في : الإمداد الداخلي، الإنتاج، الإمداد الخارجي، التسويق، التوزيع و الخدمات.
رئيسدددية و تسدددمح لهدددا بدددأداء ادوار : و هدددي الأنشدددطة التدددي تسددداعد الأنشدددطة ال الأنشفففطة المسفففاعدة  3-3-2-2
تنحصر في : بنية الشركة، تسير الموارد البشرية، التنمية و التطوير و التموين، كما يمكدن تمثيدل النمدوذج وفدق و 

 الشكل التالي :
 
 

                                                           
 الحقوق والعلوم أحميدة ماليكة، محاولة تقييم أدوات التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، كلية   1
 .111ص  ،2009الإقتصادية، جامعة ورقلة،  

2  M.Porter : l’avantage Concurrentiel, dunod édition , Paris ,99 ,PP 57-59. 
 92نبيل مرسي خليل ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،مصر ، ص :  3
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 القيمة سلسلة نموذج :(19)الشكل

 الأنشطة
 الداعمة

 
 

 الأنشطة
 لرئيسيةا
 

 
 

،   2009مؤيد سعيد السالم ، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المصدر:  

 .125ص 

 الأخيرةمما يمكن هذه  ،تحديد أهمية كل نشاط و مكانته في الشركة إلىإن تحليل أنشطة سلسلة القيمة يؤدي 
متخصصدة ، كمدا يسدمح تحليدل سلسدلة القيمدة  أخدرى شدركات  إلىتفويضها  الأحسنالتي من  الأنشطةمن تحديد 

 ) الموردين ، الزبائن ، الموزعين ، شركات حليفة .... الخ (. 1ق الخارجييسالتنب

 : 2أهميتهلكن ما يعاب على هذا النموذج رغم 

 ،موجه أساس نحو الأنشطة الداخلية -
و خاصدة فدي  الإبدداعالتركيز علدى مبددأ تخفديض التكداليف فدي كافدة المسدتويات ، و هدذا قدد يعيدق عمليدة  -

 تطوير المنتجات.
المؤسسددة للمقارنددة و هددي الرائدددة  Xerox: تعتبددر شددركة Benchmarkingنمففوذج المقارنففة المرجعيففة   3-3-3

و ذلدك فدي ، تقييم و تحسين أداء الشدركات  إلىكتسمية و أسلوب علمي يعتمد خطوات محددة تؤدي ، المرجعية 
 Francisعند دراسة الصدناعي الانجليدزي  18103 العام  إلىلهذا المفهوم تعود  الأولىلكن الجذور  1973عام 

                                                           
1 Ahmed Hammadonche: Op.cit, P 86. 
2 Ibid: P .87 

السعيد بودودة، نموذج مقترح بين بطاقة الأداء المتوازن المستدامة و المقارنة المرجعية لتقييم الأداء الشامل للمؤسسة، المجلة مراد رابح كواشي ، مريم  3 

 241، ص   2017 الأردن، ،2،العدد 13الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

 بنية الشركة
 الموارد البشرية ارةدإ

 التنمية و التطوير التكنولوجي
 التموين

 الإمداد
الداخلي 

مناولة المواد 
الأولية و 
 المخزون 

 
 
 الإنتاج
 
 

 
 الإمداد
 الخارجي

 
 التسويق  
 و التوزيع

 
 

 الخدامات

 القيمة

أو 
 الهامش
 ربح



 

 

 

- 44 - 
 

Lowell ثددم جدداءت دراسددة  ،التطبيقددات الأكثددر نجاحددا فددي هددذا المجددال إلددىللوصددول   لمعامددل الطحددين البريطانيددة
Henry Ford  مواقع ذبح الأبقار في شيكاغو ، بعد الحرب العالمية الثانية قدام بتطبيقده اليابدانيون في  1913عام

 على نطاق واسع.
: '' تقنيددة و أسددلوب مددنظم للددتعلم مددن الآخددرين و كسددب المعرفددة  أنهدداو يمكدن تعريددف المقارنددة المرجعيددة علددى 

 .1المتميز '' الأداءمنهم من خلال الملاحظة لنماذج 
العمليددددات و المعددددارف مقارنددددة  الخدددددمات، وو تعددددرف أيضددددا '' عمليددددات مسددددتمرة و نظاميددددة لتقيدددديم المنتجددددات 

 .2بالمنافسين الأكثر تميزا ''
 : 3و من خلال هذين التعريفين يمكن القول أن المقارنة المرجعية تتسم

 ؛الأداءبهدف تحسين  أنشطتهاعملية مستمرة لتقييم أداء الشركات و  -
 ؛أداءعملية المقارنة تكون وفق أفضل  -
 ؛تكون وفق إطار قانوني و شرعي -
 تكون بين أنشطة الشركة نفسها أو مع شركات منافسة. -
 

 :  4كما تهدف إلى
 ؛الزبون  او رض إشباعتحسين و  -
 تشخيص نقاط القوة ومواطن الضعف؛مع  المنافسون أفضل  أداءتحديد الفجوة بين أداء الشركة و  -
 ؛و المعارف الإبداعمقارنة و تبادل الخبرات و جلب  -
 تشخيص سبل انجاز الأهداف. -

 : 5كما يوجد هناك مستويات للمقارنة المرجعية
 ) المقارنة المرجعية الداخلية ) داخل الشركة. 
 .) المقارنة الخارجية ) مع المحيط الخارجي 

 : 6فيما يليلتطبيق هذا النموذج فيمكن ذكرها  إتباعهاالخطوات الواجب  أوأما مراحلها 

                                                           
 .194، ص:2005ي المعايرة و القياس ، دار الفكر العربي ، القاهرة ، مصر، عبد المحسن توفيق محمد، قياس الجودة و القياس المقارن أساليب حديثة ف 1

2 Ahmed Hamadonche: Op.cit, P.90  
ات محمد بوهزة، المقارنة المرجعية و دورها في فعالية المؤسسة، ورقة علمية مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الأول حول التسيير الفعال للمؤسس  3

 .05، ص 2005ماي  5-4بوضياف، المسيلة ، الجزائر،  محمدالاقتصادية، جامعة 
 242-241مراد رابح كواشي و أخرون ، مرجع سابق ، ص ص  4
 .242نفس المرجع ، ص  5
 .243مراد رابح كواشي و أخرون ، مرجع سابق ، ص    6
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 نددة الددذي يتددولى تحديددد العمليددات أو: وفيهددا يددتم تشددكيل فريددق المقار  الخطففوة الأولففى : التخطففيط 3-3-3-1
معدده المقارنددة و كددذا تحديددد نددوع  المقارنددة عليهددا ثددم يددتم اختيددار الشددريك الددذي سددتجرى  إجددراءالنشدداطات التددي سدديتم 

 الضرورية لعملية المقارنة. طرق جمع المعلوماتو 
التحليددل أيددن يددتم تحديددد الفجددوة  : بعددد عمليددة التخطدديط تددأتي عمليددة الخطففوة الثانيففة : التحليففل 3-3-3-2

 المستقبلية . الأداءتحديد عوامل التفوق و كذلك استقراء مستويات و 
المجددالات الواجددب : و فيهددا وضددع البرنددامج تنفيددذي بغددرض تحديددد  التكامففل :الخطففوة الثالثففة  3-3-3-3

و المدوارد و الوسدائل التدي تحقدق  الأدوارتغييرها و العمل على ضمان قبدول البرندامج مدن قبدل العداملين و تحديدد 
 أداء أفضل.

أعمدال  إلدى: و فيها يتم التنفيذ الفعلي من خلال ترجمة الخطدوات السدابقة  الخطوة الرابعة : التنفيذ 3-3-3-4
جراءاتو   و مستوى التقدم المحقق. ،و مراقبة النتائج ا 

 إلددى: و يتحقددق عندد صددهر أفضددل الطدرق التددي تددم نقلهدا مددن الشددريك  الخطففوة الخامسففة : النضففوج 3-3-3-5
 داخل الشركة.

 الانتقادات و من أهمها : أولا يخلو من عيوب  هو ككل نموذج فإن
 السهل؛ليس بالأمر  المنافسةإن الحصول على بيانات  -
ظدروف  إتباعنسيان تشكيل استراتيجيات خاصة بظروفها و العمل على  إلىقد يجر هذا النموذج الشركة  -

 المنافسين.

حولهددا مددن أهمهددا عموميددة  تحفظدداتواجهددت نمدداذج تحليددل المحددافظ   :MCCنمففوذج مصفوففففة القفففرار  3-3-4
، لهددذا ومددن أجددل تجدداوز محددددات هددذه النمدداذج وبددالأخص نمددوذج الشددركةذه النمدداذج لتركيزهددا علددى مخرجددات هدد

BCG  ينطلددددق التفكيددددر الحددددديث مددددن فرضددددية أن المددددواد النددددادرة يجددددب أن تتددددوزع علددددى الأنشددددطة الداعمددددة للكفدددداءة
 .1الشركة الجوهرية للتنظيم والتي تساعد في تحقيق رسالة 

 زيدع المدوارد مدن منظدور إسدتراتيجيتو تعتبدر أداة ل MCCالقرارمصفوفة  :MCCالقرارمصفوفة  بنية 3-3-4-1
 تتكون من محورين أساسيين.

 يمثل رسالة المؤسسة، وما تتضمنه من قيم، وثقافة تنظيمية. المحور العمودي: -
أن تقددم دليدل لكدل طلدب للمدوارد  MCCيمثل الكفاءة الجوهرية للمؤسسة، ويمكن لمصدفوفة  المحور الأفقفي: -

 سواءً لتغذية المشروع أو منتج من خلال الإجابة على السؤالين التاليين:
                                                           

 .119أحميدة ماليكة، مرجع  سابق، ص  1
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 ؟لشركةفي تحقيق رسالة ا تلائم أو تساعد كيف تعمل الموارد بصورة  -
 كيف تستعمل وبصورة مرضية وبما ينمي الكفاءة الأساسية للتنظيم؟ -

 صفوفدة: والشكل الموالي يوضح الشكل العدام للم
 

 MCCالقرار مصفوفة(: 20) رقم الشكفل
 التدوافق مع الكفداءة الجوهريّددة

 عاليدة                                                           

الدة
رس
ع ال

ق م
تواف
ال

 

  التخفيددف حوافددددز

ضعي الإستنددزاف الذهدددول
 فة

  ضعيفة عاليدة
 

Source : Jean Brilman: les meilleurs pratiques de management, édition organisation, Paris, 

2001, P145. 
 

 .1إن أكبر فائدة يقدمها النموذج هو إمكانية استخدامه للتقييم الإستراتيجي عند كل مستوى داخل المؤسسة
أربدع خاندات كدل خاندة بالنظر إلى المصفوفة فهدي مقسدمة إلدى : MCCالقرارمصفوفة مضامين   3-3-4-2

 .2تمثل متوقعداً لمنتجات معيندة
فالمنتجدددات أو المشددداريع التدددي تقدددع فدددي خاندددة حدددوافز، دوافدددع ملاءمتهدددا عاليدددة لكدددل مدددن الرسدددالة والقددددرات 

لك المنتجات أو المشاريع التي تقع في خاندة الاسدتنزاف تمثدل ت)الكفاءات الجوهريدة(. على العكس من التنظيمية 
 .قدرات الإستراتيجية للمؤسسة على المدى الطويل وتكون مرشحة للإلغاء والتصفيدةوحدات تضعف ال

ذ تلبدي إ ،والمنتجات أو الوحدات التي تقع فدي الخاندات الباقيدة يكدون وضدعها غيدر واضدح بصدورة قاطعدة
 متطلبات بعد واحد من أبعاد المصفوفة دون الآخدددر.

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

فهي تتلاءم بدرجة كبيرة مع رسالة المؤسسة، وبدرجة  التخفيففي خانة  التي تقعوالمشاريع أو المنتجات 
 تنظيمية.ضعيفة مع القدرات ال

                                                           
 .144، ص 1999العلمية، عمان،الأردن، سعد غالب يس الإدارة الإستراتيجية، دار اليازوري   1
 .120أحميدة ماليكة، مرجع  سابق، ص  2
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كدددل مشدددروع أو مندددتج يدددتم تقيمددده لتحديدددد درجدددة توافقددده مدددع رسدددالة  MCCالقررررارعندددد اسدددتخدام مصدددفوفة 
يفين جيدددد وضدددعيف بعدددد ذلدددك توضدددع فدددي الخاندددة صدددنتالمؤسسدددة، والقددددرات التنظيميدددة المتاحدددة وذلدددك فدددي ضدددوء 

 :1 طريقتين باعتمادكما أن المنتجات في خانة الذهول يمكن تحويلها إلى خانة الحوافز  ،المناسبة في المصفوفة
تتصددل بتطددوير المنتجددات بطريقددة مددا بالتغلددب علددى الددنقص فددي عدددم مطابقددة المنتجددات مددع رسددالة  الأولففى:

 المؤسسة.
 تتضمن تعديل هيكل المصفوفة لتقليل النقص أو التباين مع رسالة المؤسسة. الثانية:
هددي أداة جيدددة لتطبيددق المنطددق الإسددتراتيجي علددى أنددواع القددرارات الخاصددة بتوزيددع  MCCالقرررارصددفوفة م

، واسددتراتيجياتها كأسدداس فددي عمليددة تطددوير الشددركة رؤى  لاختيدداروتعيددين المددوارد، وفددي نفددس الوقددت تمثددل مجددال 
كمددا  2 تسددتخدم لتطبيدق النمددوذج (X33)، إلدى جانددب ذلددك هنداك مصددفوفة ثلاثيدة الأبعدداد  وتحدديث الإسددتراتيجيات
  يوضحه الشكل الموالدي:

 
 3×3 القفرار مصفوففة(: 21)رقم الشكل

 التوافق مع الكفاءة التنظيمية

الدددة
رس
ع ال

ق م
توافد

ال
 

 متوسط                           ضعيف                                     عالدي
يبقى في الذهن الوضع 

 المثالي
من خلال الكفاءة  التطوير

 التنظيمية
 البحث عن مشاريدع

 مشتركدة
 عالي

 
 متوسط

 
 ضعيف

 المحافظة على المشروع المواصلة في تنفيذ المشروع
 الحالي بحدود مرسومة

 لا تأخدذ في إتخداذ
 القددرار

تقسيم المشروع إلى أقسام 
 ثانوية

 لا تأخر في اتخاذ
 القدرار

 يتم التخلدي عن المشروع

 
Source : Jean Brilman: les meilleurs pratiques de management, édition organisation, Paris, 

2001, P147 
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 خلاصة الفصل:
 مما تقدم ذكره في هذا الفصل نستخلص أن النشاط التسويقي يعتمد بالأساس على مفهومين هما:     

 المبيعات و ربحية الزبون.
فالمبيعددات تعتبدددر مخرجددات العمليدددة التسدددويقية و هددذه الأخيدددرة هدددي المركددز الدددذي يددددور حولدده جميدددع أنشدددطة         

و مدددن ثدددم  ،تحدددافظ علدددى مكانتهدددا السدددوقيةأن البقددداء فدددي السدددوق  إذا أرادت الشدددركة  لدددذا كدددان لزامدددا علدددىالشدددركة، 
 .ء علاقة مربحة معهم، و بنا الزبائنحصتها السوقية ، و هذا لا يتأتى إلا بعد المحافظة على 

 .قياسها طرق  و أنواعها أهم نماذجها ومختلف مستوياتها و إلىربحية الزبائن وقد تم التطرق في 
كددن هندداك قددرارات صددائبة تدعمدده و تحليددل يتقصددى نقدداط القددوة و تيبقددى منقوصددا مددا لددم  التسددويقي لكددن النشدداط   

 ايصددارع بهدد ةسددليم اتللوصددول إلددى قددرار  يتجنبهدداونقدداط ضددعف يتددداركها، و فددرص يسددتغلها وتهديدددات  يدددعمها،
 ظروف المنافسة الشديدة في الأسواق.

و  لدددذا تدددم التطدددرق فدددي الشدددطر الأخيدددر مدددن هدددذا الفصدددل إلدددى أدوات التحليدددل الإسدددتراتيجي بمختلدددف أنواعهدددا     
ي تخدددم الشددركة متغيراتهددا  حتددى تسددهل مددن تحليددل النشدداط التسددويقي و الخددروج بالسياسددات أو الإسددتراتيجيات التدد

        طيلة فترة بقائها في السوق. 
  



  

  الفصل الثاني

  ميدانية الدراسة ال
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 تمهيد :

على محتوى الفصل الأول و ما تطرق إليه من مفاهيم نظرية في مختلف مباحثه، سنحاول  اعتمادا
في هذا الفصل إسقاط تلك المفاهيم في دراسة تطبيقية على شركة نفطال  التي تعد إحدى الشركات الوطنية 

 .الرائدة في مجال نشاطها )صناعة و تكرير المنتجات البترولية و مشتقاتها(

لنا معرفة أكثر النشاط التسويقي داخل الشركة التي تعيش ظروف منافسة من بعض  و حتى يتسنى
 خاصة في المنتجات المشتقة، قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة أجزاء. الشركات الدولية

ا سنتطرق في الجزء الأول إلى نشأة الشركة و كذا مختلف الوظائف الإدارية و المهام من خلال هيكله
المعتمدة في  التنظيمي و المنافسة الدولية و المحلية، ثم في الجزء الثاني سنتطرق إلى أهم المؤشرات المالية

أين  الشركةداء التسويقي و في الأخير الدراسة الإحصائية لراا زاائن متغيرات الألمعرفة  التحليل المالي 
 .ت العينة و محاولة تحليل نتائجهتم توزيع استبيان في هذا المواوع قصد دراسة نتائج إجابا
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 :نفطال شركةقديم عام حول ت -1

نشأتها وهيكلها  تبين نفطال شركةعن شاملة حاولنا من خلال هذا المبحث توزيع الاهتمام في عرض صورة  
 هذه ومساهمةالتنظيمي وكذا مواردها الاقتصادية والبشرية، كما تطرقنا إلى طبيعة الاستثمارات فيها 

 مخرجاتها المالية. فيالاستثمارات 

 نفطال شركةنشأة  -1-1

بداية بالكيانات  ، نفطال شركةنشأة الخاصة بهذا المطلب أهم المحطات التاريخية والقانونية يعرض  
الاقتصادية مستقلة ومنفردة  الكياناتكمكل لهذه  نفطال شركة وجاءت بعد الاستقلال الاقتصادية التي أنشأت

نتاجفي نشاط التوزيع   .(وغيرهاشحوم وقود زيوت )المواد الطاقوية  وا 

كانت البيئة الاقتصادية بعد الاستقلال غير وااحة المعالم ما جعل من تأسيس كيان اقتصادي مثل هذه 
قبلها، مع وجود موارد طاقوية وموارد مالية إلا أن التجراة  شركاتالعديد من ال إنشاءيستوجب  الشركة

حاولت الحكومة الجزائرية البحث عن أسلوب يمكنها من ، قة محدودة آنذاكالجزائرية في مجال الطا
سيطرت  التي أعاقت تقدمها نحو هذا الاستثمار الطاقوية، وكان من بين القيود استغلال الثروات الطبيعية و

ه الأجنبية على هذه الاستثمارات، لكن الإرادة السياسية آنذاك مكنت من انطلاق هذ شركاتالعديد من ال
 وهو ما سنعراه في هذا المطلب. الإستراتيجيةالرؤية 

 الشركات الأجنبية في إدارة منتجات الجزائر الطاقوية وقود زيوت وغيرها استمرتفي منتصف الستينيات 
، حيث احتكرت لسنوات السوق الوطني لهذه المنتجات، لكن الإرادة ونشاط التوزيع لهذا المنتج الاستراتيجي

الهام من المواد الطاقوية  والاحتياطيلاقتصاد الوطني من استرجاع هذا السوق، خاصة السياسية مكنت ا
 .التي كانت تحوزها الجزائر آنذاك

وتحت وصاية وزارة  491-63موجب القرار وب 1963ديسمبر  31بتاريخ  Sonatrach شركةتأسست 
أسندت لها مهام البحث والتطوير ، القائم وحداثة الاستقلال بالظرفمقارنة تأسيس مع آفاق جديدة  ،الطاقة

على المستوى الوطني، هذا ما ساعد  المشتقات البترولية وقود شحوم زيوتوالتنقيب النقل التكرير وتوزيع 
في إنتاج المواد الطاقوية  Sonatrach  شركةاستمر نشاط ، لمجاللوطنية في هذا اعلى بلورة الخبرة ا

، لكن من جهة أخرى زاد الاغط في الاستثماراتلمثل هذه  وتكريرها وساعد على ذلك الدعم الحكومي
تتولى باقي المهام، تأسست  شركةفرع عن  شركةفقررت الحكومة تأسيس توزيعها على المستوى الوطني، 

بتاريخ  80-101بموجب المرسوم  نفطال  شركةتتولى عملية تكرير المواد البترولية و  شركةك Naftec شركة
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 شركةتولى عملية تسويق المنتجات، هذه الأخيرة التي انتقلت طبيعتها القانونية إلى التي ت 1980أفريل  06
 .(SPA)ذات أسهم 

 Sonatrach شركةومن بينها  الإستراتيجيةبدأ الاغط على المنشآت الاقتصادية  1987أوت  25بتاريخ  

 الشركة ERDPفرع من بين فروعها ، الشركةبعض الفروع من هذه لمنح استقلالية بحيث استقر الحل 
الوطنية للتكرير وتوزيع المنتجات البترولية، تقرر فصل نشاط التكرير عن نشاط التوزيع بموجب المرسوم 

المتخصصة  نفطال شركةالمتخصصة في نشاط التصفية والتكرير و  Naftec شركةفتأسست  189-87رقم 
ولين من الجزائر وهو ما يدل على من الحرفين الأ Alوتعني النفط و  Naftتسميتها  جاءت، في التوزيع

 .المدلول الوطني لهذه التسمية

 حيث تم إلغاء 1989سنة  كان أول تعديل بعد التأسيس نفطال شركةلم تتوقف التعديلات التي أجريت على 
مهامها  ممارسة  ، منح هذه الحرية يمكن بقية الفروع منالاجتماعية والثقافية نفطال شركةمركزية أشغال 

بعدها  كما  تم اعية والثقافية دون مراقبة أو توجيه من وزارة الطاقة مع وجود لوائح تنظيمية في ذلكالاجتم
وهو ما زاد  إلغاء مركزية النشاط بالنسبة للمخزونات والمبيعات والزاائن وتعزز ذلك بنظام معلومات بسنة

التعديلات والقرارات في خام  أجريت العديد من 1996سنة ، شركةفي ترقية الأداء الاقتصادي الشامل لل
الاقتصادي والسياسي من أجل النهوض بهذه المنشأة المهمة حيث كان أولها إلغاء مركزية النشاط  الظرف

 في الموانئ الشركةإنشاء هيكل الأمن الداخلي على مستوى الوحدات، حل وحدات  بعدهاالتكاليف والأسعار 
إنشاء وحدة مختصة في الطباعة  اقبة ومراجعة الحسابات تلاهاديرية المر مو  إنشاء خلية الأمن الصناعي ثم

 .لطباعاتالإلكترونية وغيرها من أنواع ا

 :الشركةطبيعة نشاط   -1-2

نحاول عراها في  نفطال شركةما تزال قيد الانتاج والتوزيع والترويج في  الشركةمنتجات التي انطلقت بها  
 الجدول الموالي: 
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 نفطال شركة (: منتجات01الجدول رقم)

 المنتجات

 (Gaz pétrole liquéfié)غاز البترول المميع 
 (غاز بوتان معدل) السياراتوهو غاز خاص ب

 

 (Carburants)الوقود
 بنزين عادي، بدون رصاص، ممتاز، مازوت

 

 (Bitumes)الزفت
 يستخدم في أشغال البناء والنشاطات الصناعية

 

 (Pnematiques)العجلات المطاطيةتسويق 

بتسويق مختلف العجلات  نفطال شركةتقوم 

المطاطية الخاصة بالسيارات الشاحنات الآلات 

 الصناعية

 (Lubrifiants)الزيوت
، (HIN)، الزيوت الصناعية(GRS)زيت التشحيم

 (HMD)زيوت خاصة بمحركات الديازال

 .-المديرية العامة -المصدر: البيانات الداخلية

 نفطال شركةالهيكل التنظيمي ل -1-3

يختلف شكل الهياكل التنظيمية من شركة لأخرى حسب حجم الشركة وأسواقها وكذا عدد منتجاتها، لكن  
يعتبر من الهياكل التنظيمية الكلاسيكية، يغلب عليه مبدأ السلطة وكذا مبدأ   نفطالالهيكل التنظيمي لشركة 

 :نظيميالتوجيه الأحادي للأنشطة، وفيما يلي سنعرض شكلا يواح صورة للهيكل الت
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 نفطال شركة(: الهيكل التنظيمي ل22لشكل رقم)ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نفطال لشركة البشرية الموارد مدير مع المباشرة المقابلة معلومات على بناء الطالب إعداد من: المصدر
 على المستوى الوطني

 

وفروعها  الإنتاجية تطوير وحداتهاة جدا مكنتها خلال فترات طويلة من عالي نفطال شركةالموارد المالية ل  
أعلاه يواح هذا الاتساع والقدرة الهائلة والتنوع في  الشكلالتجارية والصناعية على المستوى الوطني، 

و من أجل تفصيل دقيق لمهام الفروع والمديريات قمنا بإعداد الجدول التالي الذي يتامن أهم   ،الفروع
 مهام التي تقع على عاتق هذه المديريات والفروع:ال

 

 

 

 

 المديرية العامة

 فرع

CPL 

 فرع

GPL 

 مديرية الاعلام

 الآلي

مديرية 

 التخزين

يتفرع التزف  

ةمديرية الموارد البشري  

 وحدة الطباعة

ديرية الماليةم  

قيقمديرية المحاسبة و  التد  

 مصلحة الأرشيف
مديرية 

 الإنتاج
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 نفطال شركة(: المهام الرئيسية ل02الجدول رقم)

 

 المهام

 

 

 

 التنظيم

 

 تحديد المهام والسلطات داخل المستويات التنظيمية 

 

 الإنتاج

 

 عملية التكرير والتصفية في وحدات عديدة على مستوى التراب الوطني 

 التخزين والنقل

 
 تستخدم فيها أهم التجهيزات والمعدات نفطال شركةة مهمة في عملي 

 تطوير الهياكل القاعدية
  خلال فترات قريبة يتم تطوير المعدات وهياكل التخزين من أجل امان

 سلامة وجودة المنتوج

 السلامة الأمن الصناعي
  وهو من بين الأسس الرئيسية التي يتم احترامها من قبل كل فرد، كما تعمل

 على احترام البيئة نفطالات مديرية وحد
 

 دراسات السوق

 

 حيث يتم دراسة وتيرة الاستهلاك وقدرات المنافسين من أجل مواجهتها 

 

 التسويق

 

  من خلال الاتصال ... الشركةالبحث عن منافذ لتوزيع منتجات 

 

 التأهيل)التكوين()التدريب(

 

 صناعية والتجارية من حين القيام بتجديد المعارف والطاقات وكذا التقنيات ال
 لآخر

 

 الصيانة

 

 حيث تستلزم معدات شركةمن بين المهام التي تحظى بتركيز الإدارة العليا لل ،
توزيع الوقود إجراءات تقنية جد دقيقة ومستمرة من أجل امان خدمة توزيع 

 مميزة
 

 وضع الميزانية التقديرية

 

  تعتبر مرجعا في تقدير  لشركةاالتقارير المالية والمحاسبية المقدمة من فروع
 شركةالنفقات والإيرادات المستقبلية لل

 .نفطالمع مدير الموارد البشرية لشركة  من إعداد الطالب بناء على معلومات المقابلة المباشرةالمصدر: 
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 :الــــــالمنافسة المحلية و الأجنبية لشركة نفط -1-4
السننوق الوطنيننة فيمننا يخننو تخننزين و توزيننع المنتجننات  يمكننن التفريننق بننين نننوعين مننن المنافسننة للشننركة فنني 

 .تهاالبترولية و مشتقا
 :المنافسة المحلية-1-4-1

لات التنني كانننت متاحننة لمجنناالمكيننف مننن ابننرز ا عتبننر محطننات الخدمننة و نقنناط بيننع غنناز البوتننانت
لتوزينع و تخنزين فني ا  توسيع و زيادة أنشطتهم نهمأصبح بإمكا  للخواو المحليين في نشاط التوزيع ، بعده

الزينوت، الزفنت و كنذا غناز  ، و ذلك فيمنا يخنو كنل منن المنتجنات التالينة الوقنود تهاالمواد البترولية ومشتقا
بينع  نقطنة1723من أكثنر  ،علنى مسنتوى شنبكة التوزينع الوطنينة للوقنود نجند   GPL/cوقنودا الممينع البتنرول
 1997 ننوفمبر وذلنك فني،  435 / 97 :قنرارمنند تطبينق ال الخنواو،منها هي تابعة للمتعناملين  60حيث 

تخزين و توزيع المواد البترولية للمستثمرين الخواو و الأجاننب وذلنك  النقل، نشاطاتفتح الذي ينو على 
و محطنات الخندمات الخاصنة فني  مراكنز التخنزين لإقامةالممنوحة لمواجهة الطلب المتزايد عليها و الرخو 

محطة بعدها تنم تخفنيض العندد و  121 إلى 2000 ل العدد في سنةحيث وص تزايد مستمر سنة بعد أخرى 
من أهداف ترخيو الخواو لمزاولنة نشناط التخنزين و التوزينع للمشنتقات  ذلك بسبب تشبع السوق الوطنية ،

محاولة الشركة تلبية احتياجات السوق الوطنية و تحسين معدل الخدمة و ذلنك بتنوفير المننتج   البترولية هي
   فال الظروف من حيث الجودة و السعر و ذلك عبر كامل مناطق التراب الوطنيأ للزاون في

 الأجنبية:المنافسة -1-4-2
كثاني اكبر قوة  بذلك أحقيتها وأكدت الجزائر من الدول المستقطبة للمستثمرين الأجانب أصبحت لقد

، 2013-2008  بينخاصننة خننلال الفتننرة مننا عننودة الاسننتقرار حيننث أن اقتصننادية علننى المسننتوى الإفريقنني
كنل هنذه العوامنل جعلنت منن  المسجل خلال الفترة الأخيرة البترولية و كذالك الفائض المالي الإيرادات ارتفاع

و خاصنننة فننني مجنننال اسنننتغلال ، تحوينننل وكنننذا تخنننزين و توزينننع  يللاسنننتثمار الأجنبنننالجزائنننر وجهنننة ممينننزة 
التنني تنشننط فنني الجزائننر فنني قطنناع  لأجنبيننةاالشننركات ذكننر بعننض  و يمكننن تهاالمنتجننات البتروليننة و مشننتقا

 : توزيع المنتجات البترولية
Total Bitumes Algérie, Shell marketing Algérie, Esso mobil Algérie, pétroser ... 
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 :2016 – 2013خلال الفترة  نفطالتحليل الأداء الشامل لشركة  -2

الشركة وقيمتها في إلى معرفة حجم دراسة تطور أصول الشركة يهدف  :نفطالأصول شركة  تطور -2-1
معرفة  الأسواق المالية ، وتفيد أياا في رسم مكانة الشركة عند شركات الإقراض، كما تفيد أياا في 

للشركة لدى الزاائن، لذا نجد ، و تفيد في رسم صورة اتجاهات الشركة و السياسات الاستثمارية التي تعتمدها
اع مختلفة لمبانيها و كذا أماكن تواجدها و كذا اقتناء أجود أكبر الشركات تتنافس في اختيار أنو 

تطور ، 2016 – 2013الشركة تطورا ملحوظا خلال الفترة  عرف إجمالي أصول وقد،  المركبات...إلخ
، هذه الفترة في الاقتصاد الجزائري هي فترة مزدوجة تبدأ 2016 – 2013أصول الشركة خلال الفترة 
زائري يعرف انتعاشا متزايدا إلى غاية أزمة انخفاض أسعار البترول، حاولت بمرحلة كان الاقتصاد الج
استخدام الاحتياطي المالي لديها ممثلة في أصولها المالية من أجل التوسع الشركة خلال هذه الفترة 

 التالي يواح هذا التطور: الجدولو بالاستثمارات الوطنية 
 ( تطور أصول الشركة03جدول)

 2016 2015 2014 2013 السنة 

 21060773766 18283440125 16535620618 15332462482 إجمالي الأصول

 0.15 0.11 0.08 0.13 % * المعدل

 .27/02/2017: بتاريخ المتحصل عليهاللشركة  المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 نفطال(: تطور أصول شركة 23) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة لماليةا القوائم تحليل نتائج: المصدر

 
 

                                                           
 (N-1) السنة أصول((/ N-1) السنة أصول - N السنة أصول=)  التالية بالعلاقة المعدل يحسب * 

2013 2014 2015 2016

Naftalتطور أصول شركة 
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 :نفطال شركة أصول على العائد معدل تطور-2-2

. مما يعطي فكرة عن في قيمة النتيجة الصافية الشركةمساهمة أصول ما مقدار  الأصوليظهر العائد على 
-2013لنسبة للفترة ما بين و الجدول الموالي يبين هذه ا مدى كفاءة الشركة في تحويل ما تملك إلى أرااح

  قيمة الأصول محاسبيا، لاسترجاع الإهتلاكات المطبق، وعموما يجب أن يفوق هذا المعدل معدل 2016

 2016 - 13 20خلال الفترة  نفطال(: تطور معدل العائد على الأصول لشركة 04الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة 

 809235717,6 318690464,3 253708723,8 624170758,5 النتيجة الصافية

 21060773766 18283440125 16535620618 15332462482 إجمالي الأصول

 0,04 0,02 0,02 0,04 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

أو بعبارة  %04بلغ  2013 سنة  الشركة لأصول المردودية لمعد أن جدول السابقنلاحظ من خلال ال  
سنة  25من النتيجة الصافية أي أنه يلتزم على الشركة انتظار  %04أخرى أن قيمة الأصول تساهم بنسبة 

سنة بعد  وانخفااهالاسترجاع قيمة استثماراتها وهي نسبة جد اعيفة بالنظر لمكانة الشركة داخل السوق 
، أولا الشركة نفطالالمطبقة في شركة  الإنفاق سياسةمعدل مرتبط ب، هذا ال2016ن سنة حستأخرى لكنها ت

هذا التجديد ركز على النشاط التوزيعي  لكن لقاعدة التجارية لها على المستوى الوطنيافي فترة إعادة تكوين 
محطات وقود مقابل منتجات غير متجددة  إنشاءأي للمنتجات البترولية فقط على مستوى محطات الوقود، 

عائد اليوضح تطور معدل  الموالي  شكلالات تسويقية غير مؤهلة وهو ما سنأتي لتوايحه فيما بعد، وأدو 

 على الأصول:
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 (: تطور معدل العائد على الأصول للشركة24) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

  مارات:تطور الاستث-2-3

 على العائد؛ كما يعتبر  الاستثمارات هذه على عائد على الحصول هو ثمارتللاس الرئيسي الهدف إن
 بإعتبار  نفسه الراح من أفال مقياس ووه الإدارة وأداء الراحية لقياس طريقة أفال الاستثمار

 ؛ الراح لتوليد الأساس هي الاستثمارات

 2016 - 2013 الفترة خلال نفطال كةشر   استثمارات تطور(: 05)رقم الجدول 
 2016 2015 2014 2013 السنة 

 4469903854 3235912240 2555348046 1845329055 إجمالي الاستثمارات 

 0.38 0.27 0.38 0.18 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

إن ، قائلا 2030على مدى  الشركة نفطال برنامج تطوير وعصرنةاستعرض المدير المركزي ل
أكثر نجاعة في مجالها، وتوطيد حصتها في السوق، وامان  الشركة برنامج لجعلالشركة إعتمدت 

 .استدامتها على المدى الطويل والصعود إلى رتبة توزيع المنتجات البترولية

شر مجموعات عمل في مجال الأنشطة وأواح في هذا الإطار، أن مشروع التطوير جاء في ع
تطوير شبكة أخرى و الإنمائية للطيران ووقود البحرية والأرض، وتلك المتعلقة بمواد التشحيم والإطارات، 

دارة تنمية الموارد البشرية، مايفا و تباستثناء الوقود،  طوير نشاط النقل، نشاط الصيانة، نظم المعلومات وا 
مليون متر مكعب، بحيث توجد  2.1ل الوطني في تخزين الوقود طيلة شهر أن نفطال تتوقع بلوغ الاستقلا

2013 2014 2015 2016

Série1 0,04 0,02 0,02 0,04

0,00

0,01

0,01

0,02

0,02

0,03

0,03

0,04

0,04

0,05
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مشاريع قيد الإنجاز في هذا الميدان بكل من الجزائر، الخروب، بجاية، سوق أهراس، عنابة، سيدي  9
 .بالمائة من نسبة التخزين الحالية 50بلعباس، أدرار، تندوف وتمنراست، ما يمثل أكثر من 

بكل من العلمة، المسيلة، برج بوعريريج،  القادمةرى، سيتم الإعلان عنها بداية السنة إاافة إلى مشاريع أخ
الشيء الذي يفسر تزايد قيمة إستثمارات  .تيزي وزو، الشلف، البويرة، غليزان، بشار، توقرت، والوادي

سواق التي عرفت إنخفااا نتيجة تهاوي أسعار البترول في الأ 2015الشركة من سنة لأخرى عدا سنة 
مما أثرا سلبا على السياسة المالية للدولة ليعرف هذا المعدل إرتفاعا مرده للزيادة في  2014العالمية بداية 

 .2016أسعار الوقود في بداية 

 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال(: تطور استثمارات شركة 25الشكل رقم)                 

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة ليةالما القوائم تحليل نتائج: المصدر

 :معدل العائد على الاستثمار تطور-2-4

 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال شركة(: تطور معدل العائد على الاستثمارات ل06رقم)الجدول 

 2016 2015 2014 2013 السنة 

 809235717,6 318690464,3 253708723,8 624170758,5 النتيجة الصافية 

إجمالي 

 الاستثمارات 

1845329056 2555348046 3235912240 4469903854 

 18,00 10,00 10,00 34,00 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

2013 2014 2015 2016

تطور الاستثمارات
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يل الفقرة السابقة فإن هذا ، و بالعودة إلى تحل في تعظيم النتيجة الصافية الشركةلم تساهم كثيرا استثمارات 
التذبذب في قيمة العائد مرده إلى السياسات المالية للدولة و أياا إلى أن قيمة العائد لا يمكن جنيها في 
الفترات القصيرة بل في فترات تتعدى الخمس سنوات من بداية الإستثمار،كما أن معدلات الفائدة الممارسة 

 ذه العوائد باعتبارها تكاليف و أعباء تتحملها هذه الاستثمارات. من قبل البنوك تساهم في التقليل من ه

 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال شركة(: تطور معدل العائد على الاستثمارات ل26لشكل رقم)ا

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

  : الإنتاجتطور معدل -2-5
المصدر الحقيقي للنمو الاقتصادي والرفاهية الاجتماعية  أنهانظر الاقتصاديون إلى الإنتاجية على ي

معدلات نمو الإنتاج  لذا فإنوتحسين مستوى المعيشة في أي بلد، مهما كان نوع النشاط الاقتصادي فيه. 
، ي هذا النشاط، وتكشف نواحي الاعف والقوة فأي شركةوتحليل عناصره تعطي نظرة فاحصة لنشاط 

 سوف نقوم بحساب هذا المعدل لشركة نفطال حتى نتمكن من التحليل فيما بعد.لهذا 
 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال شركةفي  الإنتاج(: تطور معدل 07الجدول رقم)            

 

 2016 2015 2014 2013 السنة 

 6316755466 5456466416 5653854125 5861345196  الإنتاجقيمة 

 15,76 3,43- 3,53- 16,65 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

   دج 5024375390,68كانت  2012سنة   الإنتاجمع العلم أن قيمة. 
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ب وراء هذا السب 2016 -2013تذبذبا كبيرا خلال الفترة عرف  لإنتاجامعدل أن  من خلال الجدول نلاحظ
هذا من جهة  الإنتاجالذي أثر سلبا على تكاليف  للشركةالقصور في الأداء المالي في الإنتاج هو التذبذب 

على  العبءومن جهة أخرى توقف وحدة التكرير في سكيكدة بسبب أشغال الصيانة المتكررة حيث زاد 
نحو تقليو إنتاج كل من المازوت  تجاهالاو  النظيفةالشركة سياسة الطاقة  انتهاجكذلك الوحدات الأخرى، 
بين سنتي  %11ة ببنس ارتفاعأما البنزين بدون رصاو فقد عرف  البنزين العادي وكذاو البنزين الممتاز 

الشركة نحو الطاقة النظيفة  اتجاهالشيء الذي ندعم به كلامنا في  1حسب مصادر الشركة 2015-2016
في  الارتفاعلكن  ؛ الوطنية  للحظيرةع السيارات المكونة من بعض شركات تصني اعتماده، كذلك نتيجة 
 في الوقود على الرسوم و الارائب تم رفع  أين للقيمةو إنما  الكميةليس مرده إلى  2016المعدل لسنة 

  .2016 لسنة المالية قانون  إطار

هننو تنناريخ و  1983ألننف منننذ سنننة  89مقابننل  2020ألننف سننيارة مننع آفنناق  340ل نفطننال تحويننل تعننو  كمننا 
مليننون طننن مجتمعننة  4ر7( ملايننين طننن مننن هننذا الوقننود مقابننل 3و تسننويق ثلاثننة ) زسننير غنناإطننلاق وقننود 

إلننى تحقيننق أرانناح  بالإاننافةمليننون طننن مننن البنننزين  2ر1جانننب اقتصنناد  إلننىسنننة المااننية  30خننلال ال
 مليار دينار للاقتصاد الوطني. 300بقيمة 

 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال شركةفي  نتاجالإ(: تطور معدل نمو 27الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 

                                                           
 شوهد http://aljazairalyoum.com: 2016 أوت 04 أعمال، و مال اليوم، الجزائر جريدة تنازلي، منحى في الوقود استهلاك ، وليد أشرف1

 15/05/2017:  يوم
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تستلزم وجود كوادر لشركة بهذا الحجم والتوزيع  الإنتاجمهام : إشراك المستخدمينتطور معدل  -2-6
 خلال الجدول التالي: من 2016سنة  حجمها وطبيعتهابشرية هائلة نواح 

 2016 نفطال شركةالبشرية ل الموارد (:08الجدول رقم)

 عمال مؤقتين عمال دائمين  طبيعة المورد البشري

 379 2859 إطار 

 988 7496 منسق

 6899 2369 أعوان تحكم والتنفيذ

 8266 12724 المجموع

 .27/02/2017: تاريخب عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 نفطال شركة(: طبيعة الموارد البشرية في 28الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر
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 نفطال شركة(: تطور مصاريف المستخدمين في 09الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة

مصاريف 

 المستخدمين 

1892566082 1924543661 2034149926 1997306531 

 . 27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 بالمدير أدى الذي الأمر  2015-2013 الفترة من المستخدمين مصاريف لوتيرة المتواصل الارتفاع نلاحظ
 عقننود تجدينند رفننض قننرار علننى نفطننال شننركة وأقنندمت ، المؤقتننة دالعقننو  بتجمينند قننرارا  لإصنندار للشننركة العننام
  بلغنوا النذين المسنتخدمين إحالنة و  الشنركة فني التوظينف يخنو فيمنا جديدة إجراءات واتخاذ الموظفين مئات
 أنهنا و خصوصا التوظيف في الشابة الطاقات على الاعتماد الشركة تعتزم كما التقاعد؛ على القانوني السن
 .2إفريقيا مارللاستث تطمح

 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال شركة(: تطور مصاريف المستخدمين في 29الشكل رقم)     

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

بين تطور هذه من خلال دراسة العلاقة  المستخدمينقياس وتحديد طبيعة تفعيل العلاقة مع  كما يمكن
 شركة  ،أو بعبارة أخرى نسبة مشاركة المستخدمين في النتيجة الصافية المصاريف وتطور النتيجة الصافية

، مستخدميهامن تفعيل العلاقة مع  2013و  2008بين  لم تحاول خلال فترات الانتعاش الاقتصادي نفطال
 عيل العلاقة مع المستخدمين:يليه تطور معدل تف  سنبدأ بقياس معدل الاحتفاظ بالمستخدمين
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  المستخدمين مصاريف(: تطور معدل 10الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة 

مصاريف 

 المستخدمين 

1892566082 1924543661 2034149926 1997306531 

 1,81- 5,69 1,68 1,44 المؤشر %

 .27/02/2017: ريخبتا عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

  1865601655كانت:  2012لسنة  المستخدمينمع العلم أن مصاريف. 

إن تطور معدل تحفيز المستخدمين يعكس توجه الشركة نحو العزوف عن الاستثمار في العامل البشري 
خدم وكفاءاته التقنية والعلمية، لكن يجب التأكد من معدل إشراك المستخدمين الذي يمثل مؤشر راحية المست

 ومساهمته في النتيجة الصافية للشركة، نواح تطوره من خلال الجدول التالي:

 2016 – 2013خلال الفترة  نفطال شركةفي  المستخدمين(: تطور معدل إشراك 11الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة

النتيجة 

 الصافية 

624170758,5 253708723,8 318690464,3 809235717,6 

مصاريف 

 لمستخدمين ا

1892566082 1924543661 2034149926 1997306531 

 40,51 15,66 13,18 33 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 مرد وديةالنتيجة الصافية أو نلاحظ من خلال الجدول مساهمة مصاريف المستخدمين في قيمة    
 في سنةمستوى لها فقد سجل  أدنىعرفت هذه النسبة تذبذبا كبيرا من سنة لأخرى أما ، مينالمستخد
طفيف مرده  انتعاشعرفت  2015( نتيجة توقف محطة التكرير بسكيكدة ، و في سنة 13.18%)2014

 إلى إعادة النظر في سياسة التوظيف و بداية الإحالة على التقاعد لبعض المستخدمين إاافة إلى توقيف
و بعد أعادة النظر في الإجراءات السالفة الذكر عاودت النسبة  2016أما في سنة  تجديد العقود المؤقتة،
 التطور بالانخفاض والارتفاع لمعدل إشراك العاملين ممثل في الشكل التالي:  للارتفاع من جديد ؛ 
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 2016 - 2013 خلال الفترة نفطال شركةالعاملين في  إشراك(: تطور معدل 30)الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

، 2015و  2013 عات الشركة تذبذبا كبيرا خاصة في السنواتعرفت مبي تطور مبيعات الشركة: -2-7
ا الحكومة بداية ، لكن هذه الزيادة كانت نتيجة لارتفاع أسعار الوقود التي فراته2016ثم ارتفعت سنة 

تطور  نسنبي ؛ وحتى ندعم كلامنا  الطاقة النظيفة استعمالهذا الإنخفاظ سببه توجه الشركة نحو  ،2016
في الجدول  2015و مقارنتها بمبيعات نفس الفترة لسنة  2016الخمس أشهر الأولي من سنة  مبيعات
 :3التالي

 2016هر الأولى لسنة ( تطور مبيعات شركة نفطال بالكمية للخمس أش12)لالجدو

 نسبة التغير 2015الكمية  2016الكمية  المنتوج
 %2- (460.707) 453.179 بنزين عادي
 %11- (744.710) 661.452 بنزين ممتاز

 %11+ (474.458) 524.223 بنزين بدون رصاص
 %2+ (3.997.885) 4.042.252 مازوت

 %14+ (104.207) 118.905 وقود غاز النفط المميع
 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: مصدرال
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 أما على صعيد فترة الدراسة فقد بلغت قيمة المبيعات على النحو التالي:
 نفطال(: تطور معدل مبيعات شركة 13الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة 

 6483120532 5590466740 5794594327 6015282878 رقم الأعمال

 0,16 0,04- 0,04- 0,16 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 :التاليةالمتواصل في قيمة المبيعات للأسباب  الإنخفاظيرجع هذا 
تمرات الدولينننة توصنننيات الأمنننم المتحننندة و المنننؤ توجنننه الشنننركة نحنننو الطاقنننة النظيفنننة خصوصنننا بعننند  -

 المنادية للمحافظة علي مناخ الأرض.
بوقننود النننفط المميننع  و تسننويق ثلاثننة  2020ألننف سننيارة مننع آفنناق  340عننزم شننركة نفطننال تحويننل  -

سنننة المااننية الننى  30مليننون طننن مجتمعننة خننلال ال 4ر7( ملايننين طننن مننن هننذا الوقننود مقابننل 3)
مليننار دينننار  300لننى تحقيننق أرانناح بقيمننة مليننون طننن مننن البنننزين بالإاننافة إ 2ر1جانننب اقتصنناد 

 للاقتصاد الوطني.

 نفطال(: تطور معدل مبيعات شركة 31الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر 
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تعني ما يتبق للشركة ، و  النشاط التجاري  تقيس المردودية التجارية تطور معدل المردودية التجارية:-2-8
كما تقيس المردودية التجارية فعالية القوى البيعية و  عن كل دينار مبيعات صافية بعد خصم التكاليف؛ لها

خل الشركة ومدى نجاح الخطط و السياسات و الإستراتيجيات المتخذة في هذا اكذا أداء فريق التسويق د
 : التجارية للشركة و الجدول التالي يواح قيم المردودية الشأن، 

 نفطال(: تطور معدل المردودية التجارية لشركة 14الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة 

 809235717,6 318690646,3 253708723,8 624170758,5 النتيجة الصافية 

 6483120532 5590466740 5794594327 6015282878 رقم الأعمال

 0,12 0,06 0,04 0,10 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

نتيجننة أشننغال  2014و  2013مننن خننلال الجنندول نلاحننظ تننناقو المردويننة الماليننة للشننركة بننين سنننتي    
شنيء انة التي عرفتها محطة التكرير بسكيكدة التي عرفت عدة توقفات و خلال فترات زمنية متلاحقة اليالص

بعد إحداث تغينرات منن  الارتفاعالذي أحدث تذبذبا في التوزيع خلال هذه الفترة ، ثم عاودت هذه النسبة في 
قبل الدولة في  على مستوى الطاقم المسير لهذه الشركة الشيء الذي ساهم في إعادة إرتفاع هذه النسنبة منن 

الشننيء الننذي  2016روليننة خصوصننا بدايننة البت المنتجنناتجديند ؛ أياننا الزيننادة فنني الرسننوم و الاننريبة علننى 
 .2016و 2015بين سنتي  %12إلى  %6تترجمه الزيادة في المعدل من 

 نفطال(: تطور معدل المردودية التجارية لشركة 32الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر
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من المؤشرات الأساسية التي تقيس مساهمة  ماهالزبائن: ب و الاحتفاظ ابستقطالاتطور معدل -2-9
الزاون في زيادة قيمة المبيعات، لكن بداية سنتطرق إلى تطور المصاريف خدمة المصاريف الموجهة نحو 

 صورة هذا المعدل من بين المؤشرات المهمة التي تعكس المخصصة للزاائن أو معدل الاحتفاظ بالزاائن،
يدل على حرو الشركة على  كماتجاه زاائنها،  نفطالمن قبل شركة  المنتهجةلية الاجتماعية المسؤو 

الاحتفاظ بزاائنها من خلال زيادة قيمة المصاريف المتعلقة بالخدمات المقدمة لزاائن الشركة سنويا، نحاول 
 عرض تطور هذا المعدل من خلال الجدول التالي:

 فاظ بالزبائن(: تطور معدل الاحت15الجدول رقم)
 2016 2015 2014 2013 السنة 

قيمة 

 الخدمات 

1059438080 1024561512 920850294,1 945822259,7 

 0,03 0,10- 0,03- 0,02- المؤشر %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 1076524163.60كانت:  2012ة نقيمة الخدمات لس 

 نلاحظ التطور السلبي لهذا المعدل، هذا التطور السلبي مرده إلى : 
 ؛باعتباره مركزا من مراكز راحية الشركة وااحة تجاه احتياجات زاائنها إستراتيجيةلا تمتلك الشركة رؤية  -
في جانب توزيع التكاليف على الجانب الداخلي للشركة دون استشعار الجانب الخارجي  الشركةتركيز  -
 مثل في زاائنها وغيرها من مكونات البيئة الخارجية؛ الم
 على إنتاج وتوزيع الوقود بأنواعه وأهملت الاحتياجات التي يتطلع إليها الزاائن. نفطالركزت شركة  -

 من خلال الشكل التالي: معدل الاحتفاظ بالزاائنتوايح تطور هذا  حاولنا
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 نفطالئن في شركة الزبا الاحتفاظ(: تطور معدل 33الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

قيناس دور تفعينل منن خنلال  اقتصنادية شنركةكل  هدف إستراتيجي تطمح إليهيعتبر معدل استقطاب الزاائن 
لتنالي يبنين معندل التغينر فني معندل ؛ و الجندول االخدمات المقدمة في توليند مسنتويات متفاوتنة منن المبيعنات

 الزاائن. استقطاب

 (: تطور معدل استقطاب الزبائن16الجدول رقم)

 2016 2015 2014 2013 السنة 

قيمة 

 الخدمات 

1059438080 1024561512 920850294,1 945822259,7 

 6483120532 5590466740 5794594327 6015282878 رقم الأعمال

 14,58 16,47 17,68 17,61 المعدل %

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

سبة ائيلة بن 2014و  2013نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ارتفاع معدل استقطاب الزاائن بين سنتي 
ال نواح أسبابه نوعا ما، حيث نلاحظ الاستقرار في قيمة الخدمات من جهة قابله انخفاض في رقم الأعم

 في النقاط التالية:

 

 

2013 2014 2015 2016

تطور معدل الاحتفاظ 
بالزبائن في مؤسسة 

Naftal خلال الفترة

2013-2016

-0,02 -0,03 -0,10 0,03
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-0,08

-0,06

-0,04

-0,02

0,00

0,02

0,04
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  ؛2014قصور في نشاط التوزيع على مستوى القطر الوطني بداية سنة 
 توقف الوحدة الانتاجية في سكيكدة والتوجه نحو الاستراد؛ 
  لجوء بعض وكالات السيارات السياحية والنفعية والصناعية إلى اعتماد بعض المنتجات المنافسة لشركة

 .)خصوصا في المنتجات المشتقة(لزاائن بإلزامية شراء تلك المنتجاتوتوصية ا نفطال
   تقلو وتيرة قروض دعم الشباب ممثلة فيAnsej،  Cnac  ، Anjem؛ 

وعلنى خلفينة إرتفناع أسنعار البننزين و ومن هذا المنطلق و حرصا من الشركة على المحافظنة علنى زاائنهنا 
 شركة نفطال إلى :توجه الشركة نحو إنتاج الطاقة النظيفة عمدت 

 أخننرى  محطننات 6 إلننى تانناف التنني و النظيننف للوقننود حصننريا توجننه جدينندة خنندمات محطننة 30 انجنناز -
 .حاليا الموجودة

 برفنع سيسنمح منا مركنز 36 ب المقندرة الحالينة القندرات تعزينز أجنل منن للتحوينل جديند مركنزا 30 انجاز -
الشننيء الننذي ترجمتننه الزيننادة فنني ؛ السنننة فنني سننيارة ألننف 20 إلننى وحنندها نفطننال طننرف مننن التحويننل قنندرات

لكنن المعندل لنن يعنرف زينادة إلنى بعند فتنرة ؛  2015مقارننة بسننة  2016مبيعات وقود النفط المميع لسننة 
 بعد نظرا لحداثتها. مرد وديتهاالتي تم إنجازها مازالت لم تحقق  الاستثماراتكون 

 2016 - 2013خلال الفترة  نفطال(: معدل استقطاب الزبائن لشركة 34الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 .27/02/2017: بتاريخ عليها المتحصل للشركة المالية القوائم تحليل نتائج: المصدر

 

 

2013 2014 2015 2016

ئن تطور معدل استقطاب الزبا
خلال الفترة Naftalلمؤسسة 

2013-2016
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 الدراسة الإحصائية: -3
 :للدراسةالإطار المنهجي  3-1

استطعنا أن نكتشف عددا للشركة تحليل القوائم المالية من خلال بعد إجرائنا لعدد من القياسات المالية   
، لكن الاكتفاء بهذه المقاييس لن يمكننا من الإجابة على الشامل الشركةمن المتغيرات الداخلة في أداء 

لذلك ارتأينا أنه من اللزوم أن نستعين بدراسة إحصائية نخرج من الإشكالية المطروحة ومعالجتها بتحكم، 
قد يتعذر تشخيو طبيعته في الدراسة  المالية التي اهتمت  لدراسة متغير راا الزاون الذيبنتائج خلالها 

 و قيمة المبيعات. بمؤشري الاحتفاظ والاستقطاب للزاون 

 مجتمع الدراسة:  -3-2

على مستوى الطريق  نفطاليتكون مجتمع الدراسة من مجموعة أفراد ارتادوا محطتي بنزين تابعة لشركة   
محطة  انتقلنا إلى محطة أخرى وهي ثم ،"البهجة"طة مح، "سيسان"محطة المحطات هي:  ،5الوطني رقم 

 وبعض المستجواين من ولاية المسيلة. نفطالالتابعة كذلك لشركة  بومرداس

بأهمية هذا البحث لكننا استطعنا أن نجني عددا من الأجوبة  المستجواين من الصعب توعية الكثير من
 .لاحقا التي سنأتي لشرحها وقياسها

 عينة الدراسة:  -3-3

م اختيار عينات عشوائيا دون دراسة مسبقة لها نظرا لصعوبة معرفة طبيعتها وتجزئتها، تمكنا من توزيع ت  
استمارة  66استمارة من الاستبيان المعد عند مخارج محطات الوقود المذكورة سابقا، لكننا استرجعنا  80

 وهي نسبة مهمة. %82.5فقط قابلة للتحليل أي ما نسبته 

 أداة الدراسة:  -3-4

، حيث قمنا بإعداد ملخو كافي لهذا المتغير الذي يجمع نفطالأعددنا استبيان حول راا الزاون لشركة   
بالمعلومات الشخصية  ءاعددا من المحاور التابعة له، بعدها بدأنا بتصميم هيكل هذا الاستبيان بد

ل الإجابة على هذا للمستجيب تليها الفقرات الخاصة بالمتغير، معتمدين سلم ليكارت الخماسي في مجا
الاستبيان، وبعد عراه على عدد من الأساتذة الباحثين من جامعتي المسيلة واومرداس تم ترتيب عدد من 

 فقراته حتى تخاع للترتيب الإجرائي للدراسة.
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 الأدوات الإحصائية: -3-5

 :الوسط الحسابي    مقاييس النزعة المركزية 
 :الانحراف المعياري     مقاييس التشتت 
 راختبا (المتوسطاتStudent) . 
 لتحليل التباين اختبار (Ficher. ) 

 حليل بيانات الدراسة:ت -3-6

 تحليل ثبات وصدق فقرات الاستبيان:  -3-6-1
وتطبيق مقياس ألفا كرونباخ على فقرات الاستبيان  SPSSبرنامج   بعد معالجة فقرات الاستبيان باعتماد

 :تحصلنا على النتائج الممثلة في الجدول التالي

 (: صدق وثبات الاستبيان17الجدول رقم)
 
 
 

 
 SPSS  برنامج المصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على

 

معامل الصدق    =  مع العلم أن:        ألفا كرونباخ √

مما يدل على ثبات  %85 الاستبيان فاق بالنسبة لفقرات ات عاليمن خلال الجدول نلاحظ أن معامل الثب
 يؤكد صدق فقرات الاستبيان.الذي معامل الصدق الشيء الذي يترجم ارتفاع  ،هفقرات

 تحليل الخصائص الشخصية لعينة الدراسة: 3-6-2

  نواح توزيعه في الجدول التالي: متغير الجنس: 3-6-2-1

دت  ثلث حجم العينة المستجوبة و ترجع أسباب ذلك لطبيعة تركيبة و ثقافة نسبة المستجواين من الإناث تع
 المجتمع الجزائري؛  نواح هذا التوزيع في الشكل التالي:

 

 

 معامل الصدق معامل الثبات عدد الفقرات المتغير

 

 %92,24 %85,10 12 رضا الزبون
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 توزيع المستجوبين حسب الجنس(: 18الجدول رقم)(الدائرة النسبية حسب الجنس       35الشكل)

 العدد الجنس
النسبة المئوية 

% 

 62 41 ذكر

 38 25 أنثى

 100 66 المجموع

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

 

لدى  يحدد السن مواقف سلوك المستهلك ويؤكد على درجة راا معينة متغير السن: 3-6-2-2
 ، فيما يلي توزيع أعمار المستجواين من خلال الجدول التالي:المستهلك

 (: توزيع المستجوبين حسب السن19الجدول رقم)       السن حسب النسبية الدائرة(36)الشكل 

 .SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: صدرالم                                                               

 سنة تقريبا في توازن وهو ما يساعدنا بالخروج بنتائج مهمة. 49إلى  30ن الأعمار بي     

 

 

 

 

 النسبة المئوية % العدد السن

 4,5 3 سنة 29 إلى 20من 

 37,9 25 سنة 39إلى  30من 

 47,0 31 سنة 49إلى  40من 

 10,6 7 سنة فما فوق 50

 100 66 المجموع

ذكور

إناث

13%

22%

34%

31%

29إلى 20من 

39إلى 30من 

49إلى 40من 

سنة فما فوق50
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 الجدول التالي: فيتوزيع هذا المتغير  قمنا بعرض متغير المستوى العلمي: 3-6-2-3

 (: توزيع المستجوبين حسب المستوى العلمي20الجدول رقم)       المستوى العلمي حسب النسبية الدائرة(37)الشكل

  

 

 

 

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر                                                      

وبالتالي يمكن  ،ن من فهم طبيعة العديد من خصائو المنتج أو الخدمة المقدمةالمستوى العلمي يمك  
ي ، نسبة المستجواين ذو في تحليل عناصر المزيج التسويقي للشركة الباحثين من الخروج بنتائج جد دقيقة

لنهائي والجامعي متوازنة كما أن نسبة المستجواين في الدراسات العليا مهمة فاقت المستوى العلمي بين ا
 وهو ما ساعد على استنتاج معدل راا هذه العينة المستجوبة. 27.3%

امل مهم تساعد على توليد البدائل الشرائية عند عقدرة الشرائية ال متغير الدخل الشهري: 3-6-2-4
الجدول التالي يواح توزيع المستجواين حسب الدخل ، ل الإشباعوهي عامل مهم من عوامالمستهلك 
  الشهري:

 الشهري  الدخل حسب المستجوبين توزيع(: 21)رقم دولالج 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

 

 النسبة المئوية% العدد المستوى العلمي

 6,1 4 ابتدائي إلى الثانية ثانوي

 34,8 23 نهائي

 31,8 21 جامعي

 27,3 18 دراسات عليا

 100 66 المجموع

 النسبة المئوية % العدد الدخل الشهري

 9,10 6 24000أقل من 

 15,20 10 32000 إلى 25000 من

 22,70 15 44000 إلى 33000 من

 21,20 14 56000 إلى 45000 من

 31,80 21  57000أكثر من 

 100 66 المجموع

13%

22%

34%

31%

من إبتدائي إلى ثانوي

نهائي

جامعي

دراسات عليا
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      الدخل حسب النسبية الدائرة(38)الشكل

 

 

 

 

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

الهدف من هذا البحث، فيما يلي  تحديد متغير راا الزاون هو تحليل فقرات محاور الاستبيان: 3-6-3
 توزيع لجداول تمثل فقرات هذا المتغير ومعدل توزيع الإجابات من خلال سلم ليكارت الخماسي:

  استعراض الإجابات عن الفقرة الأولى: 3-6-3-1

 (: استعراض الإجابات عن الفقرة الأولى22الجدول رقم)

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 6,10 4 ق إطلاقاغير مواف

 4,50 3 غير موافق 

 4,50 3 محايد

 63,60 42 موافق

 21,20 14 بشدةموافق 

 100 66 المجموع

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

أن تعتمد على تطوير المنتج من حين لآخر الذي يمثل المادة الخام وذات الجودة  نفطالحاولت شركة 
ك التركيبة الكثيفة للمواد ويتم  توزيعها في محطات وقود مختلفة على مستوى التراب الوطني العالية وكذل

 .في هذه الفقرة وهو ما ساعد على خلق الراا لدى الزاائن

 

9%

15%

23%
21%

32%

24000أقل من  32000إلى 25000من 

44000إلى 33000من  56000إلى 45000من 
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 استعراض الإجابات عن الفقرة الثانية: 3-6-3-2

 (: استعراض الإجابات عن الفقرة الثانية23الجدول رقم)

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 39,40 26 غير موافق إطلاقا

 51,50 34 غير موافق 

 3,00 2 محايد

 6,10 4 موافق

 100 66 المجموع

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

أثر كثيرا في راا الزاائن، وخاصة أنه قرار سريع وغير مدروس  نفطالقرار رفع أسعار منتجات شركة 
تجاوب وقدرة الزاون في تحقيق إشباعه من منتجات الشركة، لذلك نجد هذه النسبة المرتفعة التي بطرق ت

 تعارض عبارتنا.

 استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة: 3-6-3-3

 استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة(: 24الجدول رقم)

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

501, 1 غير موافق إطلاقا  

 3,00 2 غير موافق 

 9,10 6 محايد

 65,20 43 موافق

 21,20 14 موافق بشدة

 100 66 المجموع

 SPSSالمصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج  

هو الأكثر استخداما، كما حاولت في ذلك الشركة تنويع  نفطالعلى مدى فترات عديدة كان منتج شركة   
 ت وغيرها وهو ما حقق ميزة التنوع في تشكيلة منتجاتها.و يتوليفة منتجاتها من ز 
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 :الرابعةاستعراض الإجابات عن الفقرة  3-6-3-4

 عراض الإجابات عن الفقرة الرابعةاست(: 25الجدول رقم)

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 1,50 1 غير موافق إطلاقا

 4,50 3 غير موافق 

 4,50 3 محايد

 57,60 38 موافق

 31,80 21 موافق بشدة

 100 66 المجموع

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

يجب أن يتكرر أكثر من مرة حتى نستطيع أن نتأكد أن  الاستعمال، هذا الاستعمالعنصر الثقة يتولد من 
لزاائن بمختلف مركباتهم تم استعمالها من قبل ا نفطالالمنتج يحظى بالثقة أو العكس، منتجات شركة 

 .ها وهو ما أكده المستجواون في هذه الفقرةوأثبتت جدارت الثقيلالخفيفة وذات الوزن 

 :الخامسةاستعراض الإجابات عن الفقرة  3-6-3-5

 عراض الإجابات عن الفقرة الخامسةاست(: 26الجدول رقم)

 

 

 

 

 SPSS  المصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج

الوفاء لمنتج معين لا يعني أنه تم استعماله مرة واحدة أو مرتين، لكن يعني أن الخروج من استعمال هذا 
لجدول نلاحظ هذا المؤشر المهم من مؤشرات سلوك المستهلك المنتج يمثل خطرا لدى الزاون، من خلال ا

 .علامة التجارية وهي عالية في هذه الفقرةوهي الوفاء والإخلاو لل

 

 

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 12,10 8 غير موافق 

 9,10 6 محايد

 45,50 30 موافق

 33,30 22 موافق بشدة

 100 66 المجموع
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 :السادسةاستعراض الإجابات عن الفقرة  3-6-3-6

 عراض الإجابات عن الفقرة السادسةاست(: 27الجدول رقم)

 

 

 

 

 
 SPSS  المصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج

خاصية الوفرة تعني أن المنتج متوفر في أوقات متقاراة لا تعرف خللا فيها، نلاحظ من خلال الجدول أن 
سبة المحايدين كبيرة نوعا ما وهو ما يؤكد على وجود بدائل لدى الزاون، الفجوة في التوريد أو التوزيع من ن

ودفعت بالزاون نحو منتج بديل منافس لها، لكن في نفس ت هذا السلوك خلال فترات خلق نفطالقبل شركة 
ي هذه الميزة بعيدة عن ف الشركةوهو ما يجعل  %62.20الوقت نجد أن نسبة الموافقة كبيرة فاقت 

 الخطورة.

 :السابعةاستعراض الإجابات عن الفقرة  3-6-3-7

 عراض الإجابات عن الفقرة السابعةست(: ا28الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 2 1 وافق إطلاقاغير م

 9,10 6 غير موافق 

 27,30 18 محايد

 47,00 31 موافق

 15,20 10 موافق بشدة

 100 66 المجموع

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 9 6 غير موافق إطلاقا

 31,80 21 غير موافق 

 37,90 25 محايد

 10,60 7 موافق

010,6 7 موافق بشدة  

 100 66 المجموع
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على  نفطالركزت شركة  2009 – 2007بعد إعادة هيكلة الوحدات الإنتاجية ومحطات الوقود في الفقرة 
 العامل التقني وأهملت العامل البشري ومؤهلاته في التواصل مع أكبر عدد ممكن من الزاائن في محطات
الوقود، التكوين في المجال التسويقي لا يستنفذ الكثير من التكاليف من جهة ومن جهة أخرى بقية 

 لتطلعات الزاون في هذا الجانب بعيدة عن قرارات الإدارة العليا للشركة. الاستجابة

 :الثامنةاستعراض الإجابات عن الفقرة 3-6-3-8

 ثامنة(: استعراض الإجابات عن الفقرة ال29الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 SPSSالمصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج  

المسوق في تحديد مستويات الإشباع لدى فئة الزاائن  الجودة مؤشر مهم من المؤشرات التي يعتمد عليها
كبيرة وأثبت صدقها من خلال الاستعمال المتكرر والذي  نفطالودرجة رااهم عنها، جودة منتجات شركة 

تستجيب له المركبات دون إحداث عوارض جانبية عليها، لكن المنافسة من قبل شركات أجنبية بدأت تؤثر 
ت بدائل في استعمال منتجات الشركة بجودة عالية ومن خلال استعمالات على هذا القرار، بحيث خلق

 .وتم اعتمادها من طرف بعض مصنعي السيارات بمختلف أنواعها متكررة

 

 

 

 

 

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 3 2 غير موافق إطلاقا

 19,70 13 غير موافق 

 27,30 18 محايد

 37,90 25 موافق

 12,10 8 موافق بشدة

 100 66 المجموع
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 :التاسعةاستعراض الإجابات عن الفقرة  3-6-3-9

 عراض الإجابات عن الفقرة التاسعةاست(: 30الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 SPSS  المصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج

يف وقود لارورة تكي الاستجابةحاولت تجديد الشكل الخارجي لمحطات الوقود لكن لم تحاول  نفطالشركة 
نسبة المحايدين في هذه الفقرة التي فاقت نسبة  هوهو ما تؤكد GPL/Cما عدى غاز  أو منتج صديق للبيئة

 .، أياا هناك عامل آخر وهو غياب الثقافة البيئية لدى المستهلك الجزائري الموافقين

 :العاشرةاستعراض الإجابات عن الفقرة  3-6-3-10

 العاشرة ت عن الفقرةاستعراض الإجابا(: 31الجدول رقم)

 

 

 

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

حاول التأثير في قرارات هذا الفرد الذي سيكون ت ي نفسية الأفراد، بحيثالاتصالات التسويقية تؤثر كثيرا ف 
وتوجهاته وغيرها من الخصائو الشخصية لديه،  والتزاماتهوفهم تطلعاته  احتوائهزاونا فيما بعد من خلال 

نفسية الزاون تنتج لالجانب الشكلي البعيد على تصور  في مركزةسياساتها التسويقية  أبقت نفطاللكن شركة 

 لمئوية%النسبة ا التكرار درجة الموافقة

 12,1 8 غير موافق إطلاقا

 7,6 5 غير موافق 

 39,4 26 محايد

 33,3 22 موافق

 7,6 5 موافق بشدة

 100 66 المجموع

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 53,0 35 غير موافق إطلاقا

 39,4 26 غير موافق 

 4,5 3 محايد

 3,0 2 موافق

 100 66 المجموع
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بالاتصالات مع الزاائن لمعرفة رااهم من  نفطالشركة تعكس عدم قيام نسبة جد خطيرة وتبيع فقط، هذه ال
 .عدمه على منتجاتها وخدماتها

 :الحادية عشراستعراض الإجابات عن الفقرة 3-6-3-11

 راض الإجابات عن الفقرة إحدى عشراستع: (32الجدول رقم)

 درجة الموافقة التكرار النسبة المئوية%

افق إطلاقاغير مو 3 4,5  

 غير موافق  4 6,1

 محايد 5 7,6

 موافق 43 65,2

 موافق بشدة 11 16,7

 المجموع 66 100

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

 :عشر الثانية الفقرة عن الإجابات استعراض3-6-3-12

 عشر الثانية الفقرة عن الإجابات استعراض(33الجدول )

 

 

 

 

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

 

 

 

 النسبة المئوية% التكرار درجة الموافقة

 4.5 3 غير موافق إطلاقا

 12.1 8 غير موافق 

 22.7 15 محايد

 42.4 28 موافق

 18.2 12 موافق بشدة

 100 66 المجموع
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 تحليل نتائج الإجابة على الاستبيان: 3-6-4

 الجدول التالي: خلال نتائج بتحليل فقرات هذا المتغير من قمناف بشكل كامل من أجل استنتاج المواق

 (:تحليل نتائج الإجابة عن فقرات متغير رضا الزبون34الجدول رقم)
رقم الفقرة 

ي 
ساب

ح
ط ال

س
و
المت

ي 
ف المعيار

حرا
لان

ا
 

ختبار 
قيمة ا

stu
d

en
t

 

لالة 
ى الد

و
ست

م
 

ظة 
ح

لا
الم

 

 ققةالعبارة مح 0,00 7,30 0,99 3,89 1

2 1,76 0,79 -12,85  محققةغير العبارة  0,00 

 العبارة محققة 0,00 10,93 0,75 4,02 3

 العبارة محققة 0,00 11,25 0,82 4,14 4

 العبارة محققة 0,00 8,46 0,96 4,00 5

 العبارة محققة 0,00 5,86 0,90 3,65 6

7 2,82 1,09 -1,35  18,0  العبارة غير محققة 

8 3,36 1,03 2,86 06,0  محققةغير العبارة  

9 3,17 1,09 1,24 22,0  العبارة محققة 

10 1,58 0,72 -15,97  00,0  محققةغير العبارة  

 العبارة محققة 0,00 7,22 0,94 3,83 11

 العبارة محققة 0,00 4,38 1,07 3,58 12

ن
زبو

ضا ال
ر
ر 

متغي
 

3,32 0,93 2,45 0,03 

ركة 
ش

ق 
حق

ت
ل

طا
نف

 
ضا 

ر

زبائنها
 

 

 SPSS  نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج المصدر:
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  كما بلغ الإنحراف المعياري 0.05وهي أقل من  0.00تساوي  الاحتماليةالفقرة الأولى: القيمة ،
 ؛نفطال، مما يدل على وجود مستويات مهمة من الراا لدى الزاائن تجاه منتجات شركة 0.99

  كما بلغ الانحراف المعياري 0.05وهي أقل من  0.00الفقرة الثانية: القيمة الإحتمالية تساوي ،
السعرية غير  نفطالب وهو ما يؤكد على أن سياسة شركة الس Student، بينما اختبار 0.79
 مناسبة؛

  مما يدل على أن  0.75، كما بلغ الإنحراف المعياري 0.00الفقرة الثالثة: القيمة الإحتمالية تساوي
 ناجعة؛ الشركةة من قبل إستراتيجية تنويع المنتجات المطبق

  مما يدل على أن درجة 0.82، كما بلغ الإنحراف المعياري 0.00الفقرة الرابعة: القيمة الإحتمالية ،
 جد عالية؛ نفطالالثقة لدى زاائن شركة 

  ما يدل على وجود وفاء ممكن 0.96، الانحراف المعياري 0.00الفقرة الرابعة: القيمة الاحتمالية ،
 ائن؛وعالي لدى الزا

  يدل هذا على أن فجوة 0.90، بلغ الانحراف المعياري 0.00الفقرة السادسة: القيمة الاحتمالية ،
 التوزيع ائيلة نوعا ما وهو مؤشر إيجابي لراا الزاائن؛

  قيمة اختبار 1.09، الإنحراف المعياري 0.00الفقرة السابعة: القيمة الإحتمالية ،Student  
 قصور في نوعية وجودة الخدمات المقدمة في محطات الوقود؛ سالبة، وهذه دلالة على وجود

  وهو ما يدل على أن المنتجات ، 1.03، الانحراف المعياري 0.18الفقرة الثامنة: القيمة الاحتمالية
 تتميز أياا بالجودة؛ نفطالشركة المنافسة لمنتجات 

  بالرجوه إلى تحليل الفقرة  ،1.09، الانحراف المعياري 0.01 الاحتماليةالفقرة التاسعة: القيمة
التاسعة من الاستبيان نلاحظ أن نسبة الحياد في هذه الفقرة كبيرة جدا بالنظر إلى باقي الفقرات 
أياا غياب الثقافة البيئية لدى الزاون هو ما أدى إلى قبول هذه الفقرة أثناء الاستجواب والتحليل 

 ؛مما أثبت قبول الفقرة
 قيمة اختبار 0.72المعياري  الانحراف، 0.22 حتماليةالاالقيمة  :فقرة العاشرةال ،Student  ،سالبة

 ؛أو شبه منعدمة غير ناجعة نفطالوهي دليل على أن سياسة الاتصال المعتمدة من طرف شركة 
 تأثير ، ما يجعلنا نتأكد من 0.94، الانحراف المعياري 0.00القيمة الاحتمالية  :الفقرة الحادية عشر

 في قرار الشراء لدى الزاون؛الكلمة المنطوقة 
 هذا دليل على أن التوزيع 1.07، الانحراف المعياري 0.00القيمة الاحتمالية  :الفقرة الثانية عشر ،

 ود جد مناسبة تغطي طلبات الزاائن.للوق نفطالالجغرافي لمحطات شركة 
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 تحليل تباين الأجوبة حسب المتغيرات الشخصية للمستجوبين: 3-6-5

عدم يتاح من خلال قراءة نتائج الجدول الموالي   يل تباين الأجوبة في متغير الجنس:تحل 3-6-5-1
  الأجوبة بين الجنسين. فيباين وجود ت

 (: تحليل تباين الأجوبة حسب الجنس35الجدول رقم)
راد العينة

عدد أف
ي 

ساب
ح

ط ال
س

المتو
ي 

ر
ف المعيا

را
ح

لان
ا

 

ر 
ختبا

ا
F

ich
er

  
 

لالة
ى الد

ستو
م

 

 الملاحظة

66 38,1 لا يوجد تباين  0,63 0,23 0,49   

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

من خلال متغير السن نلاحظ عدم وجود تباين بين  :تحليل تباين الأجوبة في متغير السن 3-6-5-2
 العينة.إجابات مختلف 

 السن حسب الأجوبة تباين تحليل(: 36)رقم الجدول

 

 

 

 

 SPSS  المصدر: نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج
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را
ح

لان
ا

 

ر 
ختبا

ا
F

ich
er
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ى الد
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 الملاحظة

  لا يوجد تباين 0,83 0,29 0,73 2,63 66
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 المستوى التعليمي متغير خلال من  تحليل تباين الأجوبة حسب متغير المستوى العلمي: 3-6-5-3
 . العينة إجابات بين تباين وجود عدم نلاحظ

 المستوى العلمي حسب الأجوبة تباين تحليل(: 37)رقم الجدول

 

 

 

 
 

 SPSSلاعتماد على برنامج  المصدر: نتائج الاستبيان با
من خلال متغير الدخل ومن نتائج الجدول يمكن  :تحليل تباين الأجوبة حسب متغير الدخل 3-6-5-4

 القول أنه لا يوجد تباين بين أجوبة العينة

 السن حسب الأجوبة تباين تحليل(: 38)رقم الجدول

 

 

 

 

 

 SPSS  برنامج على بالاعتماد الاستبيان نتائج: المصدر

؛ يمكن الاستنتاج أن راا الزاون  التحليل نتائج خلال منوحسب ما تم التطرق إليه في هذا الجانب و 
زاائن شركة نفطال رااون عن المنتجات المعرواة لكن هذا  محقق ؛ أو بعبارة أخرى يمكن القول أن
 الراا يمكن إرجاعه إلى الأسباب التالية:

 تعتبر شركة نفطال المحتكر الوحيد لإنتاج و توزيع المنتجات البترولية على المستوى الوطني. -
 يوت.المنتجات المشتقة للشركة تتميز بجودة عالية بالنظر إلى منتجات المنافسين خاصة الز  -
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 الملاحظة

لا يوجد تباين  0,76 0,38 0,91 2,80 66  
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 الملاحظة

لا يوجد تباين   0,48 0,87 1,32 3,51 66  
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ارتفاع أسعار الوقود أدى إلى توجه العديد من أصحاب المركبات إلى استعمال وقود النفط المميع  -
لانخفاض سعره و كذلك تحفيز الدولة لاستعمال هذا الوقود عن طريق الإعفاء الاريبي لكل مستعمل لهذا 

 )كقسيمة السيارات و كذا اريبة الطابع على البطاقة الرمادية (. المنتج 
و حتى المرخو لها فر  منتجات نفطال على مستوى كل محطات الوقود سواء التابعة لها أتو  -

 التابعة للخواو؛ 
 كل هذه العوامل ساهمت بشكل كبير في راا الزاون.
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 :  المقترح SWOTنموذح   -3-7

 ل على النحو التالي:لشركة نفطا SWOTبعد هذه النتائج و هذا التحليل يمكن تقديم نموذج مصفوفة 
 بعد تحليل وضعية الشركة SWOT( نموذج مصفوفة 39الشكل )

 نقاط الضعف نقاط القوة 

ص
لفر

ا
 

على تطوير حجم أصولها  الشركةتعمل  (1
 بشكل مستمر لمواجهة الطلب المتزايد؛

 سياسة استثمارية فعالة؛ الشركةتتبنى  (2
إستراتيجية فعالة في إدارة  الشركةتتبع  (3

ي ممثلة في محوري تفعيل موردها البشر 
العلاقة مع المستخدمين ومحور استقطاب 

 المستخدمين؛
إستراتيجية تنويع المنتج حققت  الشركةتطبق  (4

 من خلالها راا زاائنها
سياسة توزيع فعالة تنعكس  الشركةتمتلك  (5

 بصورة موجبة على راا زاائنها؛
نشاط تكرير وتوزيع الوقود  الشركةتحتكر  (6

ي هذا المجال مكنها مع غياب المنافسة ف
 من التحكم في الحصة السوقية.

 

انخفاض في معدل الإنتاج لفترات  (1
 متلاحقة فاقت السنتين؛

 انخفاض معدل العائد على الأصول؛ (2
انخفاض معدل العائد على  (3

 الاستثمارات؛
لا تولي اهتمام بالقيمة المدركة  الشركة (4

للزاون)انخفاض مؤشر الاحتفاظ واستقطاب 
 الزاائن(؛

لا  2015 2014ة الإنتاج للفترة وتير  (5
 ؛تخدم مستويات الطلب الوطني

على سياسة توظيف  الشركةاعتمدت  (6
بعيدة عن فلسفة المسؤولية 

الاجتماعية)نسبة العمال المؤقتين فريبة من 
40%.) 

 

ات
ديد

لته
ا

 

بالرغم من وجود تشكيلة كبيرة من منتجات  (1
إلا أن هناك منافسة شديدة خاصة في  نفطال

الزيوت والشحوم وبعض المنتجات منتجات 
 الأخرى)لواحق السيارات(؛

مع الانتشار الواسع لمحطات الوقود إلا  (2
أن الخدمات المقدمة فيها لا ترقى لتطلعات 

 الزاائن.

لا ترعى بشكل مستمر  نفطالشركة  (1
الثقافة البيئية و لا تمتلك تصورا 

 مستقبليا لهذا المفهوم؛
قة مع لا تمتلك الشركة نظام إدارة العلا (2

 الزبون.
 

 
 من إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل
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 الفصل: ةخلاص

ظروف  هذا الفصل نقاطا مهمة شملت التعريف بشركة نفطال و مستويات الوظائف الإدارية فيها ، عالج
 و عددا من المؤشرات المنافسة ، إاافة  إلى أهم المؤشرات المالية التي تعكس مستويات الأداء التسويقي 

      الدالة على الأداء الشامل للشركة نذكر منها : تطور معدل أصول الشركة و معدل استثماراتهاالمالية 
     المستخدمين، مع  و تطور معدلات الإنتاج و متغير الاحتفاظ و كذا تفعيل العلاقةو المردودية التجارية 

نافسين من شحوم لزاون عن منتجات الشركة مقارنة بمنتجات المو في الأخير قمنا بدراسة إحصائية لراا ا
و زيوت ومشتقاتها الشيء الذي مكننا من تحليل الواعية المالية للشركة وكذا  سرد بعض المراحل الزمنية 
التي عرفت فيها الشركة بعض التذبذبات في الأداء نتيجة لعدم استقرار البيئة الداخلية و الخارجية التي 

 ها إاافة إلى ظروف المنافسة التي تميز هذا القطاع.تعيش في

التوصل ممثلا في أحد أدوات التحليل الإستراتيجي و الآكثر  إليه و في الأخير قمنا بتقديم ملخو لما تم
        الداخلية و الفرو التي تبين نقاط القوة و الاعف في البيئة SWOTألا و هي مصفوفة  استعمالا

التي يجب على المؤسسة مراعاتها و التماشي معها حتى تستطيع جدة في البيئة الخارجية و التهديدات المتوا
الإستراتيجية التي تلزم كل مرحل،  و تتمكن من مواجهة الصعاب و التفاعل مع كل ما يحيط بها و تبني

 للرفع من مستوى أدائها الشامل و تحقيق الراحية التسويقية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

  

  لعامةا خاتمةال
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 الخاتمة العامة:

و مستوياتها، و حالات عدم في ظل ظروف المنافسة الشديدة التي تتميز بها الأسواق بأنواعها 
للبقاء و النمو أن تعتمد ، واستمرار تسارع التغيرات التكنولوجية، أصبح لزاما على الشركات التي تسعى التأكد

سياسات و إستراتيجيات اقتصادية خاصة  تمكنها من مواجهة مختلف الظروف التي قد تعصف بالبعض 
 منها في ظل التكتلات و التحالفات الإستراتيجية و هيمنة العولمة على جميع المجالات.

الضروري أن تقوم كل شركة  ولمّا كانت الربحية هدف كل الشركات سواء التجارية أو الصناعية كان من
بتقييم مستويات أدائها و تحليله من فترة لأخرى مراعية في ذلك بيئتها الداخلية و الخارجية حتى تضمن 
حصتها السوقية التي تمكنها من البقاء و النمو و تحقيق الربحية ولو في المدى البعيد،  الشيء الذي غاب 

ية لشركة نفطال، باعتبارها شركة محتكرة لإنتاج وتكرير المنتجات في كثير من الأحيان عن الرؤية الإستراتيج
البترولية في الجزائر، هذا الاحتكار المطلق لم يساهم في تطوير أدائها الشامل بالنظر إلى نتائج تحليل 

  .2017حتى نهاية مارس  2017الدراسة الميدانية التي قمنا بها في الفترة ما بين فيفري 

 النتائج:   أولا

 : النظرية النتائج -أ

 وأساس الشركات قوة على الدالة المؤشرات بين من انحرافاتها تحليل و بها التنبؤ و المبيعات تحليل يعتبر 
 .الأسواق في نجاحها

 يمكن التي الضعف نقاط و استغلالها يمكن التي القوة نقاط على التعرف من المبيعات تحليل يمكّن 
 تبنى المبيعات تحليل خلال من و للشركة؛ المستقبلية الاتجاهات و السياسات رسم من يمكن كما تجنبها؛

 .إلخ...التسويقي المزيج سياسات وكذا تمويل و تموين و إنتاج من الشركة أنشطة لمختلف التوقعات باقي
 قيمة لمعرفة حسابها الشركات على يجب التي المهمة المؤشرات بين من الزبون  ربحية تحليل تعتبر 

 من العوائد قيمة حساب ثمة من و صرفها يمكن التي التكاليف قيمة كذا و تحصيلها يمكن التي الإيرادات
 معرفة من تمكن أنها كما ؛(مربحين غير أو مربحين زبائن) الزبائن أنواع معرفة من تمكن وكذا ؛ الاستثمارات

 لنفسها ترسم من فهي الذكية الشركات أما لتطلعاتهم؛ ترقي منتجات إنتاج بالتالي و الزبائن حاجات و رغبات
 أخرى  بعبارة أو الزبون  حصة مفهوم إلى السوق  حصة مفهوم من والانتقال زبائنها مع الأجل طويلة علاقة

 المجال؛ اقتصاديات إلى السوق  اقتصاديات من
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 مرحلة بكل يليق الذي الصحيح و السليم القرار اتخاذ على يساعد الإستراتيجي التحليل أدوات في التحكم 
 .نشاط بكل و

 : النتائج الميدانية-ب 

 : الدراسة الميدانية و إطار الجانب التطبيقي استخلصنا النتائج التالية أثناء

 في خاصة للمنافسة كلي غياب شبه إلى مرده الشركة داخل الإستراتيجي التحليل لمفهوم كلي غياب 
 ؛ البترولية المنتجات توزيع و إنتاج
 القطاع؛ شركات على الدولة وصاية 
 ربحية مركز أنه على الزبون  إلى للنظرة تام الشبه الغياب و المتعاقبة للحكومات المالية السياسات 

 فعله؛ لردود استشعار دون  الأسعار في المطبقة الزيادات في نلاحظه ما هذا و الشركة
 ؛2016 سنة قبل خصوصا الحبر من كثير أسالت التي الشركة في المطبقة التشغيل سياسات 
 محطات في الاستثمار نحو الأموال من كبير حجم توجيه GPL/c   في النظر إعادة على التركيز دون 

 ؛ جاتتالمن باقي إهمال كذا و للزبون  المقدمة الخدمات قيمة
 الشركة؛ داخل الزبون  علاقة إدارة وجود عدم 
 2015و 2014 سنتي في خصوصا التوزيع في التذبذبات بعض عنه نتج سنتين لمدة الإنتاج إنخفاظ. 

  :اختبار فرضيات الدراسة 
 تساهم أدوات التحليل الإستراتيجي في زيادة المبيعات: إختبار الفرضية الأولى

من خلال الدراسة الميدانية وتحليل القوائم المالية للشركة لاحظنا وجود انخفاض من سنة لأخرى في قيمة  -
فكان نتيجة ارتفاع قيمة الرسوم و  2016؛ أما الارتفاع المسجل في سنة 2016-2013المبيعات للفترة 

(؛ وبالتالي نرفض 2016الضرائب على منتجات الشركة التي فرضتها الحكومة مع بداية السنة )جانفي 
 الفرضية الأولى؛

 تساهم أدوات التحليل الإستراتيجي في تطور النتيجة الصافية :إختبار الفرضية الثانية
من خلال تحليل القوائم المالية للشركة و بناءا على ما لوحظ من إنخفاظ في هذه النتيجة سنة بعد أخرى  -

فكان مرده إلى الزيادة في الأسعار، لذا  2016سنة ، أما الإرتفاع المسجل في 2014خصوصا في سنة 
 نرفض الفرضية الثانية؛
 إختبار الفرضية الثالثة:

 : الفرضية الفرعية الإولى و الثانية
 الاستقطاب تلاحظنا بأن معدلا 2016-2013خلال تحليل القوائم المالية للشركة لفترة الدراسة  من -
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عرفت تذبذبات و عدم الاستقرار نتيجة عدم وجود سياسة إستراتيجية واضحة تجاه الزبائن؛ كما  و الاحتفاظ 
أن الخدمات المقدمة لهم لا ترقى إلى المستوى الذي يطمح إليه الزبون؛ و هذا ما تفسره أجوبة عينة 

في ميدان الطاقة النظيفة عدم الموافقة(؛ أيضا توجه الشركة إلى الإستثمار  %92.4الاستبيان للفقرة العاشرة )
و صبت معظم جهودها هناك و أهملت شريحة أخرى  كبيرة من زبائنها؛ ونتيجة عدم تحقق الفرضية الفرعية 

 الأولى و الثانية لذا تم رفضهما.
 الفرضية الفرعية الثالثة:

أن هناك رضا من طرف الزبون على منتجات  ائج الاستبيان نلاحظ و بصفة عامةتحليل نت من خلال -
الشركة لكل الفيئات العمرية و كذا في مختلف المستويات سواء كانت المادية أو التعليمية  عند مستوى 

=∝الدلالة:    (؛ و بالتالي تم قبول الفرضية .0.93و انحراف معياري قدره  0.03)درجة معنوية  0.05
 :الإقتراحاتثانيا 

عليه الدراسة من نتائج يمكن تقديم بعض الاقتراحات التي نراها مهمة تهدف إلى تفعيل  على ضوء ما أسفرت
 دور النشاط التسويقي داخل الشركة و الرفع من مستوى أداءها المالي و نذكر:

  ضرورة تبني مفهوم التحليل الإستراتيجي لمعرفة نقاط القوة و دعمها و نقاط الضعف و تداركها وفرض و
 تهديدات و مسايرتها؛استغلالها و 

 الشركة؛ داخل الربحية مركز يمثل الذي للزبون  المقدمة الخدمات في النظر إعادة 
  انتهاج سياسة تشغيل فعالة من شأنها أن تزيد من مرد ودية المستخدمين وتخلق الرضا الوظيفي و تساهم

 في إنتاجيته و الحصول على كوادر بشرية أكثر كفاءة؛
 رة العلاقة مع الزبون حتى تتمكن الشركة من فهم و إنتاج ما يطلبه الزبون؛ضرورة تبني مفهوم إدا 
 دولية حتى تساهم بشكل إيجابي في إيرادات البحث على استثمارات   بالنظر إلى حجم أصولها على الشركة 

 الاقتصاد الوطني و عدم الاكتفاء بالاستثمار المحلي؛
  يحسن من صورة الشركة.مراقبة الرخص الممنوحة للخواص من شأنه أن 

 :آفاق البحثثالثا 
تناولت هذه الدراسة مدى مساهمة أدوات التحليل الإستراتيجي في ربحية النشاط التسويقي، و بالنظر إلى ما  -

تم التوصل إليه مازلنا نرى أن هناك جوانب تحتاج إلى إثراء أكثر في هذا الموضوع من خلال بعض 
 الإشكاليات أهمها:

  ؛تطبيق مفاهيم ربحية الزبون في المؤسسات الجزائرية مدى إعتمادما 
  ما مدى فعالية تطبيق نموذج دورة حياة الزبونCLV على نشاط الشركات؛ 
 تقييم المركز الإستراتيجي و الإجراءات  دراسة مقارنة بين نموذج المقارنة المرجعية و نموذجSpace؛ 
 .دراسة نقدية لنموذج دورة حياة المنتج 
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  العمر:

 العلمي: المستوى 
 ابتدائي إلى الثانية ثانوي ابتدائي إلى الثانية ثانوي ابتدائي إلى الثانية ثانوي ابتدائي إلى الثانية ثانوي

    

  الدخل:

 

 : الثاني القسم
 و بالأخص زيوت المحركات و زيوت علب السرعات    الجزائر منتجات نفطالبدراسة فيما يلي مجموعة من العبارات خاصة 

 :, يرجى التكرم باختيار الإجابة المناسبة بعد قراءة العبارات الآتية  و الشحوم
 

 غير موافق الموضـــــــوع :  رضا  الزبون  الرقم
 إطلاقا
 

غير 
 موافق

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

 كبيرة Naftalدرجة رضاكم على منتجات  1

 
     

 جد مناسبة Naftal مؤسسة منتجات  أسعار  2

 
     

 )زيوت + شحوم ( جد متنوعة Naftal تشكيلة منتجات  3

 
     

      .Naftal قون بمنتجات مؤسسة ثــت 4
      .Naftal   لمنتجات مؤسسةأنتم أوفياء  5
      متوفرة بشكل كبير  Naftal   مؤسسة  اتجمنت 6
 جد مميزة Naftal لتابعة لمؤسسة االخدمات المقدمة في محطات الوقود  7

 
     

 جودة أقل Naftalالمنتجات المنافسة لمنتجات  8

 
     

       بصورة مستمرة بالبيئةتهتم  Naftal مؤسسة  9
      بالاتصال بكم من حين لآخر Naftal مؤسسة  تقوم 10

      Naftal مؤسسة توصون أصدقائكم بشراء منتجات  11

      موزعة على مناطق عديدة Naftalمحطات مؤسسة  12
 
 

 سنة 29إلى  20من  سنة 29إلى  20من  سنة 29إلى  20من  سنة 29إلى  20من 

    

 57000 من أكثر 56000 إلى 45000 من 44000 إلى 33000 من 32000 إلى 25000 من 24000 من أقل

     



 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

0.85 12 

 ذكرأنثى

  Frequency Percent 

Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 62.1 62.1 62.1 41 ذكر 

 100.0 37.9 37.9 25 أنثى

Total 66 100.0 100.0   

 عمر المستجوبين

  Frequency Percent 

Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 20-29 3 4.5 4.5 4.5 

30-39 25 37.9 37.9 42.4 

40-49 31 47.0 47.0 89.4 

 فما فوق 50
7 10.6 

10.6 
100.0 

Total 66 100.0 100.0   

 المستوى العلمي للمستجوبين

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 6.1 6.1 6.1 4 الثانية ثانوي-ابتدائي 

 40.9 34.8 34.8 23 نهائي

 72.7 31.8 31.8 21 جامعي

 100.0 27.3 27.3 18 دراسات عليا

Total 66 100.0 100.0   

 الدخل الشهري للمستجوبين

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  9.1 9.1 9.1 6 24000أقل من 

25000-32000 10 15.2 15.2 24.2 

33000-44000 15 22.7 22.7 47.0 

45000-56000 14 21.2 21.2 68.2 

 100.0 31.8 31.8 21 فما فوق 57000

Total 66 100.0 100.0   

02الملحق رقم   



 كبيرة Naftalدرجة رضاكم على منتجات 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 6.1 6.1 6.1 4 غير موافق إطلاقا 

 10.6 4.5 4.5 3 غير موافق

 15.2 4.5 4.5 3 محايد

 78.8 63.6 63.6 42 موافق

 100.0 21.2 21.2 14 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 جد مناسبة Naftalأسعار منتجات مؤسسة 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 39.4 39.4 39.4 26 غير موافق إطلاقا 

 90.9 51.5 51.5 34 غير موافق

 93.9 3.0 3.0 2 محايد

 100.0 6.1 6.1 4 موافق

Total 66 100.0 100.0   

 جد متنوعة Naftalتشكيلة منتجات 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  1.5 1.5 1.5 1 إطلاقاغير موافق 

 4.5 3.0 3.0 2 غير موافق

 13.6 9.1 9.1 6 محايد

 78.8 65.2 65.2 43 موافق

 100.0 21.2 21.2 14 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 Naftalتثقون بمنتجات مؤسسة 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  1.5 1.5 1.5 1 إطلاقاغير موافق 

 6.1 4.5 4.5 3 غير موافق

 10.6 4.5 4.5 3 محايد

 68.2 57.6 57.6 38 موافق

 100.0 31.8 31.8 21 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 
 
 
 
 
 



 Naftalأنتم أوفياء لمنتجات مؤسسة 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 12.1 12.1 12.1 8 غير موافق 

 21.2 9.1 9.1 6 محايد

 66.7 45.5 45.5 30 موافق

 100.0 33.3 33.3 22 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 متوفرة بشكل كبير Naftalمنتجات مؤسسة 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 1.5 1.5 1.5 1 غير موافق إطلاقا 

 10.6 9.1 9.1 6 غير موافق

 37.9 27.3 27.3 18 محايد

 84.8 47.0 47.0 31 موافق

 100.0 15.2 15.2 10 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 جد مميزة Naftalالخدمات المقدمة في محطات الوقود التابعة لمؤسسة  

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 9.1 9.1 9.1 6 غير موافق إطلاقا 

 40.9 31.8 31.8 21 غير موافق

 78.8 37.9 37.9 25 محايد

 89.4 10.6 10.6 7 موافق

 100.0 10.6 10.6 7 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 أقل جودة Naftalالمنتجات المنافسة لمنتجات  

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 3.0 3.0 3.0 2 غير موافق إطلاقا 

 22.7 19.7 19.7 13 غير موافق

 50.0 27.3 27.3 18 محايد

 87.9 37.9 37.9 25 موافق

 100.0 12.1 12.1 8 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 
 
 
 
 
 



 تهتم بالبيئة بصورة مستمرة Naftalمؤسسة  

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 12.1 12.1 12.1 8 غير موافق إطلاقا 

 19.7 7.6 7.6 5 غير موافق

 59.1 39.4 39.4 26 محايد

 92.4 33.3 33.3 22 موافق

 100.0 7.6 7.6 5 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 بالاتصال بكم من حين لآخر Naftalتقوم مؤسسة  

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 53.0 53.0 53.0 35 غير موافق إطلاقا 

 92.4 39.4 39.4 26 غير موافق

 97.0 4.5 4.5 3 محايد

 100.0 3.0 3.0 2 موافق

Total 66 100.0 100.0   

 Naftalتوصون أصدقائكم بشراء منتجات مؤسسة 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 4.5 4.5 4.5 3 غير موافق إطلاقا 

 10.6 6.1 6.1 4 غير موافق

 18.2 7.6 7.6 5 محايد

 83.3 65.2 65.2 43 موافق

 100.0 16.7 16.7 11 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 

 موزعة على مناطق عديدة Naftalمحطات مؤسسة 

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 4.5 4.5 4.5 3 غير موافق إطلاقا 

 16.7 12.1 12.1 8 غير موافق

 39.4 22.7 22.7 15 محايد

 81.8 42.4 42.4 28 موافق

 100.0 18.2 18.2 12 موافق بشدة

Total 66 100.0 100.0   

 
 
 
 
 
 



One-Sample Statistics 

  

  N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean 

 رضا_الزبون  
66 3.3157 .57782 .07112 

درجة رضاكم على   
 كبيرة Naftalمنتجات 

66 3.8939 .99427 .12239 

أسعار منتجات مؤسسة   
Naftal جد مناسبة 

66 1.7576 .78565 .09671 

تشكيلة منتجات   
Naftal جد متنوعة 

66 4.0152 .75432 .09285 

تثقون بمنتجات مؤسسة   
Naftal 

66 4.1364 .82063 .10101 

أنتم أوفياء لمنتجات   
 Naftalمؤسسة 

66 4.0000 .96077 .11826 

منتجات مؤسسة   
Naftal  متوفرة بشكل

 11113. 90286. 3.6515 66 كبير

الخدمات المقدمة في   
محطات الوقود التابعة 

جد  Naftalلمؤسسة  
 مميزة

66 2.8182 1.09417 .13468 

المنتجات المنافسة   
أقل  Naftalلمنتجات  

 12707. 1.03234 3.3636 66 جودة

تهتم  Naftalمؤسسة    
 بالبيئة بصورة مستمرة

66 3.1667 1.08958 .13412 

  



 Naftalتقوم مؤسسة  
بالاتصال بكم من حين 
 لآخر

66 1.5758 .72453 .08918 

توصون أصدقائكم   
بشراء منتجات مؤسسة 
Naftal 

66 3.8333 .93781 .11544 

محطات مؤسسة   
Naftal  موزعة على

 مناطق عديدة

66 3.5758 1.06786 .13144 

  One-Sample Test 

  

Test Value = 3 

t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 رضا_الزبون
4.438 66 .000 .31566 .1736 .4577 

درجة رضاكم على 
 كبيرة Naftalمنتجات 

7.304 66 .000 .89394 .6495 1.1384 

أسعار منتجات مؤسسة 
Naftal جد مناسبة 

-12.847 66 .000 -1.24242 -1.4356 -1.0493 

تشكيلة منتجات 
Naftal جد متنوعة 

10.933 66 .000 1.01515 .8297 1.2006 

تثقون بمنتجات مؤسسة 
Naftal 

11.250 66 .000 1.13636 .9346 1.3381 

أنتم أوفياء لمنتجات 
 Naftalمؤسسة 

8.456 66 .000 1.00000 .7638 1.2362 

منتجات مؤسسة 
Naftal  متوفرة بشكل

 8735. 4296. 65152. 000. 66 5.862 كبير



الخدمات المقدمة في 
محطات الوقود التابعة 

جد  Naftalلمؤسسة  
 مميزة

-1.350 66 .182 -.18182 -.4508 .0872 

المنتجات المنافسة 
أقل  Naftalلمنتجات  

 6174. 1099. 36364. 006. 66 2.862 جودة

تهتم  Naftalمؤسسة  
 بالبيئة بصورة مستمرة

1.243 66 .218 .16667 -.1012 .4345 

 Naftalتقوم مؤسسة  
بالاتصال بكم من حين 
 لآخر

-15.970 66 .000 -1.42424 -1.6024 -1.2461 

توصون أصدقائكم 
بشراء منتجات مؤسسة 
Naftal 

7.219 66 .000 .83333 .6028 1.0639 

محطات مؤسسة 
Naftal  موزعة على

 مناطق عديدة

4.380 66 .000 .57576 .3132 .8383 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



B I L A N    UNITEUnité : 
Page 1

816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2012UNITE CONSOLIDANTE999 Au 31 décembre 2012

A C T I F

Rubrique

P A S S I F

Mont Brut Amort/Prov Mont Net M. Net N-1 Rubriques M. Net N-1Mont NetNoteNote

### ACTIFS NON COURANTS           ### CAPITAUX PROPRES ###   

Ecart d'acquisition (goodwill)           Capital émis ( ou compte de l'exloitant )   

Immobilisations incorporelles           Primes et réserves   

Immobilisations corporelles 4 357 340 666.01 2 978 390 506.31 1 378 950 159.70 1 516 546 664.27   Ecarts de réévaluation   

Immobilisations en cours 165 799 400.88   165 799 400.88 23 937 460.12 285 013 549.03Résultat net 6 725 688.23

Immobilisations Financières 33 212 327.37 75 000.00 33 137 327.37 26 170 918.85   Autres capitaux propres - Report à   

Impôts différés         285 013 549.03TOTAL CAPITAUX PROPRES I 6 725 688.23

TOTAL ACTIF NON COURANT 4 556 352 394.26 2 978 465 506.31 1 577 886 887.95 1 566 655 043.24     

          ### PASSIFS NON COURANTS   

### ACTIFS  COURANTS ###           Dettes rattachées à des participations   

Stocks et en cours 350 103 685.91 28 149 611.31 321 954 074.60 263 724 668.84   Impôts (différés et provisionnés)   

Créance et emplois assimilés         8 879 933.85Autres dettes non courantes 8 972 495.85

     Clients 487 652 507.11 79 722 825.71 407 929 681.40 536 098 555.81 29 528 340.55Provisions et produits comptabilisées 23 711 221.78

     Autres débiteurs 337 155 116.62 226 159 762.47 110 995 354.15 121 366 832.35 38 408 274.40TOTAL PASSIFS NON COURANTS II 32 683 717.63

     Impôts et assimilés 20 778 687.08   20 778 687.08 13 793 500.89   ### PASSIFS COURANTS ###   

     Autres actifs courants 10 265 928 121.09   10 265 928 121.09 8 634 004 672.64 396 750 140.36Fournisseurs et compte rattachés 459 290 581.07

Disponibilités et assimilés         16 404 890.79Impôts 18 273 483.50

     Placements et autres actifs financiers         11 654 093 876.20Autres dettes 13 073 190 663.06

Trésorerie 910 925 957.99 26 234 630.77 884 691 327.22 1 255 027 457.01   Trésorerie Passif   

TOTAL ACTIF COURANT 12 372 544 075.80 360 266 830.26 12 012 277 245.54 10 824 015 687.54 12 067 248 907.35TOTAL PASSIFS COURANTS III 13 550 754 727.63

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

TOTAL GENERAL ACTIF 16 928 896 470.06 3 338 732 336.57 13 590 164 133.49 12 390 670 730.78 12 390 670 730.78TOTAL GENERAL PASSIF 13 590 164 133.49

27/02/2017 13:08:36Editer le :Naft-Compta V 2.00



B I L A N    UNITEUnité : 
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816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2013UNITE CONSOLIDANTE999 Au 31 décembre 2013

A C T I F

Rubrique

P A S S I F

Mont Brut Amort/Prov Mont Net M. Net N-1 Rubriques M. Net N-1Mont NetNoteNote

### ACTIFS NON COURANTS           ### CAPITAUX PROPRES ###   

Ecart d'acquisition (goodwill)           Capital émis ( ou compte de l'exloitant )   

Immobilisations incorporelles           Primes et réserves   

Immobilisations corporelles 4 539 565 119.96 3 181 267 705.66 1 358 297 414.30 1 378 950 159.70   Ecarts de réévaluation   

Immobilisations en cours 458 479 243.04   458 479 243.04 165 799 400.88 6 725 688.23Résultat net 624 170 758.54

Immobilisations Financières 28 627 398.46 75 000.00 28 552 398.46 33 137 327.37   Autres capitaux propres - Report à   

Impôts différés         6 725 688.23TOTAL CAPITAUX PROPRES I 624 170 758.54

TOTAL ACTIF NON COURANT 5 026 671 761.46 3 181 342 705.66 1 845 329 055.80 1 577 886 887.95     

          ### PASSIFS NON COURANTS   

### ACTIFS  COURANTS ###           Dettes rattachées à des participations   

Stocks et en cours 834 550 625.69 30 901 157.32 803 649 468.37 321 954 074.60   Impôts (différés et provisionnés)   

Créance et emplois assimilés         8 972 495.85Autres dettes non courantes 9 207 070.85

     Clients 618 911 313.52 75 713 643.90 543 197 669.62 407 929 681.40 23 711 221.78Provisions et produits comptabilisées 35 238 928.47

     Autres débiteurs 333 327 770.64 221 245 268.43 112 082 502.21 110 995 354.15 32 683 717.63TOTAL PASSIFS NON COURANTS II 44 445 999.32

     Impôts et assimilés 87 366 855.05   87 366 855.05 20 778 687.08   ### PASSIFS COURANTS ###   

     Autres actifs courants 10 965 785 709.23   10 965 785 709.23 10 265 928 121.09 459 290 581.07Fournisseurs et compte rattachés 477 555 700.00

Disponibilités et assimilés         18 273 483.50Impôts   

     Placements et autres actifs financiers         13 073 190 663.06Autres dettes 14 186 290 023.65

Trésorerie 1 001 743 481.45 26 692 260.22 975 051 221.23 884 691 327.22   Trésorerie Passif   

TOTAL ACTIF COURANT 13 841 685 755.58 354 552 329.87 13 487 133 425.71 12 012 277 245.54 13 550 754 727.63TOTAL PASSIFS COURANTS III 14 663 845 723.65

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

TOTAL GENERAL ACTIF 18 868 357 517.04 3 535 895 035.53 15 332 462 481.51 13 590 164 133.49 13 590 164 133.49TOTAL GENERAL PASSIF 15 332 462 481.51

27/02/2017 13:47:59Editer le :Naft-Compta V 2.00
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816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2014UNITE CONSOLIDANTE999 Au 31 décembre 2014

A C T I F

Rubrique

P A S S I F

Mont Brut Amort/Prov Mont Net M. Net N-1 Rubriques M. Net N-1Mont NetNoteNote

### ACTIFS NON COURANTS           ### CAPITAUX PROPRES ###   

Ecart d'acquisition (goodwill)           Capital émis ( ou compte de l'exloitant )   

Immobilisations incorporelles           Primes et réserves   

Immobilisations corporelles 5 239 582 682.50 3 438 561 264.10 1 801 021 418.40     Ecarts de réévaluation   

Immobilisations en cours 726 876 932.30   726 876 932.30     Résultat net 253 708 723.81

Immobilisations Financières 27 524 695.78 75 000.00 27 449 695.78     Autres capitaux propres - Report à   

Impôts différés           TOTAL CAPITAUX PROPRES I 253 708 723.81

TOTAL ACTIF NON COURANT 5 993 984 310.58 3 438 636 264.10 2 555 348 046.48       

          ### PASSIFS NON COURANTS   

### ACTIFS  COURANTS ###           Dettes rattachées à des participations   

Stocks et en cours 793 525 505.94 185 964 010.97 607 561 494.97     Impôts (différés et provisionnés)   

Créance et emplois assimilés           Autres dettes non courantes 9 207 070.85

     Clients 573 568 678.05 87 731 934.48 485 836 743.57     Provisions et produits comptabilisées 45 340 315.68

     Autres débiteurs 254 536 688.34 224 386 138.70 30 150 549.64     TOTAL PASSIFS NON COURANTS II 54 547 386.53

     Impôts et assimilés 57 917 388.82   57 917 388.82     ### PASSIFS COURANTS ###   

     Autres actifs courants 11 879 840 526.65   11 879 840 526.65     Fournisseurs et compte rattachés 507 537 616.38

Disponibilités et assimilés           Impôts   

     Placements et autres actifs financiers           Autres dettes 15 719 826 891.45

Trésorerie 927 005 236.64 8 039 368.60 918 965 868.04     Trésorerie Passif   

TOTAL ACTIF COURANT 14 486 394 024.44 506 121 452.75 13 980 272 571.69     TOTAL PASSIFS COURANTS III 16 227 364 507.83

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

TOTAL GENERAL ACTIF 20 480 378 335.02 3 944 757 716.85 16 535 620 618.17     TOTAL GENERAL PASSIF 16 535 620 618.17

27/02/2017 13:50:54Editer le :Naft-Compta V 2.00
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816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2015UNITE CONSOLIDANTE999 Au 31 décembre 2015

A C T I F

Rubrique

P A S S I F

Mont Brut Amort/Prov Mont Net M. Net N-1 Rubriques M. Net N-1Mont NetNoteNote

### ACTIFS NON COURANTS           ### CAPITAUX PROPRES ###   

Ecart d'acquisition (goodwill)           Capital émis ( ou compte de l'exloitant )   

Immobilisations incorporelles           Primes et réserves   

Immobilisations corporelles 5 675 954 773.73 3 604 810 845.49 2 071 143 928.24 1 801 021 418.40   Ecarts de réévaluation   

Immobilisations en cours 1 142 318 979.86   1 142 318 979.86 726 876 932.30 253 708 723.81Résultat net 318 690 464.30

Immobilisations Financières 22 524 331.80 75 000.00 22 449 331.80 27 449 695.78   Autres capitaux propres - Report à   

Impôts différés         253 708 723.81TOTAL CAPITAUX PROPRES I 318 690 464.30

TOTAL ACTIF NON COURANT 6 840 798 085.39 3 604 885 845.49 3 235 912 239.90 2 555 348 046.48     

          ### PASSIFS NON COURANTS   

### ACTIFS  COURANTS ###           Dettes rattachées à des participations   

Stocks et en cours 497 192 934.39 150 408 243.61 346 784 690.78 607 561 494.97   Impôts (différés et provisionnés)   

Créance et emplois assimilés         9 207 070.85Autres dettes non courantes 9 099 570.85

     Clients 667 594 633.62 89 564 030.90 578 030 602.72 485 836 743.57 45 340 315.68Provisions et produits comptabilisées 151 558 793.68

     Autres débiteurs 274 583 185.75 225 013 524.87 49 569 660.88 30 150 549.64 54 547 386.53TOTAL PASSIFS NON COURANTS II 160 658 364.53

     Impôts et assimilés 53 381 543.03   53 381 543.03 57 917 388.82   ### PASSIFS COURANTS ###   

     Autres actifs courants 12 485 468 859.35   12 485 468 859.35 11 879 840 526.65 507 537 616.38Fournisseurs et compte rattachés 647 902 351.66

Disponibilités et assimilés           Impôts   

     Placements et autres actifs financiers         15 719 826 891.45Autres dettes 17 156 188 944.72

Trésorerie 1 538 820 395.00 4 527 866.45 1 534 292 528.55 918 965 868.04   Trésorerie Passif   

TOTAL ACTIF COURANT 15 517 041 551.14 469 513 665.83 15 047 527 885.31 13 980 272 571.69 16 227 364 507.83TOTAL PASSIFS COURANTS III 17 804 091 296.38

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

TOTAL GENERAL ACTIF 22 357 839 636.53 4 074 399 511.32 18 283 440 125.21 16 535 620 618.17 16 535 620 618.17TOTAL GENERAL PASSIF 18 283 440 125.21

01/03/2017 11:12:22Editer le :Naft-Compta V 2.00



B I L A N    UNITEUnité : 
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816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2016UNITE CONSOLIDANTE999 Au 31 décembre 2016

A C T I F

Rubrique

P A S S I F

Mont Brut Amort/Prov Mont Net M. Net N-1 Rubriques M. Net N-1Mont NetNoteNote

### ACTIFS NON COURANTS           ### CAPITAUX PROPRES ###   

Ecart d'acquisition (goodwill)           Capital émis ( ou compte de l'exloitant )   

Immobilisations incorporelles           Primes et réserves   

Immobilisations corporelles 8 485 722 337.49 4 186 193 332.44 4 299 529 005.05 2 071 143 928.24   Ecarts de réévaluation   

Immobilisations en cours 147 474 848.70   147 474 848.70 1 142 318 979.86 318 690 464.30Résultat net 809 235 717.64

Immobilisations Financières 22 975 000.00 75 000.00 22 900 000.00 22 449 331.80   Autres capitaux propres - Report à   

Impôts différés         318 690 464.30TOTAL CAPITAUX PROPRES I 809 235 717.64

TOTAL ACTIF NON COURANT 8 656 172 186.19 4 186 268 332.44 4 469 903 853.75 3 235 912 239.90     

          ### PASSIFS NON COURANTS   

### ACTIFS  COURANTS ###           Dettes rattachées à des participations   

Stocks et en cours 569 321 273.95 98 592 582.43 470 728 691.52 346 784 690.78   Impôts (différés et provisionnés)   

Créance et emplois assimilés         9 099 570.85Autres dettes non courantes 8 779 684.22

     Clients 923 432 861.12 88 866 207.25 834 566 653.87 578 030 602.72 151 558 793.68Provisions et produits comptabilisées 22 031 970.50

     Autres débiteurs 274 307 154.45 228 091 120.49 46 216 033.96 49 569 660.88 160 658 364.53TOTAL PASSIFS NON COURANTS II 30 811 654.72

     Impôts et assimilés 56 196 776.12   56 196 776.12 53 381 543.03   ### PASSIFS COURANTS ###   

     Autres actifs courants 12 497 852 052.43   12 497 852 052.43 12 485 468 859.35 647 902 351.66Fournisseurs et compte rattachés 1 670 384 290.12

Disponibilités et assimilés           Impôts   

     Placements et autres actifs financiers         17 156 188 944.72Autres dettes 18 550 342 103.67

Trésorerie 2 694 510 547.69 9 200 843.19 2 685 309 704.50 1 534 292 528.55   Trésorerie Passif   

TOTAL ACTIF COURANT 17 015 620 665.76 424 750 753.36 16 590 869 912.40 15 047 527 885.31 17 804 091 296.38TOTAL PASSIFS COURANTS III 20 220 726 393.79

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

TOTAL GENERAL ACTIF 25 671 792 851.95 4 611 019 085.80 21 060 773 766.15 18 283 440 125.21 18 283 440 125.21TOTAL GENERAL PASSIF 21 060 773 766.15

28/02/2017 15:21:17Editer le :Naft-Compta V 2.00



TABLEAU DES COMPTES DE RESULTATS

Unité : 

Page 1

816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2012UNITE CONSOLIDANTE999

Au 31 décembre 2012( Par Nature )

Exercice N
L I B E L L ECompte

Interne   
Exercice N - 1 

Externe   Externe   Interne   
Note

Total Total 

Ventes et produits annexes 5 178 418 783.09 5 207 882 058.47 4 454 456 086.29 22 008 452.4570 29 463 275.38 4 476 464 538.74

Variation stocks produits finis et en cours -186 084 102.79 -183 506 667.79 -184 859 570.48 2 149 866.2572 2 577 435.00 -182 709 704.23

Production immobilisée73

Subvention d'exploitation74

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 4 992 334 680.30 5 024 375 390.68 4 269 596 515.81 24 158 318.7032 040 710.38 4 293 754 834.51

Achats consomés 1 888 727 207.49 1 900 736 732.93 1 513 913 084.11 26 356 375.4860 12 009 525.44 1 540 269 459.59

Services extérieurs et autres consommations 627 675 392.11 1 076 524 163.60 365 955 991.08 390 364 163.7961/62 448 848 771.49 756 320 154.87

2- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 2 516 402 599.60 2 977 260 896.53 1 879 869 075.19 416 720 539.27460 858 296.93 2 296 589 614.46

3- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 2 475 932 080.70 2 047 114 494.15 2 389 727 440.62 -392 562 220.57-428 817 586.55 1 997 165 220.05

Charges de personnel 1 532 445 934.81 1 865 601 654.94 1 260 441 433.23 263 708 969.7663 333 155 720.13 1 524 150 402.99

Impôts, taxes et versements assimilés 104 427 882.95 109 678 499.32 101 437 627.67 7 601 587.3964 5 250 616.37 109 039 215.06

4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 839 058 262.94 71 834 339.89 1 027 848 379.72 -663 872 777.72-767 223 923.05 363 975 602.00

Autres produits opérationnels 20 754 906.64 86 137 611.08 65 637 685.65 44 425 270.3975 65 382 704.44 110 062 956.04

Autres charges opérationnels 17 949 184.56 22 302 784.31 29 638 987.57 3 107 474.8765 4 353 599.75 32 746 462.44

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 182 135 930.91 195 846 550.15 203 722 563.41 15 797 498.8668 13 710 619.24 219 520 062.27

Reprise sur pertes de valeur et provisions 35 873 422.59 39 469 871.53 30 162 653.73 477 779.7978 3 596 448.94 30 640 433.52

5- RESULTAT OPERATIONNEL 695 601 476.70 -20 707 511.96 890 287 168.12 -637 874 701.27-716 308 988.66 252 412 466.85

Produits financiers 1 138 756.03 30 361 272.65 1 971 524.82 32 879 559.7676 29 222 516.62 34 851 084.58

Charges financières 2 928 072.46 2 250 002.4066 2 928 072.46 2 250 002.40

6- RESULTAT FINANCIER 1 138 756.03 27 433 200.19 1 971 524.82 30 629 557.3626 294 444.16 32 601 082.18

7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6) 696 740 232.73 6 725 688.23 892 258 692.94 -607 245 143.91-690 014 544.50 285 013 549.03

Impôts exigibles sur résultats ordinaires695/698

Impôts différés (variations) sur résultats ordinaires692/693

 

 

 

 

 

8- RESULTAT NET DE L'EXERCICE 696 740 232.73 6 725 688.23 892 258 692.94 -607 245 143.91-690 014 544.50 285 013 549.03

27/02/2017 13:09:55Naft-Compta V 2.00 Editer le :



TABLEAU DES COMPTES DE RESULTATS

Unité : 

Page 1

816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2013UNITE CONSOLIDANTE999

Au 31 décembre 2013( Par Nature )

Exercice N
L I B E L L ECompte

Interne   
Exercice N - 1 

Externe   Externe   Interne   
Note

Total Total 

Ventes et produits annexes 5 954 661 429.68 6 015 282 878.03 5 178 418 783.09 29 463 275.3870 60 621 448.35 5 207 882 058.47

Variation stocks produits finis et en cours -163 818 476.48 -160 372 671.99 -186 084 102.79 2 577 435.0072 3 445 804.49 -183 506 667.79

Production immobilisée 6 434 989.49 6 434 989.4973

Subvention d'exploitation74

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 5 797 277 942.69 5 861 345 195.53 4 992 334 680.30 32 040 710.3864 067 252.84 5 024 375 390.68

Achats consomés 2 040 256 507.91 2 055 338 195.96 1 888 727 207.49 12 009 525.4460 15 081 688.05 1 900 736 732.93

Services extérieurs et autres consommations 586 096 383.74 1 059 438 079.86 627 675 392.11 448 848 771.4961/62 473 341 696.12 1 076 524 163.60

2- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 2 626 352 891.65 3 114 776 275.82 2 516 402 599.60 460 858 296.93488 423 384.17 2 977 260 896.53

3- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 3 170 925 051.04 2 746 568 919.71 2 475 932 080.70 -428 817 586.55-424 356 131.33 2 047 114 494.15

Charges de personnel 1 562 409 100.81 1 892 566 082.40 1 532 445 934.81 333 155 720.1363 330 156 981.59 1 865 601 654.94

Impôts, taxes et versements assimilés 107 967 258.06 112 253 127.05 104 427 882.95 5 250 616.3764 4 285 868.99 109 678 499.32

4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 1 500 548 692.17 741 749 710.26 839 058 262.94 -767 223 923.05-758 798 981.91 71 834 339.89

Autres produits opérationnels 53 967 500.79 90 072 414.34 20 754 906.64 65 382 704.4475 36 104 913.55 86 137 611.08

Autres charges opérationnels 3 869 566.02 5 200 934.99 17 949 184.56 4 353 599.7565 1 331 368.97 22 302 784.31

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 221 006 605.16 249 361 534.96 182 135 930.91 13 710 619.2468 28 354 929.80 195 846 550.15

Reprise sur pertes de valeur et provisions 21 122 235.68 21 742 882.07 35 873 422.59 3 596 448.9478 620 646.39 39 469 871.53

5- RESULTAT OPERATIONNEL 1 350 762 257.46 599 002 536.72 695 601 476.70 -716 308 988.66-751 759 720.74 -20 707 511.96

Produits financiers 266 687.90 34 747 892.99 1 138 756.03 29 222 516.6276 34 481 205.09 30 361 272.65

Charges financières 9 579 671.17 2 928 072.4666 9 579 671.17 2 928 072.46

6- RESULTAT FINANCIER 266 687.90 25 168 221.82 1 138 756.03 26 294 444.1624 901 533.92 27 433 200.19

7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6) 1 351 028 945.36 624 170 758.54 696 740 232.73 -690 014 544.50-726 858 186.82 6 725 688.23

Impôts exigibles sur résultats ordinaires695/698

Impôts différés (variations) sur résultats ordinaires692/693

 

 

 

 

 

8- RESULTAT NET DE L'EXERCICE 1 351 028 945.36 624 170 758.54 696 740 232.73 -690 014 544.50-726 858 186.82 6 725 688.23
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TABLEAU DES COMPTES DE RESULTATS  STRUCTURE

Unité : 

Page 1

816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2014SIEGE000

Au 31 décembre 2014( Par Nature )

Exercice N
L I B E L L ECompte

Interne   
Exercice N - 1 

Externe   Externe   Interne   
Note

Total Total 

Ventes et produits annexes 5 733 027 283.79 5 794 594 327.2370 61 567 043.44

Variation stocks produits finis et en cours -146 171 775.63 -143 112 283.2672 3 059 492.37

Production immobilisée 2 372 080.53 2 372 080.5373

Subvention d'exploitation74

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 5 589 227 588.69 5 653 854 124.5064 626 535.81

Achats consomés 1 953 145 835.63 1 967 394 783.1660 14 248 947.53

Services extérieurs et autres consommations 497 266 239.53 1 024 561 512.3561/62 527 295 272.82

2- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 2 450 412 075.16 2 991 956 295.51541 544 220.35

3- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 3 138 815 513.53 2 661 897 828.99-476 917 684.54

Charges de personnel 1 612 632 708.47 1 924 543 661.4563 311 910 952.98

Impôts, taxes et versements assimilés 110 395 880.13 113 982 168.2164 3 586 288.08

4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 1 415 786 924.93 623 371 999.33-792 414 925.60

Autres produits opérationnels 25 675 151.17 109 134 039.8775 83 458 888.70

Autres charges opérationnels 81 025 354.64 94 057 124.0065 13 031 769.36

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 429 782 917.69 453 965 814.1568 24 182 896.46

Reprise sur pertes de valeur et provisions 21 211 023.14 27 882 648.1078 6 671 624.96

5- RESULTAT OPERATIONNEL 951 864 826.91 212 365 749.15-739 499 077.76

Produits financiers 387 862.13 43 167 465.3176 42 779 603.18

Charges financières 1 824 490.6566 1 824 490.65

6- RESULTAT FINANCIER 387 862.13 41 342 974.6640 955 112.53

7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6) 952 252 689.04 253 708 723.81-698 543 965.23

Impôts exigibles sur résultats ordinaires695/698

Impôts différés (variations) sur résultats ordinaires692/693

 

 

 

 

 

8- RESULTAT NET DE L'EXERCICE 952 252 689.04 253 708 723.81-698 543 965.23
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TABLEAU DES COMPTES DE RESULTATS  STRUCTURE

Unité : 

Page 2

816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2014UNITE CONSOLIDANTE999

Au 31 décembre 2014( Par Nature )

Exercice N
L I B E L L ECompte

Interne   
Exercice N - 1 

Externe   Externe   Interne   
Note

Total Total 

Ventes et produits annexes 5 733 027 283.79 5 794 594 327.2370 61 567 043.44

Variation stocks produits finis et en cours -146 171 775.63 -143 112 283.2672 3 059 492.37

Production immobilisée 2 372 080.53 2 372 080.5373

Subvention d'exploitation74

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 5 589 227 588.69 5 653 854 124.5064 626 535.81

Achats consomés 1 953 145 835.63 1 967 394 783.1660 14 248 947.53

Services extérieurs et autres consommations 497 266 239.53 1 024 561 512.3561/62 527 295 272.82

2- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 2 450 412 075.16 2 991 956 295.51541 544 220.35

3- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 3 138 815 513.53 2 661 897 828.99-476 917 684.54

Charges de personnel 1 612 632 708.47 1 924 543 661.4563 311 910 952.98

Impôts, taxes et versements assimilés 110 395 880.13 113 982 168.2164 3 586 288.08

4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 1 415 786 924.93 623 371 999.33-792 414 925.60

Autres produits opérationnels 25 675 151.17 109 134 039.8775 83 458 888.70

Autres charges opérationnels 81 025 354.64 94 057 124.0065 13 031 769.36

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 429 782 917.69 453 965 814.1568 24 182 896.46

Reprise sur pertes de valeur et provisions 21 211 023.14 27 882 648.1078 6 671 624.96

5- RESULTAT OPERATIONNEL 951 864 826.91 212 365 749.15-739 499 077.76

Produits financiers 387 862.13 43 167 465.3176 42 779 603.18

Charges financières 1 824 490.6566 1 824 490.65

6- RESULTAT FINANCIER 387 862.13 41 342 974.6640 955 112.53

7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6) 952 252 689.04 253 708 723.81-698 543 965.23

Impôts exigibles sur résultats ordinaires695/698

Impôts différés (variations) sur résultats ordinaires692/693

 

 

 

 

 

8- RESULTAT NET DE L'EXERCICE 952 252 689.04 253 708 723.81-698 543 965.23
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TABLEAU DES COMPTES DE RESULTATS

Unité : 

Page 1

816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2015UNITE CONSOLIDANTE999

Au 31 décembre 2015( Par Nature )

Exercice N
L I B E L L ECompte

Interne   
Exercice N - 1 

Externe   Externe   Interne   
Note

Total Total 

Ventes et produits annexes 5 540 487 009.80 5 590 466 740.36 5 733 027 283.79 61 567 043.4470 49 979 730.56 5 794 594 327.23

Variation stocks produits finis et en cours -140 377 841.49 -137 369 167.69 -146 171 775.63 3 059 492.3772 3 008 673.80 -143 112 283.26

Production immobilisée 3 368 843.30 3 368 843.30 2 372 080.5373 2 372 080.53

Subvention d'exploitation74

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 5 403 478 011.61 5 456 466 415.97 5 589 227 588.69 64 626 535.8152 988 404.36 5 653 854 124.50

Achats consomés 1 691 637 540.05 1 707 394 941.20 1 953 145 835.63 14 248 947.5360 15 757 401.15 1 967 394 783.16

Services extérieurs et autres consommations 436 940 319.97 920 850 294.12 497 266 239.53 527 295 272.8261/62 483 909 974.15 1 024 561 512.35

2- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 2 128 577 860.02 2 628 245 235.32 2 450 412 075.16 541 544 220.35499 667 375.30 2 991 956 295.51

3- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 3 274 900 151.59 2 828 221 180.65 3 138 815 513.53 -476 917 684.54-446 678 970.94 2 661 897 828.99

Charges de personnel 1 728 742 174.08 2 034 149 926.04 1 612 632 708.47 311 910 952.9863 305 407 751.96 1 924 543 661.45

Impôts, taxes et versements assimilés 121 730 043.45 128 363 892.22 110 395 880.13 3 586 288.0864 6 633 848.77 113 982 168.21

4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 1 424 427 934.06 665 707 362.39 1 415 786 924.93 -792 414 925.60-758 720 571.67 623 371 999.33

Autres produits opérationnels 67 428 073.51 120 448 186.92 25 675 151.17 83 458 888.7075 53 020 113.41 109 134 039.87

Autres charges opérationnels 74 546 283.23 157 638 331.60 81 025 354.64 13 031 769.3665 83 092 048.37 94 057 124.00

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 480 809 275.61 502 541 429.64 429 782 917.69 24 182 896.4668 21 732 154.03 453 965 814.15

Reprise sur pertes de valeur et provisions 51 436 977.28 131 490 957.07 21 211 023.14 6 671 624.9678 80 053 979.79 27 882 648.10

5- RESULTAT OPERATIONNEL 987 937 426.01 257 466 745.14 951 864 826.91 -739 499 077.76-730 470 680.87 212 365 749.15

Produits financiers 73 635.23 62 131 130.84 387 862.13 42 779 603.1876 62 057 495.61 43 167 465.31

Charges financières 907 411.68 1 824 490.6566 907 411.68 1 824 490.65

6- RESULTAT FINANCIER 73 635.23 61 223 719.16 387 862.13 40 955 112.5361 150 083.93 41 342 974.66

7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6) 988 011 061.24 318 690 464.30 952 252 689.04 -698 543 965.23-669 320 596.94 253 708 723.81

Impôts exigibles sur résultats ordinaires695/698

Impôts différés (variations) sur résultats ordinaires692/693

 

 

 

 

 

8- RESULTAT NET DE L'EXERCICE 988 011 061.24 318 690 464.30 952 252 689.04 -698 543 965.23-669 320 596.94 253 708 723.81
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TABLEAU DES COMPTES DE RESULTATS

Unité : 
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816 DISTRICT COM ALGER

Période 13/2016UNITE CONSOLIDANTE999

Au 31 décembre 2016( Par Nature )

Exercice N
L I B E L L ECompte

Interne   
Exercice N - 1 

Externe   Externe   Interne   
Note

Total Total 

Ventes et produits annexes 6 417 815 231.50 6 483 120 531.90 5 540 487 009.80 49 979 730.5670 65 305 300.40 5 590 466 740.36

Variation stocks produits finis et en cours -169 968 404.80 -166 749 713.11 -140 377 841.49 3 008 673.8072 3 218 691.69 -137 369 167.69

Production immobilisée 384 646.95 384 646.95 3 368 843.3073 3 368 843.30

Subvention d'exploitation74

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 6 248 231 473.65 6 316 755 465.74 5 403 478 011.61 52 988 404.3668 523 992.09 5 456 466 415.97

Achats consomés 1 993 123 629.84 2 006 932 023.92 1 691 637 540.05 15 757 401.1560 13 808 394.08 1 707 394 941.20

Services extérieurs et autres consommations 401 486 483.03 945 822 259.68 436 940 319.97 483 909 974.1561/62 544 335 776.65 920 850 294.12

2- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 2 394 610 112.87 2 952 754 283.60 2 128 577 860.02 499 667 375.30558 144 170.73 2 628 245 235.32

3- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 3 853 621 360.78 3 364 001 182.14 3 274 900 151.59 -446 678 970.94-489 620 178.64 2 828 221 180.65

Charges de personnel 1 647 791 556.85 1 997 306 531.07 1 728 742 174.08 305 407 751.9663 349 514 974.22 2 034 149 926.04

Impôts, taxes et versements assimilés 158 181 969.08 166 135 937.34 121 730 043.45 6 633 848.7764 7 953 968.26 128 363 892.22

4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 2 047 647 834.85 1 200 558 713.73 1 424 427 934.06 -758 720 571.67-847 089 121.12 665 707 362.39

Autres produits opérationnels 54 652 503.74 94 258 861.69 67 428 073.51 53 020 113.4175 39 606 357.95 120 448 186.92

Autres charges opérationnels 12 945 141.75 15 147 833.19 74 546 283.23 83 092 048.3765 2 202 691.44 157 638 331.60

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 659 586 795.04 708 506 630.69 480 809 275.61 21 732 154.0368 48 919 835.65 502 541 429.64

Reprise sur pertes de valeur et provisions 168 598 083.00 168 772 150.64 51 436 977.28 80 053 979.7978 174 067.64 131 490 957.07

5- RESULTAT OPERATIONNEL 1 598 366 484.80 739 935 262.18 987 937 426.01 -730 470 680.87-858 431 222.62 257 466 745.14

Produits financiers 575 129.17 69 670 486.45 73 635.23 62 057 495.6176 69 095 357.28 62 131 130.84

Charges financières 370 030.99 907 411.6866 370 030.99 907 411.68

6- RESULTAT FINANCIER 575 129.17 69 300 455.46 73 635.23 61 150 083.9368 725 326.29 61 223 719.16

7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6) 1 598 941 613.97 809 235 717.64 988 011 061.24 -669 320 596.94-789 705 896.33 318 690 464.30

Impôts exigibles sur résultats ordinaires695/698

Impôts différés (variations) sur résultats ordinaires692/693

 

 

 

 

 

8- RESULTAT NET DE L'EXERCICE 1 598 941 613.97 809 235 717.64 988 011 061.24 -669 320 596.94-789 705 896.33 318 690 464.30
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 :الملخص
فااا ه ةل ااا ههةلإ ااات ةت     ااا    هاموةلهةهتل  ااا هه ااام ه ضاااو وهتعااا هذه اااراهةهم ة ااا ه 

وهتهاامفهفاا هه2016-2012ةهنشاا اهةهت ااو م  ه ااةهم ة اا هل هاا هشاا   هنتراا  ه اا  هةهتتاا  ه
ةه  ناااهةهنياا ىهتهااحهتوضاا شها االه حشاا ةلهةه ةل اا هه  ت اا هفاا هةه ص عاا لهوهةهنت  اا هةه اا ف  ه

ههو رةه ةل  هةهزةون هتض ف هه  ت فهاموةلهةهتل   هةلإ ت ةت   ؛
ه شاااا   ه لاااا هةهم ة اااا هه تتاااا  هه حشاااا ةلهةه ةل اااا ها اااا هةه  ناااااهةهترص ماااا هفااااتلهف اااا ه  اااا  

عاانهر  اانهتل  اا هة ااتص  نهوههوه اارةه ضاا هةهزةااونهعاانهر  اانهةهن اااهةه  ه اا هه2012-2016
تااالهتمااام لهن اااور ه  اااتوف هه؛ه  ااا SPSS ع ه ااا هةهص  نااا لهةه تل ااا هع  هااا هي عت ااا مهص    ااا ه

SWOT ه هته ه . صن ءةهع حهنت ئذهةهتل   هةه توهه
 هاموةلهةهتل  ااا هةلإ ااات ةت    ه ةل ااا هةهنشااا اهةهت اااو م  ه ةل ااا هةهزةاااونه:هالكلماااال المحيا  ااا 

  ه ض هةهزةون.SWOT حش ةلهةه ةل   هن ور ه
Résumé: 

 Cette étude traite le sujet de la contribution des outils d'analyse 

stratégiques dans la rentabilité de  l'activité de marketing. Son cas d'étude est la 

société NAFTAL durant la période allant de 2012 jusqu'à 2016. A travers le 

volet théorique, l'objectif est d'expliciter les indicateurs, la rentabilité, les ventes 

et le résultat net. Il est également question de présenter la rentabilité des clients 

ainsi que les divers outils d'analyse stratégique. 

 Quant au volet pratique, il est question de mesurer les indicateurs de 

rentabilité de la société, le cas d'étude, pour la période 2012-2016 par les ratios 

financiers et la 

 satisfaction des clients, ainsi que par l'analyse des données et des résultats du 

questionnaire qui seront traités en recourant au logiciel SPSS. Il s'agit également 

de présenter un modèle de matrice SWOT sur la base des résultats obtenus au 

cours de l'analyse. 

 

Mots-clés: Outils d'analyse stratégique, l'activité de marketing rentable, la 

rentabilité des clients, des indicateurs de rentabilité, SWOT modèle, la 

satisfaction des clients. 
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