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واحمده حمدا كثرا على توفيقه لنا في إتمام هذا العمل , الشكر الله أولا وأخيرا

  المتواضع وعلى كل النعم التي أنعمها علينا

التي تفضلت " غربي وهيبة " الفاضلة أتقدم بجزيل الشكر والعرفان لاستأذتنا 

مشكورة بقبول الإشراف على هذا العمل وما قدمته لنا من نصائح وتوجيهات 

  لإتمام هذا العمل

لما قدمه لنا من " رحال سلاف " كما نتوجه بالامتنان وشكر إلى الأستاذة الفاضلة 

ى أن يد عون ومساعدة ومن تسهيلات وتوجيهات لإتمام هذه المذكرة ولا ننس

نتقدم بخالص الشكر إلى كل إطارات وعمال مؤسسة بناء الهياكل المعدنية 

 لما قدموه لنا من تسهيلات ويد العون  BATICIMالمصنعة 

  وفي الأخير نشكر كل من ساعدنا على إتمام هذه المذكرة من قريب أو بعيد

   



 

 

 

 

أرضعتني الحب عبارات من قلب يتقاطر شكر وعرفان وتقدير وامتنانا إلى من 

والحنان،إلى رمز الحب وبلسم الشفاء،إلى القلب الناصع بالبياض،إلى من علمتني 

، إلى من ...دون الخصام...،إلى من أهدتني الوصل ....قبل الفطام ...الشعر

، إلى من فارق النوم جفونها ...وسقتني من حنانها شيد المدام...ربتني وليدا

ي، إلى من يعود لها الفضل الوافي والجزيل إلى لترعاني، وحرمت من نفسها لترضين

 ما وصلت إليه

  أمي الغالية والحبيبة

  نصيرة

إلى من جرع الكأس فارغا ليسقيني قطرة حب وعلمني معنى الشموخ وركب 

الصعاب إلى غاية نيل المرام، إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمد لي الطريق 

  عن سبيلي،إلى القلب الكبيرالمهم،إلى الذي أنار طريقي وأزال العقاب 

  والدي العزيز

  الحاج

  إلى أخواتي عز الدين ولحسن و ميلود والصغير شوقي

  ومن دون أن ننسى أخ العائلة فرج االله عبد الرؤوف

الى كل زملائي وزميلاتي في المشوار الجامعي ، إلى أصدقائي والى كل من ذكرهم 

  هذه الرسالةقلبي ونساهم قلمي وإلى كل من ساهم في انجازي ل

  .أساتذتي الأكارم: الى الذين بذلوا كل جهد وعطاء لكي أصل لهذه المحطة

اهدي لكم هذا العمل
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 أ 
 

الهدف الأولي لهذه  بعد أن كان تطور التفكير التسييري للمؤسسات، حيثو العولمة تغير و في ظل الانفتاح  

ع المحيط الذي تتعامل التأقلم مو الاستمرار  الربح أصبح الآن لزاما عليها ربط هذا الهدف بأولوية البقاء، والمؤسسات ه

ذلك لمواجهة المنافسة الكبيرة داخل و  الاقتصادية للمؤسسة حتمية لا بد منها ومعه، من هنا أصبحت إستراتيجية النم

  .الأسواق

إنما ناتج عن تأثير حركيات وتغيرات المحيط على نمط و يفسر على أنه ظاهرة لا تتم أوتوماتيكيا المؤسسات  وفنم 

فكل هذا لا  وفرات الحجمو هما مردودية العوامل و من خلال تأثير عاملين  ويتحقق النمو طريق التسيير داخل المؤسسة، و 

مـن المواضـيع الجذابـة التـي تحمـل فـي طيا�ـا البعـد الاسـتراتيجي  المؤسسي الأداءيتحقق إلا بأداء فعال، حيث  يعـد 

المستوى الذي تتمتع به  هوبأنه  حيث يعرف المفـــاهيم الأساســـية لـــلإدارة الإســـتراتيجية مـــن ولديناميكيـــة العمـــل، وهـــ

والأحداث التي تشكل داخل  الأنشطةهو مخرجات  ءدافالأبعد إجراء العمليات على مدخلا�ا ، المؤسسةمخرجات 

يحقـق أهـداف  ولتحقيـق النجـاح إلاّ إذا نفـذت علـى نحـامـــتلاك خطـــة إسـتراتيجية كفـوءة قـد لا يكفـي عـادة ف المؤسسة

تكـون الأسـاس فـي بقـاء الشـركة ونموهـا وتعزيز  المؤسسي الأداءكـون مخرجـات هـذا   المؤسسي الأداءالشـركة مـن خـلال 

  .قدرا�ا التنافسية

  إشكـالية وتساؤلات الدراســــــــــة

يمكن المؤسسة من تحسين مركزها التنافسي ولتحسين أدائها، ولتحقيقه  استراتيجييعد النمو الداخلي كخيار  

 الإشكاليةهذا المنطلق تم صياغة مالية تساهم في تمويل مختلف استثمارا�ا وتحقيق النمو والتوسع من  لى مواردإفهي تحتاج 

  :التالية

مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة   أداءالداخلي كخيار في تحسين  ودور إستراتيجية النم وه ما

BATICIM؟  

  :وتندرج ضمن هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية

 الداخلي في تحسين البعد المالي في المؤسسة محل الدراسة؟ والنم إستراتيجيةدور  وه ما 

 الدراسة؟الداخلي في تحسين بعد العملاء في المؤسسة محل  والنم إستراتيجيةدور  وه ما 

 في المؤسسة محل الدراسة؟ والداخلي في تحسين بعد التعلم والنم والنم إستراتيجيةدور  وماه 

 الداخلي في تحسين بعد العمليات الداخلية في المؤسسة محل الدراسة؟ والنم إستراتيجيةدور  وماه  

  أهميـة الدراســـــــــة وأهـدافها

  : أهمية هذه الدراسة في النقاط التالية تتمثل

 الداخلي  ويعد موضوع الدراسة من الموضوعات المهمة في ميدان الإدارة، نظرا لتناوله مفهومي هما إستراتيجية النم

 .المؤسسي الأداءو 

 المؤسساتداخل  المؤسسي الأداءالداخلي لأهميتها القصوى في تحسين  وتقديم صورة حول إستراتيجية النم. 
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 المؤسسي الأداءالداخلي و  ويعتبر هذا البحث إثراء معرفي لكل من المتغيرين إستراتيجية النم. 

 من خلال تحقيق هذا الأخير  المؤسسي الأداءالداخلي لدى المؤسسة في تحسين وتطوير  وإظهار مدى أهمية النم

 .للأفضلية التنافسية

  :ما يلي�دف هذه الدراسة إلى تحقيق 

 المصنعةالمعدنية بناء الهياكل  الداخلي في المؤسسة وإستراتيجية النم التعرف على مستوى. 

  الأداءبطاقة  أبعادالمصنعة من خلال تطبيق  المعدنيةبناء الهياكل  لمؤسسة المؤسسي الأداءالتعرف على مستوى 

 .المتوازن

  :حدود الدراسة

   .BATICIMتمثلت في مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة : الحدود المكانية 1

   .2019 - 2018اجريت الدراسة خلال السداسي الثاني من الموسم الجامعي : الحدود الزمنية 2

 . BATICIMانجزت الدراسة على اطارات وعمال مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة : الحدود البشرية 3

  الدراسةنموذج الدراســــــــة وفرضيات 

كما  ،الدراسةمتغيرات الدراسة مع بعضها البعض نورد النموذج  ارتباط توافقا مع التساؤلات وبغرض إبراز كيفية

( المتغير التابع بأبعاده المؤسسي الأداءالداخلي المتغير المستقل في حين يمثل  وموضح أدناه حيث تمثل إستراتيجية النم وه

، نالمتواز  المؤسسي الأداءوهذا وفقا لمنظور بطاقة  )البعد المالي، بعد العملاء، بعد التعلم والنمو، بعد العمليات الداخلية

  .أسهم الارتباط فضلا عن الفرضيات الأربعة معبـــــــــرا عليها بمختلف

  طبيعة متغيرات الدراسة

 طبيعة كمية ونوعية ذات بمعلومات قياسه يتطلب وكمي مستقل متغير الداخلي وإستراتيجية النم :مستقل متغيرال 

تطور الهيكل التنظيمي، التطور في السوق، التطور في المنتجات، التطور في عدد العملاء التطور في راس المال،  في المتمثلة

 قوة نقاط ومعرفة لبناء الهياكل المعدنية المصنعة الوطنية للمؤسسة المؤسسي الأداء تقييم بغرض وهذا .التطور في الارباح

  . الضعف ونقاط

 على الاعتماد تحليله يتطلب للقياس قابل كميا متغير المتغير هذا متغير تابع ويعتبر المؤسسي الأداء  :تابع متغيرال 

العمليات  الأعمال، رقم مثل للمؤسسة المالية التقارير القوائم من عناصرها تستخرج التيو  مختلفة اقتصاديةو  مؤشرات مالية

 .غيرهاو ، العلاقات مع العملاء الإنتاجية
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   لدراسةانموذج  :1الشكل

  

  

  

    

  

  

  

  الطالب  إعدادمن : المصدر

  : الدراسة  فرضيات

من مختلف العوامل التي تناولها الباحثون، والتي تم  أساسامنبثقة  أساسيةتساؤلات  أربععلى  الإجابةتحاول الدراسة 

  :التالي وويمكن صياغة هذه الفرضيات على النح الحالية،اعتمادها في الدراسة 

بناء الهياكل بمؤسسة  المؤسسي الأداءالداخلي كخيار في تحسين  ويوجد دور لإستراتيجية النم :الرئيســـــــــةالفرضية 

  .) (BATICIMالمعدنية المصنعة 

 :يليأما بالنسبة للفرضيات الفرعية فهي كما 

  الداخلي في تحسين البعد المالي  ويوجد دور لإستراتيجية النم :الأولى الفرضية الفرعية

  الداخلي في تحسين البعد العملاء  ويوجد دور لإستراتيجية النم :الثانية الفرضية الفرعية

  والداخلي في تحسين بعد التعلم والنم ويوجد دور لإستراتيجية النم :الثالثة الفرضية الفرعية

  الداخلي في تحسين بعد العمليات الداخلية  ولإستراتيجية النم  يوجد دور  :الرابعة الفرضية الفرعية

  الدراسةمنهـجية 

النوعية للدراسة فإننا سنعتمد على المنهج الوصفي التحليلي، �دف التعبير عن الظاهرة محل الدراسة  للطبيعة ربالنظـــــــ   

ع البيانات الخاصة بوصف من الجانب النظري حيث تعلق المنهج الوصفي بالمفاهيم المتعلقة بمتغيري الدراسة وكذلك جم

المؤسسة، أما المنهج التحليلي فقد استخدمناه من أجل تفسير نتائج المؤسسة وإثبا�ا ومقارنتها مع الجانب النظري من 

وارد في مختلف الكتب، الأطروحات والرسائل، ا�لات  وخلال الاستعانة في عرض وتحليل مختلف جوانبها بما ه

أما من الناحية الميدانية فإننا سنحاول . الخ... الانترنت قيات والمؤتمرات والتقارير، وبعض مواقعوالدوريات العلمية، الملت

إطارات سيتم تصميمها بغرض استقصاء أراء الاستبيان التي  ، وثائق المؤسسة، الملاحظة،المقابلة جمع بيانا�ا من خلال

  .لمؤسسة لتحليلها لاحقاا
  

 الداخلي  والنم إستراتیجیة

  الأداء المؤسسي

  

  

 

 البعد المالي

 بعد العملاء

 بعد التعلم والنمو

 الداخلیةبعد العملیات 



 المقدمة

 

 د 
 

  . الدراسةهيكـــــــــــل 

بحيث  ثلاثة فصول رئيسيةإلى  الدراسةتم تقسيم  اوالتمكن من إنجازه دراسةال هالتحكم في مختلف جوانب هذ وبغرض   

 المؤسسي ومبادئه، الأداءويتكون من أربعة محاور، أولهم يعنون ب ،وتقييمه الأداءمبادئ وأساسيات يتناول الأول منها 

عنون ببطاقة   المؤسسي، أما آخرهم الأداء، وثالثهم بعنوان تقييم المؤسسي الأداءوثانيهم يدرج تحت عنوان أساسيات 

 . المتوازن الأداء

تحت  الأول،المحور ثلاثة محاور ، فسيتناولالنمو الداخلي كخيار استراتيجي للمؤسسةالثاني والمتمثل في  لفصللبالنسبة  أما

 .النمو الداخلي إستراتيجيةالثالث بعنوان  أماعنوان ماهية نمو المؤسسة، المحور الثاني النمو كخيار استراتيجي للمؤسسة، 

مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  أداءدور إستراتيجية النمو الداخلي في تحسين الخاص ب للفصل الثالثوأخيرا بالنسبة 

BATICIM الإطارالمتمثلة في التعريف بالمؤسسة محل الدراسة،  فصيليا لمختلف البيانات الميدانيةفسيتناول عرضا ت 

بالإضافة لاختبار الفرضيات وتحليل النتائج وتفسيرها وصولا  ، عرض وتحليل النمو الداخلي للمؤسسةالمنهجي للدراسة

  .ـــةالمستقبلية للدراســــــ مع إبراز الآفاق والاقتراحات الاستنتاجات لبعض

 :الدراسات السابقة

 :الدراسات السابقة التي تناولت إستراتيجية النمو الداخلي  - أ

  ،مقدمة لنيل شهادة  أطروحة": إستراتيجية نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"بعنوان  دراسة كربوش محمد

- 2013الدكتوراه تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، 

والمتوسطة الجزائرية ومثيلا�ا الصينية، ذالك من  الصغيرةهدفت هذه الدراسة إلى وضع مقارنة بين المؤسسات . 2014

المؤثرة على المؤسسات، الى جانب تحديد أثر هذه المتغيرات على فعالية  التنظيميةائص والخص المتغيراتخلال تحديد أهم 

تم التوصل في هذه الدراسة الى وجود تشابه كبير بين الخصائص التنظيمية في  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية،

 تأثيرإلى صياغة نموذج قياسي يحدد أهم خمس متغيرات والتي لها  أيضاالمؤسسات الجزائرية ومثيلا�ا الصينية، كما توصلت 

 .على فعالية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

  دراسة حالة مؤسسة دور القياس المقارن في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة" دراسة توال آمنة، بعنوان ،

الماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، كلية العلوم مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ":لولاية الجزائر الألمنيوم

 الأساليبمعرفة  إلىهدفت هذه الدراسة . 2009- 2008جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، الاقتصادية وعلوم التسيير، 

 ليبأسا، الذي يعد من بين أهم أنواعهالقياس المقارن بكل  أسلوبالتي تساعد المؤسسات على النمو ومن بينها 

الامتياز بحيث تستطيع  أسبابالرائد ليكشف عن  الأداءيث يقوم على مقارنة أداء المؤسسات بعة، بحالمناجمنت نجا

القياس المقارن وما  أنكما توصلت هذه الدراسة . مع بيئتها الداخلية يتلاءمالرائد بما  الأداءالمؤسسة تكييف خصائص 

 .يحمله من فوائد يساهم في زيادة نمو المؤسسات بأقصر وأقل تكلفة

  



 المقدمة

 

 ه 
 

 

 :المؤسسي الأداءالدراسات السابقة التي تناولت    - ب

 المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة  أداءتأهيل الموارد البشرية لتحسين  2015 دراسة عادل بومجان

  .الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة 

هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على مستوى تأهيل الموارد البشرية من مدخلي التمكين الإداري وإدراة المعرفة ومدى 

ة السببية بالنسبة لمنظورات بطاقة أثرهما في تحسين أداء المؤسسة كما هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على طبيعة العلاق

الأداء المتوازن في تفسيرها على أداء المؤسسة وكذا مستوى الأداء المرتبط �ذه المنظورات وأثره بالنسبة لباقي المنظورات 

  :الأخرى، وقد توصلت هذه الدراسة الى النتائج التالية 

  أداء المؤسسةبين تطبيق المعرفة و و  القرار، المشاركة في المعرفة وتحويلهاالعلاقة بين الإبعاد توفير السلطة و المشاركة في اتخاذ 

  كانت علاقة عكسية

  التغير التكنولوجي وأثر على أداء المؤسسة الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن  2014دراسة محمد قريشي

  .دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة 

لدراسة الى التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين حول مستوى أداء هدفت هذه ا- 

  المؤسسة محل الدراسة و التي تعزل للمتغير الشخصية و الوظيفية

 .أثر التغير التكنولوجي بأبعاده المختلفة على أداء مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة  لىالتعرف ع - 

  :ليق على الدراسات السابقةالتع

  .اتفقت هذي الدراسة مع الدراسات السابقة في تناولها لأحد متغيرات الدراسة أو لكيليهما

  .الجانب النظري لإثراءتم الاستعانة �ذه الدراسات 

  اتفقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في بعض أساليب وأدوات جمع و تحليل البيانات

  : اختلفت هذه الدراسة

 اختلفت هذه الدراسة في تقسيم أبعاد الدراسة. 

 اختلاف مكان الدراسة و مجال الدراسة الميدانية. 
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  : تمهيد

في ضل الأوضاع العالمية الراهنة التي تتنامى فيها اتجاهات العولمة الاقتصادية وتتزايد فيها معدلات النمو   

المؤسسة الاقتصادية في موقف صعب يتطلب منها تحسين أدائها من المستويات وحدة المنافسة، أصبحت الاقتصادية 

ومن أجل ذلك كان لابد من البحث عن أساليب حديثة ومعاصرة تتلاءم مع . العادية إلى المستويات العالمية والمتميزة

مؤشرات الأداء الرئيسية حجم التغيير والتطورات التي تواجهها المؤسسات، وكذا ضرورة العمل على صياغة مجموعة من 

  .والتي تعبر عن النتائج التي يجب تحقيقها في الأجلين الطويل والقصير في صورة كمية وكيفية

لقد أصبح الأداء المؤسسي منظومة متكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية، 

عالية يعتمد أساسا على ضرورة بناء تنظيم مؤسسي يمكّنها من تحقيق أداء متميز فقدرة المؤسسة على تحقيق الكفاءة والف

يتوافق مع الطبيعة الديناميكية المتجددة لنشاطا�ا ويضمن لها الاستمرارية استنادا على مجموعة من الأنظمة والمؤشرات 

  .لقياس الأداء

I- 1 ومبادئه المؤسسي الأداء  

من المتغيرات والعوامل التي تؤثر فيها سلبا وإيجابا، لذلك سعى العديد من الباحثين إلى يعتبر الأداء دالة تابعة للعديد 

العديد من الباحثين إلى تحديد هذه العوامل أو على الأقل حصر أهمها على النحو الذي يسمح بالعمل على تعظيم 

  . آثارها الإيجابية وتقليص أثارها السلبية

  وتطور الأداءمفهوم  1- 1 -

 الأداءتطور : أولا

 عشر إنجاز أو لثالـثاوالتـي كانـت تعنـي فـي القـرن )  Performer(الكلمـة اللاتينيـة  إلى الأداءيعود أصل مصطلح       

الذي  الخامس عشر القرن فـي) To Performe(تنفيذ، إلا أن المصطلح استمد كامل قيمته من الانجليزية بظهـور الفعـل 

مـن أهـم المفـاهيم التـي  الأداءيعتبـر حيث  ،بلوغ الأهداف المسطرة إلىيعني تنفيذ مهمة، إنجاز عمل أو القيام بفعل يؤدي 

وقتنـا  إلىحيـث عـرف تطـورا منـذ بدايـة اسـتعمالاته الأولـى  ،تتسـم بالديناميكيـة وعـدم السـكونية فـي محتواهـا المعرفي

عـل التطـورات الاقتصـادية وغيرهـا التـي ميزت حركية ا�تمعات البشرية، والتي كانت بدورها دافعا قويا الحـالي، وهـذا بف

  .لبـروز إسـهامات البـاحثين فـي هـذا الحقـل مـن المعرفة

رائـد مدرسة الإدارة وتتجسـد النظريـة التقليديـة أي القديمـة للمفكـرين فـي هـذا ا�ـال ومـن بيـنهم المهنـدس تـايلور       

العلمية في إعطاء مفهوم دقيق للأداء والاهتمام بقياسه، وهذا من خلال الدراسـة الدقيقـة للحركـة التي كان يؤديها العمال 

  ."الحركة والزمن"، أي فـي إطـار ما يعرف بدراسة إيقافهاإلى الوقت اللازم لإدارة الآلة و وتوقيت كل منها بقصد الوصول 
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إستراتيجية  إلىة القـرن العشـرين تحـول اهتمـام المؤسسـات مـن إسـتراتيجية التركيـز علـى الكميـات الممكـن إنتاجها مـع بدايـ

حينهـا فـي الـتحكم فـي أسـعار علـى المنتجات عن طريق التحكم في  الأداءالتركيز على الكميـات الممكـن بيعهـا، وتمثـل 

   1    .التكاليف الداخلية

تطورا جديـدا فـي محتـواه فبـدلا مـن الاعتمـاد فقـط علـى الــزمن المســتغرق للأفــراد والمعــدات  الأداءعرف مفهوم ثم       

الأخـذ فـي  إلىوطرق قياسه، ثم الانتقـال  الأداءوالــتحكم فــي الأســعار كآليــة لتحديــد مفهــوم  الأداءلتحديــد معــدلات 

مــع تطــور التسـويق تم تغيير المعنى، وظهـور  .الأداءالتـي تشـهدها بيئـة المؤسسـات عنـد تحديـد مفهـوم  الحسـبان التطـورات

  .الفكـر الاسـتراتيجي فـي الإدارة، والاتجـاه المتزايـد لتطبيـق الاسـتراتيجيات المختلفـة في التسيير خصوصا إستراتيجية التمايز

  :الأداءمفهوم : ثانيا

وقياسه، كما  الأداءينبع من اختلاف المعايير والمنظورات التي تعتمد في دراسة  الأداءالاختلاف حول مفهوم  إن    

  :داء منهاستعرض عدة تعريفات للأ، ونف النشاط الذي تقوم به المنظماتتختلف باختلا

واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة  والبشرية،لمواردها المادية  المؤسسةانعكاس لكيفية استخدام : على انه الأداء ويعرف

   2.أهدافهاعلى تحقيق 

فالادء هو مخرجات  ،ت على مدخلا�ابعد إجراء العمليا المؤسسةالمستوى الذي تتمتع به مخرجات  هو: ويعرف أيضا

  3.المؤسسةوالأحداث التي تشكل داخل  الأنشطة

على انه قدرة المؤسسة على تنظيم واستغلال مواردها المتاحة بغرض تحقيق  الأداءمن التعاربف السابقة يمكن تعريف     

  .، ومدى كفاءة وفعالية المؤسسة في تحقيق هذه الأهداف)القصيرة،المتوسطة والطويلة(أهدافها على مختلف المستويات 

I- 1- 2  مبادئ الأداء المؤسسي  

 :تتمثل مبادئ الأداء فيما يلي

تمثل الأهداف النهاية العامة المراد الوصل إليها، والتي توجّه الجهود نحوها،  :والتعريف بها تحديد أهداف المؤسسة - 1 

أهداف  إلىوعليه فإنّ الأهداف وتحديدها يجب أن تتسم بالبساطة والوضوح عند صياغتها، كما تقسم من حيث تأثيرها 

حيث توفر له الأسس والمعايير  الأداءم عامة، وأهداف إدارات وأهداف أقسام، حيث تساعد هذه الأهداف في تقيي

الخاصة بقياسه على مستوى المؤسسة، وكذا على مستوى الوحدات، وحتى على مستوى الأعمال الذي تنتمي إليه 

 .المؤسسة، كما أ�ا المرشد في البحث عن هذه المعايير

                                                        
 .22، ص الأردن، دار وائل للنشر، الأداء وبطاقة التقييم المتوازن أساسيات ):2009( ،، طاهر محسن منصور الغالبيإدريسوائل محمد صبحي   1
   .72مصر، ص  ،ا�موعة العربية للتدريب والنشر، ، المتميز الإداري الأداء، )2008( النصر، أبومدحت محمد   2
، ص الإداريةالعربية للتنمية  المؤسسةمنشورات ، الاستراتيجي في المنضمات العامة والخاصة الأداء ): 2012( صلاح عبد القادر النعيمي وآخرون  3

127.  
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وجود جهاز ملائم،يسمح بتخطيط ومتابعة ومراقبة  الأداءتتطلب عملية تقييم : الأداءوجود جهاز خاص بتقييم -2 

نشاط المؤسسة في جميع مستوياته، وهذا ما يتطلب كذلك وجود وتطوير جهاز اتصال داخل المؤسسة يسمح بمرور 

  .مختلف الأطراف المعنية بكل وضوح ودقة مناسبة إلىووصول المعلومات 

تتواجد فيها معالم واضحة ومحددة  لتقييم أداء أية مؤسسة، من الأركان الهامة والأساسية :تحديد مراكز المسؤولية -3

المسؤولية هو الجهة المختصة بالقيام بنشاط معين، ولها سلطة اتخاذ  �لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات، فمرك

 1.الوسائل الكفيلة بتنفيذ هذا النّشاط في حدود الموارد الإنتاجية الموضوعة تحت تصرفها

يعتمد بدرجة كبيرة على المؤسسة إنّ جعل عمليّة التقيّيم بمثابة أداة مهمة موجهة لرفع أداء : لوماتتوفّر نظام للمع -4

مدى توفّر نظام للمعلومات يقدم المعلومة الصحيحة والسريعة في آن واحد، ويعتبر نظام المعلومات بمثابة جهاز تجمع فيه 

ة مفيدة وصحيحة وسائل بشريةّ وماديةّ وتقنيّة لتصبح معلوم عدة مصادر داخليّة وخارجيّة المعطيات وتعالج باستعمال

ومباشرة عمليات ها من اتخّاذ القرارات اللاّزمة  في مختلف مستويات القرار والإدارة ليتمّكنوا على أساسينيستعملها المسؤول

حيث الدقة والوقت  عدة قنوات تساعد على توفير المعلومة منللمؤسسة الرقابة، وعلى ذكر مصادر المعلومات فإنّ 

 .الملائم لذلك

أن تتّم دون وجود معايير أو مؤشرات تستند عليها، حيث تعتبر  الأداءلا يمكن لعمليّة تقيّيم : دقة معايير التقيّيم -5

  .المتعددة، والمحددة مسبقاً، والتي تستعمل كأساس للمقارنةلمؤسسة ا هذه الأخيرة بمثابة تعبير كمي وكيفي لأهداف

I–2  المؤسسي الأداءأساسيات:  

I-2-1 :في المؤسسة الأداء أنواع:  

كغيره من التصـنيفات المتعلقـة بـالظواهر الاقتصـادية، يطـرح إشـكالية اختيار المعيار الدقيق والعملي في   الأداءتصنيف  إن

حــد بعيــد  إلىمــن حيــث المفهــوم يــرتبط  الأداءبمـا أن .الوقت ذاته الذي يمكـن الاعتمـاد عليـه لتحديـد مختلـف الأنـواع

كمعايير الشمولية،   الأداءبالأهــداف فإنــه يمكــن نقــل المعــايير المعتمــدة في تصنيف هذه الأخيرة واستعمالها في تصنيف 

 .الآجل والطبيعة

 2:حسب معيار الشمولية  

 وهــو الــذي يتجســد بالانجــازات التــي ســاهمت جميــع العناصــر والوظــائف أو الأنظمــة الفرعية  :الكلــي الأداء

أي عنصـر دون مسـاهمة بـاقي العناصـر، وفـي إطـار هـذا النـوع مـن  إلىولا يمكن نسـب إنجازهـا . للمؤسسة في تحقيقها

  .ؤسسـة أهـدافها الشـاملة كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح والنمويمكـن الحـديث عـن مـدى وكيفيـات بلـوغ الم الأداء

 عـدة أنـواع تختلف  إلىوهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره   :الجزئي الأداء

أداء وظيفـة  إلىباختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصـر المؤسسـة مـن حيـث يمكـن أن ينقسـم حسـب المعيـار الـوظيفي 

                                                        
1 Denis (M), Fernandez (P), La Performance globale de l’entreprise, les édition d’organisations, Paris, 2003, p94.  

  .32، صالأردن، عمان، 2015دار المناهج للنشر والتوزيع، ، الرئيسية الأداءمؤشرات  ):2013( مجيد الكرخي،  2
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أداء  إلىالماليـة، أداء وظيفـة الأفـراد، المعتمـد لتقسـيم عناصـر المؤسسـة مـن حيـث يمكـن أن ينقسـم حسـب المعيـار الـوظيفي 

   .ـة الماليـة، أداء وظيفـة التمـوين، أداء وظيفـة الإنتاج وتموين، أداء وظيفة الإنتاج وتموين، أداء وظيفة التسويقوظيف

الكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداءات أنظمتها الفرعية كما يؤكد ذلــك أحــد البــاحثين  الأداءأن  إلىونشير 

 .علــى مســتوى مختلف وظائفها الأداءالشــامل للمؤسســة يفــرض أيضــا دراســة  الأداءالــذي يــرى أن دراســة 

 1 :حسب معيار المصدر  

 ثلاث أجزاء وهي حسب  إلىمن خلال تقسيمه  الأداءوينتج هذا النوع من  :الداخلي الأداءBernard :  

 المؤسسة إذ يعتبر المصدر الحقيقي لتكون الميزة ويعتبر من أهم العوامل التي تأثير كبير على أداء  :البشري الأداء

 .التنافسية وتعزيزها

 وينتج من خلال حسن استغلال المؤسسة لاستثمارها بفعالية: التقني الأداء.  

 ويتحدد بفعالية استخدام الإمكانيات المالية المتاحة للمؤسسة :المالي الأداء.  

ج عن الاستغلال الأمثل لمختلف مواردها البشرية، التقنية والمالية النات الأداءالداخلي للمؤسسة هو  الأداءوبشكل عام 

  .ومن خلال دمج هذه الموارد تتحصل على أداء داخلي لمؤسسة

 الناتج عن تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة فهو ينتج عن المحيط الخارجي للمؤسسة،  الأداءوهو  :الخارجي الأداء

في نتائج جيدة تتحصل عليها  الأداء، حيث قد يظهر هذا الأداءكم في هذا يمكنها التح وبالتالي فأن المؤسسة لا

المؤسسة، على سبيل المثال قد يزيد حجم مبيعات المؤسسة بسبب تحسن الأوضاع الاقتصادية أو نتيجة إعانات تحفيزية 

لى المؤسسة قياس وتحليل إيجابا أو سلبا وبالتالي يجب ع الأداءمن طرف الدولة، حيث أن هذه التغيرات قد تنعكس على 

  .لأنه يمكن أن يشكل �ديدا لها فهي لا تتحكم فيه كما هوا الحال بالنسبة للأداء الداخلي الأداءهذا 

 2 :حسب معيار الوظيفي  

 تحقيق  إلىويتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق التوازن المالي، وبناء هيكل مالي فعال، بالإضافة  :أداء الوظيفة المالية

المرودية وتعظيم العائد على الاستثمار باعتباره احد أهداف المؤسسة، لذا فإن البعد المالي للأداء الكلي للمؤسسة يتحقق 

من خلال تحقيق المرودية وتعظيمها، مما طرح فكرة ربط المكافآت الممنوحة لمستوى المؤسسة بحجم المرودية التي ساهموا في 

طرديا معها وهذا ما من شأنه أن يرسخ لدى المسيرين فكرة أ�م مستثمرون في المؤسسة أي  تحقيقها، أي تكون متناسبة

  .فيها وليسوا مسيرين فقط، وبالتالي سيعملون على تعظيم مردوديتها أكثر فأكثر

 من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق منها حجم  الأداءيتحدد هذا  :أداء وظيفة التسويق

  .يعات الحصة التسويقية، رضا العملاء، شهرة العلامة ومدى تموقعها في ذهن المستهلكينالمب

                                                        
  .64، ص الأردن للتدريب والنشر،ا�موعة العربية المتوازن،  الأداءالمؤسسات في ضل معايير  أداءتقييم  ):2009( محمود أحمد عبد الفتاح رضوان،  1
   .55مصر، ص  ،، مطبعة العشريالأداءاستراتيجيات تطوير وتحسين ): 2009(سيد محمد جاد الرب،   2
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 يتحقق عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسة الأخرى من خلال إنتاج منتجات  :أداء وظيفة الإنتاج

الناتجة عن توقف الآلات أو التأخر في  تخفيض التعطلات إلىبجودة عالية وبتكاليف أقل تسمح لها بالمنافسة، بالإضافة 

  . تلبية الطلبيات

 أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة فتكمن  إلى، يتوجب الإشارة الأداءقبل تحديد ماهية هذا  :أداء وظيفة الأفراد

ؤسسة بفعالية ضمان استخدام موارد المفهذه الأهمية في قدر�ا على تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها نحو هدف المؤسسة 

يتم إلا عن طريق الأفراد، كذالك وجود المؤسسة واستمراريتها أو زوالها مرتبط بنوعية وسلوك الأفراد الذين توظفهم،  لا

فلكي تضمن المؤسسة بقائها يجب أن توظف أفراد أكفاء وذوي المهارات العالية وتسيرهم تسيير فعالا، وتحقيق فعالية 

  .إذا كان الشخص المناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسبالمورد البشري لا تكون إلا 

 ويتحقق أداء هذه الوظيفة في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين  :أداء وظيفة التموين

  .أذها�م محددة وبشروط دفع مرضية زبائنها وتحسين صور�ا وسمعتها في آجالوالحصول على تجهيزات بجودة عالية في 

 تنمية العلاقات الوطيدة بين المؤسسة وزبائنها وتحسين صور�ا  إلىو�دف هذه الوظيفة  :أداء وظيفة العلاقات العامة

  .في أذها�م

  1:إلى الأداءالـذي يقسـم  الأهدافحسـب معيـار طبيعـة  

لا يمكن للمؤسسة " :هذا التصنيف يمكن القول انه إلى، وفي إشارة ...اقتصـادي، اجتمـاعي، سياسـي، تقنـي إلى

أن تحسن صور�ا بالاعتمـاد علـى الأداء الاقتصـادي أو التكنولـوجي فحسـب، بـل إن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل 

  ."على صورة المؤسسة في الخارج

القـول بـأن الأهـداف الاقتصـادي تـدل علـى يمكـن  الأداءإذا بناء علـى هـذه المقابلـة بـين طبيعـة الأهـداف وأنـواع 

الاقتصـادي، الـذي يعتبـر تحقيقـه المهمــة الأساســية للمؤسســة والــذي يتجســد بــالفوائض التــي تحققهــا مــن  الأداءوجـود 

  .وراء زيــادة نواتجهــا وتدنيــه مســتويات استخدام مواردها

ت فـي الحقيقـة تمثـل قيـودا مفروضـة علـى المؤسسـة يلزمهـا �ـا كـل مـن مجتمعهـا أما الأهداف الاجتماعية وإن كان

وبغـض النظــر كو�ـا أهــدافا  .الاجتمـاعي لهـا الأداءبلوغهـا علـى  إلىالـداخلي أفرادهـا والخـارجي، فيعبـر سـعى المؤسسـة 

وبــذلك "أمـك قيــود فــإن تحقيقهـا يجــب أن يكـون بــالتزامن مـع الأهــداف الاقتصــادية لأن   الاجتمــاع مشــروط بالاقتصــاد

ق أكبر مستوى من تحقي إلىالاقتصــادي والاجتمــاعي، والمؤسســة الناجحــة هــي التــي تعرف كيفية الوصول  الأداءيـتلازم 

  .النوعين معا

التقنـي أو الثقـافي أو السياسـي للمؤسسـة،  الأداءالاقتصادي والاجتماعي يمكـن الحـديث عـن  الأداءوإلى جانب 

 إلىوذلـك عنـدما تسـطر لنفسـها أهـدافا مـن هـذا القبيـل كـأن ترغـب فـي سـيطرة علـى مجـال تكنولـوجي معين، أو تسعى 

                                                        
العربية للتنمية  المؤسسةمنشورات ، المؤسساتي الأداءكمدخل لتحسين جودة   الأداءقياس وتقييم ، )2009(حاتم قابيل،عبد الرحيم محمد،   1

  .71مصر، ص ،،الإدارية
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أو ربمـا تحـاول التـأثير علـى . افة خاصة �ا أو التأثير على السلوك الثقافي لمحيطها بخلق أنمـاط اسـتهلاكية جديـدةتكوين ثق

 إلىالنظـام السياسـي القـائم لاستصـدار امتيـازات لصـالحها تمويـل الحمـلات الانتخابيـة مـن أجـل إيصـال أشـخاص معينـين 

ـأن بالنسـبة للشـركات المتعـددة الجنسيات خاصة العاملة منها في بلدان العالم الثالث والأمثلة في مراكـز القـرار كمـا هـو الش

 .ا�ال أكثر من تحصى

I-2-2 : المؤسساتي الأداءأبعاد:  

 نتنـاول فيمـا يلـي تحليـل الأبعـاد التـي يتضـمنها هـذا المفهـوم، حيـث يركـز الـبعض علـى الجانـب الاقتصـادي فـي

 الأداءالأخـذ فـي الحسـبان الجانـب التنظيمـي والاجتماعي، وهذا من منطلق أن  إلىمـد الـبعض الآخـر تبينمـا يع الأداء

  1:مفهوم شامل، إذ تتمثل هذه الأبعاد في ما يلي

 يقصــد به الطــرق والكيفيــات التــي تعتمــدها المؤسســة في ا�ال التنظيمي بغية تحقيق  :البعــــد التنظيمــــي لــــلأداء

أهدافها، ومن ثم يكون لـدى مسـيري المؤسسـة معـايير يـتم علـى أساسـها قيـاس فعاليـة الإجـراءات التنظيميــة المعتمـدة 

يتعلــق مباشـرة بالهيكلـة التنظيميـة ولـيس بالنتـائج المتوقعـة ذات الطبيعـة  أن هـذا القياسـي إلىمـع الإشـارة  الأداءوأثرهـا علــى 

مستوى فعالية آخر ناتج عن المعايير الاجتماعية  إلىالاجتماعيـة الاقتصـادية وهـذا يعنـي أنـه بإمكان المؤسسة أن تصل 

  .والاقتصادية يختلف عن ذلك المتعلق بالفعالية التنظيمية

، حيث تتيح الأداءإذ نستنتج مما سبق أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما في تقويم 

للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم من خلال مظاهرهـا الأولـى قبـل أن يتم إدراكها من خلال تأثيرها 

  .الاقتصادي

 مـدى تحقيـق الرضـا عنـد أفـراد المؤسسـة علـى  إلىيشـير البعـد الاجتمـاعي لـلأداء : الاجتماعي لـلأداء البعد

اخـتلاف مسـتويا�م،لأن مسـتوى رضـاهم مؤشـرا علـى وفـاءهم لمؤسسـتهم وتتجلـى أهميـة ودور هــذا الجانــب فــي كــون أن 

ى البعيــد إذا اقتصــرت المؤسســة علــى تحقيــق الجانــب الاقتصــادي الكلــي للمؤسســة قــد يتــأثر ســلبا علــى المــد الأداء

وأهملــت الجانــب الاجتمــاعي لمواردهــا البشــرية، فكمــا هــو معـروف فـي أدبيـات التسـيير أن جـودة التسـيير فـي المؤسسـة 

ة، لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السـائد تـرتبط بمـدى تـلازم الفعاليـة الاقتصـادية مـع الفعالية الاجتماعي

  ...داخـل المؤسسـة، أي لكـل ماله صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة صراعات، أزمات

I-2-3 : الأداءالعوامل المؤثرة في:  

ممـا لاشـك فيـه أن هنـاك عوامـل عديـدة ومتنوعـة يمكـن أن تـؤثر علـى أداء المؤسسـات الاقتصـادية بعضـها داخلـي 

العاليـة أو الأدنـى وبالتـالي مـن الصعب حصرها وتناولها  الأداءوالآخـر خـارجي بحيـث يتحقـق ذلـك مـن قيمـة مؤشـرات 

                                                        
   .219الجزائر ، ص  ،07العدد ، مجلة الباحث النظرية لمفهوم الأداء، الأسستحليل ): 2010(الشيخ الداوي،   1
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لهـذا سـيتم التطـرق إليهـا من خلال  الأداءري منهجية سليمة في تقييم وتقـويم إن دراستها وتحليلها أمر ضرو  .جميعا

  :مصدرين أو عاملين أساسين هما إلىتقسيمها 

 تتمثل العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصـر المؤسسـة الداخليـة  :العوامل الداخلية

ـير أن يـتحكم فيهـا ويحـدث فيهـا تغيـرات تسـمح بزيـادة آثارها الايجابية أو التقليل من والتـي تـؤثر علـى أدائهـا ويمكـن للمس

  1:آثارها السلبية ومن أبرز هذه العوامل أو المتغيرات التي تخضع لسيطرة المؤسسة هي

 وهي مختلف القوى لمتغيرات التي ترتبط  بالجانـب التقنـي فـي المؤسسـة، وتضـم علـى الخصوص ما   :العوامل التقنية

  :يلي

  .نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات_ 

  .نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال_ 

  .المخازن، الورشات، التجهيزات والآلاتتصميم المؤسسة من حيث _ 

  .وشكله ومدى مناسبة التغليف له المنتجنوعية _ 

  .التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها_ 

  .التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة_ 

  .نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج_ 

  .مستويات الأسعار_ 

  .للمؤسسةالموقع الجغرافي _ 

 وهــو الإطــار الرســمي الــذي يحــدد درجــة التخصــص وتقســم العمــل بــين الوحــدات والأفراد،  :الهيكــل التنظيمــي

وعدد ا�موعات الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية، ولمن يتبع كل شخص ومن حكم الأشخاص الذين يتبعون له، 

  .منهم، وكيف يتم التنسيق بـين وحـدا�م أو أقسامهموما هي سلطات ومسؤوليات كل 

 هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة، وتضم على  :الموارد البشرية

  :الخصوص

  .هيكل القوى العاملة_ 

  .نظام الاختيار والتعيين_ 

  .التدريب والتأهيل والتنمية_ 

  .تنظام الأجور والمكافآ_ 

  .الأداءنظم تقييم _ 

                                                        
المؤسسات  أداءمجلة ، "المنضمات وزيادة فعاليتها أداءمراقبة التسيير في تقييم  أدواتالتكامل بين  أهمية" ):2012( بريش السعيد، يحياوي نعيمة،  1

  .123ص ، الجزائر،01، العدد الجزائرية
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 مجموعـــة التغيـــرات والقيـــود والمواقـــف التـــي هي بمنأى على رقابة "يقصــد بالعوامــل الخارجيــة  :العوامـــل الخارجيـــة

وقـرارات المؤسسـة وتخرج عن نطاق سيطر�ا، ومن بين العوامل التي وبالتـالي قـد تـؤثر بشـكل مباشـر فـي أنشـطة  "المؤسسة

  1:مايلي PESTELتؤثر بشكل غير مباشر على المؤسسة والتـي تشكل الكلمة المختصرة 

 إن علاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات السياسـية كـالحرب، التأمينات،   :العوامل السياسية

 .الحظر على نشاط بعض المؤسسات الانقلابات، كلها عوامل مؤثرة على أداء المؤسسة

واتجاهـات الأجور، توفر تشـمل كـل مـن معـدلات الفائـدة، معـدلات التضـخم، معـدلات البطالـة،  :العوامل الاقتصادية

  ....الطاقة وتكلفتها

  .الخ...تتمثـل فـي التركيبـة السـكانية، التوزيـع الجغرافـي، الأنمـاط الاسـتهلاكية، مسـتوى التعليم :العوامـل الاجتمـاعية

وأنظمة المعلومات  وتشـمل معـدلات الإنفـاق علـى البحـوث والتطـوير تطـوير وسـائل الاتصـالات :العوامـل التكنولوجيـة

  .والاختراعـات الجديـدة وغيرهـا مـن القـوى التـي تسـاهم فـي حـل مشـكلات العمـل مـن خلال التقنيات الحديثة

منهـا القـوانين الخاصـة بتنظـيم علاقـة المؤسسـة بالعـاملين،القوانين المرتبطـة بالبيئـة التـي تعمـل  :العوامل البيئية التشريعية

أمـا العوامـل الخاصـة أو ذات  .علـى حمايتهـا والمحافظـة عليهـا مـن التلـوث، للقـوانين الخاصـة بالـدفاع عـن حقـوق المستهلكين

العمـلاء أو المسـتفيدين مـن مخرجات المؤسسة، الموردين، النقابات، المؤسسات : ـة منهـاالتـأثير علـى أداء قـرارات المؤسس

 .المنافسة وأصحاب المصالح الأخرى في ا�تمع المحيط بالمؤسسة وتتمثل هذه  العوامل في القوى الخمس حسب بورتر

I– 3:  المؤسسي الأداءتقييم  

الأداء، رغم ذلك لم يتم الوصول إلى تعريف لتقييم الأداء يجمع بين  لقد تعددت الكتابات والأبحاث في موضوع تقييم

جميع وجهات النظر العلمية، فقد اختلفت التعريفات من كاتب لآخر ومن باحث لآخر، وهذا ما يوضحه م التعريفات 

 .الأكثر انتشارا لهذا المفهوم

I– 3 – 1 : الأداءتقييم  وأهدافمفهوم:  

 إدارةمن  المؤسسةالتعرف على مدى قدرة وكفاءة  إلىهو مجموعة الدراسات التي ترمي  :الأداءمفهوم تقييم : أولا

خلال فترة زمنية محددة ومدى  ،الخ...والإنتاجي والتقني والتسويقي والتخطيطي الإداري انشاطها في مختلف جوانبه

 كفاء�امخرجات بالنوعية والكمية والجودة المطلوبة وبيان مدى قدر�ا في تطوير   إلىالموارد  أومهار�ا في تحويل المدخلات 

تحسين درجة نجاحها في التقدم على الصناعات المثيلة عن طريق تغلبها على الصعوبات التي  إلى إضافة أخرىسنة بعد 

  2.وتطورا في مجال عملها إنتاجا الأكثر الأساليبتعترضها وابتداع 

                                                        
  .126بريش السعيد، يحياوي نعيمة، نفس المرجع ص   1
  .13، ص 28، العدد المجلة العراقية للعلوم الادارية، بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي ):2008(صلاح مهدي جواد،   2
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  الأداءتقييم  أهداف: ثانيا

دراسـة المؤسسـة مـن زوايـا مختلفة بطريقة  إلىبـاختلاف أغراضـه، فيهـدف بشـكل عـام  الأداءتختلـف أهـداف تقـيم 

تخدم مستخدمي المعلومات ومن لهم مصالح في مشاريع المؤسسة، وذلـك بغـرض تحديـد نقـاط القوة ومواطن الضعف ومن 

ـت كميـة ثم الاستفادة من تلـك المعلومـات التـي يتيحهـا التقيـيم فـي ترشـيد القـرارات واسـتنباط بعـض المؤشـرات سـواء كان

  1.أو نوعيـة بغيـة تـوفير أدوات للتخطـيط والرقابـة والتـي تقـدم صـورة واضـحة عن مختلف جوانب نشاط المؤسسة

  2:بشكل عام في الأداءوتتمثل أهداف تقييم 

  .التأكد من مدى تحقيق المؤسسة للأهداف والبرامج المخطط لها_ 

ح إجراءات لتصـحيحها وتجنـب وقوعهـا مستقيلا فتتعـزز بذلك الوظيفة اكتشاف الانحرافات ومعرفـة أسـبا�ا واقتـرا _ 

  .الرقابية في المؤسسة

  .ترشيد الإدارة في إعداد الخطط المستقبلية_ 

  .الاستخدام الأمثل للموارد ومتابعة كيفية استخدامها_ 

  .تقييم سياسات التوظيف والتكوين والتدريب المعتمدة_ 

  .دف الكلي للمؤسسةربط الأهداف الجزئية باله_ 

  .الاستعداد لمواجهة المستجدات كالاندماج أو التنازل أو التصفية_ 

   .ومكافأة المبدعين وتحفيز المنفذين لخططهم الأداءتقويم نتائج مراقبة _ 

  .اكتساب صورة واضحة حول قدرة المؤسسة على مواجهة أزمات مفاجئة وتوقعها_ 

  :الأداءوخطوات تقييم  أنواع 2 -3 –

   :الأداءتقييم  أنواع: أولا

عمليـة شـاملة لنشـاطات المؤسسـة فـيمكن قيـاس كفـاءة اسـتخدام المـوارد المتاحـة علـى  الأداءتعتبر عملية تقييم 

  3:التالية الأداءمستوى كل قسم من أقسام المؤسسة وعليه يمكن تحديد أنواع تقييم 

  قارنة المؤثرات الواردة الأهـداف المخططـة وذلـك بم إلىيقصـد بـه التحقيـق فـي مـدى الوصـول   :المخطـط الأداءتقيـيم

في المخطط والسياسات الموضوعة مع المـؤثرات الفعليـة وهـذا وفـق فتـرات زمنيــة دوريــة، وهــذا �ــدف إظهــار مــدى التطــور 

سســة وإعطاء صورة واضحة عن الانحرافات والأخطار التي حدثت مع تفسير الفعلــي لأنشــطة المؤ  الأداءالحاصــل فــي 

  .أسبا�ا ومعالجتها وذلـك بمراعاة الظروف التي سايرت عملية تنفيذ الخطة

                                                        
المملكة العربية السعودية، ص  ،، معهـد الإدارة العامةالأداءالسـلوك التنظيمـي و ، 1991ترجمة جعفر ابو القاسم احمد، ،أندرو سيزلاغي مارك جي والاس  1

379  
  .3ص  ،مصر، مجموعة النيل العربية، ومواجهة الازمات الأداءتقييم  ):2003(ممدوح زيدان،   2
  .81، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر، ص في تنمية الموارد الأداءدور تقييم  ):2014(محمد عبد الوهاب حسن عشماوى،   3
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  وذلك بغية التعرف بعضهابيقصـد بـه تقيـيم كافـة المـوارد المتاحـة وهـذا بمقارنـة الأرقـام الفعليـة   :الفعلـي الأداءتقييم 

فـي توظيـف هـذه المـوارد فـي العملية الإنتاجية، وهذا بتحليل  الأداءعلى الإختلالات التي تحدث وقياس درجة مستوى 

فـي  المؤشرات الفعلية للسـنة الماليـة المعنيـة تطورا�ـا خـلال السـنة وعلـى ضـوء مـا تكشـفه المعـايير والنسـب التحليليـة المعتمـدة

مقارنـة مـا حققتـه  إلىقـام الفعليـة لسـنوات السـابقة فـي المؤسسـة إضـافة ر ارنـة هـذه المـؤثرات مـع الأالمؤسسـة يـتم مق

  .المؤسسـات المنافسـة مـن نتـائج خـلال السـنة

  المعياريـة يقصد به مقارنة النتائج الفعلية التي تحصلت عليها المؤسسـة مـع القـيم  :)القياسي(المعياري  الأداءتقييم

ويأخـذ نـوعين مـن المقارنـة حيـث يمكـن أن يـتم عـن طريـق مقارنـة النتـائج التـي حققهـا المؤسسـة لمختلـف نشـاطا�ا  

كالإنتـاج والمبيعـات والأربـاح والقيمـة المضـافة مـع نتـائج معياريـة كانـت قـد وضعت لتكون مقياس للحكم على كون 

أم لا، حيث توضع الأرقام المعيارية علـى اعتبار مجموعة من الشروط منها الإمكانيات والموارد  النتائج الفعلية مرضية

 .المتاحة

  .أمــا المســتوى الآخــر للمقارنــة فيــتم عــن طريــق مقارنــة النســب والمعــدلات الفعليــة مــع النســب والمعدلات المعيارية

  كـل جوانـب النشـاط فـي المؤسسـة باسـتخدام جميع المـؤثرات   إلىلنـوع مـن التقيـيم يتعرض هذا ا :العام الأداءتقييم

المخططـة والفعليـة والمعياريـة فـي عمليـة القيـاس والتقيـيم والتمييـز بـين أهميـة نشـاط وآخـر بتمييز نشاط آخر وإعطائه وزن 

درجة  إلىثرات النتائج المخططة والفعلية والمعيارية لتصل يرجحه على أخر فتستخدم العليا للمؤسسة هذه الأرجحية ومؤ 

  .التقييم الشامل للمؤسسة

  :الأداءخطوات تقييم : ثانيا

فـي المؤسسـة الاقتصـادية بالإجمـاع التـام نظـرا لاخـتلاف المواضـيع المراد تقييمها  الأداءلـم تحظـى خطـوات تقيـيم 

  1:هي إلا انه يمكن حصرها عموما أربع خطوات أساسية

 تعد المعلومات موردا أساسيا للتسيير بمختلف مستوياته، ووسيلة عامة للتخطيط واتخاذ  :جمع المعلومات الضرورية

بلا، شرط أن تكون هاته المعلومات ذات جودة عالية وتصـل فـي الوقــت المناســب فهــي وســيلة القرارات والرقابة مستق

والحصــول علــى مزايــا تنافســية وتحصــل عليهــا المؤسســة عموما من ثلاث مصادر أساسية هي الملاحظة  الأداءلتحســين 

  .الشخصية، التقرير والبيان والشتوي التقارير الكتابية

  هــي الخطــوة الثانيــة مــن عمليــة التقيــيم تمكــن المؤسســة مــن قيــاس كفاء�ــا وفعاليتها حيث  :الفعلــي الأداءقيــاس

حيث لا تتم عملية القياس إلا بتوفر  .المراد قياسه الأداءتواجه المؤسسة عقبة اختيار المعايير والمؤشرات الموافقة لطبيعة 

وتقييمه مرهون باختيار المعايير والمؤشرات  الأداءمجموعة من المعايير تفسر هي الأخرى بمجموعـة مـن المؤشـرات فقيـاس 

  .المراد تقييمه الأداءالتي تعكس فعلا 

                                                        
، رسـالة ماجسـتير تخصـص المـالي فـي المؤسسـة الاقتصـادية قيـاس وتقيـيم دراسـة حالـة مؤسسـة صـناعة الكوابـل بسـكرة الأداء ):2002(عادل عشـي،   1

  .224بسكرة، ص  تسـيير مؤسسـات صـناعية، جامعـة محمـد خيضر
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  ة القيـاس الفعلـي تشـرع المؤسسة في مقارنة بعـد انتهـاء خطـو  :المرغــوب فيـه الأداءالفعلــي بمسـتوى  الأداءمقارنـة

الزمن، أداء : هي الأداءالمرغـوب فتحـدد المؤسسـة مجموعـة مـن العناصـر التاليـة كمراجـع لمقارنة  الأداءأدائها الفعلي مع 

  .الوحدات الأخرى الأهداف لمعايير

 ط هـي انحـراف موجـب، انحـراف سلبي، انحـراف تفصـح عليـه عـن ثـلاث نقـا :دراســة الانحــراف وإصــدار الحكــم

معـدوم فـالأول فـي صـالح المؤسسـة كارتفـاع الأربـاح أمـا الثـاني فهـو ضـد المؤسسـة كانخفـاض الإنتاجية أما الثالث ليس له 

  .تأثير عن نتائج المؤسسة

ائهـا وينبغـي أن يكـون حكمهـا مبنيـا فيجب على المسؤولين تحديد أسباب الانحرافات ومعالجتهـا ومعرفـة مصـدر أد

وذلـك بالاستفادة من الانحرافات  الأداءمؤثراتـه وتحليـل كـل عنصـر يـؤثر علـى  إلىبغـرض الوصـول  الأداءعلـى تحليـل 

  .الايجابية ومعالجة الانحرافات السلبية

I– 3- 3 : الأداءمتطلبات وطرق تقييم: 

  :الأداءمتطلبات تقييم : أولا

لا بـد أن تتـوفر مجموعـة مـن المتطلبات  الأداءحتـى يـتمكن مسـيرو المؤسسـة مـن تحقيـق أهـداف عمليـة تقيـيم 

  1:نوجزها في ما يلي

أن يكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة واضحا تتحدد فيـه المسـؤوليات والصـلاحيات لكـل مـدير ومشـرف دون تداخل  _

 .بينها

  .كافة جوانب أداء المؤسسةالشمول بما يغطي   _ 

  .الارتباط بنشاط المؤسسة محل تقييم أهدافها _

  .بجانب النواحي الكمية الأداءأن يعكس النواحي الكيفية في   _

  .توافر نظام واضح ومستقر للحوافز المالية _

  .الاستمرار في تطبيق نظام للحوافز المادية _

 أخرىوجود متطلبات  إلى بالإضافة:  

  .الأداءتوفر نظام متكامل وفعال للمعومات والبيانات لتقويم _ 

  .واضحة ومتناقصة لتجنب عرقلة العملية التصحيحية الأداءأن تكون الإجراءات الموضوعة لتقييم _ 

  .ضرورة وجود تكامل مع أنواع الرقابة الأخرى _ 

  .الكلي الأداءنتائج إيجابية ويحسن  إلىالوصول  إلىأن يهدف _ 

                                                        
  .56ص ،الأردن، دار جديد، الوظيفي الأداءإدارة تقييم  ) :2013(محمد المحاسنة،  إبراهيم  1
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مؤشـر رئيسـي واحـد أو عـدد محـدد يقـيم علـى أساسـه أداء المؤسسـة، ويكون قادرا على  أومعيـار  اختيارمـن المفضـل _ 

  .استيعاب كفاءة أداء المؤسسة

  :الأداءطرق تقييم : ثانيا

و أكثر في التقييم وتتمثل لعملية تقييم الأداء المؤسسي عدة طرق منها التقليدية والحديثة، وغالبا ما يتم استخدام طريقة أ

  1:هذه الطرق فيما يلي

 التـي تتكـون منهـا المؤسسـة حيـث يقـوم علـى تقيـيم كـل  الإجراءاتيرتكز النموذج على  :الأسلوب التقليدي

  .جزء من هذا النظام المتكون من مدخلات وعمليات ومخرجات وتحليلها جزءا جزء

 يقوم هذا النموذج على وضع أكثر من مقياس لكل مجموعة من أصحاب المصالح   :أسلوب أصحاب المصالح

حيـث ينبغـي علـى المؤسسـة وضـع مقاييس للأداء ...) مسـتهلكون، مـوردون، مسـاهمون، جهـات تشـريعية(فـي المؤسسـة 

  .تتماشى مع أهداف كل طرف رغم تشابك هذه الأهداف تقوم المؤسسة بتحقيق التوازن بينها

  :إلى بالإضافة

 هي مجموعة من المؤشرات الصوتية في نظام متابعة من طرف نفس الفريق أو نفس : أسلوب لوحة القيادة

المسؤول على اتخاذ القرار، فهي أداة اتصال تسمح لمراقب التسيير بجذب اهتمام المسؤول حول النقاط الرئيسية لإدارة 

المنتقاة من طرف  الأداءالمؤشرات وتسيير وظيفة وتحسين أدائها فهي أداة مرنة تسمح بأداء بسيط وديناميكي �موعة من 

المؤسسة، وغالبا ما يقارن جدول قيادة السيارة، وبذالك يعطينا من خلال نظرة خاطفة كل المعلومات عن تشغيل السيارة 

  .الاتجاه الصحيح إلىويقودنا 

وكذا  يوجد شكل نموذجي للوحات القيادة، بل هناك أشكالا مختلفة تتغير حسب المؤسسة وطبيعة نشاطها لا

المستوى التنظيمي الذي تتواجد به لوحات القيادة وخصائص القطاع، وحاجات المسؤولين غير أن هناك نقاط مشتركة 

  :لوحات القيادة تحتوي على أربع مناطق كما يلي أن معظم إلىفيها كافة أنماط لوحات القيادة، وفي هذا الصدد نشير 

المنطقة  -منطقة الأهداف :المنطقة الثالثة -منطقة النتائج  :لثانيةالمنطقة ا -منطقة الأصناف  :المنطقة الأولى

  منطقة الإنحرفات أو الفروق: الرابعة

 هـي القيمـة الدفتريـة الاقتصـادية لـرأس المـال فـي بدايـة العـام مضـاف إليـه  :القيمة الاقتصادية المضافة أسلوب

بأداء المؤسسة وتوفر معلومات حول قيمة العمليات للفتـرات السابقة الفرق بين عوائد رأس المال والتكلفة، حيث تتعلق 

 .وتمثل قياس لتوليد القيمة المضافة

 ظهـر هـذا المـدخل كاتجـاه لمواجهـة الانتقـادات التقليديـة فـي تقيـيم : المتوازن في المؤسسة الأداءبطاقة  أسلوب

حيـث انصـبت جهـوده علـى معالجـة القصـور الذي  ،النقطة المواليةحيـث سـنتعرض لمختلـف جوانبـه بالتفصـيل فـي  الأداء

  .يرافق استخدام المقاييس المالية فأخذ هذا المدخل بقياس أنشطة أخرى غير مالية

                                                        
  .66وائل محمد صبحي ادريس، طاهر محسن منصور الغالبي، المرجع السابق، ص   1
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I– 4  المتوازن الأداءبطاقة  

مقاييس  إلىفضلا عن كو�ا نظاما يعمل على تطوير الأهداف الإستراتيجية  الأداءالمتوازن أداة لتقييم  الأداءتعد بطاقة   

وذلك من خلال التفاعل والاهتمام  .والرفع من كفاءة وفعالية أعمال المؤسسة الأداءمالية وغير مالية وتحسين مستوى 

 إلىالإستراتيجية وتوجيهها  دافهاوأهفي المؤسسة على أساس رؤيتها  الأداءببيئتها الخارجية والداخلية فيتم بذلك تحليلي 

  .العام في المؤسسة الأداءجديد يدعم  اتجاه

1-4-I : المتوازن الأداءمفهوم بطاقة:  

لقـد تعـددت التعريفـات الخاصـة �ـا حيـث يعرفهـا الـبعض ببسـاطة أ�ـا إطـار متعـدد الأبعـاد لقيـاس الأداء الاستراتيجي 

.وغير ماليةبجمع بين المؤشرات المالية  . 

مجموعة من  إلىرســالة إســتراتيجية المؤسســة  علــى ترجمــة نظــام يعمــل"ــابأ�) NORTONوKAPLAN (ويعرفهــا 

 .المؤشرات الشاملة التي توفر إطار للقياس الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية

رات القابلــة للقيــاس الكمــي والمســتمدة مــن إســتراتيجية المؤسســة أ�ــا مجموعــة مختــارة بدقــة مــن المؤشــ) P.NIVER(ويــرى 

المـــوظفين ومختلـــف  إلىالمؤسســـة  حيــث تمثــل هــذه المؤشــرات أداة تســتخدم مــن طــرف المــديرين لتوحيــد نتــائج أداء

  .الإستراتيجية ـــالتها وأهـــدافهارس أصـــحاب المصـــالح وهـــو مـــا يمكنهـــا مـــن تحقيـــق

مقــاييس أداء حيــث توضــع مجموعة من المقاييس  إلىوتعــرف أيضــا أ�ــا طريقــة لتحويــل رســالة المؤسســة وٕإستراتيجيتها 

 .المخطط الأداءالفعلي ب الأداءلكل بعد لإجراء القياسات لمقارنة 

مــن المؤشــرات الماليــة وغيــر  الإســـتراتيجي يشـــمل كـــل الأداءوممـــا ســـبق يمكـــن القـــول أ�ـــا عبـــارة عـــن نظـــام لقيـــاس وتقيـــيم 

مما . خلية، بعد النمو والتعلمالعمليات الدا البعــد المــالي، بعــد الزبــائن العمــلاء، بعــد: الماليــة ويغطــي أربعــة أبعــاد وهــي

 1.الماضي ويوفر المحركات للأداء المستقبلي المالية لـلأداء يسمح باعتبارها نظام قياس متكامل يحتفظ بالمقاييس

I -4 -2 :بطاقة الأداء المتوازن أهمية:  

  2:المتوازن من خلال النقاط التالية الأداءتبرز أهمية بطاقة 

_ . ــز اهتمامهــا علــى تحقيــق رؤيتهــا وٕإستراتيجيتها بــدل مــن التركيــز علــى نتــائج المالية فقطتركي إلىتوجــه المؤسســات _ 

  .تربط بين الإستراتيجيات طويلة المدى مع الخطة السنوية قصيرة المدى

                                                        
، مجلة وحدة البحث في تنمية الموارد البشرية، الاقتصاديةدور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق إستراتيجية المؤسسة  ): 2008(سترة العلجة،   1

  .11، ص 01، العدد 09، ا�لد 01جامعة فرحات عباس، سطيف 
مجلـة الزرقاء والبحوث والدراسات ، معوقـات اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي البنـوك التجاريـة الأردنية ): 2009( أحمـد يوسـف دوديـن،   2

  .32، ص 02العدد  09، ا�لد الانسانية
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كنظــام متكامــل للمعلومــات والــتعلم الاستراتيجي حيــث تــدخل هذه   الأداءتقــوم علــى اســتخدام مؤشــرات تقيــيم _ 

  .المؤشرات ضمن إستراتيجية المؤسسة بعيدة المدى

وتجعلهـا محـور اهتمـام جميـع الأفـراد داخـل المؤسسـة تسـاهم في تحقيق الهداف  ستراتيجيةتعتبـر نظامـا متكـاملا لـلإدارة ألإ_ 

  .والغايات المحددة

حيـث تضـم عوامـل ماليـة وأخـرى غيـر ماليـة وداخليـة وخارجيـة، كميـة ونوعية ترمي من  الأداءتـوفر نظـرة متوازنـة للتقيـيم  _

  .أفعال إلىخلالها تحقيق رؤيتها وأهدافها وترجمة إستراتيجيتها 

  .توفر معلومات كافية وواضحة لمتخذي القرار_ 

م فـي نفـس الوقـت بـين مختلـف ا�ـالات دون تمييـز أحـدها علـى الآخـر مع الأخذ في تعمل على مراعاة معايير التقيـي_ 

  .عين الاعتبار تحقيق الهدف الرئيسي للمؤسسة

تشبع العديد من الاحتياجات الإدارية حيث يشمل التقرير الواحد العديد من الأجزاء قـد يضـن الـبعض أ�ـا متباعـدة _ 

ـها الـبعض، مثـل تلبيـة احتياجـات الزبـائن وتخفـيض زمـن الرفـاء وتخفـيض الزمن اللازم لإدخال إلا أ�ـا مرتبطـة ببعض

  .منتجات جديدة

I-4-3 : وأهدافهاالمتوازن  الأداءالعوامل المؤثرة على بطاقة  

  :المتوازن الأداءالعوامل المؤثرة على بطاقة : أولا

مجموعـة مـن العوامـل تجعلهـا تختلف من  إلىالمتوازن بشـكل خـاص  الأداءبشكل عام وبطاقة  الأداءتخضع أنظمة تقييم 

 1:محيط لأخر ومن أهمها ما يلي

حيث ينبـع  الأداءيعد مـن العوامـل الرئيسـية التـي سـتدعي علـى اهتمـام الإدارة عنـد وضـع نظـام للتقيـيم  :حجم المؤسسة

حيــث كلمــا زاد . ثـر تعقيـدا الأمـر الـذي يتطلـب وجـود أنظمـة رقابيــة متكاملــةلهـذا الاهتمـام كـون المنظمـات الكبيـرة أك

 المتوازن حسب دراسات تم إجرائها الأداءحجــم المؤسســة كانــت هنــاك رغبــة باســتخدام مؤشــرات بطاقــة 

فـالظروف الاقتصـادية التـي  الأداءـد أنظمـة تقيـيم تلعـب بيئـة المؤسسـة دورا هـام فـي تحدي :درجـة عـدم التأكـد فـي البيئـة

   مثلمــا خلصـت إليــه الأبحــاث لــذلك يــرى الأداءتتطــور فيهـا المؤسسـة تــؤثر علـى الأسـلوب المســتخدم فـي تقيـيم 

)L.MILLER (المحاسبية لمواجهة صيغة عدم اليقين  اأنــه مــن الضــروري دمــج المخططــات غيــر الماليــة فــي نظــم معلوما�ــ

) BSC( يمكن القول أن التوجه نحو استخدام في المحيط واستخدام أنظمة معلومات تضـم مؤشـرات غيـر ماليـة وبـذلك

   يرتبط إيجابيا بدرجة عدم الاستقرار في بيئة عمل المؤسسة

حيث غالبا مـا تتـوفر لدى  الأداءيشكل أحد أهم المتغيرات في عملية التقييم والرقابة على   :الهيكل التنظيمي

وقـد لحـظ العديـد مـن البـاحثين أن . الأداءالمؤسسـات التـي تتميـز بـالتنويع اللامركزيـة علـى أنظمـة المتطـورة لقيـاس وتقيـيم 

حيث  NORTONو KAPLAN  لامركزيـة وهـو الأمـر الـذي يؤكـدهذات العمليـة تـتم بشـكل أفضـل فـي الهياكـل ال

                                                        
  .14سترة العلجة، المرجع السابق، ص   1
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كافة الأفراد بداخلها، فإن   إلى الأسفل يترجم رسالة ورؤية المؤسسـة إلىيقولان أن البطاقة تعد نظام اتصال من الأعلى 

حثان على اعتماد هياكل يشجع البا  اعتمدت على هياكـل مركزيـة فـإن ذلـك يـؤثر سـلبا علـى تنفيـذ الإسـتراتيجية لـذلك

 .لامركزية تسمح بانتقال المعلومة بحرية ولتكون البطاقة أكثر فعالية

  :المتوازن الأداءأهداف بطاقة :ثانيا

 1:إلىالمتوازن  الأداء�دف بطاقة     

  .مراقبة العمليات اليومية وأثرها على التطورات المستقبلية_ 

  .مفاهيم تنفيذية إلىترجمة الإستراتيجية _ 

  .تطوير منتج تكاملي بين الإستراتيجيات والعمليات_ 

  .توضيح مسار الرؤية الإستراتيجية لكافية العاملين_ 

  .تحقيق التوازن بين المؤشرات المالية والغير المالية_ 

  .المخطط الأداءمستوى  إلىالفعلي  الأداءالوصول ب_ 

  .الخارجي الأداءالداخلي و  الأداءتحقيق التوازن بين _ 

  .تحقيق التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل مع الأهداف طويلة الآجل_ 

I -4 -4 مكونات بطاقة الأداء المتوازن.  

مكونـات البطاقـة حيـث تضـم ثمانيـة عناصـر تتحقـق مـن خلالهـا آليـة عملها وتتمثل هذه المكونات فيما  إلىسنتطرق     

 2:يلي

  .ن تتجه المؤسسة وتوضع صور�ا المستقبليةأي إلىهي التي تبين   :الرؤية المستقبلية

التي قامت  وهي التي تتكون من مجموعة الإجراءات والأفعال لتحقيق الأهداف أو خطط الأهـداف  :الإستراتيجية

 المؤسسة بتحديدها

هي مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفقا لمؤشرات تحليل مهمة ومن ثم العمل على تنفيذ هذه   :الأبعاد

المتـوازن هـي البعـد المـالي،  الأداءالمؤشـرات الـواردة فـي هـذا البعـد وهنـاك أربعـة أساسـية فـي بطاقـة  إلىالإستراتيجية للوصـول 

 .عمليـات الداخليـة، وبعـد النمـو والـتعلم والبعد هو عنصر رئيسي في الإستراتيجية، بعـد ال)الزبـائن(بعـد العمـلاء 

الإستراتيجية يبين كيفية تنفيذها ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق  غرض هو: الأهداف

  .الإستراتيجية

                                                        
، رسالة ماجستير، تخصص ادارة في المؤسسة الاقتصادية ستراتيجيةالمتوازن كاداة لتقييم الإ الأداءقابلية تطبيق بطاقة  ) :2012( صلاح بلاسكة،   1

  .76، جامعة فرحات عباس، ص ستراتيجيةالإ
المجلة الجزائرية ، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية  ) :2015(احلام بن رنو،  ،عبد الرؤوف حجاج  2

  .135ورقلة، الجزائر، ص  ،، جامعة قاصدي مرباح03، العدد للتنمية الاقتصادية
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الأعمال المطلوبة  إلىوتكـــون ذات طـــابع كمـــي وتوصـــل القياســـات تعكـــس قيـــاس التقـــدم باتجـــاه الأهـــداف  :المقـــــاييس

لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على شـكل فعـل لكيفيـة تحقيـق الأهداف الإستراتيجية فهي عبارة عن 

 .المستقبلي وهي التي تدعمه لتحقيقه الأداءتنبؤات عن 

 .في وقت ما في المستقبل الأداءتمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس   :المستهدفات

حيث  لعبارات عـن علاقـات الأهـداف وارتبـاط كـل منهـا بـالآخر وتكـون مشـا�ة تعبـر  :الســبب والنتيجــة ارتباطــات

  .تكون واضحة وجلية

الإسـتراتيجي وتسـهل عمليـة التنفيـذ والإنجـاز على المستويات  الأداءهـي بـرامج عمـل توجـه  :المبــادرات الإســتراتيجية 

  التنظيمية الدنی

I-4-5 : المتوازن الأداءأبعاد وخطوات إعداد بطاقة  

تقوم بطاقة الأداء المتوازن على أساس مزج المؤشرات المالية وغير المالية �دف التعرف على مدى التقدم نحوى تحقيق 

الإستراتيجية كميا وماليا والموازنة بين الأهداف في المدى القصير والطويل ، تساهم هذه الأبعاد في التنسيق بين الأهداف 

  مبادرات الأفراد وكذا في عملية الاتصال والتنسيق بين دوائر المؤسسة للوصول إلى الأهداف المشتركة

  1:) العملاء( البعدين المالي والزبائن أوتتكون من  :المتوازن الأداءالأبعاد الخارجية لبطاقة : أولا

 البعد المالي: 

يعـد هـذا البعد محصـلة �ائيـة لأنشـطة المؤسسة، لتحقيـق رضـا المسـاهمين و توقعـا�م، مـن خـلال زيـادة قيمـة 

  :على السؤال التالي الإجابةويمكن تلخيص هذا البعد من خلال  .استثمارا�م وزيادة أرباحهم

المالي للشركة من خلال إتباع الكثير من  الأداءكيف ينبغي أن تظهر الشركة لحملة أسهمها؟ ويمكن تحسين - 

  :الاستراتيجيات وهي

يمكــن تحقيقهــا مــن خــلال تعميــق العلاقــة مــع العمــلاء، ولا يــتم  الإستراتيجيةإن هــذه  :نمو المبيعات استراتيجيه -

جــذب الكثيــر مــن العمــلاء الجــدد،  إلىل تقــديم خــدمات ومنتجــات جديــدة ومتنوعــة، بالإضــافة ذلــك إلا مــن خــلا

  .وكــذلك دخــول الأســواق الجديدة، والتركيز على العملاء الأكثر ربحية للشركة جميعهم

تعد من الاستراتيجيات المهمة، ويمكن تحقيقها من خلال طريقتين،  الإستراتيجيةإن هذه  :نمو الإنتاجية إستراتيجية -

  :هما

  .تخفيض تكاليف الشركة - 

  .الاستغلال الأمثل للأصول بكفاءة وفاعلية - 

                                                        
مجلة كلية بغداد للعلوم ، بطاقة الأداء المتوازن على اداء الشركات الاتصالات الاردنيةاثر تطبيق  ) :2016( جيهان ونس، عبد العزيز موسى،  1

  .18ص  ،، العراق47، العدد الاقتصادية الجامعة
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المتـوازن يظهـر نجـاح الشـركة فـي تنفيـذ اسـتراتيجيا�ا المختلفـة، ويعكس  الأداءويـرى أن المحـور المـالي فـي بطاقـة 

  . ملا عن صورة أداء الشركة تجاه الأطراف التي لها علاقة بالشركة من الإدارة العليا، المساهمون، العملاء، الممولونمنظورا شا

 بعد العملاء:  

  :إن هذا البعد يدور حول البحث عن إجابة محددة للأسئلة التالية

  كيف ينبغي أن تظهر الشركة لعملائها الحاليين؟ 1-

  إشباع لحاجتهم وكسب ولائهم؟ كيف تتمكن من تحقيق أكبر 2-

جانــب  إلىكيــف تــتمكن الشــركة مــن اجتــذاب عمــلاء جــدد، بعــد الأخــذ بعــين الاعتبــار ربحيــة كــل مــنهم، 3-

  المحافظة على جودة منتجا�ا؟

فـي نجـاح  لإسهامها، وذلـك إستراتيجيتهاوتعتمد معظم الشركات علـى متطلبـات العمـلاء وحـاجتهم فـي وضـع 

ت الشـركة فــي المنافســة، وبقائهــا، واســتمرارية نشــاطها فــي الســوق، ويمكــن تحقيــق ذلــك مــن خــلال تقــديم منتجــات ذا

المتوازن قد أخذ بعين الاعتبار تلك الخصائص من خـلال احتوائـه  الأداءجــودة وأسعار معقولة، لذلك فإن نظام بطاقة 

ومن هنا فإن كابلان واتكنسون قد وضعا عدة مقاييس لمدى تحقيق نتائج ناجحة لاستراتيجيات  .لـى محور العملاءع

  : العملاء وهي

  )Customer Satisfaction(رضا العملاء 

  )Customer Retention(الاحتفاظ بالعملاء 

  ) Customer Acquisition(اكتساب عملاء جدد 

  )Customer Profitability(مكاسب العميل 

  )   Market Share(الحصة السوقية 

  )Account Share(المساهمة في الحساب 

  :وهذه المقاييس يمكن جمعها من خلال سلسلة للعلاقات السببية كما هو موضح بالشكل الاتي

  المقاييس الأساسية لبعد العملاء: 02الشكل 

  

  

  

  

  

 Kaplan Norton,p67:المصدر

  

 

 حصة السوق

 ربحیة العملاء
 الاحتفاظ بالعملاء اكتساب العملاء

 رضا العملاء
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  :المتوازن الأداءالأبعاد الداخلية لبطاقة : ثانيا

  1:تتكون من البعدين بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو    

 بعد العمليات الداخلية:  

يركز هذا البعد على العمليات الداخلية التي تعزز كلاً من محور العملاء بخلق قيمة للعملاء، والبعد المـالي بزيـادة 

 الأداءثـروة المسـاهمين، وتحديـد الحلقـات التـي سـوف تحسـن الأهـداف وتسـاعد علـى معالجـة الانحرافـات، وتطــوير 

  :ملاء وكذلك المساهمين،  إن هذا المحور يحتوي على عمليات مختلفة وهيوالعمليات الداخلية سعياً لإرضاء الع

  .العمليات التشغيلية

  .العمليات الإدارية للعملاء

  .العمليات الإبداعية

  .العمليات التنظيمية والاجتماعية

 بعد النمو والتعلم: 

نى لبنيـة التحتيـة وتشخيصـها، التـي يجـب أن تبويتركز هذا البعد حول التعلم التنظيمي والنمو اللذين يؤديـان إلى تحديـد ا 

  :والتطور طويل الأجل، ويتحقق ذلك من خلال ثلاثة أمور أساسية هي عليها الشركة لتحقيق الابتكار

 الأفراد العاملون بجميع مستويا�م.  

 النظم.  

 الإجراءات التنظيمية.  

أفــراد ذوي مســتويات عاليــة مــن المهــارة، والتعلــيم، ونظــم إنتــاج لــذا يجــب علــى إدارة الشــركات الاســتثمار فــي 

المعلومات المساندة وتقنيا�ا، مـع تغييـر الإجـراءات الروتينيـة التنظيميـة، وذلـك لإغـلاق الفجـوة الكبيـرة بـين مـوارد التعلم 

 .قيقها في المستقبلوبين ما سيكون مطلوباً منها لإنجاز الأهداف للأداء الناجح وتح

  

                                                        
  .20جيهان ونس، عبد العزيز موسى، مرجع سابق، ص   1
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 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن2 الشكل

  

  
مجلة كلية بغداد للعلوم ، الشركات الاتصالات الاردنيةاثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على اداء  ) :2016( جيهان ونس، عبد العزيز موسى، :المصدر

  .19ص  ،، العراق47، العدد الاقتصادية الجامعة

I-4-6 : المتوازن الأداءخطوات إعداد بطاقة:  

المتوازن ويختلف تصميمها من  الأداءلقد تعدد أراء الباحثين حول الخطوات اللازمة لصميم وتطبيق بطاقة 

ة عملها وأنه مهما تعدد الخطوات ينبغي توفر أربع خطوات أساسية بالنسبة لجميع أخرى حسب طبيع إلىمؤسسة 

  1:المؤسسات هي تحديد رؤية وإستراتيجية المؤسسة ثم الأهداف ووضع المؤشرات والتنفيذ وتتمثل أهم الخطوات فيما يلي

  .هي الهدف الأساسي الذي وجدت من أجله المؤسسة :تحديد رسالة المؤسسة

  .هي التصور الذي تسطره المؤسسة لما تكون عليه في المدى البعد وهي قابلة للتعديل والمراجعة :رؤية المؤسسةتحديد 

  .هي عملية تكوين وضع تنفرد به المؤسسة عن طريق تصميم مجموعة متنوعة من الأنشطة :صياغة إستراتيجية المؤسسة

  .ن الاستراتيجيات التي تمت صياغتهاتحدد هذه الأهداف انطلاق م :تحديد الأهداف الإستراتيجية

  أي العوامل التي تؤثر بشكل كبير على النجاح ضمن كل بعد أبعاد البطاقة بما يعمل  :تحديد عوامل النجاح الحرجة

  .على تحقيق أهدافها الإستراتيجية

المؤشرات المناسبة بعد تحديد عوامل النجاح يتم تجسيدها كميا عن طريق قياسها من خلال اختيار  :تحديد المؤشرات

  .لها

                                                        
  .27، الدار الجامعية، مصر، ص الأداءإدارة توازن  ) :2003( سعد صادق البحيري،   1

البعد المالي

:بعد العملیات

لإرضاء المساهمین 

والعملاء،ماهي 

العملیات؟

:بعد التعلم والنمو

لتحقیق المهام 

والاستراتیجیات

:  بعد العملاء

لتحقیق الرؤیة 

والاستراتیجیاتى 

والاهداف

 قدرات المؤسسة التكیف

 تحقیق التوقعات تحقیق الرضا

الرؤیة 

 والاستراتیجیات
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يبين وضع هدف أو أهداف لكل مؤشر مستخدم شرط أن تنسجم هذه الأهداف مع  :خطط العمل تحديد وتطوير

رؤية و إستراتيجية المؤسسة وتوضع خطط العمل ضمن فرق مكلفة بإعداد البطاقة حيث تقوم بإعداد جدول وتحديد 

  .الأولويات

تبيان الأنشطة والأفعال الواجب البد بتنفيذها للانتقال بالخطة إلى الواقع العملي تتضمن  :تحديد الأعمال التنفيذية

  .وبلوغ أهداف المؤسسة وبتوزيع الموارد وتحديد المسؤوليات واطلاع العاملين بالمؤسسة على بطاقة الأداء المتوازن

ســـلامة تطبيـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن لابـــد من متابعا�ا بشكل لضـــمان  :متابعـــــة وتقيـــــيم بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن

مستمر للتأكد بأ�ا تنجز وطبقتها المنشودة ويتم ذلك عـن طريـق التقـارير اليوميـة التـي تعـدها مختلـف المصـالح حيـث يمكـن 

  .وتتسع بفعالية أكبراسـتبدال المؤشـرات الموضـوعية فـي الخطـة بـأخرى تكـون عملية أكثر 

أن متابعة عمل بطاقة الأداء المتوازن يجب أن يتم شهريا أو فصليا من خلال تخصيص سجلات خاصة للمتابعة يتم 

  .تحضيرها للإدارة العليا �دف مراجعتها ونتائجها مع مدراء الوحدات الفرعية في المؤسسة

خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن :3الشكل   

  
  

  .243إدارة توازن الاداء، الدار الجامعية، مصر، ص ): 2003(سعد صادق بحيري،  :المصدر

01
تحدید الرسالة •

)ماھو الھدف من وجودنا(•

02
تحدید الرؤیة •

)ن نكون علیھ في المستقبل’ماالذي نرید (•

03
تحدید الاستراتیجیة•

)ماھي الاستراتیجیات التي تحقق أھدافنا(•

04
تحدید الاھداف•

)ماذا یجب ان نحقق(•

05
تحدید عوامل النجاح الحرجة•

)ما الذي ینبغي التركیز علیھ للنجاح(•

06
تحدید المؤشرات•

)ما الذي یجب قیاسھ(•

07
تحدید وتطویرخطة العمل•

)كیف سیتم صیاغة الغایات ووضع خطة العمل(•

08
تحدید الافعال التنفیذیة•

)ما ھي الاعمال التي یجب البدئ في تنفیذھا(•

09
المتابعة والتقییم•

)كیف سیتم متابعة عمل البطاقة(•
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I-4-7 : المتوازن على المؤسسة الأداءتطبيق بطاقة:  

  :المتوازن الأداءمقومات التطبيق الفعال لبطاقة :أولا

المتـوازن فـي بعـض المؤسسـات ظهـرت عـدة ملاحظـات فيمـا يخص التطبيق الفعال  الأداءمـن خـلال تبنـي وتطبيـق بطاقـة 

  1:لها حيث ينبغي توفر عدة مقومات أهمها

  .إنشاء قياس فعالة لديها مسؤوليات عديدة  -

  .وضع برنامج واضح المعالم يستوعب الأسس العامة للبطاقة  -

  .المتوازن الأداءدعم و تبني الإدارة العليا لتطبيق نموذج بطاقة   -

  .ضرورة تحديد و فهم إستراتيجية المؤسسة و لاختيار المؤشرات و المقاييس المناسبة  -

  .إدراك انه لا توجد حلول معيارية تناسب كل المؤسسات لاختلاف عوامل البيئة، الداخلية والخارجية  -

  .الأداءة القياس الكمي لكل مؤشرات ضرورة إدراك صعوب  -

  .ضرورة الاعتماد على مدخل من أسفل لأعلى و من أعلى لأسفل التنظيم لإدراك التغيرات المستمرة -

  .التي تربط الرؤيا والإستراتيجية بنتاج الأعمال الأداءتحديد عناصر  - 

  .تطوير مقاييس ومعايير فعالة على المدى القصير والطويل - 

كعمليـة مستمرة تتطلب   الأداءوازنـة دقيقـة وتكنولوجيـا معلومـات وأنظمـة اتصـال واعتبـار المعـايير الخاصـة بـتطـوير م - 

  .إعادة التقييم

  .المتوازن عامل وسيط لمواجهة التغييرات التي تحدث في ا�تمع والمؤسسة الأداءاعتبار بطاقة 

I-4-8 : المتوازن الأداءصعوبات تطبيق بطاقة:  

 إلىالمتوازن مجموعة من المعوقات والصعوبات التي ترجع في غالب الأحيان  الأداءقد تواجه المؤسسة عند تطبيق بطاقة 

  2:ضعف تحضير المؤسسة لتبني هذا النموذج ومن أهمها نجد

  .المتوازن الأداءنقص المعرفة باستخدام بطاقة   -

 إلىتوازن بشـكل عـائق فـي سـبيل تطبيـق البطاقـة وقـد يؤدي الم الأداءعدم الإضافة لها أساسيات ومبادئ بطاقة   -

 .فشلها

رؤية إستراتيجية منفـق عليهـا، لـذلك قـد لا تكـون هنـاك رؤية متفق عليها  إلىالمتوازن  الأداءيحتاج إعداد نموذج بطاقة _ 

  .وقد لا تكون واضحة بالنسبة لكل المستويات الإدارية

                                                        
، 11، ا�لد للعلوم التطبيقية الأردنيةالمجلة ، في الالتزام المؤسسي للعاملين وأثرهتطبيق نظام القياس الأداء المتوازن ، )2008 (محفوظ احمد جودة،  1

  .280.282ص .، ص02العدد 
الملتقـى الـدولي الثـاني حـول الأداء المتميـز ، دراسة ميدانية، بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لتقييم الشامل لأداء المنظمات ):2011( خديجة لدرع،  2

  .84، 83ص  .نوفمبر ، ص 23و  22، المنعقـد بجامعة ورقلة يومي، للمنظمـات والحكومـات
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المتـوازن أكبـر مـن المنفـق التـي سـتولدها البطاقـة لـذلك لابـد من إدراك الحاجة  الأداءيـق بطاقـة قـد تكـون تكـاليف تطب_ 

  .المتوازن الأداءالفعلية للمؤسسة والذي يتم من خلال دراسة العوامل المؤثرة على بطاقة 

مقاومـة تطبيـق لهـذا النظـام كمـا  إلىتــوازن ممــا قــد يــؤدي الم الأداءــوظفين المــؤهلين القــادرين علــى التعامــل مــع نظــام بطاقــة 

  .المتوازنة وخاصة إذا كانوا لا يدركون أهدافها الأداءقـد تتكـون لـدى المـوظفين اتجاهات سـلبية تجـاه استخدام بطاقـة 

بعـاد متعــددة لـذلك ينبغــي وضع مجموعة من صـعوبة تحديـد الــوزن المرغـوب فيــه للأهـداف الأساســية التـي تكــون ذات أ_ 

  .الأهداف الثانوية تمثل موجهات للأداء وفقا للأهداف الأساسية

  .الأداءصعوبة قياس بعض متغيرات _ 

المتوازن زيادة أعباء العمل على مجموعة مـن الأفـراد لـذلك يقـاومون تطبيـق هــذا النظـام  الأداءقد ينتج عن تطبيق بطاقة _ 

  .وتتكــون لــديهم اتجاهات ســلبية تجاهـه، خصوصــا إذا لــم يكونـوا يــدركون أهــداف واضحة له

I-4-9 : المتوازن الأداءالانتقادات الموجهة لبطاقة:  

المتوازن، الأمر  الأداءارة الحديثـة فقـد واجهـت المؤسسـات بعـض الصـعوبات فـي تطبيـق بطاقـة على غرار باقي أنظمـة الإد

  1:توجيه مجموعة من الانتقادات لها ومن أهم هذه الانتقادات منها إلىالذي دفع بالباحثين 

  فهـي بسـيطة وهـو أمـر انتقده العديد من المتـوازن تعـد أحاديـة الاتجاه  الأداءعلاقـة السـبب والنتيجـة بـين أبعـاد بطاقـة

أن  إلىأنـه ليسـت هنـاك علاقـة نسـبية بـين بعـض أبعـاد البطاقـة، بـل هـي فقـط علاقـة منطقيـة مشـيرا  اعتبرواالباحثين الـذين 

  .تحسين النتائج المالية إلىإرضـاء العمـلاء علـى سـبيل المثـال قـد لا يـؤدي بالضـرورة 

ظ أيضا إهمال الجانب الزمني ضمن العلاقة السببية فهذه الأخيرة تتطلب وجود فاصل زمنـي بين السبب والتأثير كما لوح  

 إلىالمتوازن أين يتم قيـاس السـبب والتأثير في نفس الوقت دون الإشارة  الأداءفي بطاقة  الاعتباروهو ما لم يتم أخذ بعين 

 .الفاصل الزمني الذي يفصلها

  مشــــاكل فــــي  إلىعــدم وجــود تكامــل بــين المســتويات الإداريــة العليــا والمســتويات التشــغيلية بالمؤسســة مــا قــد يــؤدي

السـفلى فـي  حـول ضـرورة مسـاهمة الإدارة فهــــم وتنفيــــذ الإســــتراتيجية حيــــث يــــرى الــــبعض أن الفرضــــية التــــي قــــدمها

المتـوازن والـذي يعـد أسـلوب  الأداءتتنـاقض مـع الأسـلوب الرقـابي الـذي تقـوم عليـه بطاقـة ة صـياغة وتنفيـذ الإسـتراتيجي

ميكانيكيـا هرميـا هـو مـا يرتكـز علـى الاتصال النـازل وهـو مـا قـد يـؤدي دون نجـاح الخطـط الإسـتراتيجية نتيجـة الضعف في 

     .والتكامل ما بين مختلف مستويات المؤسسة نتسابالا

 المتوازن على عدد محدود من المؤشرات يجعل منها موضوعا للنقد حيث يشـير العديـد مـن البـاحثين  الأداءبطاقة  اقتصار

إمكانية  إلىئم نظرا العدد الملا اختيارسـلبية فـي حالـة عـدم  إلىعـدد قليـل مـن المؤشـرات قـد تحـول  اختيارأن إيجابيـة 

  تقويت أو إهمال بعض المؤشرات الحرجة 

                                                        
المتـوازن، دراسـة حالـة المؤسسـة الوطنيـة لإنتـاج الآلات  الأداءتقيـيم أداء المؤسسـات الصـناعية، واسـتخدام بطاقـة  ):2014(ريغـة أحمـد الصـغير،  1

  .100 ، الجزائر ، ص2، رسـالة ماجسـتير فـي علـوم التسـيير تخصص إدارة مالية، جامعة قسنطينة الصـناعية
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  :خلاصة الفصل

الاستراتيجي للمؤسسة وذك  الأداءتعمل على توجيه  الأداءالمتوازن كأداة حديثة لتقييم  الأداءلقدر برزت بطاقة 

ير المالية وذلك من خلال من خلال تحقيق التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجل وبين المقاييس المالية وغ

أبعاد أخرى حسب بيئة عمل المؤسسة  إلىأربعة أبعاد أساسية المالية، الزبائن، العمليات الداخلية، النمو والتعلم إضافة 

 الأداءحيث تؤثر إستراتيجية المؤسسة على المقاييس المستخدمة في بعد من الأبعاد السابقة، إلا أن يبني نظام بطاقة 

يستدعي إتباع مجموعة مستكملة من الخطوات المنهجية و تضافر جهود جميع الأفراد داخل  الأداءام لتقييم المتوازن كنظ

   .المؤسسة

كما أن التطبيق الفعال لها يتطلب مجموعة من المقومات التي تساهم في أرباح العملية كما أثبتت التجارب 

المتوازن لا تقتر على ترجمة إستراتيجية المؤسسة بل هي أداة فعالة تسهل تنفيذ هذه الإستراتيجية  الأداءالناجحة لبطاقة 

.للمؤسسة فهي بذلك تجسد نظاما متكاملا للإدارة الإستراتيجية الأداءأعلى مستويات  إلىوالارتقاء 



 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

استراتيجي للمؤسسةالنمو الداخلي كخيار  :الفصل الثاني

  :الفصل الثاني

النمو الداخلي كخيار استراتيجي 

 للمؤسسة
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:تمھید  

تقوم بالنمو ،ومن الملاحظ لحال  المؤسساتمن خلال دراسة العوامل المؤثرة في النمو الداخلي نجد أن كل    

في سهولة نشأ�ا وبساطة تنظيمها وقلة الموارد التي تتطلبها ولكن من جهة أخرى فكلما تزايد عددها يقابل  المؤسسات

  .ذلك  زوال وتلاشي العديد منها في السنوات الأولى من نشأ�ا

مجبرة على النمو وقد جاء هذا في النظرية النيوكلاسيكية، ولهذا تطرق رواد هذه المدرسة إلى دورة حياة  المؤسساتف

الانطلاق والنمو، النضج، : ،والتي تم تشبيهها بدورة حياة الإنسان التي نجدها مقسمة إلى عدة مراحل المؤسسة 

، أي العوامل التي المؤسسة دراسة العوامل التي تؤدي إلى نمو أما الباحثون الآخرون نظروا إلى هذه النقطة بأهمية .التدهور

مرهون بمدى رضا عملائها وولائهم لها ،فعليها  المؤسسة لتحقيق النمو والتأثير فيه ،واستمرار  المؤسسة يجب تواجدها في 

تحقيق أرباح أكثر أن تدرك كل خطوة تخطوها إلى الأمام تمكنها من كسب زبائن جدد وسوق جديد وبالتالي تتمكن من 

  .،تعود بالفائدة عليها وعلى الاقتصاد الوطني من جهة وتزايد من رفاهية ا�تمع من جهة أخرى 
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II -1 نمو المؤسسة  ماھیة:  
II--11  مفهوم نمو المؤسسة:  

و يمكننا القول بأن القول هو ناتج الزيادة في الطلب التي تؤدي إلى  المؤسسة على العموم يعتبر كمؤشر لنجاعة 

قياس ( معيار التشغيل : الزيادة في المبيعات التي تكمن من الاستثمار في وسائل إنتاج إضافية ، و هناك معيارين لقياسه 

هاذين المعيارين هما بطبيعة الحال جد و ) و هو المعيار المفضل لدى المسيرين ( و معيار المبيعات ) المساهمة في الرفاهية 

 1.مرتبطين ببعضهما

في سياق التطور بفضل الطلب  المؤسسة النمو يعني التوسع من حيث الزيادة في أبعاد " كما يمكن أن نقول بأن 

ف المنتج في حالة من الازدهار تتميز بوجودها المؤكد في الأسواق ، سهولة تصري المؤسسة المتزايد على منتجا�ا و تكون 

.2"العاملة و ارتفاع الأسعار في البورصة  و زيادة في تشغيل اليد للاندماجو التنشيط القوي 
  

، و هذا ما يسمح لها أن  المؤسسة فالنمو في بادئ الأمر هو نتيجة لتزايد الطلب على السلع و الخدمات التي تقدمها 

يف مع مستوى الطلب الجديد كما يمكن أن نعتبر النمو تستثمر في عوامل الإنتاج في وقت لاحق لكي تستطيع أن تتك

3 .و نشاطا�ا المؤسسة مرحلة تحول لحجم 
  

  4 :ويتم قياسه بأخذ المعايير التالية  المؤسسة فالنمو إذن هو زيادة في حجم 

زيادة في عدد العمال الزيادة في عدد الآلات و المعدات أو استعمال  الأولية،زيادة في استعمال الموارد  :الإنتاجعوامل  -

   .مرتقباتحقق نموا  من أنمؤسسة للجديدة تسمح  تكنولوجيا

  الزيادة في رقم الأعمال  الأرباح،الزيادة في  :النتائج -

، إحداث ) افذ التوزيع توسيع من( زيادة في عدد السلع أو الخدمات المنتجة ، توسيع الشبكة التجارية : النشاط  -

  .تشكيلة جديدة من المنتجات 

II-1-2: العوامل المحددة لنمو المؤسسات  

التي  المؤسساتو الهدف منها هو إيجاد طرق  ،المؤسساتأجريت على نمو  التيهناك العديد من الدراسات 

 التيالمؤسسة و محاولة وضع سياسات �دف إلى مساعدة  بالثروة،ستكون كبيرة في المستقبل و تزودها بمناصب عمل و 

هي ظاهرة جد معقدة و متعددة الأبعاد و إن الكثير من الدراسات اعتمدت  المؤسساتفظاهرة نمو  .النموتطمح إلى 

في يضبما  المؤسساتعلى عدد قليل من المحددات مهملة العلاقة التي تربطها ببعضها و تأثير هذه الارتباطات على نمو 

                                                        
1 FRANCK JANSSEN ،Les déterminants de la caroissance des entreprises، séminaire PME : Regards croisés sur l 
éntreprise ، ministére de l économie، des finances et de l industrie، centre de conférences Pierre MONDES ، 
france،03mia2005، p04 . 

، الجزائر، 26العامة العادية مشروع تقرير حول عناصر مطروحة للنقاش من أجل عقد النمو، الدورة ا�لس الوطني الإقتصادي والإجتماعي، لجنة التقويم، 2

  .09، ص 2005جويلية، 
3 Disponible sur le site :http://www.entreprenariat.com/fileadmin/ressouces/actes 07/sauve- mahjoub-pelleties.pdf 
07/sauve_mahjoub_pelletier.pdf 
4 http://www.memopage.com/etudes/html_etudes/1778.pdf 
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 المؤسسات، كان من الضروري إيجاد نموذج بسيط مضمونة أن نجاعة غموضا أكثر حول مسألة النمو، و بما أنه كذلك

مختلف المتغيرات ، ومن هنا تظهر أربع أنواع رئيسية للمتغيرات  اتجاهمشروط بمواردها ، بيئتها ، بسلوك و قرارات مسيرها 

و أخرى تتعلق  بالإستراتيجية، متغيرات  المؤسسة لق بالمسير ، متغيرات تتعلق ب، متغيرات تتعالمؤسساتالتي تؤثر على نمو 

  : و أيضا ، يجدر التنويه إلى أثر الارتباطات بين هذه المتغيرات ، و سنفصل في كل واحدة منها فيما يلي . بالبيئة 

    :بالمسيرمحددات تتعلق :أولا

الصغيرة و المتوسطة ذو أهمية بالغة و إن المحددات المتعلقة به هي سريعة التأثير على نمو  المؤسساتيعد المسير في 

وتتمحور هذه المحددات على خمس  نفسه،الصغيرة و المتوسطة خاصة و أنه يكون عادة هو المالك  المؤسسات

  1:خصائص

  أهم خاصية هنا هي روح المبادرة إدراكه للأمور و  أخلاقه،وتشمل شخصيته سلوكه  :للمسيرخصائص بسيكولوجية

  .للتقدمو حب المغامرة لأ�ا هي التي تدفعه 

  فكلما زادت خبرة المسير كلما ساعدت  التعليمي،المهارات و الكفاءات التي يملكها و كذا المستوى  :المسيرخبرة

  .المتوسطةالصغيرة و  المؤسساتأكثر على نمو 

  إذا كان المسير متحفزا أكثر لنمو مؤسسته فإن هذا سينعكس على كافة العاملين معه و يتحفزون هم  :للنموالتحفز

  .أسرعأيضا، مما يساهم في الوصول إلى نمو 

  من مزايا الفريق أن الفرد لوحده قد يخطئ و قد يغفل عن بعض الأمور التي تكون : وجود فريق من المسيرين

فوجود فريق من . إليها  الآخرونالمتوسطة وبقائها و استمرار و بالتالي يرشده الصغيرة و  المؤسساتحساسة لنمو 

   المسيرين يقلل من احتمال الوقوع في الأخطاء

  :المؤسسةبمحددات تتعلق  :ثانيا

  2 :وتتمثل هذه المحددات فيما يلي

  .المتوسطةعن الصغير و عن  يختلفالمؤسسة فنمو  حجمها،المؤسسة يختلف نمو  :المؤسسةحجم  -

كلما ساعد الهيكل التنظيمي على انسياب المعلومات و القرارات بين مختلف المصالح    :مؤسسةللالهيكل التنظيمي  -

   .أكثركلما ساعد و سهل النمو 

على النمو لأ�م يتمتعون بالحياد و تكون رقابتهم أكثر نجاعة و  المؤسسة وجودهم يساعد  :خارجين  إداريينوجود  -

  . مما يساعد على تفادي الأخطاء و بالتالي تساهم أكثر في النمو موضوعية 

                                                        
،جامعة بومرداس،جوان  المؤسساتدراسة نظرية وتطبيقية ،مذكرة ماجستير في تسيير : الصغيرة والمتوسطة المؤسساتمحددات نمو الهواري السعيد،  1

2007  
2 Franck JANSSEN، p5 op.cit.   .  
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إيجابي  له أثر العمال،وفتح رأسمالها للمساهمين بما في ذلك  المؤسسة،إن توفر الموارد المالية اللازمة منذ نشأة  :التمويل -

  .المؤسسةعلى نمو 

  :محددات تتعلق بالإستراتيجية:ثالثا

  1 :يليوتتمثل هذه المحددات فيما  

  .أن تنمو عليها أن تختار إستراتيجية التركيز  المؤسساتكلما أرادت   :السوقاختار  -

فالعالم يتغير بسرعة و " بحيث تتخذ سلوكا هجوميا بحيث تحدد الفرص و تستغلها بسرعة  :التموقع في الأسواق  -

  "  البطءالكبير لن يغلب الصغير ولكن ، الأسرع هو الذي سيغلب 

  . يجب أن يكون مرنا لأن جموده قد يعيق النمو  :التخطيط -

  :بالبيئةمحددات تتعلق  :رابعا

تقلبات و تغيرات و بالمقابل قد تكون البيئة مستقرة و الرؤية واضحة  تعرفالمؤسسة فقد تكون البيئة ديناميكية و بالتالي  

ات متداخلة و متشبعة و بالمقابل يمكن أن من جهة أخرى قد تكون البيئة معقدة و تحوي عدة متغير  جهة،هذا من 

  2.محددةتكون البيئة بسيطة تحوي متغيرات 

   الارتباطات :خامسا

و البيئة المحيطة �ا هي محددات رئيسية لنمو  المؤسسة كما سبق و ذكرنا فإن كل من المسير ، الإستراتيجية ،

نغفل الارتباطات بين هذه المحددات الأربعة إذ لها أثر هي الأخرى على  الصغيرة و المتوسطة ولكن يجب أن لا المؤسسات

النمو ، فكلما كان هناك تناسق و انسجام بين كل من هذه المحددات كلما ساعد ذلك نمو و الاستمرار و بالعكس كلما 

أمثلة ومن ومن . ها و نمو المؤسسة كان هناك تنافر و تباعد في خصائص هذه المحددات كلما كان ذلك عائق يحول بين 

إستراتيجية هجومية و وجود مسير طموح ، هيكل تنظيمي  المؤسسةارتباطات داخلية كأن تتبع : أمثلة الارتباطات مثلا

الوحيد ، فالأفضل لها هو تنظيمي  المنتج المؤسسة التنويع و العكس إذا كانت تتبع  إستراتيجيةتتبع  المؤسسة بالأقسام و 

التركيز أما إذا كانت متوسطة فيمكنها إتباع  الإستراتيجيةتتبع  أنصغيرة فمن الأفضل  ؤسسة الموظيفي ، إذا كانت 

مع فمثلا في ظل وجود بيئة ديناميكية فهذا يتلاءم : أما فيما يخص الارتباطات الخارجية . تراتيجية الزيادة بالتكاليفإس

الجامد لا يتماشى مع بيئة ديناميكية ولا يساعد على ، كذلك فإن التخطيط الصارم أو وجود فريق متباين من المسيرين

  3  .النمو لذلك في بيئة ديناميكية يجب أن يكون التخطيط مرنا

                                                        
1 Leonel MATATAR ، Globalisation et stratégie des pme/pmi ،Acte de premier colloque international sur les pme 
/pmi face au défit de la globalisation، INC ، Alger ،Nov 2007. 
2 Franck JANSSEN، p06,op.cit.    
3Franck JANSSEN، p07,اop.cit. 
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II-1-3  أهمية النمو بالنسبة للمنظمات  

 مؤسسة أن تضع النمو كهدف النمو استراتيجي لأنه يمكنها من البقاء و الاستمرار فلا يمكن لل المؤسسةعلى 

، لا مع نفس الزبائن ، فإما أ�ا تنمو، أو أ�ا تتراجع و تتلاشى ولكنأن تبقى دائما على نفس المستوى و تتعامل دائما 

لا ) و بما فيه المنافسة(إن الوقت . المؤسسة قيمة إلا إذا نمت كما و كيفاتبقى في مكا�ا كما أنه من المحتمل أن لا تخلق 

، فالمنافسون ة تميل إلى الزوال مع مرور الوقتلأن كل ميزة تنافسي. رك السياق ضد الزمنيتوقف أبدا هذه المنافسة هي مح

هو أن تكون الأولى  مؤسسة سيعملون على تقليدها في المدى الطويل ، وعليه فالشيء الذي يعطي ميزة تنافسية أكثر لل

التي تمضي وقتها و هي  المؤسسة لك فو تتقدم دائما و ذلك لن يتسنى إلا إذا حققت نموا أكثر و على العكس من ذ

   1. تحاول أن تلحق منافسيها ستفقد ميز�ا

تعرف نموا يمكنها أن تتكيف بشكل أفضل من متطلبات الزبائن و بالتالي   التيالمؤسسة جهة أخرى فإن  من

  2. زيادة على ضمان وفاء الزبائن السابقين جدد،كسب زبائن و بالتالي كسب زبائن 
مما يلبي حاجا�ا و يمكنها من تحقيق أهدافها فالنمو مسألة طبيعية و صحية و  المؤسسة و النمو يزيد من إمكانيات  

حالة مرغوب فيها لكل من الأعمال ، إلا أنه ينبغي أن يكون مخططا و مبرمجا و مسيطرا عليه ، و أن هذه التوسعات و 

المحتجزة أو من خلال المساهمة الخاصة للمالكين ، إلا أن معظم  عمليات النمو ينبغي أن يتم تمويلها من الأرباح

تعتمد على الاقتراض و أساليب مديونية مختلفة لتمويل استثمارا�ا و أن هذه التوسعات تتطلب إجراء العديد  المؤسسات

و العملية مثل إجراءات في العديد من ا�الات التطبيقية  المؤسسة من التغيرات في الهيكل التنظيمي ليزيد من فعالية 

الرقابة المالية ، و الرقابة على المخزون و الرقابة على العمليات و كذا تقسيمات الوظائف و تخصيص الموارد البشرية و 

حجم الأعمال و تعقيدا�ا سيؤدي إلى زيادة المشاكل و الاختناقات و على المسيرين تطوير  ازديادغيرها ، حيث أن 

  3. توى تعليمهم و معارفهم لكل مايرتبط بنشاطا�م و مهارا�ممهارا�م و زيادة مس

وفي بعض الأحيان �تم الريادية على التحفيز و التشجيع على النمو السريع و لربما تكون الأعمال واسعة بحيث 

 .4المشاريع لتسييرها و تصبح خارج إمكانية السيطرة عليها مما يساهم في فشل هذه المؤسسة تفوق القدرات المتاحة لدى 

في  أن تتحكم  المؤسسة ، من أجل ذلك كان لزاما على  المؤسسة فعدم السيطرة على النمو يمكن أن يؤدي إلى إفلاس 

في  مؤسسة الذي يتحدد بالمهارات الأساسية لل مؤسسة حجم و سرعة النمو ، فحجم النمو يتعلق بالحجم الحرج لل

،  مؤسسة تصل إلى التحكم الأمثل للأنشطة التي تشكل الحرفة الأساسية للالسوق بمعنى آخر يجب أن تنمو إلى غاية أن 

  : و سيكون من الأفضل متابعة النمو ، إذا ما قسمته على ثلاثة أبعاد 

                                                        
1 Guest HERREWIJN Maîtriser la croissance des pme : gestion gouvernance، développement، Bruxelles، 
L’Echo،2003 ،pp159-168. 
2  LAVALLETTE Georges et NICULSCU Maria، Les stratégies de croissance، Paris، Editions d’organisation، 
1999، p56. 

  .33،ص 2006،عمان الأردن،دار الشروق للنشر والتوزيع،مدخل استراتيجي للمنافسة والتميز:إدارة المشروعات الصغيرةفلاح الحسن الحسيني،  3
  .34فلاح الحسن الحسيني، المرجع السابق، ص  4
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  .  عملية كالعائد و التدفق النقدي نتائجالمؤسسة في هذا المدى يجب أن تحقق  :على المدى القصير سنة واحدة -

  . تنافسية بميزةالمؤسسة يجب أن تتسلح  :سنوات 5إلى  3 على المدى المتوسط من -

فإن الكفاءات و المهارات و المعارف المكتسبة هي التي تعطي النتائج  :سنوات 5على المدى الطويل أكثر من  -

  .النمو أكثر علىالمؤسسة الأفضل و تساعد 

II -2 النمو كاختیار استراتیجي:  
في حيا�ا العلمية تنتقي مجموعة من الخيارات قد تكون حاسمة وإستراتيجية لمصيرها فإذا أرادت النمو   المؤسسة 

كخيار استراتيجي فهي تدمجه ضمن إستراتيجيا�ا وتختار أي شكل من أشكال النمو يناسبها أكثر أي نموذج نمو يتلائم 

  .مع إمكانيا�ا وقدرا�ا

II-2-1  المؤسسة النمو وإستراتيجية: 

هو نمو فعليها أن تضع إستراتيجية نمو ترمي إلى البحث المؤسسة بإستراتجيا�ا،فإذا كان هدف  المؤسسةيتعلق نمو 

وخاصة فيما يتعلق بالمنتجات الجديدة في القطاع الذي تنشط فيه،فعليها تحديد النشاط  واختبارهاعن فرص الممكنة 

  .والأساسي الذي يجب أن تعتمد عليه لكي تنم

  :مؤسسة بالنسبة لل ضرورة النمو: أولا

حيث أن لديهم الحافز والرغبة في رفع  المؤسساتصحيح أن النمو يعتبر كظاهرة طبيعية لدى أغلبية رؤساء 

تحديات جديدة ،وغالبا مايتبع العمال نفس أهداف مسيرهم وهذا مايجعل النمو أفصل وسيلة لجذ�م والحفاظ 

حقيقة من منحهم مسؤوليات واسعة ومربحة أكثر ،والعديد من المسيرين يقولون بأن  مؤسسة عليهم،وذلك لأنه يمكن لل

من مدة التعلم وتسمح بالتصدي للمنافسة بفضل تخفيض التكاليف  تطور كفاءات جديدة وتقلص النموإستراتيجية 

و ضمان نمو مهم ومريح لرقم الحجم،إذا فالتحدي الحقيقي الذي يجب على المسير أن يرفعه ه اقتصادياتالناتجة عن 

الأعمال،والحالة المثالية للنمو هي عندما يرتفع هامش العمليات في نفس الوقت مع حجم المبيعات وهذا ما يبينه أكثر 

  :الشكل التالي

  .ضمان نمو مربح لرقم الأعمال:4الشكل 

 نمو مبرح إعادة الهيكلة

 نمو غير مربح الانطواء على الذات

  

  

 

  Robert, management, stratégie, 3e ed,Paris,dunond,p306:المصدر
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من خلال الشكل يتبين لنا أن الحالة المثالية هي لما يكون نمو الرقم الأعمال موجبا ونمو النتائج موجبا كذلك، 

تنجح في الحصول  المؤسساتدائما أن تسعى للوصول إلى هذه الحالة ،فالواقع يبين أن قليلا من  المؤسسة ولهذا فعلى 

ك نمو في النتائج هو نمو ظرفي يكون هنا أنمو في رقم الأعمال دون على نمو مدعوم ومربح خلال فترة زمنية طويلة،والن

الفرص الجديدة وعليه  استغلالعلى الحالة المثالية عليه أن يبني إستراتيجية تمكنه من  المسيريلبث أن يزول ولكي يحصل لا

ويحافظ عليها ويلتزم �ا وهذه الرؤية تكون متقاسمة بين جميع المشاركين في تنفيذ "رؤية النمو:"أيضا أن يخلق ما يسمى ب

 :�ا والالتزامالإستراتيجية والشكل الموالي يبن كيفية الحفاظ على رؤية النمو 

  .النموالحفاظ على رؤية :5الشكل 

  

  

  

  

 

 

 

  Robert , OPcit,p307 :المصدر

 VIISIION DE" "رؤية النمو" من خلال الشكل يتبين لنا كيف يمكن للمسير أن يحافظ على    

CROIISSCE  " وينميها حتى هذه الأخيرة مجرد رغبة،فالفرص التي يتم اختيارها يجب أن تكون منتقاة حسب ما تجلبه

،بمعنى آخر أن يكون لدى هذه الفرص أكبر قيمة مضافة محتملة وأقل خطر ممكن الاستثمارلتنمية المبيعات، العائد على 

نحدد المن  أنتملك أموالا كثيرة ،ولكن كيف نختار النشاطات ذات فرص جديدة يجب أولا  المؤسسة خاصة إذا لم تكن 

عليها والتي نضع لعا إستراتيجية  التي يجب الاعتماد )سوق/منتوج(،وماهي التركيبة المؤسسة أو الحرف الأساسية لهذه 

أكبر من طرف المسير فلكل منتوج يجب معرفة  هتمامالاخاصة ونوفر لها موارد مالية وبشرية اللازمة وكذا تحضى بوقت 

  ...)للحصة   السوقية،العائد،سعر البيع(المقارنة ،بمنافسها بالسوق المستهدف بالنسبة المؤسسة وضعية 

  :كيفية إيجاد فرص جديدة للتوسيع في قطاع النشاط: ثانيا

خلق مستهلك لأن هذا المستهلك هو  المؤسساتيعتبرون أن تعريف مقاصد وغايات  المؤسساتمعظم مسيري 

الجيد أو  المنتجبأن  الاعتقادويجب على المسيرين أن لا يغتروا بجودة منتجا�م،فمن الخطأ " للاقتصادالمعلم الجيد "هم صار

 رغبات يلبواالتكنولوجيا الجيد تجلب لم حتما زبائن أوفياء حتى مع النمو الديمغرافي،ذلك أن المنافسون يحاولون دائما أن 

 الاستحواذعلى زبائنها تمنع النافسين من  المؤسسة ومن أجل أن تحافظ .وحاجات الزبائن بشكل أفضل لجذ�م

والتصليح،حسن  للاستعمالإنتاج منتجات بجودة أعلى،سهولة أكثر :عليهم،وعليها أن تحسن دائما وتبدع في كل شيء

 تحدید فرص النموتحدید العوامل 

تحلیل 

 مزایا

 المؤسسة

 تحدید مخطط التنفیذ اختیار الفرص 

تنمیة 

الالتزام 
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وأهدافها على  اتجاههاالمؤسسة فتحدد . وكذا نظام التوزيعالعلاقات مع الزبائن والموردين،زيادة فعالية العمل والبائعين

وليس حسب ما تريده هي وأن تعتبر بأن الزبون هو .حسب حاجات الزبائن الذين يريدون جذ�م أو الحفاظ عليهم

العنصر الأكثر أهمية في سلسلة الإنتاج وعليها أن تتقن فن فهم وتحديد هذه الحاجات هذا من خلال دراسة حاجات 

  1.توسعإيجاد فرص جديدة لل المؤسسة الزبائن تستطيع 

II-2-2  :نماذج النمو:  

،هو أن تكبر،هذه الضرورة العضوية،تم ترجمتها بعبارة مالية وهي تعظيم الثورة ،فالنمو هو مؤسسة التوجه الطبيعي لكل 

وا�تمع وللوصول إلى هذا النمو هناك اتجاهين أو نموذجين  المؤسسة ظاهرة متعددة الأبعاد،يعود بالفائدة على 

أما  مؤسسة لنمو الداخلي ويعد الوسيلة الطبيعية للتطوير و التنمية ويعيد على القدرات الذاتية للنموذج ا:أساسيين

النموذج الثاني فهو نموذج النمو الخارجي فهو غير منتظم ويتحقق بتحويل حقوق الملكية أو بالتحالف  مع منظمات 

  .أخرى

  .نموذج لتسريع النمو:النمو الخارجي: أولا

تشتري أو تتحالف مع منظمات أخرى وتؤدي إلى  المؤسسة النمو الخارجي هو خيار إستراتيجي،يتمثل في أن 

إما متنافسة وهذا يعني أن الغرض من التحالف هو  المؤسساتوتكون هذه  المؤسساتتجميع كلي أو جزئي لهذه 

ويمنح " التنويع"ذات أنشطة في مجالات مختلفة وهنا يكون الغرض من التحالف هو  المؤسساتالتخصص وإما أن تكون 

واكتشاف مهارات معينة أو تخصص صناعي أو تجاري  2مهنة أو حرفة جديدة بسرعة اكتسابالنمو الخارجي إمكانية 

تج ظاهرة التركيز والتي وكذا فإن التحالف مع منظمات أخرى صناعية أو تجارية أن.من أجل تحقيق أهداف جديدة للتقدم

تعني تجميع الموارد الإنتاجية للمنظمات المتحالفة مهما كانت الإمكانيات والطرق وهذا يزيد وينمي من القوة التفاوضية 

من التصدي للقوى  المؤسسة مورديها وعموما يمكننا القول بأن التركيز يمكن  إزاءللمنظمات المتحالفة إزاء زبائنها وكذا 

  :وفق الشكل التالي 3نافسة التي وضعها مايكل بورتر الخمسة للم

   

                                                        
1 Robert PAPAIN، L’art de diriger : Management، Stratégie، 3e ed، Paris ،Dunond، 2006 ،pp350-312 . 
2 LAVALLETTE Georges et NICULSCU Maria، p93. 
3 Disponible sur le site : www.ac-versailles.fr/cerpeg/ressdiscipl/economie/ecogene/croiss-etrep.htm. 
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  .القوى الخمسة لبورتر:6الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  من إعداد الطالب:المصدر

 :قوى بخمسةتتواجد في السوق هي مهددة مؤسسة بصفة عامة أن كل  أنه في هذا الشكل يبين مايكل بورتر

،المنتجات البديلة المؤسسة المنافسون الموجودون في السوق ،الداخلون الجدد الراغبون في إنتاج نفس المنتجات التي تنتجها 

يوفرون لها المواد الأولية القوة  ضف إلى هذا ،القوة التفوقية للموردين الذينالمؤسسة التي قد تعرض المنتجات التي تنتجها 

  :التفاوضية للزبائن الذين يقتنون منتجا�ا،وللنمو الخارجي مثله النمو الداخلي مزايا وعيوب نوردها فيما يلي

  :يقدم النمو الخارجي عدة مزايا منها :مزايا النمو الخارجي -أ

  .تنويع المنتجات بشكل أكبر* 

  ).La Synergie(إظهار أثر التآزر * 

  .النمو الخارجي لا يزيد من العرض الإجمالي* 

  .رد فعل ضعيف من طرف المنافسين، لأن النمو يكون سريعا ولا يعطي لهم الوقت لذلك* 

  :يحمل النمو الخارجي بعض العيوب منها:عيوب النمو الخارجي -ب

  .تصبح مهددة بدخول قيم غريبة عنها المؤسسة ثقافة * 

  مؤسسة ق المستهدف مع الأهداف الإستراتيجية للعدم تكييف القطاع أو السو * 

  .جديدة في ا�موعة مؤسسة صعوبة إدماج * 

 Synergie négative.(1(مخاطر حدوث أثر تآزر سلبي * 

 

                                                        
1 Jean- Claude TARMONDEAU et Christine HUTTIN ، Dictionnaire de stratégie d’entreprise ،Paris  ، Vuibert،2001 ،
p52. 

 البدیلة المنتجات

 الموردین الزبائن

 الجدد الداخلون

المنافسة 

 الداخلیة
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  .النموذج الطبيعي للتطوير:النمو الداخلي: ثانيا

دون أن تلجأ إلى  مؤسسة لل الإنتاجيةالداخلية وتطوير القدرات  الاستثماراتالنمو الداخلي يعتمد على     

التحالف مع منظمات أخرى،وقد يتم هذا بفتح ورشات إنتاج إضافية لدعم النشاط الحالي أو إنشاء وحدات أخرى �تم 

كقدرات البحث والتطوير ويرمي إلى تشغيل   مؤسسة كما قد يمس التطوير أيضا قدرات أخرى لل  1.بتنظيم أنشطة جديدة

 المؤسسة لكي تتطور وتكتسب مهارات جديدة،إن الزيادة في الوسائل المادية والبشرية داخل  مؤسسة الطاقة الكامنة لل

هي النتيجة العادية لتسيير فعال وفاعل،فهي تؤدي إلى توسيع في وسائل الإنتاج ومن جهة أخرى تكون ممولة من خلال 

انا،وذلك عن طريق ديون طويلة الأجل وتكون مدعمة بتمويل خارجي أحي )احتياطات مؤونات، اهتلاكات،(تمويل ذاتي

   2.إذا ما دعت الحاجة إلى ذلك

II-2-3 : أشكال النمو:  

المؤسسة ذلك أن النموذج يكون إما داخليا، بالاعتماد على قدرات  تعد أشكال النمو مختلفة عن نماذج النمو،    

لبلوغ النمو  المؤسسة أما الأشكال في صيغ الإستراتيجية التي تتخذها .بمنظمات أخرى بالاستعانةخارجيا،  أو.الذاتية

ابتكار منتوج جديد قد يكون في الداخل بمبادرة من جهود البحث والتطوير أو  :فمثلا .سواء كان داخليا أو خارجيا

دخول أسواق جديدة بالتوسع  المؤسسة إذا أرادت :وكمثال آخر. يكون نتيجة للتعاون والتحالف مع منظمات أخرى

أو يمكننا فعل ذلك على الطريقة الخارجية )تصدير،إنشاء وحدات جديدة(جغرافيا فهنا يمكنها ذلك بطريقة داخلية

الإدماج أو :حتى تتضح الرؤية أكثر ندرج المثال التالي. تجا�ا على رقعة أكبرباتفاقيات تجارية أو وسيط يقوم بتوزيع من

إدماج (أو من أجل ضمان أمن التموين) الإدماج العمودي إلى الأمام(ان تصريف المنتجات التكامل من أجل ضم

وحدات للتوزيع أو لتوفير المواد الأولية بنفسها وهنا  المؤسسة وهذا يمكن أن يتم داخليا بأن تنشئ ) عمودي إلى الخلف

  .النمو وفق النموذج الخارجي أخرى وهنا يكون المؤسساتنكون أمام نمو داخلي أو تلجأ إلى التحالف مع 

  :وهناك عدة تصنيفات لأشكال النمو سنذكر منها اثنين على سبيل المثال لا الحصر

أن تنمو من خلالها ونقطة بداية النمو يمكن أن تكون انطلاقا  مؤسسة هناك عدة طرق يمكن لل:التصنيف الأول: أولا

سوق ونحصل على أربعة /منتوج:النمو يعود لاختيار تركيبة من السوق،وإجراء اختيار استراتيجي لأي شكل من أشكال 

  :أشكال للنمو كما يلي

والسبيل إلى ذلك هو . مؤسسةللويكون بزيادة المبيعات من المنتجات الحالية في الأسواق الحالية :اختراق السوق) 1

  .تعزيز قنوات التوزيع وتخفيض الأسعار

  .نحو التصدير مثلا كالتوجهنتجات الحالية بفتح أسواق جديدة  وتكون بزيادة المبيعات والم:تنمية السوق) 2

  .جديدة منتجاتوتكون بزيادة المبيعات في الأسواق الحالية لتقديم :تنمية المنتجات) 3

                                                        
1 Jean- Claude TARMONDEAU ET Christine HUTTIN ، p 52, op.cit. 
2 Robert LEDUFF، Encyclopédie de la gestion et du management، Paris، Dalloz، 1999، p 234. 
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  1.جديدة وفتح أسواق جديدة منتجاتويكون بزيادة المبيعات بتقديم :التنويع) 4

  :ونلخص هذه الأشكال الأربعة في الشكل التالي - 

  .أشكال النمو: 7الشكل 

  

  

        

  

  

  

  

 

 

 من إعداد الطالب:المصدر

  :هذا التصنيف كما يليوتتمثل أشكال النمو وفق  :التصنيف الثاني: ثانيا

في  المنتجوإما تسويق نفس  المنتججديدة لنفس  استعمالاتوفي هذه الحالة هناك خيارين أمام تطوير : تنمية السوق )1

قسم جديد من السوق،فالخيار الأول غالبا ما يكون في ا�ال الصناعي،فمثلا المنتجون يقترحون دائما على زبائنهم 

في قسم جديد من  المنتجعلى حساب مواد أخرى كانوا يستعملو�ا من قبل،تسويق نفس جديدة لمنتجا�م  استعمالات

حتى يتناسب هذا القسم الجديد في السوق، وهذين الطرحين يمكن أن  للمنتجالسوق يمكن أن يتطلب تعديلات هامة 

  :يجمعهما في جدول الآتي

   

                                                        
1 Gust HERRWIJN، p 168, op.cit.     .  

  تنوع  تنمیة السوق

  إختراق السوق  المنتجاتتنمیة 

  أسواق 

  منتجات    

  جدیدة 

  جدیدة 

  حالیة 

  حالیة 
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  .أشكال تنمية السوق:8الشكل 

  
Jean-Marie DUCREUX et Maurice Marchand TONEL ،p 241, opcte :المصدر   

  :من الجدول أعلاه تظهر لنا ثمان حالات وهي

  .وهذا يتم بإدخال تعديلات طفيفة من أجل خفض التكاليف أو حسن الجودة: إعادة التشكيل* 

  . سواء في التكلفة أو في الجودة المنتجوينتج عن إبداع مهم الذي يتم إدخال تعديلات كبيرة على : التعويض* 

وذلك بأن يعاد طريقة ترتيب المنتجات عند عرضها في محلات البيع بطريقة يصبح المنتج :المنتجإعادة طريقة عرض * 

  .فيها أكثر جاذبية للزبائن

  .ملةأكثر إفادة وأكثر نفعا للزبائن وذلك بتحسين التكنولوجيا المستع المنتجيصبح : المنتجتحسين * 

  .وتعني توسيع خط المنتجات المعروضة على المستهلكين ومع تبني تكنولوجيا جديدة:توسيع تشكيلة المنتجات* 

  .ينجم عن توسيع بيع المنتجات الحالية لزبائن جدد: الجديد الاستعمال* 

  .ويرجع لتوسيع المبيعات لزبائن جدد وذلك بتقديم منتجات ذات تعديل بسيط: توسيع السوق* 

  .ويخص بجذب زبائن جدد بتقديم منتجات محسنة وبتكنولوجيا جديدة: التنويع* 

  : التوسيع الجغرافي) 2

الهدف منه هو تمديد الغلاف الجغرافي الوطني أو الدولي للقسم الإستراتيجية الموجودة، فعندما تكون خصائص        

لجديدة متقاربة مع خصائص السوق الإستراتيجية التي  التسويق والتكنولوجيا والخصائص القانونية والتنظيمية للأسواق ا

لكن في بعض الأحيان تكون هذه الخصائص مختلفة من مكان لآخر حتى داخل البلد الواحد، أما إذا . كانت تعمل �ا

وهنا على ...الخارجالتصدير، إنشاء فروع في : عدة سبل إتباعنطاقها الجغرافي دوليا فيمكنها  توسيعالمؤسسة أرادت 

أن تتعامل بحذر مع الأسواق العالية لأن خصائص التسويق تختلف من بلد لآخر وقد تختلف أيضا عن البلد  المؤسسة 
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 المنتجحسب متطلبات السوق الجديد قد تزيد في تكلفة  المنتجالأصلي  والحذر مطلوب لأن الحاجة إلى تكييف 

  1 .نطقةوخصوصا تلك المتعلقة بعادات وأذواق المستهلكين في تلك الم

شكل التوسيع الجغرافي يجب أن تدرس الأمر بحزم ويجب عليها أن تأخذ بعين  إتباعالمؤسسة إذا فإذا أرادت          

  ...الحصة السوقية الممكن تحقيقها السوق،حجم :خصائص التسويق الخاصة بالمناطق الجغرافية الجديدة مثل الاعتبار

تتطلب التكفل بالنشاطات الخلفية أو الأمامية أو الأنشطة المرتبطة أو المكملة الطريقة التي  هو السبيل أو: الإدماج)3

  :للنشاط الأساسي وينقسم إلى نوعين إدماج عمودي وإدماج أفقي

ويتعلق الأمر هنا بتأمين الأنشطة التي تعتبر ضرورية للنشاط الاستراتيجي سواء من الخلف أو من :الإدماج العمودي -أ

  DAS.(2(يمة �ال نشاط استراتيجي معين الأمام لسلسلة الق

في هذه الحالة يكون الهدف منه هو تقوية ودعم النشاط الأساسي وذلك بالتكفل بالأنشطة :الإدماج الأفقي -ب

  .وفي الشكل الموالي نبين كل من الإدماج العمودي والأفقي 3)مثل تطوير الخدمات المكملة للنشاط الأساسي (المرتبطة به 

 .مختلف أنواع الإدماج:9 الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

je Jean-Marie DUCREUX et Maurice Marchand TONEL ،p 247, opcte :المصدر   

                                                        
1 Jean-Marie DUCREUX et Maurice Marchand TONEL ،straégie : Les clés du succés concurrentiel، Paris،Edition 
D'organisation، 2004،pp 241-243 . 
2 Jean-Marie DUCREUX et Maurice Marchand TONEL ،pp 246-246, opcte 
3 LAVALLETTE Georges et NICULSCU Maria، p102. 

  أنشطة خلفیة

  أمامیةأنشطة 

الأنشطة المرتبطة 

  )التكمیلیة(

  إدماج عمودي
  إلى الخلف

  إدماج عمودي

  إلى الأمام

  إدماج عمودي

  التنوع

  إدماج أفقي

 أنشطة غیر

 مترابطة

النشاط 

  الاساسي
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من الشكل يتبين لنا إستراتيجية الإدماج تسمح لنا بعقلنة عملية الإنتاج وذلك بإلغاء المراحل الوسطية وبالتالي تسترجع * 

وتكون �ذا،قد .الهوامش التي كان يستفيد منها الوسيط وتمكن من تسريع التدفق ومراقبة أحسن للسوق والجودة المؤسسة 

  .حواجز دخول إضافية أمام المنافسين المحتملين المؤسسة وضعت 

  ):la sous traitante(والمقاومة من الباطن ) l externalisation(التخريج )4

تركز على قلب مهنتها أو حرفتها الأساسية  المؤسسة يج والمقاولة من الباطن يجعل على عكس الإدماج فإن التخر  - 

هذه العملية تسمح لها بالتركيز على المهارات والخبرات للنشاط الأساسي .وتخرج الأنشطة المتبقية إلى مؤسسات أخرى

للبيئة الخارجية من خلال  وتسمح كذلك،بتحويل التكاليف الثابتة إلى تكاليف متغيرة، ومعرفة أحسن مؤسسة لل

فالتخريج والمقاولة من الباطن يمكن أن يكون بالتخلي عن أنشطة خلفية أو أمامية كما  1التي تتعامل معها  المؤسسات

  .يمكن أن تجسد بالتخلي عن أنشطة تكميلية للنشاط الأساسي

وتكون بتحالف منظمتين أو أكثر تسمح هذه العملية بعقلنة عملية الإنتاج وذلك بإلغاء : التحالف والشراكة) 5

المراحل الوسيطة وبالتالي تسترجع الهوامش التي كان يأخذها الوسيط وتسريع التدفق ومراقبة أحسن للسوق والجودة 

قاسم الموارد والفرص بين مختلف أنواع حواجز دخول إضافية أما المنافسين المحتملين بت المؤسسة ،وتكون �ذا قد وضعت 

  : الشركاء

  .شركاء إلى الخلف* 

  .شركاء إلى الأمام*

  .شركاء من قطاعات مكملة*

  2).من أجل تدعيم النشاط الأساسي(شركاء متنافسين *

II -3 :إستراتجیة النمو الداخلي  
II-3-1:مفهوم النمو الداخلي  

  3:لنمو الداخلي، حيث يمكن تقسيمها إلى فئتين كالأتيلقد ظهرت اختلافات بين الباحثين في تعريفهم ل

 النمو الداخلي ومصادر التمويل 

حسب هذه الفئة من الباحثين يتميز النمو الداخلي عن الخارجي بخصوصية مصادر تمويلها، أي يتحدد ذلك بناء على 

الموارد المستخدمة في تمويل كل نمط، حيث يكون النمو داخليا إذا كان مصدر تمويله داخلي، ويكون خارجيا إذا كان 

استخدام المؤسسة : " ذي عرّف النمو الداخلي على أنهال A.Jacqueminمصدر تمويله خارجي، وهو ما ذهب اليه 

ويعرفه " لمواردها الخاصة لتنفيذ سياستها الاستثمارية والتي تمول بالأرباح غير الموزعة أو باللجوء إلى الوسطاء الماليين 

                                                        
1  Jean-Marie DUCREUX et Maurice Marchand TONEL، ،p 250, op.cit.   
2 LAVALLETTE Georges et NICULSCU Maria، p104.op.cit. 

، جامعة ورقلة 6، العددمجلة الباحث،محاولة ضبط مفھومي النمو الداخلي و النمو الخارجي للمؤسسة كمنطق للمفاضلة بینھما:2008إلیاس بن ساسي،3

  35- 34،ص ص 
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J.Houssiaux  تياطات المتراكمة نمو المؤسسة المنجز بواسطة اللجوء إلى سوق المال أو باستخدام الاح: " كذلك على انه

  .منذ الدورات السابقة

نمو المؤسسة عن : " فقد قدما تعريفا أكثر دقة حيث عرفا النمو الداخلي بأنه A.B WEBER ET F. GENNICأما 

  "طريق التمويل الذاتي أو جلب رؤوس أموال نقدية دون التوحد مع مؤسسات أخرى

يل ذلك لأن كل من النمو الداخلي والنمو الخارجي اعترض على ربط نمط النمو بمصدر التمو  R.PATURELلكن 

أو خارجية وعليه فلا توجد وخصوصية تمويلية لكل من الإستراتيجيتين  فالنمو / يمكن تمويلهما بمصادر تمويل داخلية و

ية كإصدار يمكنه تمويله بالتمويل الذاتي، كما إن النمو الداخلي يمكن أن يموّل مثلا باللجوء إلى مصادر التمويل الخارج

  .أو الحصول على قروض بنكية/ أسهم و

  النمو الداخلي والقدرة الإنتاجية 

ركزت هذه الفئة من الباحثين في تعريفها للنمو الداخلي على خصائص الارتفاع في القدرات الإنتاجية للمؤسسة الناجمة 

أن النمو الداخلي يتمثّل في حيازة بخصوصية التمويل المذكورة سابقا لكنه أضاف  J.Houssiauxعنه في مقال احتفظ 

فقد حصر النمو الداخلي  L.Stoléruاستثمارات جديدة والاستثمار في مجال تحديث وتطوير وسائل الإنتاج الحالية، أما 

  .في الاستثمارات التي تنجزها المؤسسة لتنمية أسواقها وتحسين قدرا�ا الإنتاجية

هو ذلك النمط " الذي ذكر في كتابه أن النمو الداخلي  A.Bienayménneأما التعريف الأكثر شمولية فهو ما جاء به 

من الذي ينتج عن الارتفاع في القدرة الإنتاجية عن طريق إنشاء أو حيازة وسائل الإنتاج جديدة ويرافق ذلك ارتفاع في 

  " الإنتاج كما وجودة وتنوعا

نشائها ’هو الارتفاع في القدرة الانتاجية للمؤسسة بومن خلاله يمكننا أن نلخص التعاريف السابقة في أن الداخلي 

  .لوسائل إنتاجية أو بحياز�ا لاستثمارات جديدة

II-3-2:مزايا و عيوب النمو الداخلي 

  :فيما يليوتتمثل هذه المزايا : المزايا أولا

لتحقيق  استغلالهاتترك الأموال على شكل سيولة وإنما يتم  للموارد المالية للمؤسسة  وذلك بأن لا الأمثل الاستعمال* 

  .النمو

تقوية الثقافة التنظيمية للمنظمات وذلك لأنه لا يوجد تدخل خارجي من قبل منظمات أخرى مثلما هو الحال في  *

  .النمو الخارجي أين تلجأ المؤسسة  إلى التحالف مع غيرها

  .كم في النمو بصورة أحسنالتطور يكون تدريجيا، وبالتالي يمكن التح*

  .المؤسسةتثمين التجربة أو الخبرة المكتسبة من طرف العاملين وكذا الكفاءات الموجودة في * 

  ."البناء"المؤسسة صورةتتكون عن صاحب *

  :أما العيوب فتتمثل فيما يلي:العيوب :ثانيا
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  .نمو بطيء، لأن النمو الداخلي يحتاج إلى وقت طويل نوعا ما*

  .حدوث رد فعل من طرف المنافسين قد يكون سريعا وحاداإمكانية * 

وذلك لأن النمو قد يتطلب كفاءات (قد يلاقي النمو الداخلي عقبات وعراقيل بشرية وتنظيمية داخل المؤسسة * 

  ).خصوصا إذا كانت صغيرة المؤسسة ذا�اومهارات معينة قد لا تكون متوفرة على مستوى 

وذلك لأن المؤسسة  في هذا النموذج من النمو تعتمد بالأخص على مواردها (ويل كبير يحتاج النمو الداخلي إلى تم* 

  1).المالية  المؤسساتالمالية الذاتية أو تلجأ إلى الاقتراض من 

بعدما وضحنا مفهوم كل من النمو الداخلي والنمو الخارجي وبينا مزايا وعيوب كل منهما يبقى على صاحب  

 المؤسسات مسيريالمؤسسة  أن يفاضل بينهما حسب أهداف المؤسسة  وحسب أولويا�ا وإمكانيا�ا،وفي الواقع يبدو أن 

ه نظام سريع وفعال للحصول على وسائل إنتاج أكثر يهتمون أكثر بالنمو الخارجي في هذه السنوات الأخيرة باعتبار 

  .حداثة

في :ولهذا السبب سنسلط الضوء على هذا النموذج.يبدو أن الأمر ربما اعتبر كطعم قد يطيح بالمؤسسة  ولكن،

 وعلى العموم.البداية،يجب أن نبين بوضوح أن النمو الخارجي لا يمثل شيء للمؤسسة  أكثر من كونه طريقة لخلق القيمة

بين النمو الداخلي والخارجي،لكن هذا الخيار أسهل عند شروط معينة من بينها أن  الاختيارفمن الصعب الحديث حول 

مثل هذا ذا ملكيتها،فإذا امتلكت المؤسسة يكون للمؤسسة  نموذج استراتيجي متين يتضمن مناجمنت المؤسسة  وك

راء تحالف أو شراء أخرى، وعليه فلا بد من التحضير المتأني النموذج فإ�ا ستكون مستعدة لاقتناص الفرص المتاحة لإج

  2.لكل مشروع يرمي إلى النمو الخارجي

II-3-3:الداخلي للنمو المفسرة النظريات 

   :التقليدية الاقتصادية النظرية :أولا

 وسبل والسوق المؤسسة  لسلوك دراستها خلال من بالكثير النيوكلاسيكية الجديدة التقليدية الاقتصادية النظرية ساهمت

  3.الإنتاج عوامل وأسواق  المنتجات أسواق بين العام التوازن تحقيق

 تقوم حدودها، تعبر التي الكمية بالعناصر فقط موصوفة سوداء علبة عن عبارة المؤسسة ف 4 :النظرية هذه حسب 

 الذي نشاطها لتفاصيل الاعتبار بعين الأخذ دون) خدمات و سلع (مخرجات إلى) العمل و المال رأس(المدخلات بتحويل

  :أساسية فرضيات بخمسة يتميز تام تنافسي سوق في تمارسه

 السوق ومن إلى والخروج الدخول حرية 

                                                        
1 Jean- Claude TARMONDEAU ET Christine HUTTIN ، pp51،53, op.cit.     
2 Gust HERRWIJN، ، pp 168-169  op.cit.   .   
3 Moungou Sabine Patricia، La croissance de l’entreprise - Le cas des l’industries agroalimentaires del’économie   
camerounaise، Thèse de doctorat en sciences de gestion، Université de Nantes، 2005، pp 44-46 

، دار وائل للنشر 2011،)الأسس النظرية لعملية المفاضلة بين البدائل الإستراتيجية للنمو(الخيارات الإستراتيجية لنمو المنظمة إلياس بن ساسي،  4

  .12والتوزيع، ص 
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 فقط السعر على قائمة فالمنافسة ومنه السوق مؤسسات لدى المنتجات تماثل 

 الأسواق بين أو المؤسسات بين سواء الإنتاج عوامل حركة حرية 

 والأسعار المعروضة الكميات ومجانا الوقت نفس في يعلمون الاقتصاديين الأعوان فكل ومجانية متاحة المعلومات.  

 ظروف ظل في تنتج أن يمكنها التي العظمى والكمية العوامل، مختلف بين تربط إنتاج كوظيفةالمؤسسة   تظهر إذا

 لنمو النيوكلاسيكي التقليدي الاقتصادي قام 1963 سنة.السوق في التفكير على واعتمادا النظرية أساسيات تحليل

 بالمر يتعلق مؤسسة أمثل لل حجم يوجد حيث نموها شرح في الأساسي الدور المؤسسة  حجم يلعب أين المؤسسة 

 العوامل مردودية تأثير تحت الإنتاج لوظيفة المتوسطة التكلفة لدالة الأدنى الحد يوافق الأمثل الحجم هذا دودية،

 التحليل القصير يفترض المدى وفي الإنتاج لضمان العمل وعامل المال رأس عامل تدمج المؤسسة ف .الحجم واقتصاديات

  :آخر عامل وتغير إنتاج عامل ثبات

 .المتغير العامل في الارتفاع عن الناتج الإنتاج ارتفاع تقيس: العوامل فمردودية

 الوحدوية نتيجة التكلفة انخفاض عن الناتجة الإنتاج حجم في الزيادة مع التكلفة في الوافرات هي: الحجم اقتصاديات

  .للإنتاج المتزايد الحجم على الثابتة التكاليف توزيع

 .الحجم الأمثل للمؤسسة  بين قيود التكلفة وهدف تعظيم الربح:10الشكل 

،دار وائل 2011)الاسس النظرية لعملية المفاضلة بين البدائل الإستراتيجية للنمو(المؤسسة ساسي،الخيارات الإستراتيجية لنمو  إلياس بن:المصدر

  .13للنشر والتوزيع ،ص 

أقل  تحقق إنتاجها حتى يعني المؤسسة  حجم ارتفاع ويشرح النمو سلوك يحلل الحجم لاقتصاديات 1فالسعي

 رأس بين ترجح إنتاجها تحقيق ولأجل الربح قيقتح لغرض المؤسسة ف الأمثل، الحجم توافق التي المتوسطة للتكلفة مستوى

 التكلفة من أعلى هامشي أضافيا عائد عائدا يعطي إضافية وحدة إنتاج كان إذا إلا إنتاجها من ترفع ولا والعمل، المال

                                                        
  . 36،ص 2012جامعة ورقلة، الاقتصادية في تمويل نموها الداخلي ،مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية،  ساتالمؤسسلوك دربال سمية،  1



  النمو الداخلي كخيار استراتيجي للمؤسسة                                               :الثانيالفصل 

 

48 

 

 نذكر نقائص مجموعة التحليل هذا على يؤخذ التكاليف وتخفيض الميزانية قيد هامشية تحت تكلفة الوحدة لهذه الإضافية

 :منها

 .بالسكون التحليل هذا يتميز-

 .الاقتصادي والواقع تتوافق لا التحليل عليها يقوم التي التامة المنافسة فرضيات-

  .السوق توازن اختلال حالة في إلا يكون لن المؤسسة  نمو أن تعني التوازن سعر فرضية-

 المؤسسة  حياة دورة نظرية: التطورية النظرية: ثانيا

 تبادلية دائمة علاقة في مفتوح نظامالمؤسسة  تعتبر حيث الحي بالكائنالمؤسسة  تشبيه على النظرية التطورية تقوم

 على النمو تحليل في تستند فهي المؤسسة  نمو بشرح المؤسسة  حياة دورة التطورية لنظرية المداخل وضمن 1.محيطها مع

 المؤسسة  شبه حيث MARSHALLفكرة  وهي الحية، الكائنات سلوك مع للمنظمات السلوك التنظيمي تماثل فكرة

 ظروف نتيجة يتلاشى ثم به المحيطة الطبيعية الظروف تأثير تحت الطبيعي حجمه إلى يصل حتى ينمو الذي الحي بالكائن

 طريق عن المؤسسة  حياة دورة نظرية أساسيات قواعد لإرساء BOULDIINGإلى  الفضل أيضا ويرجع عليه تقع طبيعية

 بأن BOULDIING أكد وقد التطورية، وطبيعتها المؤسساتعلى  VON BERTALANFFYل الأنظمة نظرية تطبيق

 تمكنها أرباحا تدر التي المؤسسات يحدد الذي هو المحيط وأن الربح عن البحث من أهم نشاطها هو في المؤسسة  استمرار

  2.ثم النمو البقاء الاستجابة لشروط من

 .موضع النمو في دورة حياة المؤسسة : 11الشكل 

،دار وائل 2011)الاسس النظرية لعملية المفاضلة بين البدائل الإستراتيجية للنمو(المؤسسة إلياس بن ساسي،الخيارات الإستراتيجية لنمو :المصدر

  .16للنشر والتوزيع ،ص 

                                                        
1 Witmeur Olivier، L’évolution des stratégies de croissance des jeunes entreprises ،Thèse de doctorat en sciences de 
gestion، UniversitéLibre de Bruxelles، p35. 

  .16ص  إلياس بن ساسي، المرجع السابق،  2
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هو  المؤسسة  تطور حيث أن مؤسسة لل التنظيمي التطور جةذنم في المؤسسة  حياة دورة نظرية ساهمت وقد

 1:وهي المؤسسة  حياة تمثل التي مراحل لخمسة سلسلة

مراحل،  3قسم كل من الباحثين المراحل التي تمر �ا حياة المؤسسة إلى  :)MILLER & KIMBERLY(تقسيم  - 

  :وهي

وتتزامن مع وضع الهيكل التنظيمي واختيار التخصص في  تعتبر أولى المراحل التي تمر �ا المؤسسة ، :النشأةمرحلة  -

  .النشاط الاقتصادي

تعد هذه المرحلة مرحلة نصف العمر يتم العمل فيها على تحسين أداء المؤسسة ، والبحث عن الموارد :التحولمرحلة  -

  .اللازمة لتمويل أنشطتها الاستثمارية

لفشل الذي قد يصيب المؤسسة، ويمكن القول أن �اية وتصفية تعبر هذه المرحلة عن الركود، وا :مرحلة التدهور -

  .المؤسسة ليس مؤشرا كفشلها دائما، فقد يكون بسبب تحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها

  :قسم هذان الباحثان مراحل حياة المؤسسة إلى خمسة مراحل وهي:)FULD & HOUSE(تقسيم  -2

حياة المؤسسة ويتم فيها تسطير إستراتيجيتها واتخاذ أهم القرارات المرتبطة  تعتبر هذه المرحلة بداية:مرحلة النشأة  -

  .بالتخصص في النشاط

تعكس هذه المرحلة بداية تطبيق المفاهيم والقرارات المرتبطة بالتخصص ووضع السياسات الموجهة : مرحلة الشباب -

  .للعمل ولنشاط المؤسسة

جة التوسع، والتوجه البيروقراطي في عمليا�ا الداخلية والأساليب المتبعة تعكس هذه المرحلة در :مرحلة منتصف العمر  -

  .في تنسيق العمل ، وتفويض السلطة

  .يتم العمل في هذه المرحلة على تحقيق الأهداف المسطرة، بناء على فرق العمل المستخدمة:مرحلة النضج  -

ضع الذي وصلت إليه المؤسسة من عدم القدرة على تعبر هذه المرحلة عن الو : مرحلة الفناء والتدهور والفناء  -

  .التوسع و النمو وتحقيق الاستقرار، مما يعني توجه المؤسسة تدريجيا إلى التدهور والفناء

  : )GUP(تقسيم  -3

  :إلى تقسم حياة المؤسسة إلى أربعة مراحل وهي) GUP(يعتبر من التقسيمات الأكثر شيوعا، حيث عمد 

وهي مرحلة دخول السوق، وتتمثل في السنوات الأولى من تأسيس المؤسسة وتتميز هذه :مرحلة النشأة و الانطلاق  -

  :المرحلة بالخصائص التالية 

  .وجود رأس مال كاف لتأسيس المؤسسة -   

  .وجود السيولة -   

  .ارتفاع في تكاليف الإنتاج و البحث العلمي -   

                                                        

  .88،ص   2008الجزائر، جامعة منشورة، غير دكتوراه أطروحة، الخارجي والنمو الداخلي النمو خيار امام المنظمة ، ساسي بن الياس 1 
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  .بدئية، والمتاجرة بالملكيةالقدرة على تحمل الخسائر الم -   

  .القدرة على الحصول على مصادر تمويل طويلة الأجل -   

  .المرونة في تغيير نوع المنتجات والخدمات -   

، وأهم مميزات هذه عبر هذه المرحلة عن مدى الانتعاش، والتوسع الذي حققته المؤسسةت: مرحلة النمو والتوسع  -

  :المرحلة ما يلي

  .رية وجود علامات تجا -   

  .الدعاية، الإعلان، والترويج -   

  .زيادة الطلب على منتجات المؤسسة -   

  .ارتفاع المبيعات وهذا بتحقيقها لمستويات عالية -   

  .القدرة على التحكم في التكاليف -   

  .البحث عن الكفاءة، وجلبها -   

  .العمل من أجل الحصول على مصادر تمويل قصير الجل -   

  : ما يميز هذه المرحلة عن باقي المراحل ما يلي: رار مرحلة النضج و الاستق -

  .القدرة على المنافسة والتحكم في الأسعار -   

  .منتجا�االبحث عن أسواق جديدة، لتسويق  -   

  .العمل على تطوير الإنتاج -   

  .السمعة الجيدة التي حققتها المؤسسة -   

  .حسن العلاقة مع العملاء -   

  .الانحرافات، والتراجع إن وجدالقدرة على معالجة  -   

  .ولاء العملاء للعلامة التجارية -   

  :تعبر هذه المرحلة عن الفشل الذي أصبح يهدد استقرار نشاطها وتتميز بما يلي: مرحلة التدهور و التراجع  -

  .البحث عن تخفيض عن عدد العمال والتكاليف  -   

  .التخلص من بعض الأنشطة المكلفة -   

  .عض الأصول غير الضرورية، وهذا لتوفير السيولةالتنازل عن ب -   

  .التراجع في مستويات المبيعات، مقارنة بالمراحل السابقة -   

 .مطالبة الدائنين بمستحقا�م -   

 محيطها، مع تفاعلها نتيجة المؤسسة  تطور سيرورة مراحل من مرحلة إلا هو ما النمو فان النظرية هذه وحسب

 النظرية نقائص معظم النظرية هذه تجاوزت التنظيم في تعقد ترافقها المؤسسة  حياة دورة في المتصاعدة المرحلة ويمثل
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 اعتراض لاقى الحي بالكائن المؤسسة تشبيهها ولكن المحيط، مع المؤسسة وتفاعل التحليل بديناميكية تميزت حيث السابقة

 عكس كذلك معين زمني وقت وفي معين بقدر إلا يكون لا الحي الكائن نمو أن ذلك سببهم في الباحثين من العديد

  1 .مستمر نمو يمكنها تحقيق التي المؤسسة 

  :نظرية السيرورة الداخلية للنمو:ثالثا

، إن نظرية سيرورة المؤسسة تدرج وترتكز على السيرورة الداخلية لتطور  المؤسسة بإعداد نضريه عامة لنمو  penrosقام 

هي وحدها القادرة على إتاحة فرص النمو لها و�ا تتحدد  المؤسسة النمو تستند على فكرة أساسية مفادها أن موارد 

 درجة النمو

تحقيق نمو  تستطيعالمؤسسة تصل أليه خلال فترة زمنية معينة، وحسب هذه النظرية فإن  أنالمؤسسة الذي تستطيع  

 2 .في تعداد أنشطتها وتنوعها، ويتحقق هذا النمو المستمر نتيجة التجديد في الموارد مستمر من خلال التوسع

 .مراحل النمو المتواصل للمؤسسة : 12الشكل 

  

  

  

  

  

  

 

البدائل الإستراتيجية الاسس النظرية لعملية المفاضلة بين (المؤسسة إلياس بن ساسي،الخيارات الإستراتيجية لنمو :المصدر :المصدر

  .18،دار وائل للنشر والتوزيع ،ص 2011)للنمو

تعمل جاهدة على بداية تقوم بوضع الخطط لنشاطها وتحدد فيها قدر عوامل الإنتاج للأزمة، ثم  المؤسسة ف

جزئيا مما يدفع ذه العوامل، ولكن تسبب عوامل الانتاج غير القابلة للتقسيم بقاء بعض الموارد مستغلة له الاستغلال الجيد

من النشاط السابق والتي يلزمها جلب ) العاطلة(إلى التفكير في التوسع بأنشطة أخرى واستعمال الموارد الفائضة  المؤسسة 

النمو من  المؤسسة موارد جديدة أخرى، ثم إن تنفيذ الانشطة الجديدة يبقي موارد أخرى معطلة وبذلك تستأنف 

ولكن  المؤسسة فكرة أساسية مفادها أن العملية تجديد الموارد هي التي تؤدي إلى نمو إذا تستند هذه النظرية ل. 3جديد

يشترط أن يتمتع مسيري   Penroseبشكلها اللازم، ولكي تتم عملية تجديد الموارد بفعالية فإن  المؤسسة يجب أن تؤديها 

                                                        
1 Witmeur Olivier، P35, opcit.  
2 Bienaymé Alain، La Croissance des Entreprises: analyse dynamique des fonctions de la firme، Tome 1، Bordas، 
1971، p06. 
3 ICHAK Adize  ،le cycle de vie de l’entreprise، diagnestic et theories، édition d’organisation، Paris، 1991، p 26. 
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 Teeceص النمو، كما تؤكد نظريات الموارد بالخبرة الكافية التي تمكنهم من فهم وتشخيص المحيط وانتهاز فر  المؤسسة 

وجوب  Chandlerونموها ويضيف  المؤسسة على أهمية دور الكفاءات والمهارات والعمل كفريق لاستمرار حياة  Hamelو

  1 .على القدرات التنظيمية لاستغلال طاقتها المؤسسة توفر 

    

   

                                                        
  .16الياس بن ساسي، المرجع السابق، ص   1
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  :خلاصة

باتت تشكل محاور أساسية في معالم الاقتصاد وا�تمع على حد سوى  المؤسساتمن خلال ما تطرقنا إليه نخلص إلى أن 

نظرا لمساهما�ا في امتصاص البطالة وتوفير الدخل وكذا إمكانيتها في خلق قيمة وتحقيق الاكتفاء الذاتي من منتجات التي 

لما كانت على كل هذه الدرجة تقوم بإنتاجها ومساهمتها في إنعاش الواقع الاقتصادي، وفك العزلة عن المناطق النائية ف

من الأهمية،أصبحت مسألة بقاءها أو استمرارها تشغل العديد من الباحثين والاقتصاديين وحتى السياسيين وتبين بأن 

تعرف نموا وارتقاء فهي الباقية،وبمجرد أن تتوقف وتتراخى،فهي  المؤسسة بقاءها واستمرارها مرهون بنموها،فما دامت 

ة الهاوية ،ومن أهم العوامل التي تساعدها على النمو،روح المبادرة لدى المسير وبراعته في التوفيق بين تضع نفسها على حاف

مع خصائص البيئة المحيطة �ا واستغلال الارتباطات المتداخلة بين هذه العوامل وتوظيفها  المؤسسة  وإستراتيجيةخصائص 

ويجعل .وفق نموذج داخلي أو خارجيالمؤسسة  يلاءمالنمو الذي يختار شكل . بطريقة إيجابية ومنسجمة مع بعضها البعض

سن استغلال وبالتالي فيها رؤية للنمو،حتى يتمكن من متابعة هدفه على الدوام ويتمكن من استغلال الفرص الممكنة أح

  .النمو المنشود ققيستطيع أن يح
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  :تمهيد

المؤسسي من خلال  الأداءالنمو الداخلي والتطرق إلى  إستراتيجيةبعد التعرف على المفاهيم النظرية المتعلقة ب    

 الحصة فعالة ناجحة هدفها  إستراتيجيةتبين لنا أن نجاح أي مؤسسة اقتصادية يتطلب منها بناء  ،المفصلين السابقين

من خلال كسب الزبائن و المحافظة عليهم عن طريق إشباع حاجا�م ورغبا�م بتوفير منتجات ذات جودة عالية  يةالسوق

  .العميل اهذه الغاية وترقيتها إلى المستوى الذي يريدهولتحقيق 

من خلال  BATICIMفي تحسين أداء مؤسسة ركز هذا الفصل على معرفة دور إستراتيجية النمو الداخلي     

حيث تم ) استبيان مقابلة وثائق المؤسسة الملاحظة( استخدام العديد من أدوات جمع البيانات المتعلقة بموضوع الدراسة 

  تحليل البيانات ا�معة باستخدام العديد من الأساليب الإحصائية المختلفة بغية الوصول إلى نتائج معينة 
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III -1  التعریف بالمؤسسة محل الدراسة 

III -1-1 أسباب اختيار المؤسسة محل الدراسة 

 استجابة مدى ومعرفة) يةإستراتيجإدارة (وبسبب التخصص المدروس  ،النظرية الدراسة حيثيات إسقاط أجل من    

 الوطنية الشركة بصفتهاو  BATICIMشركة  اختيار تم .الكبيرة المؤسسات الصناعية على التركيز ارتأينا فقد المؤسسات

 تمس تقوم بعمليات وباعتبارها .السوق من % 75على  تسيطر إذ بالجزائر مجال بناء الهياكل المعدنية المصنعة في المحتكرة

 بتعريف تقدمي التالي الجدولو . لذلك جهودا كبيرة تخصص فهي وسمعتها مكانتها على للحفاظ ىسعوت مجالات المسؤولية

 :للمؤسسة وجيز

  التعريف بالمؤسسة: 1الجدول 

  شركة بناء الهياكل المعدنية المصنعة   الاسم القانوني

 BATICIM  التسمية

  1983/ 01/ 02  تاريخ الإنشاء

  أسهم ذات شركة اقتصادية عمومية مؤسسة  الشكل القانوني

  الجزائر 16270الصناعية واد السمّار الجزائر المنطقة  88ص ب   عنوان المقر الاجتماعي

  دج 2.960.000.000  رأس المال الاجتماعي

  وحدات  07موزعة عبر  1367  عدد العمال 

  .من إعداد الطالب بناءا على وثائق المؤسسة :المصدر

III -1-2 :محل الدراسة مؤسسةال وأهداف نشاط  

  نشاطاتها وخدماتها الرئيسية: أولا

  :ةنفي صناعة وجلف BATICIMتختص 

  أعمدة نقل الطاقة الكهربائية 

  أبراج الاتصالات السلكية واللاسلكية 

  نقل السلك التيار الكهربائي للسكك الحديديةأعمدة 

  شهارية لإلوحات ااأعمدة 

 هياكل معدنية تدخل في انجازات الصناعة 

  جديدة منتجاتدراسات، انجاز وتطوير 

 دراسات الخطوط الكهربائية 

 طبوغرافية دراسات 

 دراسات الهياكل المعدنية 
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  المعدنية المنتجاتجلفنة  

  أهداف المؤسسة محل الدراسة: ثانيا

  :إلى �BATICIMدف مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

 إدخال التقنيات الحديثة في عملية الإنتاج. 

  الحديثةالتكفل بحاجات السوق المحلية بكل ما يتعلق بالصناعة. 

  الدوليةالقيام بمشاريع ضخمة من اجل تعزيز مكانتها في السوق المحلية الوطنية و. 

 رفع حجم مبيعا�ا و التنويع فيها. 

  التكنولوجيةتحسين الطاقات البشرية و. 

 تعميم الإنارة و وسائل الاتصال. 

  منتجا�اتحسين جودة. 

III -2 الإطار المنهجي للدراسة  

 سيتم اختيار منهجية معينة للدراسة سنوردها في النقطة المواليةنظرا لطبيعة متغيرات الدراسة 

III–2 -1 منهجية الدراسة  

قمنا باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، حيث  الدراسة همن أجل تحقيق أهداف هذ :المنهج الوصفي التحليلي: أولا

جتماعية، ويتسم المنهج الوصفي التحليلي يعتبر من أنسب المناهج وأكثرها استخداما في دراسة الظواهر الإنسانية والا

بالواقعية لأنه يدرس الظاهرة كما هي في الواقع، ويستخدم مختلف الأساليب المناسبة من كمية وكيفية للتعبير عن الظاهرة 

ار كخي  وتفسيرها من أجل التوصل إلى فهم وتحليل الظاهرة المبحوثة، ويهدف البحث إلى دراسة إستراتيجية النمو الداخلي

  .BATICIMبناء الهياكل المعدنية المصنعة ودورها في تحسين الأداء المؤسسي في مؤسسة  استراتيجي

  البيانات جمع طريقة :ثانيا

  :تعتمد الدراسة على نوعين أساسيين من البيانات

  تم الحصول عليها من خلال: البيانات الأولية: 

 محل بالمؤسسة يتعلق ما بكل الشاملة وللإحاطة والمعلومات البيانات في دقة وأكثر للدراسة استكملا : :المقابلة -

أجريت مع عمال  حيث .الشخصية المقابلات على منها والتأكد جمعها في الاعتماد تم داخلية وبيئة محيطها من الدراسة،

  .الذين تم مقابلتهم للحصول على معلومات تساهم في جمع البيانات و تفسير النتائج BATICIMمؤسسة 

 السابقة المتغيرات تحليل إلى للوصول التي استعنا �ا التي تم الحصول عليها من طرف إدارة المؤسسة :وثائق المؤسسة -

  .الذكر

  المقابلة طريق عن المقدمة والمعلومات الوثائق وتفسير تحليل أجل من الملاحظة طريقة إلى اللجوء تم حيث :الملاحظة -
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من الأسئلة المتنوعة والتي ترتبط فبعضها البعض بشكل يحقق الهدف الذي يسعى إليه الاستبيان مجموعة  :الاستبيان -

ويرسل الاستبيان بالبريد أو بأي طريقة أخرى إلى مجموعة من الأفراد أو .الباحث من خلال المشكلة التي يطرحها بحثه

ون عدد الأسئلة التي يحتوي عليها ويك .المؤسسات التي اختارها الباحث لبحثه لكي يتم تعبئتها ثم إعاد�ا للباحث

حيث تم تصميم استبانه الدراسة لمتغير واحد  1 .الاستبيان كافية ووافية لتحقيق هدف البحث بصرف النظر عن عددها

من خلال ثلاث أقسام القسم الأول يحتوي على البيانات الشخصية، والقسم الثاني خصص ) أداء المؤسسة(وهو التابع 

عبارات، أما القسم الأخير فقد خصص لأبعاد الأداء من خلال أربعة  05لمستوى أهمية بطاقة الأداء المتوازن من خلال 

  ). البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد النمو والتعلم(  أبعاد

 تم الحصول عليها من خلال مراجعتنا للكتب والدوريات والمنشورات الورقية والإلكترونية والرسائل : البيانات الثانوية

شر أو غير مباشر، والتي ساعدتنا في جميع الجامعية و الملتقيات و المقالات المتعلقة بالموضوع قيد البحث سواء بشكل مبا

مراحل البحث، والهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على الأسس والطرق السليمة 

  .في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحالي

  ية المستعملة في التحليلالأساليب الإحصائ: ثالثا

 .الدراسةوذلك لقياس ثبات أداة : كرونباخمعامل الثبات ألفا    -أ 

وذلك لوصف مجتمع البحث وإظهار خصائصه، بالاعتماد على النسب : التوزيعات التكرارية والنسب المؤوية  -ب 

بالاعتماد على المتوسطات المئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات البحث حسب أهميتها 

 .الحسابية والانحرافات المعيارية

 .لمعرفة درجة الموافقة العامة على محاور الدراسة: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   -ج 

  صدق أداة الدراسة: رابعا

ويقصد �ا مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشا�ة : ثبات الأداة  -أ 

" ألفا كرونباخ"باستخدام الأداة نفسها، وفي هذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات 

"coefficient alpha cronbach’s" حيث كانت 2فأكثر) 0.60(، الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى ،

   :النتائج  كما يلي

   

                                                        
، دار حامد للنشر و التوزیع ،  spss، منھجیة وأسالیب البحث العلمي و تحلیل البیانات باستخدام برنامج 2008دلال القاضي، د محمود  البیاتي،  1

  .149الأردن،ص 

.150دلال القاضي، د محمود  البیاتي، مرجع نفسھ، ص   2  
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 نتائج معاملات الثبات والصدق: 2الجدول 

  معامل الصدق  "ألفا كرونباخ"الثبات معامل  عدد العبارات  المحور

  0.902  0.815 5  أهمية بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة للمؤسسة  

  0.831  0.692  5  المحور المالي  الأداءأبعاد 

  0.941  0.887  5  محور العملاء

  0.831  0.691  5  محور العمليات الداخلية

  0.819  0.672  5  محور التعلم والنمو

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات                                    0.960  0.923  25جميــــــــــــــــــــــــع العبــ

  بالاعتماد على برنامج إعداد الطالبمن : المصدر

وهي قيمة مرتفعة، وكذلك كانت ) 0.923(بلغت قيمته " ألفا كرونباخ"يتبين أن معامل ثبات ) 2(من خلال الجدول رقم 

بطاقة بالنسبة لعبارات محور ) 0.815" (الفا كرونباخ"وأبعادها، حيث بلغت قيمة معامل  الاستبانةور لمختلف محاالقيمة 

، وهو ما يدل على أن الاستمارة أهمية بطاقة الأداء المتوازنبالنسبة لعبارات  (0.908)قيمته  في المقابل ما،المتوازنالأداء 

  .ثابتة أي أ�ا تعطي نفس النتائج إذا تم استخدامها أو إعاد�ا مرة أخرى تحت ظروف مماثلة

 :صدق أداة البحث  -ب 

قدرة الإستبانة على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، فهي تتضمن فقرات ذات صلة  أييقصد بصدق الأداة    

  1.بالمتغيرات التي تعمل على قياسها، وأن مضمو�ا يتفق مع الغرض التي صممت لأجله

 وللتحقق من صدق الإستبانة المستخدمة في دراسة تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل

وهو ) 0.960(وقد بلغ معامل الصدق الكلي،ما قيمته  السابق و ذلك كما هو موضح في الجدول" ألفا كرونباخ"الثبات 

، بطاقة الأداء المتوازن، هذا ما دعمته معاملات الصدق المرتفعة بالنسبة لعبارات محور المستعملةداة الأيدل على صدق 

  .لعبارات أهمية بطاقة الأداء المتوازنكمعامل صدق   ) 0.952(في مقابل ) 0.902(حيث بلغت قيمتها 

III -2-2 :وصف عينة الدراسة 

يعرف مجتمع الدراسة بأنه يشمل جميع عناصر ومفردات المشكلة أو الظاهرة قيد الدراسة، فهو : مجتمع الدراسة: أولا

آخر هو يمثل جميع العناصر التي تتعلق �ا التي ينصب عليها الاهتمام في دراسة معينة، بمعنى ) الأفراد ( مجموعة العناصر 

  .عامل وهو الذي يمثل مجتمع الدراسة) 1367(مشكلة الدراسة حيث بلغ عدد عمال المؤسسة الكلي 

وحدة واد السمار، وحدة الرويبة، : وهي ) فروع 8(نظرا لانتشار المؤسسة جغرافيا إلى عدة فروع  :عينة الدراسة :ثانيا

ولمان، وحدة السوقر، وحدة أم البواقي، وحدة المغير بالإضافة إلى وحدة الهندسة، تم التقرب  وحدة شطايبو، وحدة عين

                                                        
  .151دلال القاضي، د محمود  البیاتي، المرجع السابق، ص  1
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عامل، حيث تم إختيار عينة ) 116(من فرع المغير لإجراء الدراسة الميدانية حيث قدر عدد العمال في هذا الفرع ب 

 .عامل) 35(الدراسة تقدر ب 

 لخصائص الوظيفيةالوصف الإحصائي لعينة البحث وفق ا: ثالثا

  .حسب المتغيرات الوظيفية الدراسةفيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص أفراد عينة 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: 3 الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 spss 20من اعداد الطالب بناء على برنامج : المصدر

  :يظهر من خلال الجدول أن

، مقابل %45.5مستوى الثانوي فأقل، حيث بلغت نسبتهم  نلاحظ أن أغلبية العينة من: للمؤهل العلميبالنسبة 

أما نسبة الدراسات العليا قدرت  ،%12.1من المستوى الجامعي، في حين كانت نسبة الدراسات الأخرى  % 39.4

  .وهذا راجع الى نوع الصناعة وهي نسبة قليلة جدا في المؤسسة  %3ب 

 33.3(، تليها نسبة 48.5%الإطارات بنسبة تبين أن أكبر نسبة من المبحوثين تمس  لمجال الوظيفة الحاليةوبالنسبة 

  .فهي تخص العمال التنفيذيين) % 18.2(، أما النسبة المتبقية من العمال الإداريين) %

و  ،)سنوات  5أقل من(خبر�م في تتراوح ) %39.4(لدى المبحوثين نجد أن  سنوات الخبرةوعند التدقيق في 

من ) %21.2(في حين نجد أن نسبة ) سنوات 10إلى  5ل من المبحوثين  تقع خبر�م في ا�ا من) 21.2%(

) سنة فأكثر  15(، أما الأفراد الذين بلغت خبر�م )سنة 15إلى اقل من  10من (المبحوثين تقع خبر�م ضمن ا�ال 

  النسبة المئوية  التكرار  الوظيفية

  المؤهل العلمي

%  15  ثانوي فأقل  45.5  

 39.4%  13  جامعي

%  1  دراسات عليا  3.0  

 12.1%  4  أخرىدراسات  

  100%  33  المجموع

  مجال الوظيفة الحالية

 18.2%  6  عمال تنفيذيين

 33.3%  11  عمال إداريين

 48.5%  16  إطارات

 100%  33  ا�موع

  سنوات الخبرة

 39.4%  13  واتسن 5 أقل من 

 21.2%  7  سنوات 10إلى   واتسن 5 من

 12.1%  4  سنة 15  أقل من إلى 10من 

 27.3%  9  سنة 15أكثر من 

  100%  33  المجموع
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من مجموع أفراد عينة البحث، و يعود ذلك لطبيعة المؤسسة، وهذا ما يتماشى مع ) %27.3(فقد حددت نسبتهم بــ 

  .طبيعة التوظيف في المؤسسة  إلىع وهذا راج متغير السن

III -3 :عرض وتحليل نتائج الدراسة  

III -3-1 : عرض و تحليل أداء مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعةBATICIM  باستخدام بطاقة الأداء

  المتوازن

الوصفي للبيانات، وسيتم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  الإحصائيفيما يأتي عرض لنتائج التحليل 

تدرج المقياس الخماسي وقيم المتوسطات الحسابية التي تم حسا�ا على أساس  أنبعين الاعتبار  الأخذودرجة الموافقة، مع 

  :وفقا لما يأتي) 5( وأعلاها) 1( أدناهاوالذي يتضمن خمسة مستويات  لكارتمقياس 

  مقياس لكارت الخماسي للحكم على إجابات الأفراد: 4الجدول 

  درجات الموافقة  فئات المتوسط الحسابي

  غير موافق تماما  (1 - 1.79)

  غير موافق (1.80 - 2.59)

  محايد (2.60 - 3.39)

  موافق (3.40 - 4.19)

  موافق تماما (4.20 - 5)

  من إعداد الطالب :المصدر

  أهمية بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسة  عرض وتحليل إجابات عبارات: أولا

  :وذلك من خلال طرح التساؤل التالي

  ؟ BATICIMبناء الهياكل المعدنية المصنعة  أهمية بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسةما هو مستوى  :السؤال الأول

  .بتحليل النتائج الموضحة في الجدول المواليللإجابة على هذا السؤال سوف نقوم 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن : 5الجدول 

  .عبارات بطاقة الأداء المتوازن

  العبارة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

اتجاهات 

  الآراء

  موافق  1 0.984  3.70  الحديثة الإدارية المفاهيم من المتوازن الأداء بطاقة تعتبر  1

  موافق  3  1.228  3.52  المتوازن الأداء بطاقة تطبيق بمؤسستكم العليا الإدارة وتدعم تتبنى 2

  موافق  2  1.075  3.70  رسالتها لتحقيق المؤسسة المتوازن الأداء بطاقة توجه 3

4 
 اتخاذ في الموضوعية تحقيق إلى بالمؤسسة المتوازن الأداء بطاقة تطبيق يؤدي

  القرار
  موافق  4  1.277  3.45

  موافق  5  1.091  3.42  الأربعة بأبعادها المتوازن الأداء بطاقة تطبيق  5

  موافق   0.86133  3.5576 المجموع 

 spss 20من اعداد الطالب بناء على برنامج : المصدر

  :نستخلص مايلي)05( الجدول رقم من خلال 

في القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن المبحوثين موافقين على المتغير المستقل المتمثل في بطاقة الأداء المتوازن،حيث 

 وهذا يعني أن). 0.86133(وانحراف معياري قدر ب ) 3.5576(بلغ المتوسط الحسابي لبطاقة الأداء المتوازن  ككل 

  .المؤسسة تطبق بطاقة الاداء المتوازن

  .عرض و تحليل إجابات المحاور حول بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا

  :وذلك من خلال طرح التساؤل التالي

  ؟  BATICIMبناء الهياكل المعدنية المصنعة  مستوى اداء مؤسسةما هو  :السؤال الثاني

  .النتائج الموضحة في الجدول المواليللإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن : 6الجدول 

  .عبارات محاور بطاقة الأداء المتوازن

  البعد  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

مستوى 

  القبول

  محايد 4 0.757  3.09  المحور المالي .1 

  محايد  5 1.080 2.67  المؤسسة نظر وجهة من كافية الذاتية  الإرادات تعتبر  1

  محايد  2 1.104  3.30  الأقل بالتكلفة الأهداف يحقق بما المتاحة والإمكانات الموارد استغلال يتم 2

  محايد  3 1.146  3.00  المؤسسة في المالي للاداء ضبط يوجد 3

  محايد  4 1.185  2.82  المناسب الوقت في الموردين مستحقات بسداد المؤسسة �تم 4

  موافق  1 1.137  3.67  ومحددة حةضوا للزبون المقدمة المنتجات أسعار تعتبر  5

  موافق  1 1.095  3.59  محور العملاء .2 

  موافق  4 1.300  3.58  عادل بشكل الزبائن خدمة الى المؤسسة تسعى 6

  موافق  3 1.499  3.61  �ا الاتصال لتسهيل الكتروني وبريد إلكترونية صفحة للمؤسسة يوجد 7

  موافق  5 1.502  3.45  بسهولة المسؤولين مقابلة الزبون يستطيع  8

  موافق  1 1.051  3.67  منتجا�ا تقييم في الزبائن اراء على التعرف على المؤسسة تعمل  9

  موافق  2 1.194  3.64  معهم المباشر بالتواصل الزبائن وملاحظات شكاوي على الرد يتم 10

  موافق  2 0.703  3.56  محور العمليات الداخلية .3  

  موافق  3  1.084  3.64  ومعتمد واضح عمليات دليل المؤسسة لدى يوجد 11

  محايد  5 0.983  3.18  فيها الداخلية الاجراءات مراجعة بعد المؤسسة في والضعف القوة نقاط تحديد يتم 14

  موافق  1 0.808  3.82  المهام انجاز لتسهيل فيها والمالية الادارية العمليات ببرمجة المؤسسة تقوم 13

  موافق  4 1.093  3.48  عملهم أداء في للعاملين الذاتية الرقابة مفهوم المؤسسة إدارة تنمّي 14

  موافق  2  1.242  3.67  الزبون رضا لكسب خدما�ا تطوير على المؤسسة تعمل 15

  وافقم  3 0.843  3.41  محور التعلم والنمو .4  

  موافق  2 1.146  3.76  المطلوب المستوى الى للوصول لعمالها الحالية والقدرات المهارات بتطوير المؤسسة إدارة �تم  16

  محايد  4  1.509 3.18  تدريبية برامج المؤسسة توفر  17

  محايد  3 1.098  3.27  والابداع الابتكار بعمليات المؤسسة ادارة �تم  18

  موافق  1 1.317  3.88  عامليها لتدريب سنوية ميزانية المؤسسة تخصص  19

  محايد  5  1.298 2.94  العليا دراسا�م اتمام على العاملين المؤسسة ادارة تساعد  20

  spss 20من اعداد الطالب بناء على برنامج  :المصدر
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  :المرتبطة بكل بعدنستخلص النتائج ) 6(الجدول رقم من خلال 

من حيث الأهمية النسبية  الرابع جاء بالترتيب" المحور المالي"نلاحظ أن بعد ) 6(من خلال الجدول  :المحور المالي .1

بانحراف معياري ) 3,09(المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

حيث  ،(2.60 - 3.39) الخماسيمن فئات مقياس ليكارت الثالثة يقع ضمن الفئة  منخفض ، و هو )0,757(

المحايدة على كل عبارات الآراء اتجهت نحو  شير إلى أني والذي  ).3,67(و ) 2.67(تراوحت المتوسطات الحسابية بين 

  .هذا البعد

من حيث الأهمية النسبية  الأول جاء بالترتيب" العملاء" نلاحظ أن بعد) 6(من خلال الجدول  :محور العملاء .2

بانحراف معياري ) 3.59(المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

 الخماسيمن فئات مقياس ليكارت الرابعة يقع ضمن الفئة  مرتفع ، و هو )1.095(

الآراء اتجهت  شير إلى أني الذي و  )3,67(و ) 3.58(حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين  ،(3.40 - 4.19)

  .المحايدة على كل عبارات هذا البعدنحو 

من  بالترتيب الثانيجاء " العمليات الداخلية"نلاحظ أن بعد ) 6(من خلال الجدول  :محور العمليات الداخلية  .3

) 3.41(حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

، (3.40 - 4.19)الخماسي لكارتمن فئات مقياس الرابعة يقع ضمن الفئة مرتفع  ، وهو)0.703(بانحراف معياري 

المحايدة على كل الآراء اتجهت نحو  شير إلى أني لذي او  )3,82(و ) 3.18(حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 

 .عبارات هذا البعد

من حيث الأهمية  بالترتيب الثالثجاء " التعلم والنمو"نلاحظ أن بعد ) 6(من خلال الجدول  :محور التعلم والنمو .4

بانحراف معياري ) 3.56(النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

حيث تراوحت المتوسطات  الخماسي، لكارتمن فئات مقياس الرابعة يقع ضمن الفئة  مرتفع ، و هو )0.843(

  .الموافقة على بعض عبارات هذا البعدالآراء اتجهت نحو  شير إلى أني والذي  )3.88(و ) 2.74(الحسابية بين 

III -3-2 : عرض و تحليل النمو الداخلي لمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعةBATICIM 

 والأساليب المستعملة، الأدوات و الدراسة في المطلوبة المتغيرات أهم و للدراسة التطبيقي الجانب لمنهجية عرضنا بعد

 المؤشرات من مجموعة في المعطيات لخصتBATICIM مؤسسة  وضعية تحليل و عرض هذا العنصر في نتناول سوف

والرفع من  الأداءالمؤسسة الهدف منها تحسين  في النمو حالة لوجود إثبات في الواقع هي والتي للتحليل والاقتصادية المالية

  .مستواه
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  BATICIMتفسير النمو الداخلي لمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  :أولا

وبناءا على المعطيات المقدمة من طرف  1التي تم التطرق اليها في الفصل النظري بناءا على نظرية دورة حياة المؤسسة

  :المؤسسة تم تحليل وتفسير هذه المعطيات وفق المراحل والفترات الزمنية على النحو التالي

  النمو في دورة حياة المؤسسة: 13الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

 من إعداد الطالب بناء على وثائق المؤسسة: المصدر

  2007 -1983مرحلة الانطلاق وهي تمتد من  -أ

  :التطور في الهيكل التنظيمي -1

  :أساسيتينلدراسة تطور ونمو الهيكل التنظيمي للمؤسسة سنقوم بتقسيم هذه المرحلة إلى فترتين 

  1996 - 1983من 

الشركة الوطنية  شاءنإتم  1968ففي سنة  .إلى المسار التنظيمي للاقتصاد الجزائري BATICIMيرجع تأسيس شركة 

تحولت الشركة الوطنية للمعادن إلى الشركة  1983الهيكلة الوطنية سنة  إعادةوفي إطار  ،SN-METAL معادن الثقيلةلل

  .LEPE BATIMETALالعمومية الاقتصادية 

إلى شركة ذات  LEPE BATIMETALوفي إطار استقلالية المؤسسات الوطنية تحولت شركة  1989فيفري  07في 

نشاطه، أدت هذه الفروع إلى ميلاد فرع فرع موزعة عبر التراب الوطني كل مختص في  18لتتفرع إلى  SPAأسهم 

وذلك من اجل تقليص التكاليف وكذا تقسيم الهيكل تقسيما وظيفيا بالشكل الذي يضمن   Division Pylôneالأعمدة

الفصل بين المسؤوليات الوظيفية وتحديد الاختصاصات والصلاحيات وهذا لأجل تحقيق الأهداف المرجوة دون الوقوع في 

  .ظائف والمسؤوليات داخل المؤسسةأي تداخل في الو 

   

                                                        
  .36ص  ،المرجع السابقدربال سمية، 1

1983 1996 2007 2013 2017 

 النمو

 الانطلاق

 النضج

 الزوال

2019 
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 LEPE BATIMETALالهيكل التنظيمي لمؤسسة :14الشكل 

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

  

  2007 - 1997من 

براس مال  LEPE BATICIMمن الفروع التابعة لباتيميطال نتجت شركة ذات اسهم باتيسيم  ،1997اكتوبر  29في 

  .وحدات انتاجية مختصة موزعة عبر التراب الوطني إلى جانب وحدة الهندسة 06دج لتتفرع إلى  450.000.000

   

 المدیر العام

 سكریتاریا

BATICIC  :وحدة إنتاج الإطارات المعدنیة  
  الاغواط -عین الدفلة  –عنابة  –الجزائر 

BATENCO :وحدة الھندسة  
  وھران - عنابة  –الجزائر 

CTCM :مراكز التكوین المھني  
  زموري -بني عمران 

BATIRIM :وحدة تركیب الإطارات المعدنیة  
  عین الدفلة –مسیلة 

BATICOMPOS :  
  وحدة بوجلیل

D. GALVA :وحدة الجلفنة  
  وھران -أم البواقي  –الرویبة 

BATIGEC :وحدة الھندسة المدنیة  
  واد السمار –عین الدفلة  –باتنة 

D. PYLONE BATICIM :فرع الاعمدة  
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 BATICIMالهيكل التنظيمي لمؤسسة :15الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  وثائق المؤسسة :المصدر

  :التطور في المنتجات-2

تمحور النشاط الرئيسي لمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة خلال هذه الفترة في إنتاج سلع مخصصة فقط للمؤسسات 

أعمدة الضغط المخفض : وتتمثل في أعمدة نقل التيار الكهربائي بأنواعها الثلاث....العمومية مثل سونلغاز، سوناطراك

BS أعمدة الضغط المرتفع ،HTرتفع جدا ، وأعمدة الضغط المTHT البناءات ذات الهيكل ) بناء( ، ونشاط صناعة

وهكذا فإن مهمة المؤسسة التي  . للقطاعات الاقتصادية والاجتماعية، بالإضافة إلى أنشطة فرعية كالتركيب والهندسة

وأصبحت  ،كانت محصورة في تقديم المواد الاولية قد توسعت شيئا فشيئا لتسمح للمؤسسة بأخذ أبعاد تقنية معتبرة

والذي اعتبر كأكبر المشاريع الوطنية   تساهم بقدرا�ا الانتاجية بانجاز مشاريع كاملة مثل مشروع بناء الثكنات العسكرية

   خلال هذه الفترة

 المدیر العام

 سكریتاریا

 مراقبة التسییر

 مساعد السلامة الصناعیة

 مساعد قانوني

 إدارة الإعلام الآلي

 إدارة وتنظیم الموارد البشریة

 إدارة المالیة والمحاسبة

 إدارة الاتصالات

 الإدارة التجاریة

 إدارة التنمیة التقنیة

  وحدة الرویبة
 الجزائر

  وحدة عین ولمان
  سطیف

  وحدة المغیر
  الوادي

  وحدة السوقر
  تیارت

  وحدة شطایبو
  وھران

  وحدة أم البواقي
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   ) 4:(أنظر الملحق رقم

  :التطور في السوق -3

برنامج نقل الكهرباء للمناطق كانت المؤسسة تنشط في السوق المحلية فقط وذلك من اجل تنفيذ   1996قبل سنة 

  .الحضرية والريفية وانجاز المشاريع الصناعية ضمن الخطة لبناء المنشآت الصناعية

كانت المؤسسة تحتل مكانة عالية لاحتكارها للسوق المحلية وفي اطار توسيع المؤسسة لسوقها احتلت   1997وبعد سنة 

وكذا سوق الدول الاشتراكية التي كانت مفتوحة خاصة في إطار ) بيامصر تونس لي: المغاربية( مكانة في السوق الخارجية 

  .اتفاقيات الثنائية بين الدول الاشتراكية

  التطور في راس المال  -4

أكتوبر  29وفي . 1996دج في بداية انطلاقها قبل سنة  300.000.000كان رأس المال المؤسسة لا يتجاوز 

 450.000.000سهم نتج عنها تطور في رأس المال والذي قدر ب ونظرا لتحول الشركة إلى شركة ذات أ 1997

وبغية الرفع من رأس المال استفادت المؤسسة من قروض عديدة بداية من الاستثمارات  1997دج، اما بعد سنة 

، وفي هذه 1.960.000.000المختلطة إلى قروض تجديد وسائل الإنتاج إلى إعادة هيكلة ديو�ا ليصبح رأس مالها 

فتسديد القروض لم يصادفه اي عائق رغم نسبة الفوائد  .ة كانت تطرح فائض مالي معتبر وصحتها الاقتصادية جيدةالفتر 

  . العالية، فكل هذه الظروف ساعدت المؤسسة وعملت لصالحها

  التطور في العملاء  -5

فقط وتعمل وفق نظام  بما أن المؤسسة كانت تنشط في السوق المحلية 1996إلى  1983خلال الفترة الممتدة من 

الطلب فهي كانت تتعامل مع مؤسسة سونلغاز ومؤسسة سوناطراك والمؤسسة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية كأكبر 

الرابط  KV 400المتعاملين لأكبر المشاريع، ومن بين هذه المشاريع والانجازات انجاز خط ذات الضغط العالي من نوع 

في إطار مشاريع  KV 220إلى  60، إنجاز خطوط ذات الضغط المنخفض من )كلم  320(بين العفرن وحاسي عامر 

بوحنيفة وهذا  - سعيدة/ قاسي الطويل - حاسي مسعود/ رقان -أدرار/ عين الصفراء - سعيدة: كبرى في المناطق التالية

 1000رورد النوس  -  وخط قاسي الطويلحاسي بركين - لحساب شركة سونلغاز وكذلك خطوط حاسي مسعود
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MLN-BRN  كلم لحساب سوناطراك، تسليم أعمدة نقل التيار الكهربائي لحساب الشركة الوطنية للنقل بالسكك

  .SNTFالحديدية 

وفي اطار توسيع دائرة العملاء الخاصة �ا  قامت المؤسسة بالتعاقد مع  2007إلى  1997وخلال الفترة الممتدة من 

مؤسسة  – KAHRIFمؤسسة  -وطنية وأخرى خارجية ومن بين هذه المؤسسات اتصالات الجزائرمؤسسات 

KAHRAKIB –  مؤسسة  –مؤسسة موبيليسDouanes Directions Télécom  والشركة الفرنسيةALSTOM 

  .Vatechالمؤسسة الفرنسية  – AMECالمؤسسة الفرنسية  –المغربية  Scadacomومؤسسة 

   2013 – 2007مرحلة النمو وهي تمتد من  -أ

  :التطور في الهيكل التنظيمي -1

بمستوياته غير أنه تم فصل وحدة الدراسات على هيكلها التنظيمي  BATICIMخلال هذه الفترة حافظت مؤسسة 

ومن خلال هذا التخريج وفي ضوء هذا التوسع  ،)تخريج الأنشطة(والأبحاث والهندسة التي كانت تابعة لوحدة الرويبة 

الحاصل في الأنشطة تميل الإدارة العليا إلى اللامركزية، وتعمل على تخويل الصلاحيات المناسبة لإدارة النشاط ويميل هيكل 

هذه المرحلة في  ، وتقدم نظم الرقابة والحوافز فيها، ويتمثل الهدف الرئيسي للشركة فيالشركة فيها إلى العلاقات غير الرسمية

  :ليصبح الهيكل التنظيمي على النحو التالي  .تحقيق مزيد من النمو

   



  BATICIM دور إستراتجية النمو الداخلي في تحسين أداء مؤسسة            :     الفصل الثالث

 

70 

 

 BATICIMالهيكل التنظمي النهائي لـ : 16الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وثائق المؤسسة :المصدر

  التطور في المنتجات -2

خدما�ا بغية كسب رضا الزبائن ، وتحاول على تطوير ) %48.5(تعمل المؤسسة حسب وجهة نظر المبحوثين بنسبة   

منتجات جديدة تعمل المؤسسة على تطوير مهارات وقدرات  وبغية تطوير. تقديم أسعار محددة وواضحة مسبقا لهم

 .من أفرد المبحوثين حيث تخصص ميزانية سنوية لتدريب العمال) %63.6(العاملين لديها وهذا ما أكدته نسبة 

المؤسسة لحافظة أنشطتها الأساسية مجموعة من المنتجات وذلك بغية التوسع في سلسة خلال هذه الفترة أضافت 

المنتجات والدخول في أسواق جديدة مما أدى إلى زيادة الطلب على مختلف منتجات المؤسسة والقدرة على التحكم في 

عدنية سلاك الشائكة، الشبكات المالنجارة المعدنية والأ( التكاليف، فأصبحت تنتج مختلف المنتجات المعدنية من بينها 

  الزراعي، المركبات الرياضية والتجارية، أعمدة اللوحات -للاستعمال الصناعي الأرضية، مستودعات التخزين

 المدیر العام

 سكریتاریا

 مراقبة التسییر

 مساعد السلامة الصناعیة

 قانونيمساعد 

 إدارة الإعلام الآلي

 إدارة وتنظیم الموارد البشریة

 إدارة المالیة والمحاسبة

 إدارة الاتصالات

 الإدارة التجاریة

 إدارة التنمیة التقنیة

 الجزائر وحدة الرویبة
 

  سطیف ولمان وحدة عین

  تیارت وحدة السوقر  الوادي وحدة المغیر

  وھران وحدة شطایبو

  وحدة أم البواقي
  

  الجزائر وحدة واد السمار
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دراسات طبوغرافية  –دراسات الهياكل المعدنية ( سلسلة الخدمات كما أضافت أيضا لحافظة أنشطتها . الخ...الإشهارية

  ).دراسات انجاز وتطوير منتجات جديدة –الكهربائية دراسات الخطوط  –

 

  

 

 

 

 

 

  )5(انظر الملحق رقم 

  التطور في السوق -3

  .بعد التوسع إلى الأسواق الخارجية أصبح بإمكان المؤسسة تلبية طلب أي متعامل اقتصادي سواء كان محلي او أجنبي

  التطور في رأس المال -4

و  %55في الشراكة مع باتيسيم بمعدل  GROUP MATELECشرع ا�مع اللبناني ماتيليك  2007أكتوبر  29في 

دج، بحيث هذه الشراكة  2.960.000.000المتبقية للمجمع الصناعي باتيميطال ليصبح راس مال المؤسسة  45%

  .)تمويل ذاتي(تقتصر في راس المال فقط اي ان عملية اتخاذ القرار بيد ا�مع الصناعي باتيميطال 

  التطور في العملاء  -5

حة اتجاههم هذا ما أكدته اجابات المبحوثين بنسبة، حيث هذا التطور في العملاء راجع لإتباع المؤسسة سياسة واض

من اجابات ) %69.7(تمتلك المؤسسة تمتلك صفحة الكترونية لتسهيل عملية التواصل مع العملاء هذا ما اقر به نسبة 

  .المبحوثين
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من المبحوثين ) %72.7(هذا وتعمل المؤسسة على التعرف على اراء الزبائن في تقييم منتجا�ا، وتسعى أيضا حسب رأي 

  .إلى خدمة الزبائن بشكل عادل فهي تحاول الرد على شكواهم وملاحظا�م بالتواصل معهم مباشرة

والتي تضمنت أكبر  CAMAGخلال هذه الفترة كانت هناك زيادة في عدد العملاء المحلين منهم مؤسسة     

 GROUPماتيليك وبفضل الشراكة مع مجمع . GCBطن، ومؤسسة  240.000المشاريع والذي قدر ب 

MATELEC  مؤسسة أدى إلى الزيادة في عدد العملاء الأجانب ومنهمICC –  مؤسسةMATELEC   

 2017إلى  2013مرحلة النضج وهي تمتد من  -ج

يتمثل هدف الشركة خلال هذه المرحلة في الاستقرار الداخلي والتوسع الخارجي حيث تسعى إلى النمو المستمر وصولا  

  .إلى الذروة

فمن ناحية الهيكل التنظيمي لم يطرأ أي تغيير، فالمؤسسة لم تقم المحقق في المرحلة السابقة،  ونتيجة للأداء الإيجابي

لمنتجات فقد حافظت على سلسة الأنشطة والخدمات وتطويرها، وتحسين العلاقة مع بتغييرات هيكلية، و من ناحية ا

العملاء الذين هم في تزايد مستمر مما أدى إلى زيادة  الطلب على منتجات الشركة ومنه الزيادة لليد العاملة من أجل 

  .رسمية وغير شخصية للاعتباراتكما اعتمدت على نظم الرقابة . تلبية هذا الطلب

ناحية رأس المال وصلت النتيجة الإجمالية ورقم أعمال الشركة في هذه المرحلة إلى الذروة بقيمة تقدر من 

  .دج لرقم الأعمال في نفس السنة1.168.000، و2016للنتيجة وذلك في سنة  57.130.000

  2019إلى  2017والتي تمتد من : والتدهور مرحلة التراجع -د

المكلفة والانخفاض في  الأنشطةتراجع في عدد العمال وكذا التكاليف والتخلص من بعض تتميز هذه المرحلة بالتدهور وال

حيث عرفت عجز مالي سنة  مستوى النشاط وتراجع الحصة السوقية للشركة، انعكس هذا على المردودية والنتائج،

 .2017ته سنة ثاني عجز لها بنفس حجم العجز الذي عرف 2018مليار دينار كما سجلت سنة  1.7قدره  2017

مما أدى إلى تراجع في رقم  .الخاص بشركة سونلغاز plan de chargeنحو  BATICIMوهذا راجع إلى التبعية الكبيرة 

دج لنفس  78167وخسارة في النتيجة الإجمالية بقيمة تقدر بــ  2018دج في سنة  232429الأعمال الذي قدر بــــــ 

 أسعاروالأزمة المالية والاقتصادية الناجمة عن انخفاض  الأوضاع السياسية للبلدالسنة، وسبب هذا التراجع راجع إلى 

هذه الأزمة انعكست على برامج الاستثمار الخاصة بزبائن شركة  ,من عائدات التصدير % 98المحروقات التي تمثل 

BATICIM ) ،ج كهربة شبكة السكك بيانات جديدة عن برنامالبرنامج الوطني للكهرباء الذي تقوده شركة سونلغاز

  )إلخ ...,الحديدية

من خلال التقييم في محيط ف تسعى الشركة / إن تدهور وتراجع الشركة ليس بالضرورة مؤشرا على فشلها، حيث

يستند على ) 2023 - 2019( مخطط استراتيجيمستقبلية من خلال  إستراتيجيةإلى تحقيق مضطرب وأكثر تنافسية 

في المخطط التنظيمي، في  BATICIMنقاط الضعف لدى  –نقاط القوة (معطيات المحيط وكذا على الخصائص الداخلية 

  :ويهدف هذا المخطط إلى تحقيق ).الموارد البشرية، المعدات والمالية
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 BATICIMالأهداف المعلنة والمنشورة من طرف وحدات شركة  -

 التوجه الكبير نحو الطلب والسياق التنافسي -
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  :خلاصة الفصل

في هذا الفصل تعرفنا على مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة، حيث قمنا بتعريف المؤسسة محل الدراسة، وتوضيح 

هدفنا من خلالها الإطار المنهجي لها من منهج الدراسة وأدوا�ا والأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة ، وكان 

تفسير النمو الداخلي لمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  الإجابة عن إشكالية الدراسة الرئيسية ، تم قمنا بتحليل و

BATICIM   ومستوى الأداء فيها، حيث توصلنا إلى وجود دور لإستراتيجية النمو الداخلي كخيار استراتيجي حتمي في

  .BATICIM اء الهياكل المعدنية المصنعةبنتحسين الأداء لدى مؤسسة 
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  خاتمة

من خلال هذ ه الدراسة التي قمنا فيها بالبحث عن دور استراتيجية النمو الداخلي في تحسين أداء المؤسسة حيث حاولنا 

والتي كانت محل الدراسة الميدانية بغرض  BATICIMتحديد الاشكالية في مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

ان الهدف منها هو الاجابة عن الاسئلة المطروحة في اشكالية اسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي والتي ك

الدراسة، حيث توصلنا الى أنه يوجد دور لإستراتيجية النمو الداخلي في تحسين أداء المؤسسة من خلال أبعاد بطاقة 

جي لتحسين أدائها الأداء المتوازن، ومنه نستطيع القول ان المؤسسة محل الدراسة توجهت الى النمو الداخلي كخيار استراتي

  .والتي من خلال هذه الاستراتيجية ترسخ ثقافة تنظيمية قادرة على تحقيق أهدافها

  :كما توصلنا الى مجموعة من النتائج والاقتراحات والتي تتمثل في

  النتائج: أولا

نب التطبيقي وذلك كما يمكن تقسيم النتائج المتوصل اليها مجموعتين، الاولى خاصة بالجانب النظري والثانية خاصة بالجا

  :يلي

 :النتائج النظرية  )1

إن النمو والتوسع ظاهرة حتمية في جميع المؤسسات كونه من المداخيل التطورية التي تحقق الفعالية التي تسعى إليها كل  - 

 .مؤسسة

ادفة إلى يعد النمو الداخلي كخيار استراتيجي في المؤسسات المصدر الاساسي للتغيير الاستراتيجي في المؤسسات اله - 

 .إيجاد فرص التميز والريادة والمحافظة عليها

 .يقدم النمو الداخلي استشراف مستقبلي يساهم في تحسين أداء المؤسسة واستمرارها - 

 .يبين تقييم الأداء مدى قيام المؤسسة بمعالجة الاحتياجات من خلال إحراز التقدم نحو تحقيق الغايات المرجوة - 

يادة، فالمؤسسة ذات الأداء المتميز بإمكا�ا بلوغ أهدافها طويلة الأجل والمتمثلة في البقاء و يقد بالأداء الوصول الى الر  - 

 . النمو

 : النتائج التطبيقية  )2

  :من خلال عرض وتحليل والإجابة عن تساؤلات الدراسة، يمكن التوصل الى النتائج التالية

أظهرت النتائج على وجود دور بين المتغيرين؛ إستراتجية النمو الداخلي للمؤسسة و الأداء المؤسسي بأبعاده الأربعة في  - 

 .BATICIMمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

 .BATICIMأظهرت النتائج أن مستوى الأداء مقبول وفقا لمقياس الدراسة في مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  - 

أظهرت النتائج أن المؤسسة تسعى الى النمو والتوسع من خلال ضبط الأداء المالي، والعمليات الداخلية، وجانب  - 

 .التعلم و النمو، وكذا تركيزها على استغلال الموارد و الإمكانات المتاحة لتحقيق أهداف المؤسسة بتكلفة أقل

  



 خاتمة

 

77 

 

  الاقتراحات: ثانيا

 .بين فرق العمل من أجل تطوير العملعلى المؤسسة أن تشجع المنافسة  - 

 على المؤسسة القيام بتطوير أساليب العمل من أجل تحقيق الأداء فعال - 

إنشاء نظام إتصال داخلي للمؤسسة �دف تحسين التنسيق و التعاون و الانسجام بين مختلف المصالح و الوحدات  - 

 .من أجل تخفيض التكاليف و زيادة الإنتاجية

 .ات الحديثة لاقتحام أسواق جديدة و بالتالي زيادة الحصة السوقيةإستعمال التكنولوجي - 

 .الإهتمام أكثر بجانب تقييم الأداء وذلك باستخدام وحدات متخصصة في ذلك - 
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  :المراجع العربية

  :كتب

  ، دار جديد، الأردنإدارة تقييم الأداء الوظيفي) : 2013(إبراهيم محمد المحاسنة،  .1

، الأداء المؤسساتيقياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة ، )2009(حاتم قابيل،عبد الرحيم محمد،  .2

  منشورات المؤسسة العربية للتنمية الإدارية،،مصر

، الشركة العربية المتحدة دور تقييم الأداء في تنمية الموارد): 2014(حمد عبد الوهاب حسن عشماوى،  .3

  . للتسويق والتوريدات، مصر

، منهجية وأساليب البحث العلمي و تحليل البيانات باستخدام برنامج 2008دلال القاضي، د محمود  البياتي، .4

spss دار حامد للنشر و التوزيع ، الأردن ،  

  ، الدار الجامعية، مصرإدارة توازن الأداء) : 2003(سعد صادق البحيري،   .5

   مصر، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء، مطبعة العشري): 2009(سيد محمد جاد الرب،  .6

، الأداء الاستراتيجي في المنضمات العامة والخاصة):  2012(عبد القادر النعيمي وآخرون صلاح  .7

  منشورات المؤسسة العربية للتنمية الإدارية

،عمان الأردن،دار مدخل استراتيجي للمنافسة والتميز:إدارة المشروعات الصغيرةفلاح الحسن الحسيني،  .8

  .2006الشروق للنشر والتوزيع،

  .، عمان، الأردن2015دار المناهج للنشر والتوزيع، ، مؤشرات الأداء الرئيسية): 2013(مجيد الكرخي،  .9

تطبيق نظام القياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي ، )2008( محفوظ احمد جودة، .10

  م 02، العدد 11، ا�لد المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، للعاملين
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Summary: 

The aim of this study was to find out the role of internal growth strategy as an option in 

improving the institutional performance according to the Balanced Scorecard of BATICIM. 

In this study, we followed the analytical descriptive approach, and used in the collection of the 

corresponding initial data, the documents of the institution, the questionnaire. A range of 

statistical methods were used to analyze and interpret the results 

The study reached a number of results, the most important of which are: 

• There is a role for internal growth strategy in improving institutional performance from a 

balanced performance card perspective and this relationship is inevitable. 

• The level of performance is acceptable according to the study scale of BATICIM. 

• The organization seeks to improve its performance in order to confront competitors, gain 

market share and achieve the fundamental objective of survival and continuity. 

key words: 

Growth strategy, institutional performance, growth, internal growth of the organization. 

  :الملخص

ة إلى لمعرفة دور إستراتيجية النمو الداخلي كخيار في تحسين الأداء المؤسسي وفق بطاقة الأداء هدفت هذه الدراس

  . BATICIMالمتوازن بمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

واتبعنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، واستخدمنا في جمع البيانات الأولية المقابلة، وثائق المؤسسة، 

  وتم الاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية في تحليل وتفسير النتائج. لاستبيان ا

  :وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها

يوجد دور لإستراتيجية النمو الداخلي في تحسين الأداء المؤسسي من منظور بطاقة الأداء المتوازن وهذه العلاقة  

 .حتمية

 . BATICIMإن مستوى الأداء مقبول وفقا لمقياس الدراسة في مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  

تسعى المؤسسة إلى تحسين أدائها بغية مواجهة المنافسين وكسب حصة سوقية وتحقيق الهدف الأساسي المتمثل في  

  .البقاء والاستمرارية

  :الكلمات المفتاحية

 .المؤسسي، النمو، النمو الداخلي للمؤسسةإستراتيجية النمو، الأداء 

 


	المقدمة

	إشكـالية وتساؤلات الدراســــــــــة

	أهميـة الدراســـــــــة وأهـدافها

	حدود الدراسة:

	نموذج الدراســــــــة وفرضيات الدراسة

	طبيعة متغيرات الدراسة

	فرضيات الدراسة : 


	منهـجية الدراسة

	هيكـــــــــــل الدراسة. 


	الدراسات السابقة:

	الفصل الأول: مبادئ وأساسيات الأداء وتقييمه�
	I - 1 الأداء المؤسسي ومبادئه

	- 1-1 مفهوم الأداء وتطور

	أولا: تطور الأداء

	ثانيا: مفهوم الأداء:


	I- 1- 2 مبادئ الأداء المؤسسي 


	I–2 أساسيات الأداء المؤسسي:

	I-2-1: أنواع الأداء في المؤسسة:

	I-2-2: أبعاد الأداء المؤسساتي:

	I-2-3: العوامل المؤثرة في الأداء:


	I– 3: تقييم الأداء المؤسسي

	I– 3 – 1: مفهوم وأهداف تقييم الأداء:

	ثانيا: أهداف تقييم الأداء


	– 3- 2 أنواع وخطوات تقييم الأداء:

	ثانيا: خطوات تقييم الأداء:


	I– 3- 3: متطلبات وطرق تقييم الأداء:

	أولا: متطلبات تقييم الأداء:

	ثانيا: طرق تقییم الأداء:



	I– 4 بطاقة الأداء المتوازن

	1-4-I: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:

	I-4-2: أهمية بطاقة الأداء المتوازن:

	I-4-3: العوامل المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن وأهدافها


	I-4-4 مكونات بطاقة الأداء المتوازن.

	I-4-5: أبعاد وخطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن

	I-4-6: خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن:

	I-4-7: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المؤسسة:

	أولا:مقومات التطبيق الفعال لبطاقة الأداء المتوازن:


	I-4-8: صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:

	I-4-9: الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوازن:


	خلاصة الفصل:

	الفصل الثاني: النمو الداخلي كخيار استراتيجي للمؤسسة�
	تمهيد:

	II-1 ماهية نمو المؤسسة :

	II--11 مفهوم نمو المؤسسة :

	II-1-2: العوامل المحددة لنمو المؤسسات

	أولا:محددات تتعلق بالمسير:  

	ثانيا: محددات تتعلق بالمؤسسة:

	ثالثا:محددات تتعلق بالإستراتيجية:

	خامسا: الارتباطات 

	II-1-3 أهمية النمو بالنسبة للمنظمات 


	II-2 النمو كاختيار استراتيجي:

	II-2-1 النمو وإستراتيجية المؤسسة :

	أولا: ضرورة النمو بالنسبة للمؤسسة :

	ثانيا: كيفية إيجاد فرص جديدة للتوسيع في قطاع النشاط:


	II-2-2 : نماذج النمو:

	أولا: النمو الخارجي:نموذج لتسريع النمو.

	ثانيا: النمو الداخلي:النموذج الطبيعي للتطوير.


	II-2-3 : أشكال النمو:


	II-3: إستراتجية النمو الداخلي

	II-3-1:مفهوم النمو الداخلي

	II-3-2:مزايا و عيوب النمو الداخلي

	II-3-3:النظريات المفسرة للنمو الداخلي

	أولا: النظرية الاقتصادية التقليدية: 

	ثانيا: النظرية التطورية :نظرية دورة حياة المؤسسة 

	ثالثا:نظرية السيرورة الداخلية للنمو:


	خلاصة:

	الفصل الثالث: دور إستراتجية النمو الداخلي في تحسين أداء مؤسسة BATICIM 

	تمهيد:

	III-1  التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

	III-1-1 أسباب اختيار المؤسسة محل الدراسة

	III-1-2: نشاط وأهداف المؤسسة محل الدراسة


	III-2 الإطار المنهجي للدراسة

	III–2-1 منهجية الدراسة


	III-3: عرض وتحليل نتائج الدراسة

	III-3-1: عرض و تحليل أداء مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة BATICIM باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

	III-3-2: عرض و تحليل النمو الداخلي لمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة BATICIM


	خلاصة الفصل:

	خاتمة

	قائمة المراجع و المصادر

		

	الملاحق�



