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شكر وتقدير
نشكر المولى العلي القدير الذي أنار لنا درب العلم وأعننا على مافيه الخير ومنحنا 

القدرة على التفكير والتفاني في إنجاز هذا العمل وقدرنا على إتمامه فالحمد الله ، فما 

كان لشيء أن يجري في ملكه إلا بمشيئته جل شأنه
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وعرفاننا بالجميل إلى الأستاذة المشرفة وامتناننايسعدنا أن نتقدم بشكرنا وتقديرنا 

لنا من نصائح وما أسدتهشين نوال التي شرفتنا بقبولها الإشراف على هذا العمل 

.وتوجيهات 

لنا من راحة حتى أتممنا هذا العمل كما نتقدم بالشكر إلى عائلتنا الكريمة لما وفرته 

.ونخص بالذكر سعد في مبادرته الطيبة في تنسيق هذه المذكرة 

على التسييروالتجارية وعلوم الاقتصاديةيفوتنا أن نشكر مكتبة العلوم كما لا

.مساعدم لنا بالمراجع اللازمة 

علينا بالنصائحوإلى كل من ساعدنا من قريب أو بعيد بالقول أو العمل  ولم يبخل 
.

الجبارية 



لإهداءا
إلى روح المصطفى محمد صلى االله عليه وسلم خير المعلمين على وجه الأرض

إلى

وإلى من غمرتني بحبها وحنانها وعطفها طول حياتي إلى أغلى ،الشمعة التي تضيء لي طريق نجاحي 

"والدتي الغالية "وأعظم أم 

إلى

إلى الذي سعى من أجل وقوفي ...إلى الذي  لم يبخل عليا يوما بشي ...الذي هو سبب وجودي في الحياة 

"إلى والدي الكريم "بسلام 

إلى

توي من صبره معي إلى من أراد الرحيل باكرا وتركني من أفتقده في مواجهة الصعاب ولم تمهله الدنيا لأر

"ربيع"في زحمة الضغوط إلى من أراد أن يكون حاضرا في هذا اليوم إلى روح أخي الطاهرة 

إلى

بأنه لا إلى القلب الصادق والحب الدافئ الذي علمني ،الضوء الذي بعث لي الأمل والإصرار في نفسي 

"محمد رشدي " ادة أخي العزيز معنى للحياة دون عزيمة وقوة الإر

إلى

الشموع والزهور التي داعبت تفاصيل حياتي كما يداعب النسيم أوراقها وبعثت ألوانها في نفسي متعة أمل 

"أخوات العزيزات "وسط زحمة الآخرين في هذه الحياة 

عبير،سهام ،هدى ،أمال ،حياة ،وسيلة 

إلى

"بيسان ،خنساء ،فراس ،قصي ،يحي "كتاكيت    

إلى

،بسمة ،لبنى إيمان ،شروق ،فردوس ،آسيا ،مديحه، إكرام ،سلمى ،نجمة ،حسيبة " صديقاتي العزيزات 

"جميلة ، رتيبة ، وفاء ، شافية 

إلى

.كل من أعرفهم من قريب أو بعيد ونسى أن يذكرهم قلمي 

الجبارية



: الملخص بالعربية 

لقد كان  الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على ماهية إستراتيجية التصدير بالإضافة إلى الأداء 

:منطلق أردنا الإجابة على إشكالية الموضوع المتمثلة في السؤال الجوهري التالي ومن هذا ال،المؤسسي

حيث تم التطرق إلى تحديد مفهوم إستراتيجية ؟ التصدير في تحسين الأداء المؤسسيما هو دور إستراتيجية 

التركيز على من خلاليوكذا مساهمة إستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المؤسس،  التصدير وأنواعها

وانطلاقا مما سبق قمنا بإسقاط الجانب النظري على مؤسسة حدود المؤشرات المالية والمؤشرات الغير المالية 

كنموذج تعمل على تبني إستراتيجية ، ) 2014-2011(سليم لتوضيب وتصدير التمور وهذا خلال الفترة 

.التصدير تمكنها من البقاء في ظل اشتداد المنافسة لحماية مكانتها 

:الكلمات المفتاحية

.المؤسسيالأداء -

.الإستراتيجية -

.التصدير -



Résumé

           Le but de cette étude est d'identifier la nature de la stratégie d'exportation ainsi

que la performance de l'entreprise, et de ce point nous voulons répondre à la question

problématique de la question fondamentale suivante:

 Quel est le rôle de la stratégie d'exportation pour améliorer la performance de

l'entreprise? . Où ils ont été adressées à définir le concept de l'exportation et de types

de stratégie, ainsi que la contribution de la stratégie d'exportation pour améliorer la

performance des entreprises en mettant l'accent sur les indicateurs financiers des

indicateurs non-financiers et la base de ce qui précède, nous laissons tomber le côté

théorique des limites sonores Fondation pour le stockage et l'exportation de dates et

ce, durant la période (2011-2014), travailler comme un modèle à adopter une

stratégie d'exportation pour leur permettre de survivre à la concurrence accrue pour

protéger sa position.

Mots clés:

- la performance.

- de la stratégie.

-  à l'exportation.
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عامةالمقدمةال

أ

:تمهيد
تحقيق ميزة تنافسية هدفا أساسيا تسعي جل المؤسسات بلوغه لاسيما في إلىلقد أصبح السعي 

أفرزته من وقتنا الحالي حيث أصبحت السوق تتميز بالمنافسة المحلية والعالمية وهذا ناتج عن العولمة وما

حيث ،والتغير في مستوى نشاط المؤسسات وكذا على مستوى ثقافة المستهلك وأذواقه الانفتاحمظاهر 

بينها منوتحسين مستوى أدائها أنجع الاستراتيجيات بهدفأصبحت هذه المؤسسات مطالبة بإتباع 

لخدمات جزء من حاجياتها من السلع والإشباعحيث تعتمد المجتمعات اليوم على التبادل التصدير،إستراتيجية

رؤوس الأموال انتقالالسلع والخدمات إنما يتعدى ذلك إلى انتقالحيث أن التبادل الدولي لايقتصر فقط على 

من وما يحملونهالأشخاص بانتقالإلى النوع الثالث المتعلق بالإضافةكنوع ثاني من أنواع التجارة الدولية 

الم أن تمكن رجال الأعمال من تطوير قدراتهم في ، وقد أثبت في الكثير من دول العثروات فكرية ومادية 

اقتحام الأسواق الخارجية يأتي من خلال عمل منهجي طويل تلتقي فيه الكثير من المعارف والخبرات 

والسياسات الهادفة للوصول إلى إستراتيجية مستقبلية تهدف لتطوير قدرات الاستثمار داخليا والدخول إلى 

المؤشرات ثانية ، وبتالي زيادة الأداء المالي حيث يتم قياس الأداء انطلاقا منالمية في مرحلة الأسواق الع

المالية والغير مالية وذلك من خلال بطاقة الأداء المتوازن التي تعتبر إحدى الوسائل لتقييم وقياس مستوى 

.التقدم في الأداء 



عامةالمقدمةال

ب

إشكالية البحث :أولا

:التاليةسبق يمكن طرح الإشكاليةمن مجمل ما

سليم حدود لتوضيب ر في تحسين الأداء المؤسسي لمؤسسةماهو دور إستراتيجية التصدي-

التمور ؟وتصدير

:التساؤلات الفرعية التالية الإشكاليةوتندرج ضمن هذه 

والظروف المحيطة بها ؟،اأنواعهو،هو مفهوم إستراتيجية التصديرما-

مؤشرات قياسه؟هيماذا نقصد بتقييم الأداء المؤسسي وما-

وتصدير لإنتاجالتصدير من طرف مؤسسة سليم حدودهل هناك ممارسة فعلية لإستراتيجية-

التمور ؟

لتوضيب أداء مؤسسة سليم حدودالتصدير في تحسين إستراتيجية ساهم إلى أي مدى ت-

وتصدير التمور ؟

فرضيات البحث: ثانيا 

وضع فرضية رئيسية ومجموعة من الفرضيات الفرعية للإجابة على التساؤلات المطروحة حاولنا 

:على النحو التالي

: الفرضية الرئيسية

وتصدير لتوضيب لمؤسسة سليم حدودالمؤسسي لأداء تساهم إستراتيجية التصدير في تحسين ا

:وتندرج تحتها الفرضيات الفرعية التالية، التمور

.ي تحسين الأداء المالي ستراتيجية التصدير فيوجد دور  لإ: الفرضية الأولى

.أداء العملاءستراتيجية التصدير في تحسين يوجد دور لإ: الفرضية الثانية

.يوجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين أداء العمليات الداخلية : الفرضية الثالثة



عامةالمقدمةال

ج

.يوجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين أداء التعلم والنمو : الفرضية الرابعة

أهداف البحث: ا ثالث

:يلي يمكن تلخيص الأهداف التي يمكن الوصول إليها من خلال هذا البحث فيما

التعريف بالمفاهيم الأساسية لكل من إستراتيجية التصدير والأداء المؤسسي لإزالة الغموض المرتبط -

.بكليهما 

.إظهار أهمية إستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المؤسسي -

.على إستراتيجية التصدير رغبة منها في تحسين أدائها مؤسسة سليم حدوداعتمادتبيان مدى -

.إثراء المكتبة بمرجع علمي جديد وأن يؤسس كأرضية لدراسات أخرى في هذا المجال -

أهمية البحث : رابعا 

تطرق إلى الدور الذي تكمن أهمية الدراسة في كونها تعالج موضوعا ذا أهمية في حياة المؤسسة وذلك بال

وهذا بتسليط الضوء بالتحديد على دور إستراتيجية ،تلعبه الإستراتيجيات التنافسية في بقاء ونمو المؤسسة 

.التصدير في تحسين الأداء المؤسسي 

البحث اختيارومبرراتدوافع : خامسا 

.ستراتيجي للمنظمات الاتسييرالبتخصص وارتباطهموضوع الـ الرغبة في توسيع الإطلاع على 

.والرغبة الشخصية بالموضوع الاهتمامـ 

نموذج البحث : سادسا 

:في هذه الدراسة على نموذج يقتضي بتقسيمها إلى متغيرين اعتمدنا

. المتمثل في إستراتيجية التصدير : المتغير المستقل 

.المتمثل في الأداء المؤسسي : المتغير التابع 



عامةالمقدمةال

د

منهج البحث: سابعا 

على المنهج بالاعتمادللإجابة على إشكالية بحثنا وكذا التأكد من صحة الفرضيات أو نفيها تتسم الدراسة 

الوصفي التحليلي للوقوف على دور إستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المؤسسي ـ مؤسسة سليم حدود 

الواقع الميداني محل الدراسة التمور ـ وذلك بمحاولة إسقاط الدراسة النظرية على وتصديرلتوضيب 

.للوصول إلى النتائج المرجوة 

الدراسات السابقة : ثامنا 

بعنوان إستراتيجية التصدير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، مذكرة ،دراسة عماري جمعي -

. 2012لنيل شهادة دكتوراه ، جامعة باتنة ، 

نويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية دراسة عمر تميجغدين  ، بعنوان دور إستراتيجية الت-

.2012دراسة حالة مؤسسة كوندور ، رسالة ماجستير ، جامعة بسكرة ، 

، دراسة حالة دراسة محمد سليماني ، بعنوان الابتكار التسويقي وأثره على تحسين أداء المؤسسة -

.2007ملبنة الحضنة  ، جامعة المسيلة ، 

صعوبات البحث : تاسعا 

: تتلخص أهم الصعوبات التي واجهتها لإنجاز هذا البحث والتي يمكن حصرها في  

. وإن وجدت فهناك نوع من التحفظ في تقديمها ،صعوبة إيجاد مؤسسة تتوفر على معلومات كافية -

خطة البحث : عاشر

:دراستنا تقسيم البحث إلي ثلاثة فصول كانت كشكل التالي اقتضتلمعالجة هذا الموضوع 

:فصلين للجانب النظري  وفصل للجانب التطبيقي حيث في 



عامةالمقدمةال

ه

المبحث الأول ،مباحث عنوان الإطار النظري لإستراتيجية التصدير حيث تناولنا فيه ثلاثةب: الفصل الأول

لثاني كان حول  ماهية الدولية أما المبحث االإستراتيجية  والإستراتيجياتبعنوان  أساسيات حولكان

. فكان حول  إستراتيجية التصدير ثلأما المبحث الثا،التصدير

حيث تضمن بدوره ثلاثة ،بعنوان مساهمة إستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المؤسسي  : الفصل الثاني

ي فكان حول قياس الأداء المؤسسي أما المبحث المبحث الأول ماهية الأداء المؤسسي أما المبحث الثان،مباحث

التصدير في تحسين الأداء ةفكان حول تقييم الأداء المؤسسي ، والمبحث الرابع دور إستراتيجيالثالث

.المؤسسي 

، حيث تناولنا فيه حدودسليممؤسسةأداء مساهمة إستراتيجية التصدير في تحسينبعنوان : ثلالفصل الثا

سليمحول تقديم عام لمؤسسة أما المبحث الثاني فكان،كان حول منهجية البحثالأولالمبحث ،ثلاثة مباحث

. لتوضيب وتصدير التمورمؤسسة سليم حدودتقييم أداء والمبحث الثالث كان حول ،حدود 
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:تمهيد

سهولة للمؤسسات في  اقتحام الأسواق الأجنبية ،ونجد أن معظم الأكثريعتبر التصدير الوسيلة 

أحد إلىالمؤسسات تبدأ توسعها نحو الأسواق العالمية من خلال قيامها بدور المصدر ثم التحول بعد  ذلك 

،وهو ماولى لتحول المؤسسة نحو العالميةفهي بمثابة المرحلة الأ،شكال الأخرى لخدمة السوق الأجنبيالأ

شكل الذي يجعلها منتوجات ذات مواصفات تتناسب مع لتمكنت المؤسسة من تطوير منتوجاتها باإذايتحقق 

لا لأنهاللمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأفضلالطريقة أنهاكما ،جات الزبائن في الأسواق الأجنبيةاحتيا

.الوقتوتسمح لها باكتساب الخبرة الدولية اللازمة مع مرور تتطلب استثمارات كبيرة 

׃إلىوبهذا فقد تم التطرق في هذا الفصل 

.والاستراتيجيات الدولية الإستراتيجيةحول ساسيات أ-

.ماهية التصدير-

. التصديرإستراتجية-
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والاستراتيجيات الدوليةالإستراتيجيةحول ساسيات أ׃الأولالمبحث 

كثير من أصبحمن العبارات التي استخدمت منذ عدة قرون حيث الإستراتيجيةيعتبر مصطلح 

.الاقتصاديأوالعسكري أوفي سياق حديثهم السياسي الإستراتيجيةيستخدمون عبارة الأفراد

الإستراتيجيةمفهوم ׃الأولالمطلب 

شتقة من عبارة مالأصلوهي في ،strategiaمن الكلمة اليونانية الإستراتيجيةت كلمة قَتًشْأًلقد 

strategos الأنشطة "أنهاوقد عرفها توماس على .علم الحرب وفقا للأدبيات اليونانيةأووهو علم الجنرال

رسالة والتقاء،انتقاء أهداف المؤسسة مع رسالتهاوالخطط التي تقرها المؤسسة على المدى البعيد بما يضمن 

.1"نفس الوقتالمؤسسة مع البيئة المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية وفي 

للمؤسسة واختيار الأمدطويلة الأساسيةالأهدافتحديد ": الإستراتيجية بأنهاChandlerكما عرف

.2"طرق التصرف وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق تلك الأهداف

׃هيللإستراتيجيةمقومات أربعةاالقرارات محددلاتخاذقاعدة ": بأنهاأنسوفويعرفها 

هي ذات علاقة مباشرة بالقرارات ، فثر التوافقأووالميزة التنافسية،واتجاه النمو،، الأسواق/نطاق المنتوجات

ذات التأثير التشغيلي أوذات التأثير الاستراتيجي وذات علاقة مباشرة بالقرارات قصيرة الأمد أوالأمدطويلة 

،وهي الخيط الرابط بين نشاطات المؤسسة المختلفة ونطاق المنتوجات والأسواق التي تتعامل فيها الوظيفيأو

3".الحالية والمستقبليةالأساسيةالمؤسسة والتي تحدد مهمتها 

بعين الاعتبار نقاطآخذة،أسلوب التحرك لمواجهة التهديدات البيئية " بأنها الإستراتيجيةوتعرف 

.4"الإستراتيجيةالأهدافالضعف في المؤسسة،سعيا لتحقيق القوة و

.38، ص 2013، الإدارة الإستراتيجية ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، خضر مصباح  إسماعيل الطيطي-1

.167،ص 2007خالد محمد بن حمدان ،وائل محمد صبحي إدريس،الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، دار اليازوري للنشر والتوزيع،الأردن ،-2

.27-26، ص ص2004دن، الطبعة الأولى ، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأر)العولمة والمنافسة(دارة الإستراتيجية كاظم نزار الركابي ، الإ-3

.297،ص 2013عمر أحمد همشري ، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة  ، دار صفا للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة الأولى ،-4
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قرارات لاتخاذعملية خلق نموذج الأعمال يستند لبيانات قابلة للقياس وتستخدم "هيوالإستراتيجية

بالعملاء ،والحصة السوقية والاحتفاظالإنتاجية،׃طرق مختلفة لزيادةاختبارذكاء عن طريق الأكثرالأعمال

الأسواقإلىوالنفاذ جديدةعلى المشاركة والتجاوب وتنفيذ تكنولوجيا الأفرادوتخفيض التكاليف ،وتشجيع 

.1"فة وتعظيم القيمة للمساهمينالمستهد

هي مجموعة القرارات المهمة للاختيارات الكبرى المتعلقة بالمؤسسة "بأنهاالإستراتيجيةكما تعرف 

لاختيار هيكل الأساسيةكذا تحديد الغايات والتغييرتكييف المؤسسة مع إلىأساسافي مجموعها والرامية 

.2"تعتبر جزء منهالإستراتيجيةبعين الاعتبار تطبيق والأخذالتنظيم 

حالية الموجهة  لملائمة الموارد والحاجات الالأفعالمجموعة "أنهاعلى الإستراتيجيةهذا وتعرف 

،الماليةالتكنولوجيةفهذا التعرف يركز على تخصيص الموارد .للمؤسسة مع مواردها وحاجاتها المستقبلية

3".المؤسسة ميزة تنافسية دائمة والممكن الدفاع عنهاإعطاء،البشرية والتي من شانها الصناعية

توافق ،الموارد،العاملين،وبما يالأهدافلتخطيط الأساسيةالنماذج "بأنهاالإستراتيجيةكما عرف ولكر 

.4"المحيطة بها الأخرى،المنافسون،والعوامل البيئية مع توجه المؤسسة نحو السوق

5".تفعلأنعلى سؤال ماذا يتعين على المؤسسة للإجابةالمعنى المحدد "بأنهاالإستراتيجيةكما تعرف 

الإستراتيجيةحل القضايا أوالأهدافالخيارات اللازمة لانجاز أوهي البدائل "بأنهاأيضاوتعرف 

.6"الوصول على النتائج المطلوبة أوالمؤسسة ،أغراضالوسائل التي يتم بها تحقيق أنهاللمؤسسة،كما 

.85، ص2013، إستراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، الأردن ، الطبعة الأولى ، ليث عبد االله القهيوي-1

.10، ص 2005ـ 2004ماجستير ، جامعة الجزائر ، رسالةشيقارة هجيرة ، الإستراتيجية التنافسية ودورها في أداء المؤسسة ، -2

3، ص2006-2005التسويقية بالمؤسسة الاقتصادية،رسالة ماجستير،جامعة المسيلة،لتحليل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتيجية اأحمد بن مويزة،-3

.25، ص2008ثامر البكري ، إستراتيجيات التسويق ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، الطبعة العربية ، -4

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان  )منهج معاصر(نى حمدان ، وائل محمد إدريس ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي خالد محمد ب-5

. 167، ص2009ردن ، الطبعة العربية ، الأ

.49، ص 2012، القاهرة ، الطبعة الأولى ، رضا إبراهيم المليحى ، إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق ، دار عالم للنشر والتوزيع-6
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التطور التاريخي للإستراتيجية: )01(جدول ال

التطورات الإستراتيجية والإداريةالبيئةالفترة

1900 -1910
.الحروب-

.التجارة العالمية للبضائع -

.البدء بفحص واختبار المهمة الإدارية -

1910 -1930

تطور آليات الرقابة الإدارية الرسمية كاستعمال صيغ -. الحروب العالمية وتأثيراتها-

.المحاسبة الإدارية 

USAتجربة الموارد البشرية المبكرة في -

1940
الصناعة الأمريكية القوية وولادة الإستراتيجية الرسمية -.الحروب العالمية الثانية وما تلاها -

.بداية النظرية التنظيمية -

1950
النمو الاقتصادي في تجارة أوروبا -

.والتطورات السياسية 

.الإستراتيجية الحقيقية الأولى في الجوانب الرسمية الكتابات -

.تطبيق نظرية المنظمة في المهام الإدارية -

1960
النمو المتواصل مع ارتفاع أسعار -

.النفط حتى نهاية هذا العقد 

.البحث في تقنيات إستراتيجية الشركة -

1970

النمو المتواصل والذي أصبح يفوق -

. ارتفاع أسعار النفط

.إستراتيجية الشركة الرسمية وتقنياتها المعتمدة -

كتابات الباحثين الأوائل والتركيز على موضوعات بنفس -

.الأساليب 

1980

.التطورات العالمية-

. استعمال الحاسوب وتسجيل البيانات-

. .التي تطورت بشكل سريع

مضمون الإستراتيجية الرئيسية المنصب على مفاهيم -

.إستراتيجية الشركة الرسمية المنافسة بنطاق 

الجديدة ذاالبحث المتواصل لمضامين مفهوم الإستراتيجية-

ثر من أن تكون ذات بعد تنافسي أوالأبعاد الإنسانية أك

.مضامين العمليات 

1990

شبكة الاتصالات ، الشركات العالمية -

.النمو العالي في الصناعات اليابانية 

.نمو الاقتصاديات الآسيوية-

.المفاهيم العالمية الإستراتيجية -

المضمون الكبير لموارد المنظمة والتنافس عليه أكثر من -

.التنافس على أسس التطور الاستراتيجي 

الثالثة، دار الوراق للنشر والتوزيع جليل كاظم العارضي وآخرون، الإدارة الإستراتيجية المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفية : المصدر

.45، ص 2012الطبعة الأولى ،
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الإستراتيجيةمستويات ׃المطلب الثاني

׃المتفق عليها من طرف اغلب الباحثين في ثلاث مستوياتالإستراتيجيةتتمثل مستويات 

،وأخيرا الإستراتيجيةالأعمالمستوى وحدات الإستراتيجية على على مستوى المؤسسة ككل،والإستراتيجية 

.على المستوى الوظيفيالإستراتيجية 

׃على مستوى المؤسسة ككلالإستراتيجية- 1

والأطرافهو الاستجابة لتطلعات الملاك الإستراتيجيةحيث تشمل المؤسسة ككل والهدف من هذه 

تعمل أنالتي ينبغي الأعمالهي مجموعة ما׃عن السؤال للإجابةالمشاركة وذلك خلال المحاولة الأخرى

تخرج منها،وبالتالي البحث عن الخصائص التي تميز المؤسسة عن المؤسسات أوتدخل فيها أوفيها المؤسسة 

1.الأخرى

׃الإستراتيجيةالأعمالعلى مستوى وحدات الإستراتيجية- 2

التي تتولى تقديم بعض المنتجات الأقساممجموع لعدد من إلىالإستراتيجيةالأعمالحيث تشير وحدة 

يكون لكل وحدة من هذه الوحدات سوقا مستقلا،ومنافسون مستقلون،ومن ثم الخدمات المتشابهة ،وعادة ماأو

،حيث يشترك في وضع هذه الاستراتيجيات رؤساء هذه الوحدات،ورؤساء النشاطات استراتيجياتها المستقلة

الكلية للمؤسسة وعند هذا المستوى يتم الإستراتيجيةفيها،ويشترط تناسق هذه الاستراتيجيات مع ةالإستراتيجي

،وكذا من هي الفئة المحتملة أسواقهاإلىالخدمة التي ستقوم المؤسسة بتقديمها أوتحديد المنتج 

عند الإستراتيجيةؤولية على المنتجات والخدمات،فمسإدخالهنواحي التطوير الذي يمكن إلىستهدافها،إضافةا

.2العليا للمؤسسةالإدارةالعليا لوحدة العمل على التنسيق والتكامل مع الإدارةهذا المستوى تقع على عاتق 

.05، ص 2009ـ 2008فطيمة بزغي ، دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي ، رسالة ماجستير، جامعة باتنة ، 1
.10عمر تيمجغدين ، مرجع سبق ذكره ، ص -2
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׃على المستوى الوظيفيالإستراتيجية- 3

الفعالة للتوجهات المحددة على الاستجابةوفي هذا المستوي من الإستراتيجية يتم تحديد كيفية 

أي بمعني أن نجاح ،المستوى الكلي في كل نشاط إستراتيجي من طرف مختلف أجزاء المؤسسة 

وتسمي هذه ،الإستراتيجيات التنافسية يرتبط بشكل كبير بالسلوكيات المتبناة والقرارات المتخذة على التشغيلي 

الفصل بين المستويات الثلاث للإستراتيجية فكل مستوى من يمكن حيث أنه لا، الإستراتيجيات بالسياسات 

.1بباقي المستوياتبآخرهذه المستويات يرتبط بشكل أو 

الإستراتيجيةمراحل صياغة ׃المطلب الثالث

عملية مستمرة ذات مراحل متناسقة فلا يمكن تقديم مرحلة على ثانية،ومدى نجاحها الإستراتيجيةأن

:2وفعاليتها مرتبط بمدى نجاح وفعالية المرحلة التي قبلها وتتمثل فيما يلي

تحليل البيئة׃الأولىالمرحلة 

أن،فبالرغم من للإستراتيجيةالأساسيالجوهرية والمكون الأداةيعتبر التحليل الاستراتيجي 

،التخطيطالتحليل(على العديد من الأنشطةينطويالإستراتيجي التسييروعملية القيام بها هو الإستراتيجية

عن دراسة وضبط متغيرات فهو المسؤول،الأنشطةهذه أهمالتحليل الاستراتيجي يبقى أنإلا) التنفيذ،الرقابة

التوفيق بين الفرص الخارجية وعناصر القوة الداخلية أوالمواءمة إلىالبيئة التسويقية حيث يسعى للوصول 

.بالمؤسسة وذلك في ظل التهديدات الخارجية وعناصر الضعف الداخلية 

مرحلة التخطيط الاستراتيجي׃المرحلة الثانية

عمليةحيث تهتم هذه المرحلة بوضع رسالة المؤسسة وكذا تقييم البيئة الداخلية والخارجية،كما تحتوي

.05فطيمة بزغي ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع : العربي ، بن سامر عامر ، الملتقي الدولي الرابع حول بن لخضر محمد -2

.03المحروقات في الدول العربية ، جامعة بشار ، ص 
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هذه المرحلة تشمل مجموعة من أنعلى تحديد الاستراتيجيات المناسبة،وعلى ذلك نجد الإستراتيجيةصياغة 

:1تتمثل فيالأنشطة

v ورسالة المؤسسة الاقتصاديةالإستراتيجيةتحديد الرؤية.

v الأجلوالغايات الطويلة الأهدافتحديد.

v الإستراتيجيةتحديد البدائل.

vاختيار البديل المناسب.

يذـالتنف׃المرحلة الثالثة

والاختيارات اللازمة لوضع الاستراتيجيات للأنشطةالمجموع الكلي الإستراتيجيةيقصد بتنفيذ 

تصرفات إلىتلك العملية التي من خلالها تتحول الاستراتيجيات والسياسات أنهاالمختارة موضع التنفيذ،حيث 

.والإجراءاتفعلية من خلال تنمية البرامج والموازنات 

الإستراتيجيةمراجعة وتقييم ׃المرحلة الرابعة

لمواجهة الأخيرةبحيث توضع هذه الإستراتيجيةمن مراحل الأخيرةوهي عبارة عن الخطوة 

وتعديل وتطوير المستقبل والذي يتميز بوجود عوامل داخلية وخارجية باستمرار،فتخضع كل الاستراتيجيات 

فبالإضافةلعملية التقييم وهذا لمعرفة مدى تناسبها مع التغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية ، 

:2وهيجيةالإستراتيرئيسية لتقييم أنشطةذلك فان هناك ثلاث إلى

üمراجعة العوامل الداخلية والخارجية.

ü التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه الصحيحالأداءأنمن والتأكدبمراجعة النتائج الأداءقياس.

ü فالنجاح المراجعة والتقييم ضروريتان،أنإلىالإشارةالتصحيحية،حيث لا بد من الإجراءاتاتخاذ

.اليومأنشطةأداءفي الغد يتوقف على 

.11عمر تيمجغدين ، مرجع سبق ذكره ، ص1
. 83، ص2004، الإدارة الإستراتیجیة ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، الطبعة الأولى ،عمان ، الأردن ، عبد العزیز صالح بن حبتور- 2
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الإستراتيجيات الدولية: المطلب الرابع 

تحاول الشركات التي تتبنى هذه الإستراتيجية أن تنمي نفسها عن طريق نقل قدراتها التنافسية 

وقد نمت معظم ،يتوفر لدى المنافسين فيها تلك المنتجات أو القدرات الأجنبية التي لاومنتجاتها إلى الأسواق 

،الشركات الدولية القيم المذكورة نتيجة لنقلها منتجاتها المتميزة التي تم تطويرها محليا إلى الأسواق الأجنبية 

نتجات مثل وظائف البحوث ولذلك فإن هذه الشركات تميل إلى أن تتبع المركزية في أداء وظائف تنمية الم

كما تتبع هذه الشركات ،بمعنى أداء هذه الوظائف في الدولة التي يوجد بها مركز الشركة الرئيسي ،والتطوير

وتنمي إستراتيجية ،ئ تسهيلات إنتاجية بمعنى أنها تنش،سياسة اللامركزية عند أداء وظائف الإنتاج والتسويق

ستراتيجياتها دل منتجاتها وإومع أن هذه الشركات تع،بكل سوق رئيسي تمارس فيه أنشطتهاتسويقية خاصة 

المراكز الرئيسية في كل الشركات وتبقي،بحيث هذا التعديل يكون على نطاق ضيقلتناسب كل سوق محلي

. 1الدولية تحتفظ برقابة صارمة على أنشطة وإستراتيجيات الإنتاج والتسويق 

:2وتتمثل الإستراتيجيات التي تعتمدها المؤسسات للدخول إلى الأسواق الدولية فيما يلي 

:التصدير- 1

.سوف نتطرق إليه بالتفصيل في المباحث القادمة والذي

:التراخيص- 2

يعد الترخيص طريقة بسيطة للدخول إلى السوق الدولية وبدون تصنيع مباشر حيث المرخص 

وذلك يكون مقابل أجر ،اختراععلامة تجارية أو براءة عملية تصنيعية معينة أولاستخدامللشركة الأجنبية 

الدخول )مانح الترخيص (وهكذا يصبح بالإمكان لهذا المرخص ،خاص يمنح إلى المرخص امتيازمعين أو 

.609ص،2010-2008، لرياض ،المملكة العربية السعوديةا،دار المريخ للنشر،)مدخل متكامل (لإدارة الإستراتيجية شارلزهل،جارديث جونز،ا-1

،ص 2004،عمان،الطبعة الثانية، دار الحامد للنشر والتوزيع ،)مدخل كمي وتحليلي (إستراتيجيات التسويق ،محمود جاسم محمد الصميدعي-2

.294-292ص
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إلى سوق الشركة الأجنبية على الخبرة الإنتاجية فشركة كوكا كولا منحت ترخيصات الإنتاج لمعظم الشركات 

.الدخول إلى العديد من الأسواق الدولية استطاعتي أغلب أنحاء العالم وبذلك ف

: المشاريع المشتركة - 3

ا حق الملكية في الترخيص من حيث أن الشركة الأم لهحيث أن مختلف المشاريع المشتركة عن

ع بهذه المشاريع مع قبل الشرو%51حيث تقدم هذه الصيغة للشركة الأم حق التصويت ،الشركة الأجنبية

حيث تحدث المخاطرة المرتبطة عندما تشترك شركات أجنبية مع شركات وطنية في إقامة ،الدول الأخرى

تكون هذه الصيغة ضرورية أو مرغوبة لأسباب سياسية أو مشاريع ذات ملكية ورقابة مشتركة وغالب ما

تاج في عن التصدير في أن الأولى تنطوي على تكوين شركة تقوم بالإنوتختلف المشاريع المشتركة اقتصادية

وقد ترتبط الحكومات مع ،من حيث وجود طرف أخر من الدولة الأخرى الاستثمارالخارج كما تختلف عن 

التسويقية اللازمة مقابل الحصول على خبرات مستثمرين خارجيين الذين تقدم لهم التسهيلات الإنتاجية أو

.الطرف الأخر 

الكبيرة كالصناعات الاستثماراتة في الصناعات ذات تحدث صيغة المشاريع المشتركماحيث غالبا 

من تتمكنأو البشرية أو الإدارية والتي لاستخراجية أو عندما تعاني الشركات ضعفا في الموارد الماليةالا

.تحمل مخاطرها بمفردها 

:المباشر الاستثمار-4

الأجنبية ويقصد بها قيام الشركة ويمثل الصيغة النهائية أو القصوى للعلاقة المباشرة مع السوق

حيث قد تشتري الشركة جزءا من شركة محلية ،بعمليات التصنيع أو التجميع مع تسويق في السوق الأجنبية

. في السوق الأجنبي أو قد تؤسس شركاتها الخاصة بها في تلك الأسواق 
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ماهية التصدير׃المبحث الثاني

ذلكإلى،وبحجم الدخول الأجنبيبعد الانتهاء من اتخاذ قرارات بشان متى تدخل الشركة السوق 

الطرق لدخول ذلك السوق وهناك عدة طرق متاحة لدخول ذلك أفضلن السوق فان عليها اتخاذ قرار بشأ

.السوق ومنها التصدير

وأنواعهمفهوم التصدير ׃الأولالمطلب 

مفهوم التصدير׃أولا

׃يليماأهمهاالتصدير لعل تعار يفلقد تعددت 

لسلع والخدمات التي يؤديها بصفة نهائية المقيمون تتعلق باالتيالعملياتتلك"بأنهيعرف التصدير 

1"والغير المقيمين في البلد

قدرة الدولة وشركاتها على تحقيق تدفقات سلعية وخدمية ومعلوماتية ومالية وثقافية "بأنهأيضاويعرف 

وقيم أرباحالصادرات من أهدافبغرض تحقيق أخرىعالمية ودولية وأسواقدول إلىوسياحية وبشرية 

2".وتكنولوجيات جديدة وغيرهاأخرىعلى ثقافات فمضافة وتوسع ونمو وانتشار فرص عمل والتعر

مرنا وسهل أسلوباانتشارا من التجارة العالمية،ويعتبر الأكثرالأسلوبهو "بأنهكما يعرف التصدير 

3".ما يمكن من الموارد البشرية المتاحةوبأقلاستثمارات مالية كبيرة إلىوالتصدير لا يحتاج الاستخدام

4׃هماأساسيتينوعليه فان التصدير يحقق ميزتين 

.تكون كبيرة ،وهي تكاليف عادة ماالأجنبيفي السوق إنتاجيةتسهيلات إنشاءعدم تحمل تكاليف - 1

- kada akacem . comtabilities . national. Opu .alger.1990.p138.1

.15، ص2008والتحالفات الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، فريد النجار ، التصدير المعاصر -2

.226، ص2013جعفر عبد االله موسى إدريس ، الإدارة الإستراتيجية ، دار ناشرون ومكتبات خوارزم العلمية ، الطبعة الأولى ، -3

2010–2008مملكة العربية السعودية ، المريخ للنشر ، الرياض ، ال،دار)مدخل متكامل (شارلزهل ، جارديث جونز ، الإدارة الإستراتيجية -4

.629ص 
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قد يتماشى مع رغبة الشركة في تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير،والموقع الاقتصادي الأسلوبهذا إن- 2

.المفضل بالنسبة للشركة

خارج الدولة،وهو إلىية ومنه نستنتج بان التصدير هو بيع المنتوجات المتنوعة من طرف المؤسسات المحل

.الأجنبيةالأسواقوسيلة للمؤسسات في اقتحام أسهل

التصديرأنواعثانيا 

مشتركأوغير مباشر أوتقوم بعملية التصدير بشكل مباشر أنيمكن للمؤسسة 

׃التصدير المباشر-أ

كلف الاستثمار والمخاطرة هو دخول الشركة بصورة مباشرة في عمليات التصدير مع تحملها 

العوائد المتحققة من وراء دخولها المباشر يغطى كلف الاستثمار فضلا عن رغبتها في عدم ومفترضة بأن 

2׃يليوتتم عملية التصدير المباشر من خلال ما1.الوسطاءإلىحصة من عوائدها المتحققة إعطاء

) مدير التصدير( عنها مدير المبيعات الخارجية متخصصة للتصدير ويكون مسؤولإدارةإنشاء-

التسويق إدارةخارجية من خلال تفاوتهم مع أسواقومجموعة من المساعدين له وهدفهم البحث عن 

.في المؤسسة

الخارجية وذلك حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق وجود فعلي الأسواقالمبيعات في لإدارةوجود فرع -

وحاجات ورغبات الأسواقة وللتعرف عن كثب على طبيعة هذه الدوليالأسواقلها على ارض 

.الزبائن فيها

.الدوليةللأسواقالخارجية وتكون مهمتهم السفر الأسواقتعيين مديرين وممثلين في -

.حيث يقوم بالبيع لصالح المؤسسة نيابة عنها في سوقه الدولية.في السوق الدولية أجنبيوكيل -

. 280، ص 2006، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، الطبعة العربية، )أسس ومفاهيم معاصرة (ثامر البكري ، التسويق -1

.363، ص 2003، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، طبعة )مفاهيم معاصرة (، شفيق إبراهيم حداد ، التسويق نظام موسى سويدان-2
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׃التصدير غير المباشر- ب

بشراء المنتج )وكلاء التصديرأووكلاء البيع (يقوم الوسطاء أنيتم التصدير غير المباشر من خلال 

وكيل التصدير،وعليه فان أووتحت اسم وكيل البائع أجنبيةدولة إلىبيعها إعادةمباشرة من المصنع ومن ثم 

أنوالذي يمكن 1.الأجنبيةالأسواقالمستهلكين في المصدرين غير المباشرين ليس لديهم اتصال مباشر مع 

:2التاليةالأشكاليأخذ

ü الأسواقحيث يقوم الوكيل بالبحث عن المشترين في : التصدير من خلال الاعتماد على وكلاء

.الخارجية مقابل حصوله على عمولة

üأسواقحيث تقوم هذه المنظمات بالتعاون مع الشركات المنتجة للبحث لها عن ׃المنظمات التعاونية

.خارجية لمنتجاتها وتكون هذه المنظمات تحت سيطرة ورقابة الشركات المنتجة

:3هماأساسيتينالخارجية تحقق ميزتين للأسواقوهذه الطريقة في الدخول 

وتطوير قسم إيجادإلىركة ليست بحاجة تقلص التكاليف المترتبة على الاستثمار لكون الشأنها§

.مقابل ذلكالإضافيةقوة بيعية للعمل فيه،وتحمل التكاليف وإيجادالتصدير 

عن الشركة في التصدير لهم ينبونحد ممكن لكون هؤلاء الوسطاء الذين لأدنىتقليل هذه المخاطرة §

.المحتملة بالعمل ستكون قليلة جدافالأخطاءالخارجية ولذلك الأسواقوالمعرفة الكافية عن الإلهام

׃المنظمأوالتصدير المشترك -ج

فريدا في أسلوبايشكل ،وهوهو عبارة عن تضامن عدة مصدرين ذوي اهتمام مشترك للتصدير معا

4.في تنظيم معين لتحسين أنشطتها التصديريةبالاشتراك،حيث تقوم الشركات تنظيم النشاط التصديري

، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، )2007و2004بمفاهيم جديدة طرأت بعد عامي (نظام موسى سويدان ، التسويق المعاصر -1

.391، ص 2010الطبعة الأولى ،
.363نظام موسى سويدان ، شفيق إبراهيم حداد ، مرجع سبق ذكره ، ص -2
.280ثامر البكري ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
. 141، ص ،2007رضوان المحمود العمر ، التسويق الدولي ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، الطبعة الأولى ، -4
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وأهدافهالتصدير أهمية׃الثانيالمطلب 

التصدير أهمية: أولا 

1:تتمثل أهمية التصدير فيما يلي 

وفي الإنتاجالتصدير هو المخرج مما تعاني منه الكثير من المؤسسات من فائض في طاقات -

.المخزون نتيجة لمعوقات التسويق المحلي

تنويع الصادرات فضلا عن كونه هدفا بحد ذاته يزيد من تنوع مصادر الدخل الوطني ويدعم إن-

.ويزيد من فرص تشغيل العمالة الوطنيةالأجنبيةالميزان التجاري،ويجلب العملات 

حد كبير على استيراد الخامات إلىتزداد ضرورة التصدير مع كون المشروعات الوطنية تعتمد -

يقابله تصدير للمنتجات لتعويض آثار التمويل أنمن الخارج،وهذا الاستيراد ينبغي والمواد والمعدات 

.بالعملات القابلة للتحويل

مواجهة ظاهرة الشركات المتعددة الجنسيات ودورها في استحواذ على اكبر نصيب في حجم التجارة -

.الدولية

افسة بين الدول المتقدمة وسعي المحلية والعالمية والمنالأسواقشهدنهامواجهة التطورات التي -

.ع الصمود في وجه المنافسة القوية الخارجية لتستطيالأسواقالشركات المتزايد لفتح المزيد من 

2.ينظر دائما للتصدير على انه قاطرة النمو الاقتصادي-

في الاقتصاديةوصاف سعيدي ، نحو إستراتيجية تسويقية فعالة في قطاع التصدير ، ورقة عمل مقدمة في الملتقي الوطني حول الإصلاحات -1

.2004أفريل 21–20الجزائر والممارسة التسويقية ، المركز الجامعي بشار ، 

.287،ص 2008سة والعمالة والتصدير في الدول النامية ، الطبعة الأولى ، سامي سلال نعمان ، الشركات دولية النشاط وأثرها على المناف-2
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التصديرأهداف׃ثانيا

1׃التصدير فيما يليأهدافتتمثل 

׃وهيالتجاريةبالإستراتيجيةالمرتبطة الأهداف- 1

.تجاوز السوق الوطنية المشبعة-

.توزيع جغرافي للمخاطر-

.التكيف مع المنافسة-

.التواجد في السوق الدولية-

׃وهيالمرتبطة بالجانب الماليالأهداف- 2

.الأعمالالزيادة في رقم -

.الماليةوالإيراداتالمر دوديةرفع هوامش -

.المستثمرةالأموالرؤوس مرد وديةرفع -

.تسمح المنافسة من الرفع من فعالية التسيير المالي للمؤسسة-

׃وهيالإنتاجالمرتبطة بتحسين شروط الأهداف- 3

.بالمؤسسةالإنتاجتحسين قدرات -

. فرة استغلال الامتيازات المتو-

. خفض الكلفة الإنتاجية -

. رفع من جهود البحث والتطوير -

، جامعة حمشة عبد الحمید ، دور تحریر التجارة الخارجیة في ترقیة الصادرات خارج المحروقات في ظل التطورات الدولیة الراھنة ، رسالة ماجستیر - 1

. 51، ص 2013–2012بسكرة ، 
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نظريات التصديرأهم׃المطلب الثالث

׃النظريات التي ساهمت في تطوير عملية التصدير هي كالآتيأهمإن

سياسة التصدير عند التجاريين- 1

هي التجارة للأمة) الثروة(من المعادن النفسية الأكبرالوسيلة الفعالة لتحقيق أنأكد التجاريون على 

لكي تكون في خدمة التجارة الخارجية،ولم الأخرىتسخير كل النشاطات الاقتصادية إلىالخارجية كما دعوا 

طالبوا بضرورة تدخلها المتكامل في الحياة الاقتصادية وإنماتقتصر مطالبتهم بتدخل الدولة في التجارة 

الأخرىول لضمان نجاح التجارة ،كما طالبوا كذلك بتدخل الدولة من اجل تنظيم علاقتها التجارية مع الد

وذلك لان التجارة تجلب اكبر قدر من الثروة للدولة وتقلل من الخسائر الناجمة عن هذه التجارة ،حيث رأى 

وبذلك فقد تمثلت السياسة ،من خلال الميزان التجارييأتييسة تحقيق قدر كبير من المعادن النفأنالتجاريون 

التجارة الخارجية أنن الواردات،وأعتبر التجاريون وتشجيع الصادرات وتقليل مإنعاشالتجارية لديهم في 

والتصدير أداة فعالة لزيادة الثروة،وقد تمثلت سياسة التصدير لديهم في تشجيع الصادرات من السلع الصناعية 

إلىبالإضافةالخارجية الجديدة الأسواقواكتساب وإيجادبكافة الوسائل والعمل بشكل مستمر على توسيع 

والمعونة المالية لبعض الصناعات التصديرية لمواجهة المنافسة الخارجية وإنشاء المستودعات تقديم الدعم 

،ومن هنا وجد التجاريون في التجارة الكبيرة للسلع الجاهزة للتصدير وتشجيع عمليات التصدير ودعمها

.1الخارجية بصفة عامة والتصدير بصفة خاصة أداة فعالة لزيادة الثروة

لفكر الكلاسيكيالصادرات في ا- 2

حسب نظرية حرية التبادل تعتبر التجارة الخارجية بصفة عامة والتصدير بصفة خاصة عامل 

فأحد روادآراء النظرية التجارية ،تمامايعارضون النظرية  أنصار هذهتحقيق الرفاهية الجماعية حيث أن ل

.07–06،جامعة  ورقلة ، ص 01ة الصادرات والنمو الاقتصادي في الجزائر الواقع والتحدیات ،مجلة الباحث،عدد وصاف سعیدي،تنمی- 1
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تملك فإن تقسيم العمل يجبر الدولة على ان تتخصص في إنتاج السلع التي ادم سميث هووالفكر الكلاسيكي 

.1الفائض لديها بين الدول الأخرىتبادل تقوم بتوزيع الفائض أي تقوم بفيها ميزة تنافسية ثم 

لقد ثار التساؤل عما سيكون عليه الحال إذا كان هناك دولة محرومة من كل ميزة مطلقة في إنتاج 

سياسة الاكتفاء الذاتي وتحرم التجارة بهذه الدول ،هل تأخذ مثل الأخرىبالدول تم مقارنتها إذا ماعة سلأي

.انه يجب عليها الدخول في صراع الحياة الاقتصادية الدولية؟أم؟الأخرىبينها وبين الدول 

المعروفة باسم نظريتهفأجاب ريكاردو في ،ادم سميث لم يجب على هذا التساؤل تحليل أنالواقع 

السلع إنتاجت حرية التجارة فإن كل دولة تتخصص في ساد إذاليف النسبية وتتلخص على انه نظرية التكا

بعد إلى أوذهب تحليل ريكاردو ،بميزة نسبيه إنتاجهايتمتع في أيالتي تنتج في الخارج بتكلفة منخفضة نسبيا 

كانت في صالح دولة معينة بالنسبة لجميع السلع محل حتى لو الإنتاجظروف أنأوضحمن ذلك بحيث 

أما ،ذات مساوئ اقلأوذات نسبة اكبر سلعةإنتاجالدراسة فإن كل دولة في هذه الحالة سوف تتخصص في 

ل العوائد النسبية والمطلقة لنظرية الثانية نظرية التعادل فتنص على أن التجارة الدولية تؤدي إلى تعادنسبة بال

عن حرية حركة عناصر تتوبلعناصر الإنتاج المتجانسة بين دول العالم بمعنى أن حرية التجارة الدولية 

2.الإنتاج في إحداث تعادل على المستوى العالمي 

صادالاقتوحسب هذه النظرية فإن الصادرات تلعب دورا هاما في توسيع القاعدة الإنتاجية في 

الموارد استخداماتممكنة من أكبر كفايةيضمن الحصول على الاستثماروتحقيق الغلة المتزايدة وتحريك 

وحسب ،في ميدان إنتاج السلع التصديرية للاستثماررؤوس الأموال الخارجية اجتذابالمحلية إلى جانب 

د أداة لإعادة تخصيص الموارد أو فإن التجارة الخارجية وخاصة الصادرات بأنها لم تكن مجرهذه النظرية 

3.بل تعتبر عندهم قوة محركة للنمو،تحقيق التوزيع الأمثل لها 

.07، ص وصاف سعيدي ، مرجع سبق ذكره -1

.    53–52حمشة عبد الحميد ، مرجع سبق ذكره ، ص ص -2

.07وصاف سعيدي ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
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الصادرات في الفكر الحديث- 3

الذين يحملون وجهة نظر مغايرة لما سبقهم من الاقتصاديين الذين بينظهر عدد من الاقتصاد 

marx،singer، nurkse زاء دور الصادرات منهم  إيحملون وجهة نظر مغايرة لما سبقهم من الاقتصاديين

myrdal أشارحيثMarxالاقتصادي للدول النامية الإنماءالتجارة الخارجية بدور فاعل في ماستحالة قياإلى

مارسه هذه الدول من على العلاقات الاقتصادية الدولية وما تالرأسماليةفي ظل السيطرة الكبيرة للدول 

التجارة الخارجية بين الدول النامية والدول أنفانه يرى Myrdal أمالثروات الدول الضعيفة استغلال ونهب

الأسواقأنالمتقدمة تعمل على زيادة التفاوت القائم في المستويات الاقتصادية بين المجموعتين ،ويرى 

على تعزيز وضع الدول المتقدمة التي تتمتع الأولالكبيرة التي تخلقها التجارة الخارجية تعمل في المقام 

التجارة الخارجية لن تؤدي أنإلىفانه يشير ميرالأمابل ضعفها في الدول النامية،بصناعة قوية مقاأصلا

لانتشار النمو الاقتصادي فضلا عن أداةالتجارة الخارجية أننه يرى فإnurkseأماالركود الاقتصادي إلى

وضرب مثالا على ذلك بالدور الذي لعبته التجارة الخارجية ،كفاءةأكثرتوزيع الموارد توزيعا كونها وسيلة ل

بهذا الجانب الاهتمامكما أكد على ضرورة ،تراليا وجنوب إفريقيا والأرجنتينفي البلدان الحديثة مثل كندا وأس

ى مواد التصدير وسلعة غير النامية خاصة عندما تكون ظروف الطلب الخارجي علوذلك في الدول 

وذلك ،بدور إنمائي للدول النامية لك بين تشاؤمه بما يتعلق بإمكانية قيام التجارة الخارجية وإزاء ذ،مواتية

يجعل اللجوء إلى تنمية هذا ما،ة من عقبات عديدةتواجه صادراتها إلى أسواق الدول المتقدمنتيجة ما

1.الصادرات أكثر من ضرورة 

.08وصاف سعیدي ، مرجع سبق ذكره ، ص  -- 1
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إستراتيجية التصدير : المبحث الثالث

الأساسية في حياة المؤسسة المصدرة وبذلك يجب على المؤسسات  المصدرة التصدير الركيزةيعتبر 

. إتباع أفضل الإستراتيجيات المتعلقة بالتصدير 

التصديرإستراتيجيةمفهوم ׃الأولالمطلب 

معينة لتوسيع نشاطها أساليبإتباعتقوم بالتصدير يفرض عليها أنمختلف المؤسسات قبل إن

إلىلتصريف منتجاتها وذلك بمختلف الطرق الممكنة بحيث ستتطرق أسواق،وذلك بالبحث عن الإنتاجي

.؟التصديربإستراتيجيةما المقصود توضيح 

أمامعلميا تعتمد عليه المؤسسات المصدرة لفرض نفسها أسلوبا"بأنهاالتصدير إستراتيجيةتعرف 

.1"الخارجية،وذلك باتخاذ عدة وسائل وتدابير مختلفةالأسواقفي الأجنبيةالمنافسة

الشركة قد تقدر بشكل أنالسوق الخارجي حيث إلىللدخول الأبسطهي الطريقة "بأنهاعرف كما ت

إلىع في التصديرات الشركة بعمل تعهدات فعالة للتوسوقد تقوم،أخرإلىغير فعال الفرائض من حين

.2"الأمالخاصة،وفي كلتا الحالتين تقوم الشركة بتصنيع كل منتجاتها في بلدها الأسواق

التصديرإستراتيجيةأنواع׃المطلب الثاني

3׃التصدير فيما يليإستراتيجيةأنواعتتمثل 

׃النمو المعتمدة على المنتجإستراتيجية- 1

بمنتج واحد ويتم الأسواقلتحقيق هدف اختراق عدد كبير من في هذه الحالة تسعى المؤسسة 

:من خلال ذلك 

.للمؤسسةأساسيتحديد منتوج القيام ب-

.16، ص2002-2001الة ماجستير ، جامعة الجزائر ، إيزام خالد ،ترقية الصادرات خارج المحروقات في الجزائر ، رس-1
. 289محمود جاسم محمد الصميدعي ، مرجع سبق ذكره ، ص-2
. 16إيزام خالد ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
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.تسويق المنتوج في السوق المحلية وتعميمه وطنيا ثم دولياالقيام ب-

تقوم المؤسسة المصدرة بدراسة الخارجية ،حيثت الأسواقتكيف المنتوج حسب متطلبا -

.إليهكل سوق خارجي تريد الدخول أذواقومعرفة 

.وتنميته بالطرق التقنيةتعديل المنتوجالقيام ب-

׃الأسواقالنمو المعتمدة على إستراتيجية- 2

منتوج المعروض فيها والذي يث البمراقبة سوق معينة من حيجب على المؤسسة في هذه الإستراتيجية القيام 

.كذلك تعمل على مراقبة سعره وكمياتهوبالمؤسسة،من نفس النوع الخاص يكون 

بالتصديرالظروف المحيطة: المطلب الثالث 

:1التصدير فيما يلي من شأنها أن تؤثر في والتيالظروف المحيطة تتمثل أهم 

:تتمثل فيما يلي : الاقتصاديةالظروف - 1

:الداخليةالاقتصاديةالظروف -أ

حيث أنه في حالة النمو تدعم حركة ،للدولة الاقتصاديحيث ترتبط إما بحالة النمو أو الركود 

تضعف حركة التصدير وعليه يجب على المصدر أن يقوم الاقتصاديفي حالة الركود أماالتصدير 

ويجب عليه كذلك تحليل التضخم والوضعية المالية للدولة المتعامل معها من حيث ،هذه الحالات بتحليل 

.حجم مخزوناتها وديونها الخارجية بالعملة الصعبة 

: الدوليةالاقتصاديةالظروف - ب

حيث ينظر لها من خلال وضعية العملات الأجنبية على المستوى الدولي لأن السوق الصعبة 

.على حجم المعاملات الخارجية متقلبة مما يؤثر

:الظروف الداخلية لمؤسسات القائمة بالتصدير- 2

: حيث يجب على المؤسسة هنا تحديد حجم ونوعية التصدير وذلك من خلال 

.73-70، ص ص 1996،ر محمد ، القاموس الاقتصادي ، المؤسسة العربية للدراسات والنشر ، بيروتعلي بشي-11
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:وهي تتعلق ب : ةالخدمة المقدممن حيث المنتج أو-أ

.ثمن المنتج -

.البيع بعد نوعية المنتج والخدمات المرتبطة به مثل خدمات ما-

وهي : من حيث الأجهزة المكلفة بالتصدير- ب

. المصالح المكلفة بالتصدير الموجود داخل المؤسسة -

.بالتصدير مثل توظيف العمال وغيرها تسير الموارد البشرية المكلفة -

وهي : من حيث القنوات المعتمدة في التوزيع-ج

.التصدير وغيرها المنهجية المعتمدة لغزو الأسواق الخارجية مثل قنوات -

.تنظيم التوزيع -

-:والتي تتعلق ب: الاتصالمن حيث سياسة -د

.وغيرها الانترنت،مثل معارض دولية الاتصالالمؤسسة المصدرة من وسائل استعمالمدى -

:السياسيةالظروف - 3

الاستيرادالقائمة في بلد حيث أن التصدير كغيره من المعاملات الدولية يتأثر بالأوضاع السياسية 

.والتصدير 

:الجوانب القانونية- 4

القانونية وبذلك الأنظمة اختلافوالسياسية بين دول العالم أدى إلى الاقتصاديةالأنظمة اختلافإن 

وبذلك ظهرت المنظمات الدولية كالمنظمة العالمية ،القوا نيينيجب على  رجال الأعمال المعرفة التامة بتلك 

والتجارة وغرفة التجارة الدولية لتسهيل هذه المعاملات المتعلقة للاقتصادللتجارة ومؤتمر الأمم المتحدة 

.بمختلف أنواع المعاملات التجارية 
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:نب الثقافيةالجوا- 5

منه يجب تحديد وللاستفادةحيث تتعلق بالعادات والتقاليد واللغة والدين للبلد الذي نتعامل معه 

.التصدير المناسب له 

:جانب النمو السكاني- 6

يؤثر سلبا الاقتصاديةحيث أنه إذا كانت ظاهرة النمو السريع للسكان والذي يفوق معدلات النمو 

المحلي للسلع والخدمات أدى ذلك إلى التأثير على معدل الاستهلاكحيث أنه كلما زاد ،على نمو الصادرات 

.والعكس صحيح بالانخفاضنمو الصادرات 
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خلاصة الفصل 

إن توجه المؤسسات نحو إستراتيجية التصدير تتوقف على مدى الفوائد المتوقع الحصول 

وكذلك من أجل دخول ،ها بالقدر الكافي عن الأسواق الخارجية الذي يسمح لها بتمييز منتجاتها علي

المؤسسة للأسواق الأجنبية والرغبة الملحة في جعل منتجاتها تنافس أكبر الشركات العالمية ومن أكبر 

.حافز للمؤسسة العوامل التي تساهم في عملية التصدير هي المساعدات الحكومية التي تعتبر أكبر
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: تمهيد

في تسيير المؤسسات وهذا  من منطلق الأداء يمثل الدافع الأساسي يحظى مفهوم الأداء بأهمية كبرى 

ألا وهو البقاء إسهاما في تحقيق هدفها الرئيسيالأكثرالعامل يعتبركما لوجود أي مؤسسة من عدمه،

بطاقة الأداء المتوازن إحدى الوسائل لتقييم وقياس مستوى التقدم في الأداء من أجل والاستمرارية كما تعتبر 

.تحقيق أهداف المؤسسة 

: ولإعطاء صورة واضحة عن الأداء في المؤسسة فقد تم التطرق في هذا الفصل إلى 

.الأداء المؤسسي ماهية -

.المؤسسيقياس الأداء-

.المؤسسي تقييم الأداء-
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ماهية الأداء المؤسسي : المبحث الأول 

سي الذي تنصب حوله يعتبر الأداء مفهوما هاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام فهو يعتبر المحور الرئي

ليس أمرا اختياريا ولكنه أصبح شرطا ضروريا لبقاء ، فتحسين أداء المؤسسات وتطويرها المؤسساتجهود 

.واستمرارية المؤسسة 

ومستوياته المؤسسيمفهوم الأداء: المطلب الأول 

المؤسسيمفهوم الأداء : أولا 

: أهمها ما يلي ولقد تعددت تعاريف الأداء 

والبقاء محققة التوازن بين رضا على أنه قدرة المؤسسة على الاستمرارية":)P.druker(يعرفه 

.1"المساهمين والعمال 

، واستغلالها بكفاءة لمؤسسة للموارد المادية والبشريةهو انعكاس لكيفية استخدام ا" ويعرف أيضا بأنه 

.2"وفعالية بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها 

لمتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر هو المنظومة اكما يعرف الأداء على أنه 

:3وهو يشتمل على الأبعاد التاليبيئتها الداخلية والخارجية 

.وحداتهم التنظيمية المختصة إطارفي الأفرادأداء -

.السياسات العامة للمؤسسة إطارأداء الوحدات التنظيمية في -

.،الثقافيةالبيئة الاقتصادية ،الاجتماعيةإطارأداء المؤسسة في -

.218، ص2010-2009، جامعة الجزائر، 7الباحث عددالشيخ الداوي،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة -1
.231، ص 2000، 1فلاح الحسيني،الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر، عمان،الطبعة -2
.327، ص2000، 1عبد العزيز جميل محيمر،قياس الأداء المؤسسي لأجهزة الحكومة، دار المسيرة، الأردن،الطبعة -3
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هو سلوك يسهم فيه الفرد في التغيير عن إسهاماته في تحقيق أهداف " ويعرف أيضا على أنه 

المنظمة على أن يدعم هذا السلوك ويعزز من قبل إدارة المنظمة وبما يضمن النوعية والجودة من خلال 

.1"التدريب

وبالإضافة إلى اختلاف الباحثين في تعريف الكفاءة والفعالية يعرف الباحثين الأداء في أحد بعديه 

مفهوم الإنتاجية الفعالية يتساوى مع مفهوم الأداء "الفعالية، فمنهم من يرى أنمرادفا إما للكفاءة أويجعله

المخصصة والنتائج المحققة، وهناك وعلى هذا الأساس فقد عرف الأداء على أنه علاقة بين المواردالشامل 

"من ركزوا على الكفاءة لوحدها حيث عرفها بعضهم على أنه هي أهداف المتحصل عليها والتي تسعى : 

م الأداء ببعديه الكفاءة والفعالية حيث المؤسسة إلى تحقيقها، وهناك من يضفي الطابع الاستراتيجي على مفهو

Angeliens )يرى  وتمكنها من مواجهة القوى إستراتيجيتهايتجسد في قدرتها على تنفيذ أن أداء المؤسسة(

متطورة وعليه فهو يعبر عن قدرة المؤسسة في الاستمرار بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية ،التنافسية 

.2، الكفاءة والفعاليةوهذا ما يتطلب في آن واحد

: ة والفعالية  في الشكل التالي ويمكن توضيح الأداء من منظور الكفاء

.49، ص2010-2009رسالة ماجستير، جامعة تلمسان، الموارد البشرية في التأثير على الأداء، بابا ولد سيدن، دور -1
رة ،العدد الأول  عبد المليك مزهودة ،الأداء بن الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم،مجلة العلوم الإنسانية ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ،جامعة  بسك-2

.88- 87،ص ص 2001نوفمبر 
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الأداء من منظور الكفاءة والفعالية: )01(شكل رقم

تعظيمتدنيه  

.88عبد المليك مزهودة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

نه المخرجات أالأداء في إطار المؤسسة أو التنظيم على : نه أعلى نوانسعرفه ريتشارد سويكما 

.1خدماتوذات القيمة التي ينتجها النظام في شكل سلع 

ثم الامتياز حث الجهود والنشاطات والسلوكيات نحو تحقيق الجودة : " ويعرف الأداء كذلك على أنه 

.2وبذلك يكون معنى الأداء مرتبطا مباشرة بالإتقان والانضباط والمسؤولية

السابقة نجد أن الأداء هو قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف المسطرة ليضمن لها البقاء فيالتعارومن 

.والاستمرارية مع الأخذ بعين الاعتبار مختلف متغيرات المحيط الذي تعمل فيه 

.30،ص2008-2007عبد الرزاق عريف، أهمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية،رسالة ماجستير،جامعة بسكرة،-1

.27،ص2012–2011قادة سليم،تأثير هيكل قطاع التأمين على أداء المؤسسات،رسالة ماجستير،جامعة بسكرة،-2

لفعاليةا

الإنتاج-

الربح-

القيمة المضافة-

رقم الأعمال-

عائد السهم-

المكانة في السوق-

رأس المال-

العمل-

المواد الأولية-

المعلومات -

الثقافة-

التكنولوجيا-

الأداءلكفاءةا
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المؤسسي مستويات الأداء : ثانيا 

:1هناك عدة مستويات للأداء التي يمكن إيجازها فيما يلي

:الاستثنائي الأداء - 1

حة لذي يعبر عنه في شكل العقود المربوهو الذي يبين التفوق في الأداء على المدى البعيد وا

.ازدهار الوضع المالي 

:الأداء البارز - 2

وتتميز به المؤسسة التي تقود القطاع الذي تنشط فيه وأهم ما يعبر عنه هو الحصول على عقود 

.، وضع نقدي ومالي متميز الكفاءات،امتلاك عمل كبيرة

:الأداء الجيد جدا- 3

.التمتع بوضع مالي جيد ،الذي يبين مدى صلابة الأداء وتوفر الدلائل المستقبلية والكفاءات

:الأداء الجيد 

والذي يبين التميز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف في المنتجات 

.وضع مالي غير مستقر )الخدمات ( 

:الأداء المعتدل- 4

القوة في المنتجات وقاعدة المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاطسيرورة دون الذي يمثل 

.، عدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء والنمو عملاء، كوادر عاملة

:الأداء الضعيف- 5

والذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير مع وضوح نقاط الضعف في جميع المحاور فضلا عن 

.، مواجهة مشاكل خطيرة في الجوانب المالية الكفاءاتوجود صعوبات خطيرة في استقطاب 

.48،ص2011-2010ي،دور إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين، رسالة ماجستير، جامعة بسكرة،صباح ترغين-1
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:الأداء المتأزم - 6

وهو الأداء غير الكفء تماما والذي يحتمل أن يسبب مشاكل متنوعة وكبيرة في جميع محاور 

.المؤسسة 

المؤسسيأنواع الأداء : المطلب الثاني 

إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المنغلقة بالظواهر الاقتصادية يطرح إشكالية اختيار المعيار 

، وبما أن الأداء من حيث عتماد عليه لتحديد مختلف الأنواعالذي يمكن الاالدقيق والعملي في الوقت ذاته

، فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة واستعمالها فهوم يرتبط إلى حد بعيد بالأهدافالم

.،الأجل والمصدر لأداء كمعايير الشموليةفي تصنيف ا

:حسب معيار الشمولية –أ 

:1داء جزئيأوداء كليأفحسب هذا المعيار يقسم الأداء إلى

: الأداء الكلي)1

نظمة الفرعية للمؤسسة وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأ

،وفي إطار هذا النوع من أي عنصر دون مساهمة باقي العناصرولا يمكن نسب إنجازها إلى ،في تحقيقها

سة أهدافها الشاملة كالاستمرارية الشمولية،الأرباحبلوغ المؤسوكيفياتالأداء يمكن الحديث عن مدى 

.الخ...النموو

: الأداء الجزئي )2

على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلافوهو الذي يتحقق

أداء وظيفة : حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى،ار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسةالمعي

.أداء وظيفة الإنتاج وأداء وظيفة التسويق ،أداء وظيفة التموينالأفراد،مالية،أداء وظيفة 

.89،مرجع سبق ذكره،ص مزهودةعبد المليك-1
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: حسب معيار الأجل –ب 

: 1و أداء قصير الأجلأداء طويل الأجلينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى

.الذي يشمل فترة تتعدى خمس سنوات :أداء طويل الأجل-)1

.الذي يشمل فترة لا تتعدى السنة :أداء قصير الأجل-)2

:حسب معيار المصدر- ج

:2وأداء خارجيأداء داخليينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى

الأداءات أي مختلف،مختلف أداءان الأنظمة الفرعية للمؤسسةلعفاتج من نتوي:الأداء الداخلي–)1

ني الذي يتعلق بجانب الجزئية متمثلة في الأداء البشري أي أداء الموارد البشرية في المنظمة والأداء التق

.والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية المستعملةالاستثمارات،

عن تغييرات البيئة المحيطة بالمؤسسة فهو، فهو ينتج في المحيط الأداء الناتجوهو :الأداء الخارجي-)2

في نتائج جيدة لا الأداء، وبالتالي فإنها لا يمكنها التحكم في هذا الأداء، حيث يظهر هذا الخارجي للمؤسسة

الاقتصاديةالأوضاعب تحسن بقد يزيد حجم مبيعات المؤسسة بس: تتحصل عليها المؤسسة على سبيل المثال

، سلباأوإيجابا الأداءقد تنعكس على هذه التغيراتأنحيث نتيجة إعانات تحفيزية من طرف الدولة،أو

يشكل تهديدا لها لا تتحكم فيه كما هو الحال لأنهالأداءوبالتالي يحب على المؤسسة قياس وتحليل هذا 

.الداخليللأداءبالنسبة 

المؤسسي أبعاد الأداء : المطلب الثالث 

.من خلال التعاريف السابقة نجد أن الأداء ينحصر في بعدين هما الكفاءة والفعالية

:الكفاءة - 1

.58،ص 2008-2007عبد الصمد سميرة،أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة الموارد البشرية، رسالة ماجستير،جامعة باتنة، 1

.118-117،ص ص2007-2006ني،الابتكار التسويقي وأثره على تحسين أداء المؤسسة ، رسالة ماجستير،جامعة المسيلة ،محمد سليما-2
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ت من الموارد لترتبط بمسالة ما هو مقدار المدخلاتلك العلاقة بين الموارد والنتائج ويوه

.1جاتخرالخام والأموال والموارد البشرية اللازمة لتحقيق مستوى معين من الم

= الكفاءة :2وتحسب الكفاءة بالعلاقة التالية 
المخرجات أوقبمة كمية

المدخلات قيمة أو كمية

:)الإنتاجية(الفعالية - 2

walker et Robert )تعرف حسب  الفعالية ترتبط أنصب وجهة نظر هذين الكاتبين في تحيث (

المؤسسة على تحقيق قدرةتتمثل قي أنهابالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، ومن ثم تعرف الفعالية حسبهما في 

.الخ...وقية مقارنة بالمنافسة وتعظيم حصتها السمن نمو مبيعاتهاالإستراتيجيةأهدافها

vincentحسب و plavchالوصول إلى النتائج النشاط المرتقب، ودرة على تحقيق الفعالية هي الق

حيث نستنتج مما سبق أن الفعالية تعني عمل الأشياء الصحيحة كما يمكن من جهة أخرى ربط . المرتقبة

. 3الفعالية بمخرجات المؤسسة

=  الفعالية:             4تحسب الفعالية بالعلاقة التاليةو
المحققة الانجازات

المحددة الانجازات

البعد التنظيمي، البعد الاجتماعي، البعد البيئي، البعد :أن هناك أبعاد أخرى للأداء وهيولكن نجد

.الاقتصادي

:البعد التنظيمي للأداء: أولا

التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق التنظيمي الطرق والكيفياتبالأداءيقصد 

التنظيمية الإجراءاتأهدافها ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية 

حاتم عثمان محمدين، نحو أداء متميز للحكومات ن تجربة جمهورية السودان، ورقة همل مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي خول الأداء المتميز -1

02م، ص9/052005-8للمنظمات الحكومية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،
43، ص2008-2007، جامعة  بسكرة، نور الدين مزهودة، تقييم الأداء نظام المعلومات في المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير-2
219الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص -3
.48، ص2013-2012التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، رسالة ماجستير ، جامعة بسكرة، ة، دور إستراتيجيجغدينعمر تيم-4
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إلى أن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس بالنتائج الإشارةمع الأداءالمعتمدة وأثرها على 

وهذا يعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية ،الاجتماعية والاقتصاديةات الطبيعة المتوقعة ذ

إذا نستنتج مما ،الاقتصادية يختلف عن ذاك المتعلق بالفعالية التنظيميةر ناتج عن المعايير الاجتماعية وأخ

حيث تتيح للمؤسسة الأداءيم ا في تقالتنظيمية تلعب دورا هامسبق أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية

قبل أن يتم إدراكها من خلال الأولادارك الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم من خلال مظاهرها 

.1تأثيراتها الاقتصادية

:البعد الاقتصادي للأداء: ثانيا

الاقتصادي في استخدام التحليل المالي، حيث يتم الاعتماد على مقاييس الأداءتتمثل أدوات قياس 

الربحية بأنواعها المتخلفة والنسب المالية، انطلاقا من سجلات ودفاتر المؤسسة، وكذا القوائم والتقارير التي 

.2تعدها

: البعد البيئي للأداء: ثالثا 

.3تطوير بيئتهانمية واهمة الفاعلة للمؤسسة في تحيث يركز على المس

:البعد الاجتماعي للأداء:رابعا

يشير البعد الاجتماعي للأداء على مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم 

.لمؤسستهممين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفرادلأن مستوى رضا العال

أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى  البعيد ية ودور هذا الجانب في كون وتتجلى أهم

ة، فكما هو معروف الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشريتحقيقإذا اقتصرت على

ادية مع الفعالية الاقتصالفعاليةفي المؤسسة ترتبط بمدى تلازم في أدبيات التسيير  أن وجود التسير

.219الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره،ص-1
وفاء، دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال، رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصادياترايس-2

. 14، جامعة الشلف ص 2011ديسمبر 14و13الحديثة يومي، 
.52، ص 2012-2011شرف الدين، دور الإدارة بالعمليات في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، جامعة سطيف، مومن-3
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لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة الاجتماعية

.1)الخ...صراعات، أزمات (بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة 

المؤسسيالأداءالعوامل المؤثرة في : المطلب الرابع

أغلب الباحثين نحو تصنيفها وفقا لمعايير مختلفة إلى اتجهلتحديد العوامل المؤثرة في الأداء 

تتمثل لى عوامل خارجية وأخرى داخلية ومجموعات متجانسة وأعتمد أكثرهم على مصدر العوامل فقسموها إ

:2يليفيما

:الأداءالعوامل الخارجية المؤثرة في )1

ج عن نطاق التحكم، و بالتالي فإنمجموعة المتغيرات و القيود التي تخرفي تتمثل العوامل الخارجية 

المؤسسة، و قد تكون خطرا يؤثر على أداء الأداءبتحسين استغلالهارص يسمح فأثارها قد تكون في شكل 

تنقسم هذه و. والتعقيدخاصة إذا تميزت بعدم الثباتا،لتخفيف أثارهمما يستدعي ضرورة التكيف معها

تفاوت في درجة تأثيرها على تقانونية اجتماعية، ثقافية، تكنولوجية، سياسية والعوامل إلى عوامل اقتصادية، 

.أداء المؤسسة

:الأداءالعوامل الداخلية المؤثرة في )2

تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن

يحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة أثارها الايجابيةويمكن للمسير أن يتحكم فيها التي تؤثر على أدائها، وو

خل فيما ابالتالي صعوبة حصرها، التدو،ية، تتميز هذه العوامل بكثرتهامن آثارها السلبأو التقليل

:3نتيجة لذلك تم تجميعها في مجموعتين رئيسيتين هماو.التحكم فيهادرجة تأثيرها وحيثالتفاوت من،بينها

.219الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره،ص -1
)وراسدراسة حالة ملبنة الأ(تها السعيد بريش ،نعيمة يحياوي ،أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعالي-2

.30،ص 2012-01،2011مجلة أداء المؤسسات الجزائرية عدد
.94-93، مرجع سبق ذكره، ص ص عبد المليك مزهودة-3
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تضم على تبط بالجانب التقني في المؤسسة والمتغيرات التي تروهي مختلف القوى و:العوامل التقنية-أ

:يليالخصوص ما

.مدى مناسبة التغليف لهنوعية المنتوج شكله و-

.جة المعلوماتالالمستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معنوع التكنولوجيا سواء -

.الو رشات، التجهيزات والآلاتتصميم المؤسسة من حيث المخازن، -

.التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها-

.في المؤسسةالتناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج-

.الأسعارمستويات -

.لمؤسسةالموقع الجغرافي ل-

ي المورد البشري فاستخدامالمتغيرات التي تؤثر على وهي مختلف القوى و:البشريةالعوامل - ب

: تضم على الخصوصالمؤسسة و

.الجنسالتركيبة البشرية من حيث السن و-

.الأفرادمستوى تأهيل -

.التكنولوجيا المستخدمةالتوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي يشغلونها و-

.الحوافزالمكافآت ونظامي-

.المنفذينالجو السائد بين العمال والعلاقة السائدة بين المشرفين و-

.توعية المعلومات-

ة كفاءتحقيق الأهداف ومدى بصفة عامة يمكن القول أن أداء المؤسسة كتوفيق بين فاعليةو

حيث نجد بعض ذلكما يصعب هامنها ما يمكن التحكم فيه ومن،ردها يتأثر بعوامل كثيرة جداامواستخدام

من بينها حجم المؤسسة الذي يؤثر دائما على أدائها بمختلف ضمن أي مجموعة، والعوامل يصعب إدراجها

ويتلخص هذا –synergieالتعاضد باقتصاديات الحجم أفضلياتأنواعه خاصة من خلال ما يعرف 
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أعلى من مجموع القيم الأنشطةلحافظة الإجماليةويعني أن تكون القيمة 5=2+2ة المفهوم في المعادلة التالي

تتركها الذيأقل من مجموع الأثر حدايتركه كل نشاط على الذيثر لمختلف أنشطتها منفردة بمعنى أن الأ

.من العوامل أيضا التي يصعب التحكم فيها ثقافة المؤسسةو- الأنشطة مجتمعة

المؤسسيالأداءقياس : المبحث الثاني

غاياتها وأهدافها التي سطرتها متوقف على مدى قدرتها في تحقيق هعدمإن نجاح أي مؤسسة من 

المتوفرة من الإمكانياتكل تيجية محددة، والعمل على توفير واستغلالهي العملية التي تتطلب وضع إستراو

في المؤسسة الأداءتعتبر عملية قياس الداخلية أو الخارجية للمؤسسة، وأجل تنفيذها في ظل المتغيرات البيئية

تيجة النهائية خلال فترة ذلك لأنها تعبر عن النالإدارية، ومن مراحل العملية الأخيرةالاقتصادية المرحلة 

.ما وصلت إليه المؤسسة من تحقيق لأهدافهاز ومعينة وترتبط أساسا بمدى حصر وتحديد الانجا

المؤسسيالأداءمفهوم قياس : الأولالمطلب 

سة و تسجيلها، و لاسيما مراقبة المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤس"الأداء على أنه يعرف قياس 

.1"تسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقاو

الإنتاجية في المؤسسة خلات والمخرجات والعمليات طريقة منظمة لتقييم المد" يعرف أيضا بأنه و

.2"غير الصناعيةالصناعية و

perfovmance  measurementالأداءويعرف قياس  ( P M) تحسين تلك عملية اكتشاف و"بأنه

ترتبط بأداء المؤسسة في ذلك من خلال مجموعة من المؤشرات ثر على ربحية المؤسسة، والتي تؤالأنشطة

.3"المستقبل بهدف تقييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المحددة في الوقت الحاضرالماضي و

التوزيع، الأردن، دار وائل للنشر و )منظور منهجي متكامل( طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية -1

.487، ص2007الطبعة الأولى، 
فعالية المنظمة في ظل التنمية تقى الدولي العالمي حول الأداء والفعالية في المنظمات، الملعيسى مرزاقة، مؤشرات وأساليب قياس الأداء و-2

.02ص 2009نوفمبر 11-10المستدامة، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، الجزائر، 
منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، أعمال المؤتمرات، القاهرة، مؤسسي،تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء الالرحيم محمد، قياس وعبد -3

.193، ص 2009مصر، 
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قياس الأداء لا يتم في معظم الحالات إلا بتواجد مجموعة من المعايير" كما يمكن تعريفه على أنه 

بينه  بين الأداء وتحديد تطوراته المحققة،إذا استلزم الأمر مقارنةمن تحديدهوالمؤشرات التي تمكن

له1السابق

أداة نستطيع من خلالها الحكم على فعالية هوالأداءمن خلال التعاريف السابقة نستنتج أن قياس و

.      2أهداف المؤسسةالعمليات اللازمة لتحقيق الأنشطة و

المؤسسيالأداءأهمية قياس : المطلب الثاني

:3فيما يليالأداءتتمثل أهمية قياس 

تؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة حيث أنها توفر مدخل واضح للتركيز الأداءإن عملية قياس - 1

للبرنامج فضلا عن غاياته و مستوى أدائه، كما أن القياس يوفر آلية معينة لرفع الإستراتيجيةعلى الخطة 

.العلياالإدارةالتقارير حول أداء برنامج العمل إلى 

الطاقات اللازمة يركز القياس على ما يجب إنجازه وبحث المنظمات على توفير الوقت والموارد و- 2

.الأهدافلتحقيق 

إذا ما كانت النتائج تختلف عن الأهداف وو ــمجريات سير التقدم نحيوفر التغذية الراجعة حول - 3

.إجراء التعديلاتوالأداءيكون بمقدور المنظمات أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في الأهداف

.عملية إيصالها إلى العملاءيؤدي إلى تحسين إدارة المنتجات والخدمات والأداءإن قياس - 4

رجية ما يحسن واقع الاتصالات الداخلية ما بين العاملين، فضلا عن الاتصالات الخاالأداءإن قياس - 5

يؤدي إلى خلق مناخ جديد من شأنه الأداءمتعامليها، فالتأكيد على قياس وتحسين بين المنظمة وعملائها و

الدولي العالمي حول أداء و فعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامةقرين ربيع، عطا االله ياسين، فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة، الملتفى1

.10، ص 2009نوفمبر، 11-10جامعة المسيلة 
تنمية المستدامةقرين ربيع، عطا االله ياسين، فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة، الملتفى الدولي العالمي حول أداء و فعالية المنظمة في ظل ال-2

.10، ص 2009نوفمبر، 11-10المسيلة جامعة
.489طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صحبي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص-3
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ة على فعالية معالجة المعلومات الدقيقالتأثير في جميع عملاء المنظمة ومتعامليها، وتعتمد عملية جمع و

.الرسالية وفق إستراتيجية المنظمةالأنشطةإيصال 

.تكليف هذه البرامجتوضيحات حول التنفيذ للبرنامج ويساعد في إعطاءالأداءإن قياس - 6

المجتمع من خلال إحراز التقدم نحو تحقيق احتياجاتأن يبين بأن المنظمة تعالج الأداءيمكن لقياس - 7

.اجتماعيةغايات 

يشجع على التوجه بشكل بنَاء نحو حل المشكل، حيث أن القياس يوفر بيانات حقيقية الأداءإن قياس - 8

.قرارات سليمة حول عمليات المنظمةاتخاذملموسة يمكن الاستناد عليها في 

القياس يزيد من تأثير المنظمة، حيث يتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الاهتمام - 9

.يجعل من الممكن تحقيق التأثير الايجابي في تلك المحاوريز والتركو

من الآنيمكن أن يكون هنالك تحسين من دون قياس، فإذا ما كانت المنظمة لا تعلم أين هي لا-10

.بالتالي بالتأكيد لا يمكن الوصول إلى حيث تريديمكن أن تعرف ما هو مستقبلها، وحيث واقع عملياتها، لا

المؤسسيالأداءمؤشرات قياس : المطلب الثالث

:التقليديةالأداءمؤشرات قياس -أولا

:1الفعلي فيما يليالأداءلقياس ) المؤشرات المالية( تتمثل المؤشرات التقليدية 

: الإنتاجمؤشرات )1

استغلالعبر السنوات  المختلفة، إلى جانب مستوى بالإنتاجتستهدف هذه المؤشرات كل ما له علاقة 

أهم هذه المؤثرات ققة من طرف المؤسسة الاقتصادية والقائمة ثم القيمة المضافة المحالإنتاجيةالطاقات 

: هي

= الإنتاجيةنسبة تحقيق الخطة -أ
بالأسعار المتحقق الإنتاج قيمة

المخطط الإنتاج قيمة
x100

.72-67عمر تيمجغدين، مرجع سبق ذكره، ص ص -1
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هذه ارتفعتالمخططة للإنتاج، حيث كلما الأهدافيستخدم هذا المؤشر للدلالة على درجة تحقيق و

. العكس صحيحالإنتاجية للمؤسسة ومستوى تحقق الخطط ارتفاعالنسبة كلما دل ذلك على 

= الإنتاجنسبة تطور - ب
الحالية للسنة المتحقق الإنتاج قيمة

الماضية للسنة المتحقق الإنتاج قيمة
x100

في السنة المعينة بالمقارنة مع السنة السابقة، حيث أنه كلما الإنتاجيستخدم للدلالة على درجة تطور و

.الإنتاجزيادة في قيمة ذلك على حدوث تطور وهذه النسبة كلما دلّارتفعت

:الإنتاجيةمؤشرات )2

تقاس من خلال ، والإنتاجبالنسبة لكل عنصر من عناصر الإنتاجعلى أنها كمية بالإنتاجيةنعني و

.الثاني جزئيالأول كلي، و:مؤشرين

مستلزماته المستخدمة في الإنتاج والتي يتم بموجبها قياس العلاقة بين كافة عناصر و:الإنتاجية الكلية*

.الأعمالالتي يقوم بها مشروع الإنتاجيةالمتحقق من العمليات الإنتاجية، والإنتاجالعمليات 

= الكلية الإنتاجية
الكلي الإنتاج قيمة

ومستلزماته الإنتاج عوامل قيمة

تعد مقياس الإنتاج وو أحد عناصر ) المخرجات ( الإنتاجتعبر عن العلاقة بين و:الإنتاجية الجزئية*

.النهائي أو الوسيطالإنتاجعلى تكوين الإنتاجيعبر عن قدرة أحد عناصر 

= الإنتاجية الجزئية 
ቀ أوقيمة كمية ቁالمخرجات

ቀ أوقيمة كمية ቁالإنتاج مدخرات أحد

المؤشرات المالية، هو تقييم أداء المؤسسة استخدامإن الهدف الرئيسي من : المؤشرات المالية)3

العوائد من الأرباح وقوة قابليتها على تحقيق : الاقتصادية تقييما موضوعيا لجوانب عديدة مثل

:1تضع إلى أربعة معايير هيالخ و...استثماراتها

.135-133صعمرو حامد، مرجع سبق ذكره، ص- 1
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:)معيار الكفاءة (الربحيةمعيار .1

أهم معيار مالي من وجهة نضر أصحاب رؤوس الأموال نخبث يبين لنا الربحيةمعيارحيث يعتبر 

.مدى ربحية الشركة كنسبة مئوية 

:                                             هناك معايير متعددة للربحية أهمها

= نسبة تحقيق إجمالي الأرباح المحققة   -أ
المتحقق الربح اجمالي

المخطط الربح اجمالي
x100

= الأرباح         نسبة تطور إجمالي - ب
الحالية للسنة المتحقق لأرباحا قيمة

الماضية للسنة المتحقق الارباح قيمة
x100

.في سنة معينة بالمقارنة مع نسبة السابقةالأرباححيث يقيس نسبة الزيادة الحاصلة في حجم 

= معدل عائد رأس المال -ج
الأجمالية الارباح

المستقر المال رأس
x100

.حيث يعكس هذا المؤشر معدل العائد أو المردود الذي يحصل عليه المستثمر

:معيار السيولة.2

الأصولمجموعة باستخدامالجارية بالتزاماتهوهي تلك النسب التي تقيس مقدرة المشروع على الوفاة 

..المتداولة

= النسبة الجارية-أ
المتداولة الأصول

الجارية الخموم

قد الإدارةلكن من وجهة نظر الدائنين، والنسبة أعلاه كلما ذلك أفضل من وجهة نظر ارتفعتحيث كلما 

.لا يكون ذلك حكيما لتجميع أصول سائلة أكثر من الحاجة

=السريعةالأصولنسبة –ب 
المتداولةିالمخزونات الاصول

الجارية الخصوم

.وضع السيولة لدى المؤسسة الاقتصاديةفهذا المعيار صورة واضحة على 
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:معيار قوة رأس المال الحال الرفع المالي.3

قارنة ماحتياجاتهاالمنشأة على أموال الغير في تمويل اعتمادتقيس مجموعة نسب الرفع المالي مدى 

اعتماد مدى ولنا مدى قوة رأس المال الشركاء معيار قوة رأس المال يبين بأموال أصحاب رأس المال، و

.1المقترضة من الخارجبالأموالمقارنة الشركة على نفسها وعلى رأس مالها الخاص، 

:                              من هاته النسب ما يليو

=الأصولنسبة الديون إلى -أ
( الأجل قصسرة و ( طويلة القروض إجمالي

المستثمر المال رأس

.رأس المال المدفوع+ الاحتياطات + القروض جماليإ= رأس المال المستثمر حيث 

الذي يقلل من هامش ن المؤسسة لديها عبئ ديون كبير وهذا أالأصولنسبة الديون إلى ارتفاعحيث أن 

.                                                                   رضينالأمان للمق

= نسبة الدين إلى الحقوق الملكية - ب
القروض إجمالي

ାالإحتياجات) لمدفوعا المال رأس ( أي المالكين حقوق

):كفاءة التشغيل( معيار التشغيل .4

في تشغيل و إدارة الشركة بصفة يومية فمعيار سرعة الإدارةحيث تبين لنا بصفة عامة كفاءة 

في تحصيل ديونها الخارجية مقابل المبيعات  أما معيار سرعة دوران الإدارةالتحصيل يظهر لنا مدى يقظة 

المخزون فيبين لنا إن كان هناك ركود في مخازن الشركة أم لا، حيث أن معايير التشغيل تعطى للإدارة العليا 

من حيث الإداراتالفعلي لبعض الأداءواضحة من خلال بعض، المعايير المالية عن كفاءة انطباعات

".غيل و النشاط و مدى نجاحه أو فشلهالتش

:و من هذه النسب

= الإدارةكفاءة -أ
الإدارة مصروفات

المبيعات صافي

.133،134ص عمرو حامد، مرجع مسبق ذكره، ص - 1



الأداء المؤسسيتحسینفيالتصدیرإستراتیجیةمساھمةلثانياالفصل

42

وتوضح هذه النسبة نصب الوحدة المباعة من المصروفات الإدارية، حيث أنه كلما انخفض نصيب 

.تحقق مبيعات بأقل قدر ممكن من تكاليف الإداريةالوحدة كلما يشير ذلك ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة لأنها 

= معدل تكلفة البيع و التوزيع- ب
التوزيع و المبيعات تكلفة

المبيعات صافي
.

بيع الإدارة في توزيع ومستوى كفاءة ارتفاعهاته النسبة كلما دل ذلك على انخفضتحيث أنه كلما 

.المنتجات بأقل تكاليف ممكنة

:مؤشرات البيع)4

: 1حيث تعكس لنا مستوى التطور المبيعات و هي

= نسبة تحقيق خطة المبيعات -أ
المحققة بالأسعار المتخققة المبيعات قيمة

المحققة المبيعات قيمة
x100

هاته النسبة كلما ارتفعتتستخدم هاته النسبة للدلالة على مستوى تنفيذ خطة المبيعات، حيث كلما 

.                                و تنفيذ الخطة المرسومةالإنتاجعكست قدرة المؤسسة على تسويق 

=نسبة تطور المبيعات - ب
الحالية للسنة االمبيعات قيمة

الماضية للسنة المبيعات قيمة
 x100

.السابقةتعكس هذه النسبة مدى تطور المبيعات خلال سنة معينة بالمقارنة مع السنة و

تحليل هذه المقاييس السبعة الصحيحة فإن حيث أنه لو تم تطبيق  و: الأخرىالأساسيةإلى المقاييس بالإضافة

:2تتمثل هذه المقاييس فيسيتحسن حتما وأداء المؤسسة 

تسليم العمليات: الأولالمقياس ·

:العناصر تتمثل فييتم الحكم على ذلك من خلال مجموعة من ويقصد بذلك التسليم الممتاز و

.الوثائقوالمكان، الشكل،، الكميةالآجالالجودة، 

.135عمرو حامد، مرجع مسبق ذكره، ص - 1
.226-224الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص ص - 2
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=يتم حساب قياس التسليم الممتاز
العناصر لجميع المرضية التسليمات عدد

المدة في التسلبمات عدد
x100

صحة العمليات المتنبأ: المقياس الثاني ·

=:  يلييتم حساب هذا المقياس كما
الحقيقي المقدرିالطلب الطلب

للمدة به المتنبأ الطلب
 ×100

.وليس ذا المتمثل في شكل طبيات فقط،لذي تم تنفيذه وتلبيتهامع العلم أن الطلب الحقيقي هو الطلب 

تخفيض الآجال: المقياس الثالث ·

عن طريق ،الشراء،التوزيع،الإنتاج،البيعيقصد به التركيز على التخفيض المستمرة  لأجال

.تحديد أجال تخفيض على الأقل مرة في كل سنة ومحاولة الوصول إليه 

= تخفيض الآجال
المعنية للمدة المتوسطة الآجال

الماضية للفترة المتوسطة الآجال
 ×100

الجودة : المقياس الرابع ·

وتجدر الإشارة ،حيث يتم الحكم على الجودة من خلال عدد العيوب بالنسبة لمليون وحدة تم معالجتها

.ليس فقط بالنسبة لوظيفتي البيع والشراء،س يمكن تطبيقه على وظائف المؤسسةالمقياأن هذا إلى

احترام البرنامج: المقياس الخامس ·

حيث يجب على جميع العمال داخل المؤسسة احترام وتطبيق برامج العمل التي تم تسطيرها في 

البرامج  الخاصة  بالحملات الإعلامية أو ،وتتمثل هذه البرامج عادة في برنامج الإنتاج والشراء،المؤسسة 

. برنامج  بعث منتج جديد

:  ويتم حساب هذا المقياس بالعلاقة التالية
الساعة في المنجزة الاوامر أو النشاطات عدد

ة المحدد المدة في انجازها المبرمج الاوامر أو النشاطات عدد
 ×100

إدخال منتجات جديدة في الساعة: المقياس السادس ·

: يتم حساب هذا المقياس بالعلاقة التالية 
الساعة في المنجزة الجديدة بمنتجات الخاصة الأوامر عدد

ة المحدد المدة في أداءها الواجب الاوامر عدد
 ×100
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السرعة: المقياس السابع ·

.يقصد بهذا المقياس سرعة تقديم قيمة مضافة 

: ويحدد هذا المقياس وفق للعلاقة التالية 
مضافة قيمة لتقديم المستغرق الزمن

للنشاط الكلي الزمن
×100

)بطاقة الأداء المتوازن(مؤشرات قياس الأداء الحديثة :ثانيا 

:تعريف بطاقة الأداء المتوازن:أولا 

إستراتيجيتها على لترجمة أو نقل رسالة المؤسسة وة طريق"تعرف بطاقة الأداء المتوازن على أنها 

تعرف بأنها نظام متكامل لقياس الأداء "كما.1"لاستخدام إستراتيجيتها شكل مقاييس الأداء والتي تزود بشكل

النواحي المالية وغير الماليةكما يركز على قياس ،ز على محركات الأداء في المستقبلالحالي مع التركي

.2"المديرين في المنظمات بالنظرة الواقعية لما يحدث داخل وخارج المنظمةويعمل على تزوي 

وليس فقط مجرد mangement systemنظام للإدارة"وتعرف بطاقة التقييم المتوازن على أنها 

والذي يمكن المؤسسة من إيضاح الرؤية الخاصة بها،massivement systemنظام لقياس الأداء 

.3"وإستراتيجيتها مع بيان كيفية ترجمة هذه الرؤية الإستراتيجية إلى خطط وأنشطة تنفيذية 

مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التي تقدم لمدراء الإدارات العليا "وتعرف أيضا بأنها 

.4"صورة واضحة وشاملة على أداء منظماتهم

عماري عمار، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مؤشرات الأداء وتفعيل دور منظمات في التنمية المستدامة، ورقة عمل مقدمة في الملتقى- 1

.09، ص 2009نوفمبر 11-10نمية المستدامة ،جامعة المسيلة، العلمي الدولي، أداء وفاعلية المنظمة في ظل الت
.217عبد الرحيم محمد، مرجع سبق ذكره، ص -2
مصر ،القاهرة ،محمد محمود يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراسات -3

.126ص ، 2005
2009محمد صبحي إدريس ،طاهر محسن منصور ألغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل للنش، عمان، الطبعة الأولى ،وائل -4

.151ص 
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نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة إستراتيجية المنظمة إلى هي عمل "كما تعرف بأنها

ومبادرة للتحسين المستمر كما أنها توحد جميع المقاييس التي تهدف ددة ومقاييس ومعايير مسحأهداف م

.1"تستخدمها المنظمة

محاور الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن-:ثانيا

-:2يلأربعة لبطاقة الأداء المتوازن فيما يلتتمثل محاور الأساسية ا

Financial perspectiveالمحور المالي -1

والتحليل الذي يتم في المحاور الأخرى حيث إن جميع ،حيث يعتبر المحصلة النهائية لكافة التغيرات

المساهمين أو الملاك والتي هذه المحاور ينصب التحسس فيها في نهاية الأمر إلى تحسين موقف صافي ثروة 

تكون في شكل تعظيم ربحية السهم أو معدل عائد مرتفع على الأصول المستثمرة فالمؤشرات المالية التي 

ة التي تمت أو حدثت يتضمنها هذا الجانب من النظام تمثل قيمة أساسية في تحديد أثر الأحداث الاقتصادي

ى أن توضح ما إذا كانت إستراتيجية المؤسسة من حيث حيث أن هذه المؤشرات قادرة عل،داخل المؤسسة

.التطبيق والتنفيذ قد تحققت أملا كحد أدنى 

Customer perspectiveمحور العملاء -2

لنجاح تطبيق نظام التقييم المتوازن للأداء فانه يجب على مديري المؤسسة أن يحددوا طبيعة ونوعية 

وكذلك حدود ومجال السوق الذي يمكن ممارسة النشاط من خلاله حيث يقع في ،العمل الواجب تحقيق رضاه 

للهدف الاستراتيجي ويتم قياس أداء المؤسسة في ضوء مدى النجاح المحقق،مجال المنافسة مع الآخرين 

:التي تستخدم في هذا المجال قد تفصح عنسحيث أن المؤشرات والمقايي،الممثل في تحقيق رضاء العملاء 

.مؤشرات عن عدد وحجم العملاء الجدد

.مؤشرات حول درجة الاحتفاظ بالعملاء وولائهم للمؤسسة-

،جامعة سطيف  صالح بلاسكة ، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، رسالة ماجستير-1

.23، ص2011-2012
.141-139محمد محمود يوسف ،مرجع سبق ذكره ،ص ص -2
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.مدى التحسن في شريحة السوق الخاصة بالمؤسسة-

على النتائج نجاح أداء المؤسسة في تحقيق مستويات جيدة لهذه المؤشرات ينعكس بالإيجاب وفي حالة 

).المحور المالي(المائية 

intevnal business process perspectiveمحور عمليات التشغيل الداخلي -3

يتعامل مع العناصر والأنشطة الداخلية لعمليات التشغيل بالمؤسسة لتحديد المراحل الداخلية التي يحدث 

فيها نوع من الصعوبات والمشاكل أثناء الإنتاج  ومحاولة   التغلب عليها رفع مهارات وكفاءات عمليات 

.التشغيل والإنتاج

الجوانب التي يمكن تحسينها والتغلب على مالها من حيث تركز المؤشرات والمقاييس لهذا المحور على

.قصور تحقيق رضاء العملات وتحقيق المكاسب المالية  للمؤسسة ككل 

Learning & growth perspectiveمحور التعلم والنمو -4

يمثل النية الأساسية والمهمة لنجاح المؤسسة حيث يعمل على تهيئة المناخ ورفع مستوى المهارات 

حتى يمكنها أن تتعامل مع عمليات التحديث ،والكفاءات لدى القاعدة العريضة من العاملين بالمؤسسة 

جودة المنتج لتحقيق والتطوير التي يمكن أن تتم في عمليات التشغيل الداخلية ويؤدي ذلك إلى رفع مستوى 

.رضاء العملاء وتحسن الوضع المالي ككل المؤسسة 

:خطوات تنفيذ بطاقة التقييم المتوازن :ثالثا 

:1أربع خطوات لتنفيذ طاقة التقييم المتوازن وهي Ropert &  ara janلقد أورد 

حيث أن بطاقة التقييم المتوازن تبني الارتباط بين الإستراتيجية وعمليات ،تحديد وتعريف الإستراتيجية.1

وبالتالي فلابد من أن يتم البدء بعملية تعريف بطاقة التقييم المتوازن من خلال تحديد إستراتيجية ،المنظمة 

.وفي هذه المرحلة فانه من المهم أن تكون غايات وأهداف المنظمة واضحة،المنظمة 

الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن ،دار وائل روائل محمد صبحي،إدريس،طاهر محسن منصور ألغالبي،سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي المنظو-1

.26،ص 2009للنشر،الأردن،الطبعة الأولى، 
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ريف مقاييس الإستراتيجية وهنا يتم تطوير مقاييس لدعم وضوح الإستراتيجية وهذا ما يتعلق تحديد وتع.2

.ى مقاييس أساسية قليلة مرتبطة مع المقاييس الأخرى طريقة السبب والنتيجة لبتركيز المنظمة ع

مع هيكل المنظمة المتوازن تكامل المقاييس مع نظام الإدارة وهنا من المفترض أن تتكامل من بطاقة التقييم .3

وهكذا فان طاقة التقييم المتوازن ستعطي بعض المعاني للمقاييس ،وتطبيقات الموارد البشرية،والثقافة،الرسمي

.المتوازنة

بتماسك من المقاييس وتكرارية النتائج يتم من الضروري أن تفحص بطاقة التقييم المتوازن) مراجعة(فحص.4

: يلأعمال أن تنتظر إلى الأتوعلى منظمات ا،خلال إدارة السيناريو

؟ المؤسسةين مقاييس المحصلات عمل بكيف ت-

؟المؤسسةكيف تبين مقاييس الموجهات عمل -

كيف تغيرت إستراتيجية المنظمة منذ آخر مراجعة ؟-

كيف تتغير مقاييس بطاقة التقييم المتوازن ؟-

المؤسسي تقييم الأداء: المبحث الثالث 

متاحا للمؤسسة من موارد من مختلف أنواعها فلا يمكن لها استغلالها إلا عن طريق إدارة مهما كان 

رشيدة ومتطورة وجيدة حيث لا تتمكن الإدارة من معرفة ما حققته من نتائج وما ضيعته من فرص ومن أجل 

.تحديد خططها المستقبلية لا يكون ذلك إلا عن طريق تقييم أدائها

المؤسسيم تقييم الأداءـ مفهو: المطلب الأول 

مجموعة الدراسات التي ترمي إلى التعرف على مدى قدرة أو كفاءة الوحدة "يعرف تقييم الأداء انه 

الخ  .... الاقتصادية من إدارة نشاطها في مختلف جوانبه الإداري والإنتاجي والتقني والتسويقي والتخطيطي 

الموارد إلى مخرجات النوعية والكمية دى مهارتها في تحويل المدخلات أو وم،خلال فترة زمنية معينة

إضافة إلى تحسين درجة نجاحها ،تها سنة عند أخرىءوالجودة المطلوبة وبيان مدى قدراتها في تطوير كفا
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في التقدم على الصناعات المثيلة عن طريق تغلبها على الصعوبات التي تعترضها وابتداع الأساليب الأكثر

.1"إنتاجا وتطورا مجال عملها 

الجوانب إظهارأو ضعفه معنى يءإظهار واستخلاص جوانب قوة الش"إن تقييم الأداء نعني به 

له وذلك بمقارنة ما كان تهدف المؤسسة لتحقيقه مع ما حققته فينظر إلى عملية تقييم الأداء ةوالسلبيةالايجابي

عل أنها معرفة مدى تحقيق الأهداف المرسومة للوحدة وكيفية استخدام الموارد وحساب المنافع والتكاليف 

يس يمكن من خلاله معرفة تقييم الأداء بأنه هو إيجاد مقاي"بأنهكما يعرف،2"وآثار ذلك على الوحدة نفسها

مدى تحيق المشروع للأهداف التي أقيم من أجلها ومقارنة تلك الأهداف المخططة من أجل معرفة وتحديد 

.3"ب تلك الانحرافات وأساليب معالجتها مع تحديد أسبامقدار الانحرافات عن ما تم تحقيقه فعلا 

وأن تقييم الأداء هو استقرار دلالات ،ملية الرقابةجزء من ع"وينظر البعض إلى تقييم الأداء على أنه 

أي ،بومؤشرات المعلومات الرقابية تمهيدا لاتخاذ قرارات لتصحيح مسارات الأنشطة في اتجاه الأداء المرغو

:نأن العملية الرقابية تشمل تقييم الأداء وتختص أساسا بوظيفتي

.  محاولة دفع الأنشطة في الاتجاهات المحققة للأهداف ومنعها من الانحراف - 

..ومحاولة منع الانحرافات وتكرار وقوعها مستقبلا،تصحيح مسارات الأنشطة-

4."الذاتي الوقائيمأي أن تقييم الأداء المؤسسي عملية مستمرة والهدف منها التقيي

.31،ص 2007الأردن،الطبعة الأولى،،عمان،مجيد الكرخي،تقويم الأداء باستخدام النسب المالية،دار المناهج للنشر والتوزيع -1
2009-2008،رسالة ماجستير، جامعة بومرداس، تبن خروف جليلة، دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارا-2

.72ص 
.250، ص 2008كاظم جاسم العيساوي، الاقتصاد الإداري،الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان ،-3
قياس الأداء في العمل الأمني، بعنوان قياس الأداء في المنظمات والمؤسسات المعاصرة ،: حمزاوي، الحلقة العلميةسبد محمد -4

.09، ص 2013،، الرياضكلية  التدريب، قسم البرامج التدريبية،. 23/1/2013- 21
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المؤسسةعملية تقييم الأداء في ) 02(الشكل رقم 

.97عبد المليك مزهوده ،مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

الوصول إلى حكم عام لنشاط -
المؤسسة

تحفیز الأفراد بنتائجھم-
ترشید فرارات المسیرین-

دراسة الوضع الاجتماعي-

المنافسة-

التطورات التكنولوجية-

الظروف الاقتصادية السائدة-

تشخيص المحيط 

التجاري للمؤسسة

المالیة والإفراد-
التموین والإنتاج-
التسویق-

)1(ما قبل التقییم 

دراسة مختلف وظائف 
المؤسسة من حیث 

احتیار معاییر التقـــییم

إعلام المقیمین 
بحقوقھم 

ومجال
تقییمھم 
لتطویر 

معلومات عن 
المسیرین وتكوینھم

/ الربح العائد-
السھم

رقم الأعمال-
حجم التكالیف-

عةـــــالمراج

نتيجة التقييم

إبلاغ النتائج إلى 
الوظائف المقیمة

تسجیل 
التوصیات في 

حسب خصائص وممیزات كل  احتیار أسالیب وطرق 
التقـییم

جمع المعلومات عن 
حصر الأحداث التي عرفتھا -

المؤسسة
حساب المؤشرات-

تجدید أھداف برنامج 
تقییم الأداء

تحليل النتائج 

4(والتوصيات

التأكد من تطبيق 

كل التوصيات
تحدید 

الإجراءات 
الواجب اتخاذھا 

المتابعة

)3(القياس 

تحضير 

)2(التقييم
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المؤسسييم الأداء يمراحل تق: المطلب الثاني 

: 1تمر عملية الأداء مراحل عديدة نجملها بالاتي

:والمعلومات الإحصائيةتجمع البيانا-1

عملية تقيم الأداء توفير البيانات والمعلومات والتقارير والمؤشرات اللازمة والمعايير بحيث تتطل

،الخسائر،الإنتاج الأرباحتلعملية عن نشاط المنشأة والتي يمكن الحصول عليها من حساباةالمطلوب

.كأجورهم وغير ذلنعدد العماليي،رأس المال،عن الطاقات الإنتاجيةةوالمعلومات المتوفر

بالإضافة للمعلومات المتعلقة بالسنوات ،خلال السنة المعينةمحيث أن هذه المعلومات تخدم عادة التقيي

السابقة والبيانات عن أنشطة المنشات المشابهة في القطاع نفسه أو مع بعض المنشات في الخارج لأهميتها 

.في إجراء المقارنات

:والمعلومات الإحصائيةتتحليل ودراسة البيانا-2

حيث ،رات اللازمة لعملية تقييم الأداءللوقوف على مدى دقتها وصلاحيتها لحساب المعايير والمؤش

حيث يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية المعروفة تيتعين توفير مستوى من الموثوقية في هذه البيانا

.لتحديد مدى الموثوقية بهذه البيانات

:مراء عملية التقييإج-3

موذلك باستخدام المعايير الملائمة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادية على أن تشمل عملية التقيي

النشاط العام للوحدة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها بهدف التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق يمكن 

.الاعتماد عليه 

:معن نتائج التقيياتخاذ القرار المناسب -4

في كون نشاط الوحدة المنفذ كان ضمن الأهداف المخططة وأن الانحرافات التي حصلت في النشاط قد 

39،صمجيد الكرخي،مرجع سبق ذكره-1
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قد اتخذت وأن الخطط تحصرت جمعيها وأن أسبابها قد حددت وأن الحلول اللازمة لمعالجة هذه الانحرافا

. قد وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو الأفضل في المستقبل

:تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات-5

بالمعلومات والبيانات التي تمخضت عن عملية ةالمسؤولة عن المتابعتوذلك من خلال تحديد الجها

.الخطط القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابةالتقييم للاستفادة منها في رسم

المؤسسي أهمية تقييم الأداء: المطلب الثالث 

: 1يليتتمثل أهمية تقييم الأداء فيما

.يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغاية تحقيق أهدافها-1

المعلومات لمختلف المستويات الإدارية في المؤسسة لأغراض التخطيط والرقابة يوفر نظام تقييم الأداء -2

، فضلا من أهمية هذه المعلومات للجهات الأخرى لمسندة على حقائق عملية وموضوعيةواتخاذ القرارات ا

.خارج المؤسسة 

ة من خلال تحقيق أن تقييم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعي-3

أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الضياع في الوقت والجهد من خلال تحقيق أكبر قدر 

من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الضياع في الوقت والجهد والمال مما يؤدي إلى خفض  

دخل القومي مما يعود على المجتمع والمنتج والعامل أسعار المنتجات ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وزيادة ال

.والمستهلك بالفائدة

وذلك الأسوأيظهر تقييم الأداء على المتطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتها نحو الأفضل أو نحو -4

.عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمانيا في المؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا بالمؤسسات المماثلة

ساعد تقييم الأداء على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والمؤسسات المختلفة  وهذا بدوره يدفع ي-5

.المؤسسة لتحسين مستوى أدائها

.66، ص2013-2012جامعة بسكرة ،،روهيبة  دبجي ،دور إستراتيجية التمييز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستي- 1
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يؤدي تقييم الأداء إلى اكتشاف العناصر ذات الكفاءة العالية ووضعها في المواقع الأكثر إنتاجية وتحديد -6

أجل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء الطموح والاستغناء عن العناصر التي تحتاج إلى دعم وتطوير من 

.العناصر ذات الكفاءة  المنخفضة

يؤدي تقييم الأداء تحقيق إلى الأهداف المحددة في المخطط والعمل على إيجاد نظام سليم وفعال -7

.والحوافز الشخصيةوالكفاءاتللاتصالات 

القطاعية التي تعمل فيها الاستراتيجي للمؤسسات  ضمن إطار البيئةتوضيح عملية تقييم الأداء المركز -8

.وحالات التغيير المطلوبة لتحسين  المركز الاستراتيجي لهاتحدد الآليات

تعكس تقييم الأداء درجة الانسجام بين الأهداف والاستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها وعلاقتها بالبيئة -9

.التنافسية للمؤسسة 

المؤسسيمعوقات تقييم الأداء: الرابعالمطلب 

تواجه عمليات تقييم الأداء المؤسسي كثيرا من الصعوبات التي تصعب من عملية التقييم الدقيق أذان 

:1يالصعوبات فيما يلغيير في غاية الصعوبة وتتمثل هذه اعتماد معايير واحدة القياس الأداء المؤسسي ت

.المتغيرات المرغوب قياسها والعلاقات التي بينها الصعوبة في تحديد -

.الصعوبة في تحديد بداية عمليات تشخيص ودراسة وتحليل الانجاز بهدف تقييمه-

.صعوبة تطوير معايير كمية ونوعية لقياس المخرجات الكمية والنوعية لقياس أداء المؤسسة -

تقييمه حيث تتطلب هذه العملية درجة عالية النقص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس الأداء و-

.من الخبرات والكفاءات والمهارات اللازمة

.55ص 2008-2007عريف عبد الرزاق،أهمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية،رسالة ماجستير، جامعة بسكرة،-1
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دور إستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المؤسسي : المبحث الرابع 

يجب أن تكون هناك بيئة مناسبة لإستراتيجية التصدير وكذا  حوافز المؤسسيمن أجل رفع الأداء 

.تدعم المؤسسات على التصدير 

توفير البيئة المناسبة لإستراتيجية التصدير : المطلب الأول 

إن وجود بيئة صالحة لتطوير عمليات التصدير تسمح بتكوين إستراتيجية واضحة لتنمية الصادرات في 

1:قد أن هذه البيئة تتطلب القيام بالخطوات التالية المؤسسات ونعت

: في مجال التخطيط للتصدير -1

وضع إستراتيجية التصدير تستند على أن التصدير هو أحد العناصر الرئيسية لإستراتيجية التنمية في 

سواق المستقبل،تحدد فيها السلع المستهدف تصديرها والسلع المراد تصنيعها بغرض التصدير والأ

المستهدفة،والتوجه إلى الاندماج في الاقتصاد العالمي وسلاسل القيمة من خلال توريد وتوفير منتجات وسيطة 

.متخصصة بدلا من المنتجات النهائية حيث المنافسة الشديدة وغير المتوازنة 

:في مجال منظومة التصدير -2

التمويل تقدم خدماتها للمؤسسات المصدرة،وتوفر إنشاء مراكز لتنمية الصادرات،كهيئة مستقلة ذاتية

المعلومات الكافية حول فرص التصدير،وآليات عمل الأسواق العالمية والتغيرات المستمرة في احتياجات 

.وتفصيلات المشتريين 

:في مجال الترويج للتصدير- 3

وماسية في الخارج نحو ترويج بموضوع الممثلين الخارجيين وتوجيه جهود البعثات الدبلالاهتمام

.الصادرات الوطنية 

:في مجال البيئة التمكينية للتصدير- 4

:ويكون ذلك من خلال 

.169ص،2011–2010، جامعة باتنة،أطروحة دكتوراه والصغيرة الجزائرية،إستراتيجية التصدير في المؤسسات المتوسطة،عماري جمعي -1
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ü تشجيع مؤسسات ضمان الصادرات من المنتجات المحلية ذات القيمة المضافة العالية .

ü وتعزيز قدرات هيئة تبسيط إجراءات شهادة المطابقة الصادرة من الهيئة للبضائع التصديرية

.المواصفات لمنح شهادات المطابقة عند تصدير السلع تسهيلا لدخولها إلى الأسواق الخارجية 

ü تشجيع قيام مؤسسات نقل وشحن كبيرة ذات خدمات عالية لعمليات التصدير.

الحوافز المدعمة للمؤسسات على التصدير: المطلب الثاني 

الجوانب الهامة في مجال تشجيع الصادرات،حيث تشمل مجموعة تعد حوافز التصدير أحد

متكاملة من الأساليب والإجراءات التي تهدف إلى رفع الأداء التصديري في مجالات عديدة في الإطار 

المؤسسي والتشريعي منعكسا على الميادين التي تمس النواحي الضريبية وسعر الصرف وسعر الفائدة 

لة لدعم الصادرات والنقل وغيرها من الإجراءات التي تتخذها الدولة بهدف وضمان الصادرات في محاو

:1زيادة ربحية نشاط التصدير ومن أهم الحوافز في البلدان النامية والمتقدمة نجد الحوافز التالية

: جانب التمويل- 1

ات سواء بالعملة المحلية حيث تقوم العديد من الدول بتقديم التسهيلات والخدمات التمويلية للمؤسس

أو الصعبة حيث تقدم لها قروضا بمعدلات فائدة ميسرة من قبل الدولة قبل وبعد شحن البضاعة أو إنشاء ما

ببلوغ الأسواق الخارجية التجارية بهدف السماح للمؤسساتيعرف بشباك المصدر على مستوى البنوك 

.ومنافسة المنتجات الدولية 

:جانب التأمين- 2

تشملها نظم من أجل تعويض المخاطر التي تواجه المصدرين أثناء العملية التصديرية والتي لا

يسمي بنظام تأمين القرض عند التأمين الأخرى حيث تقوم الدولة بإنشاء نظام لتأمين الصادرات أو ما

ية للتأمين التجارة الخارجية التصدير حيث تشرف على إدارة هذا النظام مؤسسات متخصصة كالشركة الفرنس

والهيئة الإيطالية للتأمين القرض عند التصدير،الشركة التونسية لتأمين التجارة الخارجية والشركة المصرية 

.171-170عماري جمعي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص - 1
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لضمان الصادرات،والشركة الجزائرية لتأمين وضمان الصادرات بهدف تأمين المؤسسات المصدرة من 

... ية والبحث عن أسواق جديدة والتقلبات في أسعار الصرف المخاطر السياسية والتجارية والكوارث الطبيع

.الأسواق الخارجية لاقتحاميجعل المؤسسات المعنية بالتصدير تتشجع الخ من أخطار التصدير وهذا ما

:السياسة الضريبية- 3

حيث يتم منح التخفيضات الضريبية على دخول السلع التصديرية مما يؤدي إلى خفض تكلفة 

الإنتاج وتمتع سلع هذه المؤسسات بالميزة التنافسية في الأسواق الدولية فنجد في اليابان مثلا تم وضع نظام 

بعض المصروفات تنمية الأسواق الخارجية لبعض السلع التصديرية مع معاملةاحتياطيضريبي يتمثل في 

.المنفقة بالخارج معاملة الخسائر 

:جانب النقل والتوزيع- 4

حيث تقوم بعض الدول بتقديم المساعدة للمؤسسات المصدرة في مجال النقل والتوزيع والمشاركة 

من التكلفة الكلية للنقل والتوزيع مما يجعل منتجات المؤسسات %50في المعارض الدولية قد تتعدى 

المصدرة تتمتع بميزة تنافسية عند دخولها الأسواق الدولية جراء تحمل الدولة لتكاليف النقل،حيث عادة تقوم 

.الصادرات مهمتها تدعيم المؤسسات المصدرة الدولة بتأسيس لصناديق تنمية 

:الإطار المؤسساتي- 5

بعض الدول إلى تأسيس مكاتب التجارة الخارجية للترويج اعتمدتمن أجل النهوض بصادراتها 

للصادرات وذلك عن طريق دراسة الأسواق الخارجية وإقامة المعارض الدولية من أجل تدعيم موقف 

.المنافسة في السوق الدولية لهذا البلد 

:سواق الخارجيةنظام فحص السلع المصدرة لضمان الجودة المناسبة للأ- 6

حيث تم وضع في عدد من الدول ومنها اليابان نظام للحفاظ على سمعة المنتج الوطني في الأسواق 

المواصفات القياسية الموضوعة من قبل وكالات الفحص والتي تطبق استفاءالخارجية وذلك من خلال 

.بصرامة شديدة مع وضع نظام للجودة 
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الفصلخلاصة

من خلال ما تطرقنا إليه في هذا الفصل يمكن القول أن مفهوم الأداء يختلف باختلاف المعايير 

فالمؤسسة التي تملك أداء متميز هي التي تستطيع بلوغ أهدافها المسطر ،والمقاييس المعتمدة في دراسته

حنا لأهم هذه المؤشرات سواء بكفاءة وفعالية كما أن عملية تقييم وقياس الأداء أهمية كبرى من خلال توضي

وبالتالي إمكانية معالجة كل الجوانب من أجل تأقلم ،التقليدية أو الحديثة من أجل الوقوف على كل الجهات

.الداخلية والخارجية وتفاعلها بالإيجاب معهابيئتهاالمؤسسة وفق متطلبات وعناصر 
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:تمهيد 

بعد التعرف على المفاهيم النظرية المتعلقة بإستراتيجية التصدير والتطرق إلى الأداء المؤسسي من 

يتطلب منها بناء إستراتيجية تسويقية ناجحة اقتصاديةتبين لنا أن نجاح أي مؤسسة ،خلال الفصلين السابقين 

هدفها كسب مكانة في السوق من خلال كسب الزبائن والمحافظة عليهم عن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم 

ك قمنا بتدعيم بتوفير منتجات ذات جودة عالية ولتحقيق هذه الجودة وترقيتها إلى المستوى الذي يريده المستهل

وهذا لتعاملها مع دول عديدة مثل فرسا ،لتوضيب وتصدير التمور سليم حدود ذلك بدراسة تطبيقية لمؤسسة 

وقد قسمنا هذا الفصل إلى ،حيث تعتبر هذه الشركة رائدة في مجال تصدير التمور ،ألمانيا وغيرها ،لبنان 

:التاليالنحو على ثلاث  مباحث

.منهجية البحث : المبحث الأول 

.لتوضيب وتصدير التمورتقديم عام للمؤسسة سليم حدود: المبحث الثاني 

.  لتوضيب وتصدير التمورمؤسسة سليم حدود تقييم أداء : المبحث الثالث 
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منهجية البحث : المبحث الأول 

.المنهجية المتبناة في دراستنا وأدوات جمع البيانات سنتطرق في هذا المبحث إلي تفصيل

موضوع الدراسة : المطلب الأول 

سليم مؤسسة اختياروبذلك تم ،تقوم هذه الدراسة على معرفة إستراتيجية التصدير لدى هذه المؤسسة

نظرا لتنوع منتجاتها وتصديرها للمنتج في كثير من الدول وأيضا نظرا للمكانة المرموقة التي تحتلها حدود 

. هذه المؤسسة في السوق الجزائرية 

في هذه الدراسة على التصدير الذي كان يسير به المنتج خلال السنوات الأخيرة والعائد الذي واعتمدنا

.لكيفية إنتاج المنتج والتقنيات الحديثة المستعملة في عملية الإنتاج حققته المؤسسة من خلال تطورها

المنهجية : المطلب الثاني 

المنهج الوصفي استخدامى للتمكن من الوصول لتحقيق أهداف هذه الدراسة الميدانية تم اللجوء إل

.لمعطيات فيه على مجموعة من االاعتمادتم والذيالتحليلي وذلك لطبيعة الموضوع 

أدوات جمع المعلومات : المطلب الثالث 

:أدوات مختلفة لجمع البيانات وهي استخدامللتمكن من الوصول لتحقيق أهداف هذه الدراسة تم اللجوء إلى 

المقابلة: أولا ·

.نظرا لمميزتها ومرونتها استخداماتعد المقابلة من الأدوات المنهجية المستعملة لجمع البيانات وأكثرها 

خاصة مع رئيس ،سليم حدود حيث تم اللجوء إلى بعض المقابلات مع الإطارات المسؤولة في مؤسسة 

.الإنتاج ،المحاسبة ،مصلحة التسويق 

وثائق المؤسسة: ثانيا ·

:ومن بين هذه الوثائق هي ،وثائق المؤسسة من أجل إثراء الموضوع بالإستعانة كذلك تم 

. الهيكل التنظيمي للمؤسسة -أ
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.يصدر إليها المنتوج التيوثيقة تبين الدول - ب

الملاحظة : ثالثا·

.معلومات المقدمة عن طريق المقابلة حيث تم اللجوء إلى طريقة الملاحظة من أجل تحليل وتفسير الوثائق وال

سليم حدود تقديم عام لمؤسسة : المبحث الثاني

تاريخية عن المؤسسةلمحة : المطلب الأول 

بمدينة طولقة وتبلغ مساحة المؤسسة 1990لتوضيب وتصدير التمور سنة سليم حدود مؤسسة أنشئت

.عامل 200ويقدر عدد عمال ب ،دج 10000000متر مربع برأس مال قدره 4200حوالي

كانت نشأة هذه المؤسسة على يد مؤسسها سليم حدود وهو رجل أعمال حيث بحكم نشأته وسط عائلة 

تمتلك عدة بساتين من النخيل موزعة على مختلف مناطق بسكرة بحكم أن هذه المناطق معروفة بإنتاج التمور 

العالم وهو فيتمور تحتوى على أجود الالتيذات النوعية والجودة عالية وخاصة منطقة طولقة وضواحيها 

جعل رجل الأعمال سليم حدود يفكر في تصدير هذا المنتوج  إلى وهذا ما،دقلة نورباسمالصنف المعروف 

بواسطتها استطاعتتجسد فعلا في مؤسسة سليم حدود لتوضيب وتصدير التمور حيث الخارج وهذا ما

.الولوج في السوق العالمية 

سسة خاصة تندرج ضمن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تتواجد بدائرة هذه المؤسسة عبارة عن مؤ

.طولقة ولاية بسكرة

يعني أن تعتمد عليه المؤسسة في نشاطاتها هذا لاالذيهذا ونشير إلى أنه بحكم موسمية المنتوج 

اظ على هذا المؤسسة موسمي وإنما هو على مدار السنة بحكم توفر كل المستلزمات الضرورية للحفنشاط

تتجسد في البنية التحتية للمؤسسة المكونة من الغرف المبردة ذات الحجم والتيالمنتوج طازجا طوال السنة 

.الأطنان من التمور لاستيعابتتسع والتيالكبير 
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثاني 

:من المستويات التنظيمية التالية سليم حدود تتكون مؤسسة 

مدير المؤسسة: أولا·

حيث أن مدير المؤسسة هو نفسه مالك المؤسسة وهو المسير الرئيسي والمسؤول عن الإدارة 

ويتمثل دوره في الإشراف العام على جميع الأنشطة والمتمثلة في البيع وشراء أنواع التغليف والتمور وأيضا 

.في مختلف دول العالم جودة المنتوجوإظهارإرضاء الزبائن بكافة الطرق 

الأمانة : ثانيا ·

وإعداد الاجتماعاتالزوار و تنظيم واستقبالوتتمثل في الرد على الهاتف وتنظيم المواعيد والمقابلات 

.المدير استشارةجدول الأعمال بناءا على توجيهات المدير وتلقي الفاكسات والمراسلات والرد عليها بعد 

الإدارة : ثالثا ·

بحيث توكل لها التحكم في المصالح والأرقام بالمؤسسة وإدارة الشؤون الداخلية بها ويشرف عليها 

:على جملة من المصالح وهي المدير العام سليم حدود والذي يتولى الإدارة يجب عليه الإشراف 

: مهامها فيوتتمثل : مصلحة المحاسبة.1

.إعداد وتحليل الميزانية السنوية _

.ضمان التسيير الجيد للمحاسبة المالية والقانونية في التاريخ المحدد _

:وتتمثل مهامها في : مصلحة المالية.2

.مراقبة كل العمليات المالية للمؤسسة _

.تم تقييم مبالغها التييصادق على بعض الفواتير _

.معرفة حاجة المؤسسة للأموال _

.البحث عن مصادر التمويل وتحليل وضعية المؤسسة المالية _
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:مهامها فيوتتمثل : مصلحة الصيانة.3

.بالمواد اللازمة وتبخيرها التمورمعالجة _

.صيانة جميع الأجهزة الإلكترونية وتصليحها وتغير جميع قطاع الغيار التالفة _

:وتتمثل مهامها فيما يلي : مصلحة البيع.4

ى دراسة الكمية المطلوبة ومقارنتها بالكمية المنتجة لتوفرها إلى العملاء حسب العمل عل_

.الحاجة 

.أفضل الأسواق وأفضل الأسعاراختيار_

: فيما يليوتتمثل مهامها : مصلحة التموين.5

.شراء التمور ومواد التعبئة والتغليف من داخل الوطن وخارجه _

.البحث عن أفضل الموردين وبسعر منخفض _

:تلعب هذه المصلحة دور كبير في المؤسسة نذكر أهمها : مصلحة التسويق.6

.مراقبة كل عمليات البيع والصفقات _

.تتبع المنتوج من البداية إلى النهاية _

.تحميل البضائع _

.السلعة حتى وصولها إلى العميل انتقالمراقبة مرحلة _

:تتمثل مهامها في : الموارد البشريةمصلحة .7

.بشؤون المالية والبشرية الاهتمام_

.وأجورهم مراقبة العمال_

:التاليويكن تلخيص الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل 
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة حدود سليم: )03(شكل رقم 

.على وثائق المؤسسة بالاعتماد: المصدر 
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أهداف المؤسسة : المطلب الثالث 

: تتمثل أهداف المؤسسة في النقاط التالية 

.الاقتصاديتحقيق التقدم والنمو -

زيادة الأرباح -

.توفير مناصب شغل -

.الحفاظ والرفع من مكانة وشهرة المؤسسة -

.أسواق جديدة الحصول على-

.المحافظة على حصتها في السوق -

في مجال التسويق والازدهارالترقية -

.تطوير المنتوج والعمل على إتباع إستراتيجيات التسويق الحديثة -

.التعريف بالتمور الجزائرية وتحسين صورتها على المستوى الدولي -

.رؤوس الأموال المستثمرة مرد وديةضمان -

.تلبية رغبات الأفراد والمجتمع والقضاء على الندرة -

مجال نشاط وسوق المؤسسة : المطلب الرابع 

مجال نشاط المؤسسة : أولا ·

المادة الأولية التي تعتمد عليها تقوم المؤسسة بإنتاج التمور وتصديرها حيث تعتبر التمور

المؤسسة في نشاطها حيث يتم إنتاج أغلبها في البساتين التابعة لملك صاحب المؤسسة والبساتين التابعة لأفراد 

: المحليين كما هو موضح في الجدول التالي المنتجينوجزء من التمور تقوم المؤسسة بشرائه من ،العائلة 
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:منطقة التموين صنف التمور اسم المنتوج):  02(جدول رقم 

اسم المنتوجصنف التموينمنطقة التموين

طولقة وضواحيها

دقلة نور أغصان 

دقلة نور عرجون

ولدقلة نور صنف أ

دقلة نور صنف ثاني

دقلة نور عرجون

دقلة بيضاءدقلة بيضاءتقرت

غردايةقرى 

تافزوين

تافزوين طبيعية

طبيعية مغسولة ومجففةتافزوين

تافزوين مكيفة

طبيعيةتامجهورت

مكيفة

طبيعيةنيتينيس

مكيفة

الصحراء

يتقرت، جامعة واد(

)سوف

حباتدقلة نور 

دقلة نور مكيفة

نصف طازجة كبيرة الحجمدقلة نور

نصف طازجة صغيرة الحجمدقلة نور

نصف جافة كبيرة الحجمدقلة نور

نصف جافة صغيرة الحجمدقلة نور

النوىنور منزوعةدقلة 

قبل الفرزدقلة نور

.مصلحة الإنتاج : المصدر

سوق المؤسسة: ثانيا ·

العالمية بنسبة تتراوح مابين في السوق منتجاتهاعلى تسويق سليم حدود تعمل مؤسسة 

موجهة نحو السوق المحلية وهي موجهة إلي %10و%5والنسبة الباقية التي تتراوح مابين %95و90%

.مؤسسة سونا طراك ،وزارة الدفاع الوطني ،رئاسة الجمهورية 
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حدود لتوضيب وتصدير التمورسليم تقييم أداء مؤسسة : بحث الثالث الم

حدود لغزو الأسواق الدولية سليم إستراتيجية مؤسسة : المطلب الأول 

هي المشاركة في المعارض الدولية والمحلية سليم حدود إن الإستراتيجية المعتمدة من قبل مؤسسة 

كإستراتيجية رئيسية للدخول للأسواق الدولية حيث تعتبر مشاركتها في المعارض الدولية الخطوة الأولى 

.خوض غمار التصدير وبتالي،لتفرض وجودها في الأسواق الدولية 

: طنية نذكر منها الوولدولية شاركت في العديد من المعارض الدولية اليم حدود سأن مؤسسة حيث

.2008،2010،2012سنة :فرنسا -

.2008سنة :)الولايات المتحدة الأمريكية (لاس فيغاس -

.2011،2012،2013سنة :تركيا -

.2013،2014سنتي :اروسي-

.2011سنة : )المغرب (مكناس -

.2012سنة : ألمانيا -

.2014سنة :سيول -

.2012سنة: غانا -

نشاط المؤسسة التصديري : المطلب الثاني

من سليم حدود منتجات استطاعتتقدما كبيرا في عملية التصدير حيث سليم حدود حققت مؤسسة 

: حيث بلغ خلالها عدد الدول التي تصدر إليها المنتوج كما يلي ،العديد من الأسواق الخارجية اكتساح

....روسيا ،أوكرانيا ،ألمانيا ،بلغاريا،كلا من فرنسانجد : أوروبا-

. الأردن ،البحرين ،لبنان ،سوريا ،نجد كلا من الإمارات العربية المتحدة : دول شرق الأوسط -

.أند ونيسيا ،بنغلادش ،زيا مالي،الهند ،نجد كلا من الصين : أسيا -
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. أمريكا ،نجد كلا من كندا : أمريكا الشمالية -

. كولومبيا : أمريكا الجنوبية -

.نجد المغرب فقط : قارة إفريقيا -

زنبطاقة الأداء المتواباستخدامسليم حدود قياس الأداء الفعلي لمؤسسة : المطلب الثالث 

من خلال وثائق المؤسسة الملاحظة والمقابلات مع المسؤولين في المؤسسة تبين لنا أن المؤسسة 

وإن الهدف ،تعتمد على مجموعة من المؤشرات حيث قمنا بوضع كل مؤشر في المحور الذي يناسبه 

ة في جعل التصدير من أجل غزو الأسواق الأجنبية والرغبآلياتالأساسي لدى هذه المؤسسة هو التحكم في 

.منتجاتها تنافس أكبر المؤسسات العالمية 

:المتبعة من قبل المؤسسة فيمكن توضيحها من خلال المحاور التالية التصدير ستراتيجية أما بالنسبة لإ

. خلق وتنمية ثقافة التصدير -

.إنشاء بنك للمعلومات يحتوي على ملفات للدول الراغبة في منتجات المؤسسة -

.تجاتها وتقديم منتجات وخدمات بالجودة والأداء الأمثل زيادة تنوع من-

.الزيادة المستمرة لحصة المؤسسة في السوق الدولية -

.الزيادة في أرباح المؤسسة السنوية -

بمستوي والارتقاءمواكبة التطور التكنولوجي العالمي بما يحسن الإنتاج ويخدم مصالح العملاء -

.المؤسسة تنافسيا 

لبطاقة باستخدامتعرضنا له في الجانب النظري سنقوم بتحديد مؤشرات قياس الأداء على ماوبناء 

:المرتبطة بهذه الأبعاد كالتالي الأداء المتوازن حسب مؤشرات الأداء 
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لتوضيب وتصدير التمور سليم حدود قياس الأداء المالي لمؤسسة : أولا 

وبناء على تطلعات المساهمين ،الخارجية للأسواقبما أن المؤسسة تعتمد على تصدير منتجاتها 

يشير إلى حدوث تطور في نمو المبيعات يمكن تحديد المؤشرات التي تقيس الأداء في السوق وتركز على ما

:وإضافة مؤشرات قياس الجانب المالي والتي تركز على الربحية ومنها 

تحقيق كافة الأصول المتاحة في استغلالحيث يقيس مدى قدرة المؤسسة على: لأصولمعدل دوران ا-أ

هذه النسبة على أن المؤسسة تستخدم موجداتها بكفاءة عالية في تحقيق المبيعات ارتفاعالمبيعات ويدل 

:ويحسب بالعلاقة التالية 

.إجمالي الأصول/صافي المبيعات المصدرة =معدل دوران الأصول 

)دج/بالآلاف(: يبين تطور معدل دوران الأصول الوحدة : )03(الجدول رقم 

2011201220132014السنة

1.28962359.37921954445485.25219916.3صافي المبيعات المصدرة

2982464.13149069.43724545.64075787.7إجمالي الأصول 

97.11120.42119.36128.07%المعدل

قسم المالية والمحاسبة: المصدر 
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)دج/بالآلاف (: يبين تطور معدل دوران الأصول الوحدة : )04(الشكل رقم 

)03(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم: المصدر

معدل دوران الأصول بشكل ارتفع2012إلى سنة 2011أنه من سنة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه

23.31أي بمقدار %120.42بنسبة 2012أما في سنة %97.11بنسبة 2011ملحوظ حيث كان في سنة 

في سنة الارتفاعولكن سرعان ماعاد إلى %119.36حيث بلغ 2013بنسبة ضئيلة في سنة انخفضثم %

.%128.07فبلغ 2014

الانخفاضأما 2012و2011المؤسسة خلال سنتي اعتمدتهاتيالوهذا كله راجع إلى السياسات التوسعية 

التي قد تتعرض لها أيفيرجع ذلك لبعض الظروف خارجة عن نطاق السيطرة 2013الحاصل في سنة 

فهي راجعة لعودة الظروف الخارجية 2014وأما الزيادة الحاصلة في سنة ،مؤسسة والتي ليس لها تأثير كبير

. والداخلية للمؤسسة إلى طبيعتها 

2896235,1

3792195,9

4445485,2

5219916,3

2982464,1 3149069,4

3724545,6
4075787,7

97,11 120,42 119,36 128,07

2011 2012 2013 2014

معدل دوران الأصول 

صافي المبیعات المصدرة إجمالي الاصول %المعدل
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حيث يقيس هذا المؤشر الربحية على مستوي المؤسسة ككل  : معدل العائد على رأس المال المستثمر–ب 

:ويحسب بالعلاقة التالية ،

رأس المال المستثمر /في الربح صا=معدل العائد على رأس المال المستثمر 

:ويمكن زيادة معدل  العائد على رأس المال المستثمر بأخذ الوسائل التالية 

. تخفيض التكاليف -

.زيادة المبيعات -

.خفض رأس المال المستثمر -

)دج/بالآلاف (يبين تطور معدل العائد على رأس المال المستثمر :)04(الجدول رقم 

2011201220132014السنة

435567304321000412000صافي الربح

5000001699862269213807922180رأس المال المستثمر

0.090.964.635.20%المعدل

.قسم المالية والمحاسبة : المصدر

)دج /بالآلاف (يبين تطور معدل العائد على رأس المال المستثمر : )05(الشكل رقم 

04 )مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم: المصدر )

4355 67304 321000 412000

5000001

6998622 6999880
7922180

0,09 0,96 4,58 5,2

2011 2012 2013 2014

معدل العائد على رأس المال المستثمر 
صافي الربح  رأس المال المستثمر %المعدل 
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قدره 2011نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة كانت تستثمر رأس مال في سنة 

من سنة إلى أخري حيث الارتفاعثم أخذ رأس المال المستثمر في %0.09ألف دج أي بمعدل 5000001

2014و2013أما بالنسبة لسنتي %0.96ألف دج أي بمعدل 6998622إلى 2012وصل في سنة 

على %5.20و %4.58ألف دج على الترتيب أي بمعدل 7922180ألف دج و 6999880بمقدار 

.الترتيب 

من سنة إلى أخرى وهذا بسبب دخول ارتفعرأس المال حسب ماهو ملاحظ في الجدول استثمارإن 

.المؤسسة إلى أسواق جديدة مما أدى إلى زيادة المبيعات 

نتيجة حدة المنافسة في قطاع التصدير يفرض على : مؤشر تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية–ت 

حيث يؤدي ،ة المؤسسة تحقيق مزايا تنافسية وذلك من خلال تخفيض التكاليف والتحسين المستمر في الإنتاجي

.أرباح المؤسسة بصفة مستمرة ارتفاعأرباحها حيث يؤدي ذلك بطبيعة الحال إلى ارتفاعذلك إلى 

)دج /بالآلاف(تبين تطور الأرباح : )05(رقم الجدول 

2011201220132014السنة 

31561427506675090980الأرباح 

42.6135.4556.1436.30الزيادة 

.قسم المالية والمحاسبة: المصدر 

ألف دج 22131ربح بمقدار 2010لأرباح لسنة ا
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)دج /بالآلاف (يبين تطور الأرباح : )06(الشكل رقم 

)05(مخرجات برنامج أكسل لنتائج   ا لجدول رقم : المصدر 

31561حيث كان في البداية ربح قدره 2014و2011يبين الجدول أعلاه تطور الأرباح مابين 

ربح 2012من سنة إلى أخرى حيث وصلت الأرباح في سنة الارتفاعبدأت الأرباح في ألف دج إلى أن 

ألف دج 90980ألف دج و66750بمقدار 2014و2013أما بالنسبة لسنتي ،ألف دج 42750بمقدار 

.لى الترتيب ع

لتوضيب وتصدير التمورسليم حدود قياس أداء العملاء لمؤسسة : ثانيا 

إن مقاييس الأداء تنعكس بشكل واضح من خلال الأطراف المستخدمة للمنتج المقدم من طرف 

: المؤسسة محل الدراسة وهم العملاء المصدر لهم المنتج ويتم ذلك على النحو التالي 

إليسنةمنالسوقحصةزيادةوبتاليللمبيعاتالسنويالنمومعدلتمثلوهي: السوقمنالحصة-أ

:التاليةبالعلاقةالمؤشرهذاويحددأخري

%=معدل النمو السنوي للمبيعات 
௡ السنة ௡ାଵି مبيعات السنة مبيعات

௡السنة مبيعات

:حجم مبيعات المصدرة من التمور بناء على المعلومات التالية ويمكن تحديد تطور 

31561
42750

66750

90980

42,61 35,45 56,14 36,3

2011ا 2012 2013 2014

تطور الأرباح
الأرباح  الزیادة
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)دج/بالآلاف(يبين تطور حجم المبيعات المصدرة : )06(الجدول رقم 

2011201220132014السنة 

1705896253675044368508240463المبيعات المصدرة

79.2248.7074.9085.73%معدل النمو

قسم المالية والمحاسبة : المصدر 

ألف دج 2010:951852حجم المبيعات المصدرة لسنة 

)دج/بالآلاف(يبين تطور حجم المبيعات المصدرة : )07(الشكل رقم 

)06(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم : المصدر 

حيث كان %30.52بمعدل 2012سنة انخفضمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن حجم المبيعات 

2012أما في سنة %79.22ألف دج أي بمعدل 1705896قدره 2011حجم المبيعات المصدرة في سنة 

بمعدلات مرتفعة 2014و2013في سنتي ارتفاعثم حدث %48.70ألف دج أي بمعدل 2536750كان 

.على الترتيب %85.73و74.90%

1705896
2536750

4436850

8240463

79,22 48,7 74,9 85,73

2011 2012 2013 2014

تطور حجم المبیعات المصدرة
المبیعات المصدرة  معدل النمو
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التيالاستثنائيةراجع إلى بعض الظروف الفلاحية 2012الحاصل في سنة الانخفاضحيث نجد بأن 

.في رأس المال الاستثمارراجعة إلى 2014و2013أما الزيادة خلال سنتي ،صاحبت موسم جني الغلة 

: حيث يمكن قياس هذا الجانب عن طريق : عملاء جددواكتساببالعميل الاحتفاظدرجة - ب

.عدد العملاء الموجدين -

.عدد العملاء الجدد -

.عدد العملاء المرتقبين -

: بالعميل من خلال المعلومات الموجودة في الجدول التالي الاحتفاظويمكن تحديد درجة 

بالعميل في المؤسسةالاحتفاظيبين درجة : )07(الجدول رقم 

2011201220132014السنة

9011996200عدد العملاء المصدرة لهم 

23.9683.33-1670%المعدل 

المصلحة التجارية بالمؤسسة: المصدر 

.عميل 50: 2010عدد العملاء لسنة 

بالعميل في المؤسسةالاحتفاظيبين درجة : )08(الشكل رقم 

)07(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول: المصدر 

90
119

96

200

16

70

-23,96

83,33

2011 2012 2013 2014

الاحتفاظ بالعمیل 
عدد العملاء المصدرة لھم %المعدل 
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إلى 2011يبين الجدول أعلاه درجة الاحتفاظ بالعميل حيث نلاحظ أن معدله كان في ارتفاع من سنة 

ثم عاد إلى %23.96بمعدل 2013ثم أنخفض في سنة %70إلى معدل %16أي بمعدل 2012سنة 

.%83.33حيث بلغ 2014الارتفاع في سنة 

نظرا لهدف المؤسسة المتمثل 2012و 2011حيث تفسر هذه النتائج أن الزيادة الظاهرة خلال سنتي  

في الحفاظ على العملاء الحاليين المصدر لهم المنتوج والبحث الدائم عن أسواق دولية جديدة لزيادة عدد 

فهو بسبب دخول هذه الأسواق الدولية حيث قل عدد العملاء 2013الانخفاض الذي حصل سنة أما ،العملاء 

لأن المنتوج غير معروف في هذه الأسواق وبعد تعرف الزبائن على جودة المنتوج أدى هذا إلى زيادة عدد 

. العملاء 

ف المنتجات فمثال على ويقصد بها النفقات الناجمة عن كل عملية ترويج لتصري: تكاليف التسويق–ت 

نستعملها بقصد التعريف بمنتجاتها والاتصال مع زبائنها في الخارج التيهذه التكاليف الوسائل والأدوات 

وجها لوجه مع الزبائن المحتملين من أجل القيام بعملية البيع ومحاولة الاتصالكالبيع الشخصي حيث يتم  

الشخصي أو تشارك المؤسسة في مختلف المعارض الاتصالإقناعهم بشراء منتجات المؤسسة من خلال 

من أو عن طريق التسويق الإلكتروني للتواصل المستمر مع زبائنها ،الدولية قصد توطيد علاقتها مع زبائنها 

ويمكن تحديد التكاليف المرتبطة بالتسويق .www . ets-haddoud.comخلال موقع المؤسسة الإلكتروني 

: وجودة في الجدول التالي وفق المعلومات الم
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)دج/بالآلاف (المؤسسة في يبين تطور تكاليف وأعباء التسويق : )08(الجدول رقم 

2011201220132014السنة

99035506750104335لإشهارمصاريف ا

2302560320076.05مقدار الزيادة

31.1254.4566.8886.75سنة الزيادة

.قسم المالية والمحاسبة : المصدر 

.  دج /ألف2010:750سنةلمصاريف الإشهار

)دج /بالآلاف(يبين تطور تكاليف وأعباء التسويق في المؤسسة : )09(الشكل رقم 

)08(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم: المصدر 

: أعلاه نلاحظ تذبذب في تكاليف الإشهار خلال سنوات المدروسة وهي كالتالي من خلال الجدول 

قدرة ب 2013وفي سنة ،ألف  دج 3550قدرة ب 2012ألف دج أما سنة 990قدرة ب2011سنة 

. ألف دج 104335قدرة ب2014ألف دج أما سنة 6750

990

3550

6750

14335

230

2560 3200

7605

31,12 55,45 66,88 86,75

2011 2012 2013 2014

تكالف وأعباء التسویق في المؤسسة 
مصاریف الاشھار مقدار الزیادة %نسبة الزیادة
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يجب أن التيفي تزايد وهذا راجع لزيادة الجهود والأنشطة الإشهارية المكثفة التكاليفومنه نلاحظ أن 

إضافة ،تساير طموحات ونشاطات المؤسسة التوسعية من خلال مشاركتها في العديد من المعارض الدولية 

لجديدة زيادة على المنتوجات ا،إلى الزيادة في عدد العملاء الذي يفسر الزيادة الحاصلة في عدد الزبائن 

.المبتكرة والمطورة من طرف المؤسسة 

لتوضيب وتصدير التمورسليم حدود قياس أداء العمليات الداخلية لمؤسسة : ثالثا 

حيث يشمل عملية تحليل طبيعة العمليات الداخلية والمراحل الداخلية التي تتم لتقديم المنتج للعميل حيث 

:تمر بالمراحل الآتية سليم حدود أن العمليات الداخلية لمؤسسة 

حيث يتم شراء التمر من الموردين وقبل اختيار نوع التمر المراد شراءه تقوم : مرحلة التموين- 1

.المؤسسة بمراقبة نوعية التمر ومصدره ، مناقشة السعر ومقارنته بالجودة ، التأكد من المنتج كله مماثل 

.واللون والنوع والجودة يتم فرز التمر حسب الحجم : مرحلة الفرز- 2

. حيث يتم معالجته ببخار الماء ثم تجفيفه ثم تغليفه : مرحلة المعالجة- 3

.يتم تعبئة التمور بعد معالجتها عبر العبوات حسب رغبة الزبون : مرحلة التعبئة- 4

.حيث تقوم المؤسسة بتخزين متوجاتها إلى وقت تسليمها للعملاء : مرحلة التخزين- 5

حيث تتكفل المؤسسة بنقل المنتوج إلى الزبائن أي تقوم بعملية التوزيع عبر ناقلات : قلمرحلة الن- 6

.ثم شحنها في البواخر من اجل توصيلها للعميدالميناءإلىغاية وصولها إلىمجهزة بأجهزة التبريد  

بلد العميل يتم التسليم حسب العقد المبرم بين المؤسسة إلىبعد وصول المنتوج : مرحلة الاستلام- 7

.والزبون

:  ومن بين المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسة بالنسبة لهذا المحور كما يلي 

حيث تشير هذه النسبة إلى عدد مرات تصريف المخزون لدى المؤسسة وكلما زادت : معدل دوران المخزون-أ

: ح المؤسسة ويتحدد هذا المعدل كما يلي هذه النسبة كلما كان ذلك لصال
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متوسط المخزون/تكلفة المبيعات =معدل دوران المخزون 

: ويمكن تحديد هذا المؤشر وفق البيانات الموجودة في الجدول التالي 

)دج/بالآلاف (يبين معدل دوران المخزون للمؤسسة )09(الجدول رقم 

2011201220132014السنة

852477143527519876652880799تكلفة المبيعات المصدرة 

133550224560303521421291متوسط المخزون

6.386.396.556.83معدل الدوران

.قسم المالية والمحاسبة : المصدر 

)دج /بالآلاف(يبين معدل دوران المخزون للمؤسسة: )10(الشكل رقم 

)09(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم : المصد ر

852477

1435275

1987665

2880799

133550 224560 303521 421291

6,38 6,39 6,55 6,83

2011 2012 2013 2014

معدل دوران المخزون للمؤسسة  
تكلفة المبیعات المصدرة  متوسط المخزون معدل الدوران
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2011نلاحظ من خلال الجدول التغيرات التي شهدها المخزون في هذه الفترة حيث نجد بأن سنة 

في استمرألف دج ثم 224560إلى ارتفع2012ألف دج وفي سنة 133550قدر متوسط المخزون ب 

.ألف دج 421291إلى 2014إلى أن وصل سنة 2013ألف دج سنة303521إلى الارتفاع

.وتدل هذه الزيادة على أن المؤسسة حققت أرباحا كبيرة 

إن قياس الأداء اليومي للعامل له هدفان أساسيان أولهما الكشف : معدل دوران الأداء اليومي للعامل- ب

عن قدرات وفاءات المرؤوسين في وظائفهم الحالية والمستقبلية وثانيهما لقياس أداء العامل وإنجازه لأهدافه 

: والنتائج المتوقعة منه بالكمية والنوعية وفي الوقت المحدد ويحسب بالعلاقة التالية 

عدد أيام السنة/عدد الوحدات المنتجة =داء اليومي للعامل معدل الأ

: من خلال المعلومات الموجودة في الجدول التالي هذا المؤشرويمكن تحديد 

يبين معدل الأداء اليومي للعامل في المؤسسة: )10(الجدول رقم 

2011201220132014السنة

17270199002674649870الوحدات المنتجة

365365365365أيام السنة

47.3154.5273.28136.63%المعدل 

.مصلحة الإنتاج : لمصدر ا
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يبين معدل الأداء اليومي للعامل في المؤسسة: )11(الشكل رقم 

)10(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول: المصدر 

حيث قدر معدل الأداء بنسبة وتطور نلاحظ من خلال الجدول بأن أداء المؤسسة في تحسن 

إلى نسبة قدرة ارتفعثم 2012في سنة %7.21بعدها زاد بنسبة ضئيلة قدرة ب 2011سنة 47.31%

كل هذا ،2013عن سنة %63.35بنسبة 2014وزاد بشكل رهيب سنة ،2013سنة %73.28ب 

.راجع إلى خبرة  وأقدمية العمال وولائهم للمؤسسة 

:حيث أن تقيس لنا الإنتاجية موقف المؤسسة على المدى البعيد : التحسين في الإنتاجية- ت

.الفعالية +الكفاءة =الإنتاجية 

قياسها عن طريق القيمة المضافة وفي حالة التحسين في الإنتاجية يؤدي ذلك إلى زيادة أرباح المؤسسة ويتم 

:المحققة من طرف المؤسسة كما يلي 

=التحسين في الإنتاجية 
௡ للستة المضافة ௡ାଵି  القيمة للسنة المضافة القيمة

௡ للسنة المضافة القيمة

:ويمكن تحديد هذا المؤشر وفق المعطيات الموجودة في الجدول التالي 

17270
19900

26746

49870

365 365 365 36547,31 54,52 73,28 136,63

2011 2012 2013 2014

معدل الأداء الیومي للعامل في المؤسسة 
الوحدات المنتجة  أیام السنة %المعدل 
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)دج /بالآلاف (ن في الإنتاجية يتطور تحسيبين)11(لجدول رقم ا

2011201220132014السنة

38650123370210578376321القيمة المضافة 

68.1521.2070.6878.71%معدل الزيادة 

قسم المالية والمحاسبة :المصدر 

ألف دج2010:22986القيمة المضافة لسنة 

)دج /بالآلاف  (يبين تطور تحسين في الإنتاجية : )12(الشكل رقم 

)11(رقم مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول : المصدر 

68.15حيث قدرت ب 2011مقارنة بسنة 2012في سنة انخفاضنجد من خلال الجدول أن هناك 

%70.68بنسبة 2014و2013في سنتي ارتفاعليشهد 2012سنة %21.20و2011سنة %

.على الترتيب %78.71و

لتوضيب وتصدير التمور سليم حدود قياس أداء التعلم والنمو لمؤسسة : رابعا 

يرتكز هذا المحور على دراسة قابلية الأفراد داخل الإدارات للتطوير المستمر في الإنتاج 

تمد عليها المؤسسة في هذا وزمن تقديم المنتج ومن بين المؤشرات التي تعوالخدمات للتقليل من التكاليف 

:يليالمحور ما

38650
123370

210578

376321

68,15 21,2 70,68 78,71

2011 2012 2013 2014

تطور تحسین في الإنتاجیة  
القیمة المضافة  معدل الزیادة
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أسلوب التصرف في الموارد البشرية اعتمادعن إن تنافسية المؤسسة ترتبط علاوة : معدل التأطير–أ 

.بتحسين مؤشرات التأطير بها 

إجمالي العمال/)إطارات وتقنيين (عدد العمال =%معدل التأطير 

يبين معدل التأطير في المؤسسة: )12(رقم الجدول 

2011201220132014السنة

18254570عدد الإطارات

4298150155إجمال العمال

42.8625.513045.16%المعدل 

.المصدر مصلحة الموارد المالية والبشرية 

يبين معدل التأطير في المؤسسة: )13(الشكل رقم 

)12(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم: المصدر 

18 25

45

70

42

98

150 155

42,86
25,51 30

5

2011 2012 2013 2014

معدل التأطیر في المؤسسة
عدد الاطارات  اجمالى العمال %المعدل 



حسين أداء مؤسسة سليم حدودمساهمة إستراتيجية التصدير في تالفصل الثالث

83

إطار سنة 18نلاحظ من خلال الجدول التزايد المستمر في عدد الإطارات بالمؤسسة حيث بلغ 

.2014إطار في سنة 70و2013إطار سنة 45و2012إطار سنة 25و2011

هارات وكفاءات عامليها للتكيف مع تفسر نتائج هذا الجدول بأن المؤسسة تحاول رفع مستوى محيث 

.متغيرات البيئة الداخلية والخارجية 

وتساهم ،إن الزيادة في معدلات التوظيف في المؤسسة يعبر على نموها وتوسعها : معدل التوظيف- ب

: دل التوظيف بالمؤسسة من سنة إلى أخرى كما يلي ويمكن تحديد مع،أيضا في القضاء نسبيا على البطالة 

=%معدل التوظيف 
௡ السنة في الموطفين ௡ାଵିعدد السنة في الموظفين عدد

௡ السنة في الموظفبن عدد

:ويمكن تحديد معدل التوظيف في المؤسسة كما يظهره الجدول التالي 

يبين معدل التوظيف في المؤسسة: )13(الجدول رقم 

2011201220132014السنة 

70120140200عدد الموظفين

10502060مقدار الزيادة 

16.6671.4316.6842.85%معدل الزيادة 

.مصلحة الموارد البشرية : المصدر 

.موظف 60: 2010لسنة عدد الموظفين 



حسين أداء مؤسسة سليم حدودمساهمة إستراتيجية التصدير في تالفصل الثالث

84

يبين معدل التوظيف في المؤسسة: )14(الشكل رقم

)13(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم: المصدر 

16.66من 2012إلى سنة 2011نلاحظ في الجدول أعلاه زيادة في معدلات التوظيف من سنة 

لتلبية طلبيات وذلك بسبب دخول إلى الأسواق الدولية وهذا مايستدعي إدخال عمال جدد %71.43إلى %

2013تغطية أتعاب هؤلاء العاملين سنة المؤسسة علىفهو راجع لعدم قدرة الانخفاضأما ،العملاء المتزايدة 

متناقصة إلى زيادة معدلات التوظيف ولكن بمعدلات أدىوهذا ،%16.68حيث قدر معدل التوظيف ب 

.%42.85ب2014حيث قدرة نسبته سنة 

من مكفئات يؤدي وما يعقبهمما لاشك فيه أنه في حالة الأداء الجيد للموظف : مؤشر رضا العاملين- ت

ذلك بالضرورة إلى زيادة قدرته على إشباع حاجته من جهة وبتالي زيادة مستوى ودرجة رضاه عن العمل 

:يلي يعتمد عليها في تحديد هذا المؤشر ماالتيوعليه فإن العناصر من جهة أخرى 

70

120

140

200

10

50

20

60

16,66

71,43

16,68

42,85

2011 2012 2013 2014

معدل التوظیف في المؤسسة
عدد الموظفین  مقدار الزیادة %معدل الزیادة 
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.الرضا عن الأجر -

.الرضا عن مستوي العمل -

وبتالي سنختار الرضا عن الأجر في دراستنا 

)دج /بالآلاف(يبين تطور مصاريف العاملين: )14(رقم الجدول 

2011201220132014السنة 

16350267863332642012مصاريف العاملين 

34.6863.8324.4226.06%معدل الزيادة 

.مصلحة الموارد المالية والبشرية : المصدر 

.ألف دج 2010:12140مصاريف العاملين لسنة 

)دج/بالآلاف(يبن تطور مصاريف العاملين : )15(الشكل رقم 

)14(مخرجات برنامج أكسل لنتائج الجدول رقم: المصدر 

16350

26786

33326

42012

34,68 63,83 24,42 26,06

2011 2012 2013 2014

تطور مصاریف العاملین 
مصاریف العاملین  معدل الزیادة  3سلسلة 
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حيث كانت نلاحظ من خلال هذا الجدول أن مصاريف العاملين في زيادة من سنة إلى أخرى

ألف دج لكن مايلاحظ على 201442012ألف دج إلى أن وصلت في سنة 16350تقدر ب2011في سنة 

26.06و%24.42أي بنسبة 2014و2013هذه الزيادة أنها كانت بمعدلات متناقصة وهذا في سنتي 

فكانت هناك زيادة يمكن القول عنها أنها مرتفعة قليلا حيث 2012و2011ى التوالي أما بالنسبة لسنتي عل%

.%63.83بلغت نسبتها 

في اليد العاملة بسبب نقصها في الاستقرارعن وتفسر هذه النتائج بأن المؤسسة في البداية كانت تبحث 

.في مصاريف العاملين انخفاضوعندما أصبح سوق العمل يوفر يد عاملة بشكل كافي نلاحظ ،السوق 
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: خلاصة الفصل 

موقع  هام في السوق المحلية احتلاللتوضيب وتصدير التمور من سليم حدود تمكنت مؤسسة 

وبذلك فهي تسعى جاهدة ،والدولية وذلك من خلال تطور صادرات المؤسسة في السنوات الأربعة الأخيرة 

مرتبة مقبولة ضمن المؤسسات الرائدة وذلك احتلالإلى  تعزيز تواجدها على المستوى العالمي بطموحها إلى 

ولكن من المتوقع أن تذهب هذه المؤسسة إلى أبعد من ذلك ،اا من خلال المنتوجات التي تقدمهبفرض نفسه

. في المستقبل 
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:خاتمة ال

لقد قمنا من خلال هذه الدراسة بالبحث عن دور إستراتيجية التصدير في تحسين الأداء 

وكان الغرض من ذلك هو محاولة الإجابة عن التساؤلات التي تم طرحها في بحثنا هذا بطريقة ،المؤسسي

والمقصود بالأداء المؤسسي وكذا متطلبات ،تجعلنا نتعرف بنوع من الدقة على ماهية إستراتيجية التصدير

لتوضيب وتصدير التمور كميدان للدراسة باعتبارها من حدودسليمةوقد تم اختيارنا لمؤسس،قياسية

.المؤسسات التي تنشط في محيط يتميز بمنافسة شديدة

أن الإستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسة محل الدراسة هي التصدير لكونها بالفعل توصلنا إلى 

أفضل الخيارات التي تؤدي إلى بلوغ الأداء المطلوب وهذا من خلال تنمية الحصة السوقية بتوسيع 

وبما أن هذا الخيار الإستراتيجي متبع من قبل العديد من المؤسسات الجزائرية فقد حاولنا في هذا ،أسواقها

البحث إبراز أثره على أدائها من خلال استخدام بعض المؤشرات والأساليب لتحليل بعض العوامل منها 

.المورد البشري ،الأرباح،المبيعات

:اختبار الفرضيات 

:انطلاقا من النتائج المتعلقة بالدراسة الميدانية تم التوصل إلى اختبار الفرضيات التالية 

.وجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المالي ي: الفرضية الأولى

تعتبر هذه الفرضية محققة والتي تقول أنه يوجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين الأداء المالي  وهذا 

راجع لزيادة حجم المبيعات المصدرة مما أدى لزيادة الأرباح وهذا يؤدى بالضرورة إلى إرتفاع الأداء 

.من نشاطها %90ه تشكل نسبة التصدير حيث أن،المالي

.يوجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين أداء العملاء : الفرضية الثانية
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الارتفاع في معدلات دخول المؤسسة للأسواق الجديدة إلىتعتبر هذه الفرضية محققة حيث أدى 

، وهذا أمبرزته المؤشرات في أداء العملاء الحفاظ على العملاء واكتساب عملاء جدد مما أدى إلى تحسين  

.الجانب التطبيقي

.يوجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين أداء العمليات الداخلية : الفرضية الثالثة

معدلات تحسين الإنتاجية واستمرار معدلات الأداء ارتفاعتعتبر هذه الفرضية محققة وهذا  راجع إلى 

اليومي للعامل في الارتفاع ، أما معدل دوران المخزون فهو ثابت تقريبا على مدار الفترة المدروسة مما أدى 

.إلى تحسين أداء العمليات الداخلية 

.يوجد دور لإستراتيجية التصدير في تحسين أداء التعلم والنمو: الفرضية الرابعة

تعتبر هذه الفرضية محققة وهذا راجع إلى الارتفاع في معدلات كلا من التوظيف ورضا العاملين ومعدل 

.التأطير مما أدى إلى تحسين أداء التعلم والنمو 

ومن كل هذا يمكن القول بأن الفرضية الرئيسية للدراسة والتي تقول بأنه تساهم إستراتيجية التصدير في 

ي لمؤسسة حدود سليم لتوضيب وتصدير التمور محققة وهذا راجع لتحقق الفرضيات تحسين الأداء المؤسس

.الأربعة 

:النتائج 

.بعد قيامنا بهذه الدراسة توصلنا إلى بعض النتائج والتي من خلالها قمنا باقتراح بعض التوصيات 

اسب ايجابية حيث تعتبر إستراتيجية التصدير من إستراتيجيات النمو والتوسع التي تحقق للمؤسسة مك-

.تسمح لها بالحصول على الأرباح 

الهدف فقط أنه لم يعدإن التصدير أصبح من الإستراتيجيات المهمة للمؤسسة من أجل البقاء حيث-

.في كيفية كسب الزبائن الجدد وإنما في كيفية المحافظة عليهم ومسايرة أذواقهم

.التي تعتمد في دراسته وقياسه المعاييرباختلافإن مفهوم الأداء المؤسسي يختلف -
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في السوق والاستقرارإن لإستراتيجية التصدير أثر بارز على الأداء المؤسسي حيث تسمح لها بالنمو -

فالمؤسسة الأكثر تصديرا هي الأكثر قدرة على خلق أسواق جديدة والحصول على أكبر حصة في 

.السوق الدولية 

حيث عرفت ،تيجية التصدير كان له أثر كبير على أدائهابينت الدراسة أن بإتباع المؤسسة لإسترا-

.تغيرات ملحوظة في حجم المبيعات المصدرة مما أدى إلى زيادة أرباحها 

تعتبر مؤسسة حدود سليم من المؤسسات المهتمة باستقطاب المورد البشري الكفء فهو في تطور -

.علم والنمو مستمر مما اكسب للمؤسسة ميزة تنافسية باستفادتها من أثر الت

تعتبر مؤسسة سليم حدود مؤسسة متحدية في مجال تصدير التمور فهي تسعى إلى بلوغ الزيادة قصد -

.الوصول إلى مستوى الأداء المطلوب 

:التوصيات 

تطرقنا له في الجانب النظري والتطبيقي نخلص إلى هذه التوصيات التي يجب على المهتمين من خلال ما

:الاعتبارأخذها بعين 

إعطاء عناية أكبر للقطاع الخاص من طرف الدولة لمزيد من التحفيزات الجبائية لزيادة العمل -

.الاستثماري وخلق الفائض الإنتاجي من أجل التصدير وتفعيل دوره في العمل التصديري 

والإدارية مما يخدم مصلحة والجبائيةعلى الدولة أن تعمل على زيادة تخفيض القيود الجمركية -

ؤسسات الوطنية ويشجع قدوم المستثمر الأجنبي المباشر لإعطاء ديناميكية أكثر للسوق الداخلية الم

.والتنافس من أجل الدخول إلى الأسواق الأجنبية 

أكبر عدد ممكن من المستثمرين الأجانب لاستقطابالأجنبي المباشر الاستثمارجذب آلياتتوفير -

.من الخبرة والتكنولوجيا لزيادة الإنتاج من أجل التصدير والاستفادةلتنشيط العمل الإنتاجي 

منها في دعم تنافسية للاستفادةسعر الصرف آليةعلى الدولة أن تعمل على تنشيط أكثر لمكانيزمات -

. المنتجات الوطنية في الأسواق الأجنبية وبالتالي تنشيط العمل التصديري 
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.ودعم الإنتاج الوطني لوطنيينتقديم تسهيلات بنكية  لتموين المستثمرين ا-

.ضبط المنتوج الوطني مع معايير  الصحية المعمول بها دوليا-

.تقديم الدعم المالي والتقني للفلاحين لتحسين النوعي والكمي لمنتوج التمور-





قائمة المراجع

94

الكتب
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع )أسس ومفاهيم معاصرة (ثامر البكري ، التسويق .1

2006عمان ، الأردن ، الطبعة العربية، 

البكري ، إستراتیجیات التسویق ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ثامر.2
.2008، الطبعة العربیة ، 

خالد محمد بن حمدان ،وائل محمد صبحي إدريس،الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، دار .3

.2007اليازوري للنشر والتوزيع،الأردن ،

منھج (محمد إدریس ، الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجيخالد محمد بنى حمدان ، وائل .4
.2009ردن ، الطبعة العربیة ، ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان  الأ)معاصر

خضر مصباح  إسماعيل الطيطي ، الإدارة الإستراتيجية ، دار الحامد للنشر والتوزيع  عمان .5

.2013، الأردن ، الطبعة الأولى ، 

رضا إبراھیم الملیحى ، إدارة التمیز المؤسسي بین النظریة والتطبیق ، دار عالم للنشر .6
.2012والتوزیع ، القاھرة ، الطبعة الأولى ، 

رضوان المحمود العمر ، التسويق الدولي ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن .7

.2007الطبعة الأولى ، 

الدول ى المنافسة والعمالة والتصدير في النشاط وأثرها علالشركات دوليةسامي سلال نعمان،.8

.2008النامية ، الطبعة الأولى ، 

الریاض دار المریخ للنشر،،)مدخل متكامل (شارلزھل ،جاردیث جونز ، الإدارة الإستراتیجیة .9
.2010- 2008المملكة العربیة السعودیة ، 

منظور ( الإدارة الإستراتيجية إدريس،،وائل محمد صبحي طاهر محسن منصور الغالبي.10

.2007، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن الطبعة الأولى، ) متكاملمنهجي

عبد العزيز جميل محيمر،قياس الأداء المؤسسي لأجهزة الحكومة، دار المسيرة.11

.،2000، 1الأردن،الطبعة 

، الإدارة الإستراتیجیة ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عبد العزیز صالح بن حبتور.12
.2004الطبعة الأولى ،عمان ، الأردن ، 

.1996بيروت مؤسسة العربية للدراسات والنشر،الي بشير محمد ، القاموس الاقتصادي،عل.13

والتوزيع  عمر أحمد همشري ، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة  ، دار صفا للنشر .14

.2013عمان ، الطبعة الأولى ،

.2000، 1فلاح الحسيني،الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر، عمان،الطبعة .15



قائمة المراجع

95

.2008الإسكندریة ، ت الإستراتیجیة ، الدار الجامعیة،التصدیر المعاصر والتحالفافرید النجا،.16
المسيرة للنشر والتوزيع عمان دار ،الاقتصاد الإداري،الطبعة الأولى،كاظم جاسم العيساوي.17

2008.
، دار وائل للنشر والتوزيع، )العولمة والمنافسة(كاظم نزار الركابي ، الإدارة الإستراتيجية .18

.2004دن، الطبعة الأولى ، الأر

ليث عبد االله القهيوي ، إستراتيجية إدارة المعرفة والأهداف التنظيمية ، دار الحامد للنشر .19

.2013الطبعة الأولى ، والتوزيع ، الأردن ،

، دار الحامد )مدخل كمي وتحلیلي (محمود جاسم محمد الصمیدعي ، إستراتیجیات التسویق .20
.2004للنشر والتوزیع ، عمان ، الطبعة الثانیة ، 

، دار الحامد للنشر )مفاهيم معاصرة (نظام موسى سويدان ، شفيق إبراهيم حداد ، التسويق .21

.2003والتوزيع ، عمان ، طبعة

)2007و2004بمفاھیم جدیدة طرأت بعد عامي (نظام موسى سویدان ، التسویق المعاصر .22
.2013الطبعة الأولى ، 2010دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الطبعة الأولى ،

عمان -مجيد الكرخي،تقويم الأداء باستخدام النسب المالية،دار المناهج للنشر والتوزيع .23

.2007دن،الطبعة الأولى،الأر

وائل محمد صبحي إدريس ،طاهر محسن منصور ألغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم .24

2009، عمان، الطبعة الأولى ،رالمتوازن، دار وائل للنش

وائل محمد صبحي،إدريس،طاهر محسن منصور ألغالبي،سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي .25

.2009،دار وائل للنشر،الأردن،الطبعة الأولى، التقييم المتوازنتراتيجي لبطاقة الاسرالمنظو

رسائل ماجستیر
أحمد بن مویزة،التحلیل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتیجیة التسویقیة بالمؤسسة .26

.2006ـ 2005الاقتصادیة،رسالة ماجستیر،جامعة المسیلة،
، رسالة ماجستير ، جامعة إيزام خالد ،ترقية الصادرات خارج المحروقات في الجزائر.27

.2002الجزائر ،

رسالة ماجستير، جامعة بابا ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء، .28

.2010- 2009تلمسان
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بن خروف جليلة، دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ .29

.2009- 2008،رسالة ماجستير، جامعة بومرداس، تالقرارا

جعفر عبد االله موسى إدریس ، الإدارة الإستراتیجیة ، دار ناشرون ومكتبات خوارزم .30
.2010العلمیة

حمشة عبد الحمید ، دور تحریر التجارة الخارجیة في ترقیة الصادرات خارج المحروقات في .31
.2013–2012ظل التطورات الدولیة الراھنة ، رسالة ماجستیر ، جامعة بسكرة ، 

یقارة ھجیرة ، الإستراتیجیة التنافسیة ودورھا في أداء المؤسسة ، رسالة ماجستیر ، جامعة ش.32
.2005ـ 2004الجزائر ، 

صالح بلاسكة ، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة .33

2012- 2011الاقتصادية الجزائرية ، رسالة ماجستير ،جامعة سطيف  

اح ترغيني،دور إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين، رسالة ماجستير، جامعة صب.34

.2011-2010بسكرة،

عبد الرزاق عريف، أهمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية،رسالة .35

.2008-2007ماجستير،جامعة بسكرة،

عبد الصمد سميرة،أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة الموارد البشرية، رسالة .36

.2008- 2007ماجستير،جامعة باتنة، 

عريف عبد الرزاق،أهمية التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية،رسالة .37

2008-2007ماجستير، جامعة بسكرة،

سات المتوسطة والصغيرة عماري جمعي ، إستراتيجية التصدير في المؤس.38

،2011–2010الجزائرية،أطروحة دكتوراه ، جامعة باتنة،

التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، رسالة ماجستير ةعمر تيمجغدين، دور إستراتيجي.39

،2013-2012، جامعة بسكرة، 

، دور إستراتيجية المؤسسة في تحديد المزيج التسويقي ، رسالة ماجستير فطيمة بزغي.40

2009ـ 2008جامعة باتنة ، 

قادة سليم،تأثير هيكل قطاع التأمين على أداء المؤسسات،رسالة ماجستير،جامعة .41

.2012–2011بسكرة،



قائمة المراجع

97

تير،جامعة محمد سليماني،الابتكار التسويقي وأثره على تحسين أداء المؤسسة ، رسالة ماجس.42

.2007- 2006المسيلة ،

مؤمن شرف الدين، دور الإدارة بالعمليات في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، رسالة .43

،2012-2011ماجستير، جامعة سطيف، 

نور الدين مزهودة، تقييم الأداء نظام المعلومات في المؤسسة الاقتصادية، رسالة .44

.2008-2007جامعة  بسكرة، ماجستير

دبجي ،دور إستراتيجية التمييز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، رسالة وهيبة  .45

،2013-2012،جامعة بسكرة ،رماجستي

ملتقيات ومجلات

المنافسة : بن لخضر محمد العربي ، بن سامر عامر ، الملتقي الدولي الرابع حول .46

الدول العربية  والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في 

.جامعة بشار 

رايس وفاء، دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال، رأس المال .47

2011ديسمبر14و13الحديثة يومي، لأعمال العربية في الاقتصاديات الفكري في منظمات ا

.جامعة الشلف 

محمد محمود يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، منشورات المنظمة العربية .48

.2005للتنمية الإدارية، بحوث ودراسات ،القاهرة ،مصر 

وصاف سعیدي ، تنمیة الصادرات والنمو الإقتصادي في الجزائر الواقع والتحدیات  ، مجلة .49
.،جامعة  ورقلة 01الباحث ، عدد 

دي ، نحو إستراتيجية تسويقية فعالة في قطاع التصدير ، ورقة عمل مقدمة في وصاف سعي.50

الملتقي الوطني حول الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر والممارسة التسويقية ، المركز 

.2004أفريل 21–20الجامعي بشار ، 

منظمات عماري عمار، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مؤشرات الأداء وتفعيل دور.51

في التنمية المستدامة، ورقة عمل مقدمة في الملتقى العلمي الدولي، أداء وفاعلية المنظمة في 

.2009نوفمبر 11-10ظل التنمية المستدامة ،جامعة المسيلة، 
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، جامعة 7الشيخ الداوي،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث عدد.52

.2010- 2009الجزائر

ات مراقبة التسيير في تقييم أداء عيمة يحياوي ،أهمية التكامل بين أدوالسعيد بريش ،ن.53

مجلة أداء المؤسسات الجزائرية )دراسة حالة ملبنة الأوراس(المنظمات وزيادة فعاليتها 

.2012-01،2011عدد

حاتم عثمان محمدين، نحو أداء متميز للحكومات ن تجربة جمهورية السودان، ورقة همل .54

مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي خول الأداء المتميز  للمنظمات الحكومية، كلية الحقوق والعلوم 

.م9/052005-8الاقتصادية، جامعة ورقلة،

دة الأداء المؤسسي، منشورات عبد الرحيم محمد، قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحسين جو.55

، 2009المنظمة العربية للتنمية الادارية، أعمال المؤتمرات، القاهرة، مصر، 

عبد المليك مزهودة ،الأداء بن الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم،مجلة العلوم الإنسانية ،كلية .56

.2001الحقوق والعلوم الاقتصادية ،جامعة  بسكرة ،العدد الأول  نوفمبر 

سى مرزاقة، مؤشرات وأساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات، الملتقى الدولي عي.57

العالمي حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياف، 

.2009نوفمبر 11-10مسيلة، الجزائر، 

، الملتفى الدولي قرين ربيع، عطا االله ياسين، فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة.58

نوفمبر، 11-10العالمي حول أداء و فعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة جامعة المسيلة 

2009.
قياس الأداء في العمل الأمني، بعنوان قياس الأداء في : محمد  سبد حمزاوي، الحلقة العلمية.59

البرامج ، كلية  التدريب، قسم. 23/1/2013- المنظمات والمؤسسات المعاصرة ،

.2013التدريبية، الرياض،

المراجع الأجنبية

kada akacem . comtabilities . national. Opu .alger.1990.p138.61





100

):01(الملحق رقم 



101

):02(الملحق رقم 



102


	01
	Copy of 01
	Microsoft Office Word Document جديد
	02
	03
	04
	05
	06
	07
	08
	09
	10
	11

