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عرفان شكر و   

 

 الصلاة والسلام، افضل رسلين، عليه ،وأصلي وأسلم على خاتم الأنبياء والمتوفيقه وحسن ه أحمد الله تعالى وأشكره على نعم

 ما بعد: أ و

  اللذان علماني السلوك القويم،وانارا حياتي بقبسات الهداية وعلماني أيضا أن الصبر هو طريق النجاحوالداي  اشكر

 ، على حسن قبوله محمد ةشنشونور تالأستاذ الدكبالشكر الجزيل إلى الأستاذ الفاضل كما أخص 

 رك الله فيه.او تقديمه لنا النصح والتوجيه طيلة فترة البحث. فب  الإشراف على هذا العمل ،

 العمل.  هذاة الكرام على قبولهم إثراء لجنكما لايفوتني أن أتوجه بالتحية والشكر إلى أعضاء ال

   معانا  تعاونهاعلى   فالتة اليامينوالأستاذ  برني لطيفةو  غربي وهيبةأعضاء الكلية على رأسهم الأستاذة  وو جميع الأساتذة 

الذي حمز عمري   الذين تعاونوا معنا واختص بالشكر الى مسؤول التكوين enicabمؤسسة  لجميع عمال وجزيل الشكر
 . كان لنا بمثابة مرشد داخل المؤسسة 



ــالمل ــــ ــــخـــــ ــــ ــــ ـــــ ص ـ  

 
 

 الملخص:  

تحسين الأداء التنظيمي، بالرجوع إلى الخيارات الإستراتيجية الأساسية على  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الخيار الإستراتيجي        
التنظيمي من منظور  التي تتبنها معظم المؤسسات والمتمثلة في إستراتيجية النمو والتوسع، إستراتيجيات الاستقرار، والانكماش وأثره على الأداء  

وبعد البيئة بطاقة الأداء المتوازن التي تتركز على خمسة جوانب أساسية: البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو،  
 والمجتمع، كتوجه حديث المؤسسات. 

كما تم إجراء  .  ≫التنظيمي؟ الخيار الإستراتيجي على تحسين الأداء  ما أثر  »ولتحقيق اهداف  الدراسة والمتمثلة في الإجابة عن التساؤل.         
لصناعة الكوابل الكهربائية بولاية بسكرة لمعرفة نوع الخيار الذي تتبناه المؤسسة وأثره على   ENICAB مقابلة مع مجموعة من إطارات المؤسسة

 هم النتائج المتمثلة في:الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن، وكما تم توصل إلى أ

هي إستراتيجية التوسع والنمو. وهذا من خلال النمو عن طريق التنويع في منتجاتها    ENICABالخيار الاستراتيجي المتبع من طرف مؤسسة   ✓
 ومحاولة دخولها إلى أسواق جديدة كتوسع للمؤسسة على مناطق جغرافية جديدة. 

للكوابل من خلال تأثير على أبعاد بطاقة الأداء  ENICAB المؤسسة له أثر على الأداء التنظيمي لمؤسسةوالفكر الإستراتيجي التي تتبعه   ✓
 المتوازن. 

المنافسين    ENICABكما قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات لإطارات مؤسسة         المؤسسة على سلوك  التي من أهمها تركيز 
 نطاق توزيع المنتجات والبحث على الأسواق الجديدة. والجانب التسويقي للمنتوج، وعدم إهمال 

 بطاقة الأداء المتوازن. إستراتيجية النمو والتوسع، إستراتيجية الانكماش، الخيار الإستراتيجي، الأداء التنظيمي، : الكلمات المفتاحية
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Abstract 
     This study aimed the identify the impact of the strategic choice on improving 
organizational performance, by referring to the basic strategic options adopted by most 
institutions, which are growth and expansion strategies, Stability strategies. And contraction 
strategies and their impact on organizational performance from the perspective of the 
balanced scorecard, which focuses on five main aspects: Dimension The financial, the 
customer dimension, the intimal process dimension, the leaming and growth dimension, 
and the environment and society. 

     To achieve the objectives of this study, which is to answer the question .≪ What is the 
impact of the strategic choice on improving organizational performance?≫,An interview was 
also conducted with a group of ENICAB frameworks for the electrical cable industry in the 
 Wilayat of BISKRA to find out the type of choice adopted by the organization and 
its impact on organizational performance from the perspective of the balanced: 

✓ This is the strategic choice adopted by ENICAB, which is a strategy of expansion 
and growth, this is through growth diversification of its openings and its attempt 
to enter new markets such as the expansion of the institution over new 
geographic areas. 

✓ E and the strategic thought that the institution radiates has an impact on the 
organizational performance of the institution ENICAB Al-kubel through an 
impact on the dimensions of the scorecard balanced. 

     The study also presented a set of recommendations for the frameworks of the ENICAB 
Foundation, the most important of which is the institution′s focus on the king s of 
competitors and the marketing aspect of the product, and not neglecting the scope of 
product distribution and stimulating new markets. 

       Keywords: strategic choice, organizational, growth and expansion strategy, contraction 
strategy, balanced scorecard. 
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 المقدمة

 



 ة ـــــــــــــــــــمقدم

 أ   
 

ــتمه ــــ ــــ  يد ـــ
 والروتين  النمطية  من  تتخلص  أن  والخاصة  العامة  المؤسسات  على  فرضتو   التسيير  فكر  في  الكثير  غيرت  العولمة  صاحبت  التي  التغيرات  إن

  أهم  من التي الإستراتيجية  الإدارة ظهور إلى أدى ما وهذا التنافسي، ومركزها استقرارها تضمن جديدة سبل عن لتبحث أساليبها، جميع في المعتاد
بيئتها البديل    تحديد  مرحلة  مراحلها المؤسسة ويتناسب مع  التي تتخذه  الخيار الاستراتيجي  للمؤسسة ،ويمثل هذا الأخير  الأنسب أو الأفضل 

  الداخلية والخارجية.
والصناعة والعوامل البيئة  وعلى ضوء الخصائص البيئية التي تعمل فيها المؤسسة، وبما يتوافق مع نتائج التحليل لعوامل البيئة الخارجية  

 الداخلية ومع إضافة سلوكيات المسيرين الذين تتحكم فيهم القيمة الشخصية وثقافة المؤسسة السائدة، ومن منظور آخر فإن هذه العوامل لها 
مسار  بتحديد  ينتهي  الذي  المهمة  الاستراتيجية  الادارة  مراحل  أحد  يعد  الذي  الاستراتيجي  الخيار  تحديد  واضحة  تأثيرات في  استراتيجية  ات 

للمؤسسات من خلال المواءمة بين جوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في بيئتها الخارجية. ولكن مع مرور الزمن 
الخيار الاستراتيجي والذي  والتغيرات البيئية السريعة لم تعد السياسة الادارية لوحدها كافية لتحقيق نجاح المؤسسة وهنا لجأت معظم المؤسسات الى  

التوجهات يمثل افضل تمثيل لرسالة المؤسسة واهدافها الاستراتيجية والذي يعتبر احدى العمليات المهمة في صياغة الاستراتيجية التي تبدأ بتحديد 
المؤسسة الاقتصادية على ميزة تنافسية الاستراتيجية للمؤسسة  مع محاولة اثبات دورها في تحقيق ميزة تنافسية ولكن الامر لا ينتهي بمجرد حصول  

،وانما يتطلب منها ايضا السعي بشكل مستمر الى تنميتها وتطويرها بهدف الحفاظ عليها من خلال اكتشاف طرق جديدة والمبتكرة  للمنافسة  
 في القطاع الصناعي الذي تنتمي اليه.

في الأداء التنظيمي للمؤسسة الذي يمثل العاكس الرئيسي لقدرة    يدل على التحكم الجيد   يتها بحر واستمرارية المؤسسة وبقائها وضمان  
يساعدها  في  والتنظيمية بما  على تسيير مواردها البشرية والمالية    ة المؤسسةعلى تحقيق أهدافها، والمتفق عليه أن الأداء التنظيمي هو قدر   ؤسسةالم

يمي تجعلها تتمتع بالسلاسة في التغيير في اساليبها الإنتاجية وخططها وذلك ضمن أهدافها ،وقدرة المنظمة على الهيكلة الجيدة للأداء التنظ  تحقيق
الي  الخيارات الاستراتيجية التي تتبعها من اجل الحفاظ على توازن الوضع التنظيمي للمؤسسة باستعمال أساليب تقييم حديثة لتقييم الأداء الم

القدرة على السيطرة على الأوضاع الداخلية كبعد داخلي للمؤسسة ودعم النمو والتعلم    والوضع المالي للمؤسسة و الزبائن التي تتعامل معهم مع
 . للمؤسسة. وهذا من اجل تحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها 

وحيث تم تخصيص هذا البحث من أجل التعرف على مفهوم الخيار الاستراتيجي وتحديد مراحله واهم عناصره وأثره على تحسين أداء المؤسسات 
 الاقاصادية في الجزائر.

 إشكالية الدراسة -1
ان تأخذ حذرها وتبنى الخيار الاستراتيجي الملائم والمناسب لإمكانياتها   عليهاتسعى المؤسسات للحفاظ على مكانتها وحصتها السوقية، مما يستلزم  

، لتستطيع تحقيق مستوى الأداء المطلوب الذي يمثل المقياس الأنسب والمؤشر الفعال لمدى  لهاالداخلية ولا يتعارض مع الواقع والمتطلبات الخارجية  
 عية المؤسسة امام منافسيها. نجاعة ونجاح استراتيجية وأداء المؤسسة وبالتالي يقيس وض 

 ومما سبق يمكن طرح إشكالية الدراسة المتمثلة في التساؤل الاتي: 
 اداءها التنظيمي؟  تحسين على  ما أثر الخيار الذي تتبناه المؤسسة الاقتصادية 

للمؤسسة   التنظيمي  الأداء  الخيار الاستراتيجي في تحسين  أثر  التفصيل أكثر في الإشكالية، وإبراز  الدراسة، يمكن طرح جملة من             وبهدف  محل 
 الأسالة الفرعية كما يلي:

 محل الدراسة؟ ما طبيعة الخيار الاستراتيجي للمؤسسة  -
الدراسة؟ ما هو مستوى الأداء التنظيمي لمؤسسة محل  -



 ة ـــــــــــــــــــمقدم

 ب  
 

 
 انب االمالي؟الجببسكرة على تحسين اداءها التنظيمي من  ENICABما هو أثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 ببسكرة على تحسين اداءها التنظيمي من جانب الزبائن؟  ENICABما هو أثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 ؟ لتعلم والنموببسكرة على تحسين اداءها التنظيمي من جانب ا ENICABمؤسسة  الاستراتيجي الذي تتبناهما هو أثر الخيار  -
 ببسكرة على تحسين اداءها التنظيمي من جانب العمليات الداخلية؟ ENICABما هو أثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 ببسكرة على تحسين اداءها التنظيمي من جانب البيئة والمجتمع؟ ENICABما هو أثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 الدراسات السابقة: -2
 الخيار الاستراتيجي  تناولت  الدراسات السابقة التي 2-1
ية العلوم والاقتصاد والعلوم لك  الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيره على فاعلية المنظمة.التوافق بين  (.  2016فاطمة بوهلال. ) -4

 : غير منشورة.-الجزائر-التجارية، تسيير مؤسسات. معسكر 

الاقتصادية الموجودة في ولايات الجزائر هدفت هذه الدراسة الى دراسة التوافق بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي في مجموعة من المؤسسات  
ق )تلمسان، سيدي بلعباس، مستغانم، معسكر، وهران، عين تموشنت، غليزان(، وأكدت على أهمية الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي في تحقي

حثة في هذه الدراسة إثبات صحة الفرضيات وحاولت البا الفاعلية، وإعطاء تصور عن طبيعة العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي،
ى بإتباعها المنهج الاستنتاجي في الجانب النظري، وفي الجانب التطبيقي فقامت بإجراء مسح عن طريق عينة لمجموعة من المؤسسات الموزعة عل 

المتمثلة في أن هناك علاقة بين الاستراتيجية  لتتوصل لمجموعة من النتائج    SPSSمجموعة من ولايات الجزائر وجمعهم ولمعالجتهم استعملت برنامج ال
ظمة والهيكل في اطار التوافق بين الاستراتيجية والهيكل .وان المؤسسات تحقق اعلى فاعلية من خلال هذا التوافق .وعلى هذا الأساس فإن المن

 تحدد الهيكل في اطار الإستراتيجية التي تحقق أهدافها. 

 
جامعة   .تأثير الخيار الاستراتيجي على الهيكل التنظيمي في قطاع الصناعات النسيجية العامة بالعراق .(2005) .عبد حسين , ع. ع -5

 .العراق: غير منشورة . كربلاء, ادارة اعمال

 

للأهمية الهيكل التنظيمي التي وهدفت هذه الدراسة لإبراز أثر الخيار الاستراتيجي على الهيكل التنظيمي في قطاع الصناعات النسيجية في العراق 
نة من  تعود في انه أحد الوسائل المدعمة في صنع الخيار وتفعيله، واعتمد الباحث على المنهج التحليلي الوصفي ،وتم تطبيق هذه الدراسة على عي

العينة على )  اشتملت  التنفيذيين ومدراء الأقسام حيث  العامين والمدراء  البيانات135المدراء  بينها الاستبانة،    مدير(وجمعت  بعدة أدوات من 
 المقابلات الشخصية ،الملاحظة الغير منتظمة وبالإضافة لإصدارات ،والتقارير الغير الرسمية الخاصة بالشركة .لتصل للنتائج التالية:

 عام. الهيكل التنظيمي يساهم في تفعيل الخيار الاستراتيجي نتيجة لارتفاع درجة المركزية والرسمية بشكل -
 وجود علاقة ارتباط ولكن بدرجة اقل بين الخيار الاستراتيجي وبعد التعقيد الهيكلي. -
للهيكل التنظيمي تأثير قوي على الخيار الاستراتيجي.-
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دراسة ميدانية لمجموعة من  -الاستراتجية لمنظمات الاعمال ودورها في تحقيق الميزة التنافسية  الخيارات   .(2019) .قاصب, ح  -د
 .: غير منشورة-الجزائر-البويرة  .كلية علوم الاقتصاد والتسيير وعلوم التجارة, ادارة استراتجية .- الفنادق السياحية

التي تطبقها مجموعة من المنظمات السياحية الجزائرية لتطوير مركزها التنافسي هدفت هذه الدراسة الى ابراز أهمية الخيارات الاستراتيجية  
الذي يناسب البيئة التي تنشط  فها المؤسسات السياحية، وقام الباحث  المحلي أو ، الأساليب التي تستعملها لاختيار أفضل البدائل

فندقا وتمت مقارنتها مع البلد    40الجزائر الذي بلغ عددها    بدراسة ميدانية لمجموعة من الفنادق الموزعة بين مجموعة من ولايات  
فندقا والذي تفارق تصنيفها بين فنادق الخمس نجوم والاربع نجوم ،وبعد عملية تحليل البيانات  45المجاورة تونس وضمت هذه المقارنة  

 (وصل الباحث الى مجموعة من النتائج المتمثلة في:SPSSعن طريق البرنامج الاحصائي )

ها  على ان المدير السياحي بقدرته بناء إدارة استراتيجية سياحية فعالة تستند الى النظريات الحديثة للإدارة الاستراتيجية وبقدرته تطبيق-
 في المجال السياحي.

القطاع، ولأهداف المنظمة  ان القطاع السياحي يتطلب الدراسة أكثر للاختيار الملائم للاستراتيجية الموافقة لطبيعة وخصائص هذا -
وقدراتها وكفاءاتها. مع الاخذ بعين الاعتبار جميع نقاط القوة والضعف الموجودة في المؤسسة والفرص والتهديدات الموجودة في البيئة 

 التي تنشط فيها. 
 الدراسات السابقة المتعلقة بالأداء التنظيمي:  2-2

 
، الصفحات  المجلة العربية للادارة(. تأثير أخلاقيات العمل الإداري على الاداء التنظيمي.  2020, 01أضواء كمال حسين. )مارس 

53 -73 . 

هدفت هذه الدراسة لتسليط الضوء على تأثير أخلاقيات العمل الإداري على الأداء التنظيمي في مجموعة من الكليات العامة لجامعة  
نظرا لدور الكبير الذي تلعبه الاخلاقيات في الأداء التنظيمي حيث قام الباحث بالإحاطة النظرية لمحددات الأداء التنظيمي  الموصل  

وتعريف الأداء واخلاقيات العمل بالاعتماد على مجموعة من المراجع المتمثلة في كتب ومقالات ومذكرات ...وفي الدراسة الميدانية 
لاعتماد على الاستبيان في جمع المعلومات التي تم توزيعها على مجموعة من الموظفين التي تعمل في كليات قام الباحث قام الباحث با

 ليصل الى مجموعة من النتائج التي من أهمها:  SPSSجامعة الموصل وتم معالجة هذه البيانات ببرنامج ال

طوير اخلاقيات العمل بسبب ضعف اتمامها بالبرامج التدريبية ان معظم الكليات التي في جامعة موصل لا تهتم بدرجة عالية على ت
 التي تقيمها في هذا المجال.

ان تحقيق الرضا للأفراد العاملين في المنظمة يساهم، وبشكل مباشر في رفع مستواهم الإنتاجي، وبالتالي تحسين الأداء التنظيمي، من 
 خلاقية.خلال تركيز الاهتمام بالقيم والعادات الاجتماعية والأ
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للمؤسسة الاقتصادية  (. مدى فاعلية التحليل الاستراتيجي الخارجي على تحسين الاداء التنظيمي  2018ديسمبر,    09بختة بطاهر . )
: غير -الجزائر-البويرة   .كلية علوم الاقتصاد والتسيير وعلوم التجارة, ادارة استراتجية ..87-50في الجزائر. الصفحات  

 .منشورة

تهدف هذه الدراسة لإبراز مدى فاعلية التحليل الاستراتيجي الخارجي في تحسين الأداء التنظيمي لمجموعة من المؤسسات الاقتصادية 
في الجزائر والتي شملت مؤسسة سونلغاز ومؤسسة متيجي ومؤسسة الحليب ضوء على وسلطت الباحثة الضوء على بعض المفاهيم  

من المراجع المتمثلة في كتب ،والمقالات ...وفي الدراسة الميدانية قامت بدراسة قياسية وتكون مجتمعها النظرية بالاعتماد الى مجموعة  
لتصل   SPSSاستمارة .وتمت معالجتهم ببرنامج    80من عمال ثلاث مؤسسات التي تم ذكرها مسبقا ،وقد عينت الدراسة بتوزيع  

 في الأخير لمجموعة من النتائج المتمثلة في:

 تحليل البيئي الخارجي يساهم في تحديد كافة الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة.ان ال -
 ان تحليل البيئة التكنولوجية للمنظمة يساهم بشكل فعال في تحديد مستوى التكنولوجيا الذي تكتسبه المنظمة. -
 ان تحليل البيئة الخارجية للمؤسسات الجزائرية يساهم في تحسين أدائها التنظيمي.  -

 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارة والتسيير, علوم   .دور تسيير الموارد البشرية في تحسين الاداء التنظيمي .(2013) .رواي, ك  -د

 .ورقلة: غير منشورة .التسيير

مي للمؤسسات وخصصت  هدفت هذه الدراسة لتسليط الضوء على الدور الذي يقدمه تسيير الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظي
في هذا البحث المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وذلك يعود لأهمية البحث التي تكمن في التعرف على الوظيفة الأساسية من بين  
وظائف المؤسسة والتي تتمثل في وظيفة الموارد البشرية وعلى كيفية تسييرها خاصتا انها تساهم بشكل كبير في تحقيق اهداف المؤسسة  

 أدائها التنظيمي. وتحسين

ومن اجل الوصول لهذه الأهداف اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في جمع المعطيات والبيانات والمعلومات المتعلقة بالظاهرة  
في الجزء النظري، وفي الجزء التطبيقي اعتمدت على منهج دراسة حالة بما فيها المقابلة والملاحظة والاستخدام العينات والذي يعتمد  

  SPSSللحصول على المعلومات والبيانات المتعلقة بموضوع البحث، ولاختبار فرضياتها استعملت الباحثة برنامج  على الاستبيان  
 الاحصائي من اجل معالجة وتحليل المعطيات. لتصل في ختام البحث لمجموعة النتائج المتمثلة في:

غيرة والمتوسطة التي تؤثر بدرجة اعلى على نشاطها،  ان الموارد البشرية لها أهمية كبيرة في أي مؤسسة بما فيها المؤسسات الص -
 تحسين أدائها. 

 تساهم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الصغير والمتوسطة على تحسين أدائها التنظيمي في جميع الأنشطة. -
 الدراسات السابقة المتعلقة بالخيار الاستراتيجي الأداء التنظيمي:  2-3
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كلية   .إقتصاد ا .أثر الخيترات الاستراتجية في تحسين الاداء التنظيمي .(31مارس   ,2019) .المكي, م. ع & ,.إبراهيم, ع. ن

 .: غير منشورة-الجزائر -البويرة  .علوم الاقتصاد والتسيير وعلوم التجارة, ادارة استراتجية

الخ يؤثر  المتمثلة في هل  الدراسة  للتركيز على مشكلة  الدراسة  هذه  للشركة هدفت  التنظيمي  الأداء  بأبعاده على  الإستراتيجي  يار 
الاتصال كما هدفت للإحاطة بالإطار المفاهيمي للخيار الاستراتيجي والأداء التنظيمي وقام الباحثان بدراسة ميدانية في مجموعة من  

الدراسة لتصل في الأخير لمجموعة شركات الاتصال السودانية من خلال تقديم استبانات لمجموعة من مدراء شركات التي تمت فبها  
 من الاستنتاجات المتمثلة في:

تبين من خلال النتائج وجود علاقة تربط بين الخيارات الإستراتيجية وتحسين الأداء التنظيمي ووجود علاقة معنوية موجبة بينهما،   -
 علاقة معنويه (. مما يستنتج من ذلك بأنه يوجد  0,63بلغت على المستوى على المستوى الكلي )

 حاجة الشركات المبحوث الى الياء اهتمام أكبر لأبعاد الخيارات الإستراتيجية ذات العلاقة بتحسين الأداء التنظيمي. -
 ملخص الدراسات السابقة:  2-4

ظر مختلفة  تناولت الدراسات السابقة موضوع الخيار الاستراتيجي والأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن ومن وجهات ن
وهذا يعود لتنوع الخيارات المتخذة في هذه الدراسات التي اهتمت بنفس الموضوع ،حيت نجد فيما يتعلق بمواضيع الذي درست الخيار  

التي  )بوهلال( الاستراتيجي يعود الاختلاف الى نوع الخيار الذي تتبناه المؤسسة والبيئة التي ينشط فيها ونوع نشاطها ففي دراسة  
درست التوافق بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرة على فاعلية المنظمة وجدت ان هناك علاقة بين الاستراتجية والهيكل  

من    الهيكي التنظيمي في قطاع الصناعات النسيجية(  )عبد الحسين، تأثير الخيار الاستراتيجي على  التنظيمي ،وفي دراسة أخرى ل 
)حسين    اهم استنتاجاته ان الهيكل التنظيمي يساهم في تفعيل الخيار الاستراتيجي نتيجة لارتفاع المركزية والرسمية بشكل عام،وفي دراسة

السياحية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية :دراسة مقرنة بين منظمات الاعمال الفندقية   ق.، الخيارات الاستراتجية لمتطلبات الاعمال
توصل الى ان من متطلبات وضع الخيارات الاستراتيجية هي الدراسة الجيدة لبيئة المؤسسة ،بينما الدراسات المتعلقة   بالجزائر وتونس(

الذي توصل الى ان معظم القطاعات الجامعية   )حسين أ.( داء المتوازن فنجد ان بالاداء التنظيمي فركزت على دراسته من جانب الأ
لاتهتم بدرجة كبيرة لتطوير الجانب البيئي والاجتماعي ،وان تحقيق رضا العاملين في المؤسسة يساهم بشكل مباشر في رفع مستواهم  

في دراسته مدى فاعلية التحليل الاستراتيجي الخارجي على تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية )بطاهر (الإنتاجي ،بينما  
الجزائرية توصلت الى ان التحليل البيئي يساهم في تحديد كافة الفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة كما انها تكشف على نقاط  

توصلت لنتيجة ان للموارد البشرية أهمية كبيرة  )رواي، دور تسيير الموارد البشرية في تحسين الاداء التنظيمي(  قوة وضعف المؤسسة ،و
)إبراهيم و  في جميع المؤسسات انها تساهم في تحسين اداءها التنظيمي .في الدراسة الأخيرة التي درست متغيري الدراسة والمتمثلة في  

وهذه العلاقة  %63والتي توصلت الى وجود علاقة ارتباط معنوبة بنسة    نظيمي(المكي، أثر الخيارات الاستراتجية في تحسين الاداء الت
موجبة بين الخيار الاساراتيجي وتحسين الأداء التنظيمي على المستوى الكلي .وفي دراستنا المتمثلة في دراسة اثر الخيار الاستراتيجي  

الأثر من منظور بطاقة الأداء المتوازن بإجراء مقابلة مع مجموعة من مسؤولي    إمكانية وجود   ى تحسين الأداء التنظيمي سنقوم بدراسة لع
 للتأكد من وجود هذا الأثر.  ENICABمؤسسة 

 نموذج وفرضيات الدراسة:  -3
 نموذج الدراسة: 3-1

 المقترح للدراسة كما يوضحه الشكل التالي: بالاعتماد على الدراسات السابقة ومأتم تقديمه مسبقا. قمنا بإعداد النموذج التوضيحي 
 (: نموذج الدراسة 1الشكل )
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 المصدر: من إعداد الطالبتين 

يوضح الشكل أعلاه نموذج الدراسة الذي تم اتباعه في هذا البحث، وتم من خلاله ضبط متغيرات الدراسة حيث نجد ان الخيار  
والتوسع، استراتيجية  الاستراتيجي يمثل المتغير المستقل للدراسة بأبعاده الثلاثة التي تم توضيحها في الجانب النظري )استراتيجية النمو 

 الاستقرار، استراتيجية الانكماش(.

ومن ثم دراسة أثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي الذي تمت دراسته من خلال ابعاده الخمسة المتمثلة في البعد المالي  
وتم النظر للأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء    وبعد الزبائن، وبعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو، وبعد البيئة والمجتمع.
 المتوازن ليسهل علينا ضبط ابعاد الأداء التنظيمي لاختلاف وجهات النظر فيها. 

 فرضيات الدراسة:  3-2

 

 المتغير التابع 

 الأداء التنظيمي 

 البعد المالي 

 بعد الزبائن 

 بعد العمليات الداخلية 

 بعد التعلم والنمو

 بعد البيئة والمجتمع 

 

 : لمتغير المستقل ا

الخيار 
 الاستراتيجي 
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 للتساؤلات السابقة ونموذج الدراسة تمت صياغة الفرضيات كما يلي:بهدف الإجابة عن إشكالية البحث وبالاستناد 

 الفرضية الرئيسية: 

 على تحسين أداءها التنظيمي. ENICABيؤثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة 

 وتندرج ضمن هذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:

 على تحسين أداءها التنظيمي من الجانب المالي. ENICABيؤثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 على تحسين أداءها التنظيمي من جانب الزبائن.  ENICABيؤثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 على تحسين أداءها التنظيمي من جانب العمليات الداخلية.  ENICABيؤثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 على تحسين أداءها التنظيمي من جانب التعلم والنمو.  ENICABيؤثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 ين أداءها التنظيمي من جانب البيئة والمجتمع. على تحس ENICABيؤثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبناه مؤسسة  -
 التموضع الأبستمولوجيا ومنهجية الدراسة: -4

سنعتمد في هذه الدراسة على النموذج التفسيري في جمع البيانات الأولية الخاصة بالظاهرة محل الدراسة، حيث سنستعين بالمقاربة  
المنهجية التي سيتم الاعتماد  إن الاستقرائية التفسيرية في استقراء وتطوير فهم المعارف وأراء المدراء حول الظاهرة، ولذلك يمكن القول 

ا البحث هي المنهجية نوعية، وسنعتمد فيها على المقابلات الشخصية لجمع البيانات وتحليل الوثائق التي تخص المؤسسة  عليها في هذ
 المدروسة. 

وفي جمع البيانات الثانوية سنعتمد الى مجموعة من المراجع المتمثلة في كتب ومقالات والرسائل الأكاديمية ...، لمحاولة تغطية الجزء  
 وتوضيح أثر الخيار الاستراتيجي أبعاده على تحسين الأداء التنظيمي.  النظري للدراسة

 تصميم الدراسة:  -5

ولمعالجة موضوع أثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي الذي يعتمد بناءه على متغيرين أساسيين والمتمثلين في الخيار 
فصول.  هذه الدراسة قمنا بتقسيمها لثلاثة    الدراسة. ولاستكماللهذه    التنظيمي كمتغير تابع  مستقل، والأداءالاستراتيجي كمتغير  

مؤسسة    حيث حول  ميدانية  دراسة  يمثل  تطبيقي  الثالث كفصل  والفصل  النظري  للجانب  والثاني  الأول  الفصلين  تخصيص  تم 
ENICAB .لصناعة الكوابل ببسكرة 

بتقسيمة    التنظيمي، سنقوم   للأداءول يغطي بعض الجوانب النظرية  في دراسة الجانب النظري إلى فصلين حيت ان الفصل الأ  واعتمدنا
انواعه، محدداته.  فيهم تقديم فهم معنى الأداء وأهم    مطالب، ليتممقسما على ثلاثة    الأول يكون حيث ان المبحث    الى ثلاثة مباحث

في طياتهم تعريف   اليحملو التنظيمي حيث سيتم تقسيم هذا المبحث أيضا الى ثلاثة مطالب    للأداءالمبحث الثاني سنتطرق لمدخل    وفي
  أبعاد الدراسة من ضبط    نالمنظمة. ولنتمكوأهداف الأداء التنظيمي داخل    ومؤشراته وأهمية الأداء التنظيمي وأنواع الأداء التنظيمي  

بتخصيص المبحث الثالث للفصل الأول للتعرف على بطاقة    توازن. فسنقومالماخترنا دراسة الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء 
الأداء المتوازن لهذا قمنا بتقسيم هذا المبحث لثلاثة مطالب للتقديم تعريفات حول بطاقة الأداء المتوازن ومكونتها وأبعادها الذي  



 

 ز   
 

.( البيئة والمجتمع  والنمو، وبعدالتعلم    الداخلية، وبعدليات  العم  الزبائن، وبعد  المالي، بعدسنقوم بالاعتماد عليهم في الدراسة )البعد  
 ثم تطرقنا لاهم العوامل المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن. نوم

المبحث الأول تطرقنا    مباحث، ففيري للخيار الاستراتيجي على ثلاثة  ظوسنعتمد في الفصل الثاني للدراسة على الإحاطة بالجانب الن
على معني الخيار الاستراتيجي ومراحل اتخاذ الخيار الاستراتيجي والصعوبات التي يتعرض   أكثرلاستراتيجي لنتعرف  الى مدخل للخيار ا

 متطلبات صنع الخيار الاستراتيجي.  لها، وأهم

ل مسيرة  وفي المبحث الثاني للفصل الثاني سنقوم بالتطرق لأنواع الخيار الاستراتيجي التي من الممكن ان تتخذها المؤسسة خلا    
الثالث    والمطلب  والاستقرارحياتها وسنقوم بخصيص الطلب الأول لاستراتيجيات النمو والتوسع والمطلب الثاني لاستراتيجيات الثبات  

تحسين   الاستراتيجي علىالخيار    أثرالانكماش والتراجع. وفي المبحث الثالث لنفس الفصل السابق سنحاول دراسة    تلاستراتيجيا
التنظي البيئة والمجتمع  الأداء  التعلم والنمو وبعد  العملاء وبعد  الزبائن وبعد  المالي وبعد  البعد  للظاهرة   كتحليل نظريمي من حيث 

التنظيمي، الاستقرار على تحسين الأداء  ةاستراتيجي أثرسنقوم من خلالهم دراسة  مطالب حيثالمدروسة حيث سيتم تخصيص ثلاثة 
 على تحسين الأداء التنظيمي. شالانكما ةإستراتيجي التنظيمي، وأثرالنمو والتوسع على تحسين الأداء  ةإستراتيجيأثر  ودراسة

ببسكرة،  لصناعة الكوابل    ENICABوفي الجانب التطبيقي سنعتمد على فصل واحد لتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية لمؤسسة  
ثم سنتطرق في المبحث الثاني سنقوم بتحليل    الدراسة، ومنفي المبحث الأول بتقديم المؤسسة والتعرف عليها وإعطاء منهجية   وسنقوم

 الدراسة. وتفسير فرضيات  باختبارالمبحث الثالث سنقوم  الدراسة، وفيخيص متغيرات وتش  ENICABوضعية مؤسسة 

محاولة إعطاء بعض التوصيات والاقتراحات إلى جانب تقديم بعض   والنظرية، معلنصل في الختام الى مجموعة من النتائج التطبيقية    
 .ENICAB الافاق المستقبلية لمؤسسة

 الدراسة:أهداف  -6

  بسكرة والخصوص   ENICABتهدف الدراسة بشكل عام للتعرف على مدى تطبيق الخيار الاستراتيجي والأداء التنظيمي في مؤسسة  
 من خلال:  الاستراتيجي، وذلكبطاقة الأداء المتوازن وتحديد العلاقة الموجودة بين الأداء التنظيمي والخيار  من منظور

 بسكرة.  ENICABالتعرف على نوع الخيار الذي تطبقه مؤسسة  -
 بسكرة.  ENICABالتعرف على مستوى الأداء التنظيمي لمؤسسة  -
 بسكرة في تحسين أدائها التنظيمي من الجانب المالي. ENICABالتعرف على أثر الخيار الاستراتيجي لمؤسسة  -
 الداخلية.ة في تحسين أدائها التنظيمي من الجانب العمليات بسكر  ENICABالتعرف على أثر الخيار الاستراتيجي لمؤسسة  -
 بسكرة في تحسين أدائها التنظيمي من الجانب الزبائن.  ENICABالتعرف على أثر الخيار الاستراتيجي لمؤسسة  -
 . بسكرة في تحسين أدائها التنظيمي من الجانب التعلم والنمو ENICABالتعرف على أثر الخيار الاستراتيجي لمؤسسة  -
 بسكرة في تحسين أدائها التنظيمي من الجانب البيئة والمجتمع. ENICABالتعرف على أثر الخيار الاستراتيجي لمؤسسة  -
 أهمية الدراسة:  -7
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تدرس الخيار الاستراتيجي الذي يعد  و للدراسة أهمية كبيرة تتمثل في أنها تعالج موضوع يخص المستوى الأعلى للمؤسسات الاقتصادية  
بنسبة للإدارة الاستراتيجية ويمنع الخطأ في هذا النوع من الخيارات لأنه قد يضع المؤسسة في موقف حرج. ويؤثر مباشرتا  مرحلة حرجة  

 على وضعها التنافسي والمالي.

اتر كما تعتبر دراسة حديثة مكملة للدراسات السابقة التي بحثت في مجال الخيار الاستراتيجي والأداء التنظيمي والمقترحة لمعالجة  
الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي. وقد تكون في المستقبل نقطة انطلاق لبحوث جديدة لدراسات مستقبلية في هذا  

 المجال من خلال النتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة.  

 خطة مختصرة:  -8

 (: خطة مختصرة للدراسة2شكل )

المصدر: من اعداد الطالبتان

اثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الاداء 
التنظيمي

:الفصل الثالث

الجزء التطبيقي

عرض عام حول المؤسسة محل الدراسة

نحليل وضعية مؤسسة الاونيكاب

اختبار وتفسير فرضيات الدراسة

:الفصل الثاني 

الخيار الاستراتيجي

مدخل للخيار الاستراتيجي

انواع الخيارات الاستراتجية بالمؤسسة 

الخيار الاستراتيجي والاداء التنظيمي 
بالمؤسسة

:الفصل الاول

الاداء التنظيمي

مفاهيم حول الاداء

الاداء التنظيمي

بطاقة الاداء المتوازن
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 الفصل الأول
طار النظري للأداء التنظيميلإا  
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 : تمهيد

ونوع دراسته،  المفكرين والباحثين كل حسب منظوره واهتماماته الفكرية    التي اختلاف عنها يعد الأداء التنظيمي من المفاهيم       
التي حاولت إيجاد طريقة مثلى لتحسين الأداء داخل المؤسسة، واعتبرت الأداء هو أساس عمل    ةانطلاقا من المدرسة الكلاسيكي

 على تحقيق أهدافها.  اقادر الإدارة من خلال حسن استخدام المؤسسة لمواردها واستثماراتها بالشكل الذي يجعلها 

التنظيمي   امكو  الأداء  لمواردها    يعتبر  المنظمة  استخدام  لكيفية  انعكاس  او هو  العمليات  لكافة  استخدام  نتيجة  اولي هو  كمفهوم 
 بالطريقة الصحيحة التي تساعدها على تحقيق أهدافها. 

اول في هذا الفصل التطرق بشيء  وللوقوف على المفاهيم والمضامين المتعلقة بقياس الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن نح
. وتعتمد  المؤسسة  من التفصيل لمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المستخدمة لقياس الأداء، بما انها أكثر الطرق حداثة لتقييم الأداء داخل
التي    ةا الإستراتيجيمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن على قياس مدى تحكم المؤسسة في مواردها وتحديدها لأهدافها وراءيتها واختياره

تناسبها من خلال قياس عدة مؤشرات من المنظور المالي للمؤسسة، ومنظور بعد الزبائن وبعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو 
 وهناك من يضيف بعد البيئة هذه النقاط وغيرها نتطرق اليها بالتفصيل من خلا النقاط الموالية:

 داء حول الأ مالمبحث الأول: مفاهي

 للأداء التنظيمي لالمبحث الثاني: مدخ

 الأداء المتوازن  ةالمبحث الثالث: بطاق
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 المبحث الاول: مفاهيم حول الاداء 

الباحثين في تحديد تعريف    واختلف  نتيجة جهد مبذول.  ؤسسةالفرد للم  رفطتلك الناتج المقدم من   هوالاداء بالمفهوم البسيط  
ختلفة. وحاولنا بدورنا من خلال هذا المبحث تقديم بعض من التعريفات  الم  هم نظر   وجهاتويعود لاختلاف أفكارهم  دقيق للأداء  

نا تكملة الدراسة حول معرفة  ليتسنى للمؤسسة  الها داخل    التي توضح لنا معنى الأداء ومحدداته ومختلف أنواعه والمشاكل التي يتعرض
 مفهوم الأداء التنظيمي.

 تعريف الاداء   المطلب الاول:

بما ان سبق لنا وقدما مفهوما مبسطا للأداء على انه ذلك الجهد المبذول من الافراد لتقديم خدمة او منتج للمؤسسة مقابل تحفيز  
بوجهات نظر مختلفة ليسهل علينا  الاداء  التعريفات التي حددت معنى    خلال تقديم بعض من  منمن طرف المؤسسة فعلينا التوسع  

 تكملة هذه الدراسة: 

 (Rachard A. Swansonالأداء هو القدرة على انجاز المهام أو تحقيق نتائج معينة. ويرى )  (Ecosip.1999عرف )وحيث  
عرف الأداء على أنه هو    )الغالبي وإدريس(  وخدمات. أما شكل سلع  الأداء هو المخرجات ذات القيمة التي ينتجها النظام في 

)زعيبي، اثر التخطيط الاستراتيجي في أداء المؤسسات التعليم العالي الجزائرية،   المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها.
2014) . 

الأداء هو تنفيذ الموظف لأعماله     (2012)حمداوي و بخوش ، انعكاس الاداء التنظيمي في جودة البحث العلمي،    كما عرف
الى  . وأشار  للمؤسسة  ، او الجهود التي ترتبط وظيفته بها، ويعني النتائج الذي يقدمها الموظفالمؤسسةومسؤولياته التي تكلفه بها إدارة  

تعريف قاموس الموسوعة العالمية للأداء" حيث عرفته على أنه إنجاز الاعمال كما يجب ان تنجز »أي أن اسهامات الفرد في تحقيق  
 اهداف المنظمة مرتبطة بدرجة تحقيق واتمام وظيفته. 

الأداء بأنه النتائج   ( 2016لة القيمة وابعاد الاداء الاستراتيجي،  )الطويل و المزاوي، عمليات سلسة التوريد وانشطة سلس  وعرفه 
بالنتائج    ظالحصول على أشخاص جيدين والاحتفابإمكانية الشركة في    ومواردها، ويتمثلالمحققة من مجال تفاعل نشاطات الشركة  

 التنظيمية الجيدة.

الأداء بأنه "يمثل قدرة المنظمة على تماشي مع كل من العمليات النظامية الأربعة، المدخلات، المخرجات، العمليات،    (Evanوعرف )
اء البشري )جبيرات ، الادفعرفه بانه يمثل مخرجات الأنشطة والاحداث التي تشكل داخل المنظمة."  (Wit) أما التغذية العكسية. 

 ( 18- 17، الصفحات 2019في منظمات الاعمال، 

الذي يسهم فيه الفرد في التعبير عن اسهاماته في تحقيق اهداف المنظمة على ان يدعم هذا السلوك   كبأنه »السلو وكما عرف الأداء 
)بعجي، تقييم فاعلية نظام اداء العاملين في المؤسسات  يضمن النوعية والجودة من خلال التدريب" المنظمة، وبماويعزز من قبل إدارة  

 ( 2007الاقتصادية، 

وفق أسسها ومعايير محددة تضعها هي بنفسها،  المنظمة وقدرتها على التكيف مع البيئة    يعكس نجاحإذا الأداء نشاط شمولي مستمر،  
وفقا لمتطلبات نشاطاتها، وعلى ضوء الأهداف  
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 ( 2019)جبيرات ، الاداء البشري في منظمات الاعمال،   طويلة الاجل.

حيث يمتاز بالشمولية والتكيف ه التي تنشط فيها  بيئتيعكس مدى تفاعل المؤسسة مع  الذي  نشاط  الالاداء    إنومما سبق يمكن القول  
 وبقائها وضمان رضى الموظفين داخلها لتفادي أي تداخلات تضر بمستقبل المؤسسة.   والمرونة ليحقق نجاح المؤسسة وضمان استمرارها

 أنواع الأداء. : المطلب الثاني

نظرنا إليه من حيث المجال نجده قد يكون كليا أي خاصا بالمنظمة   تختلف أنواع الأداء باختلاف المعايير المستخدمة في تصنيفه، فإذا
الفرعية للمنظمة كل على المؤسسة  ككل تساهم فيه كل وظائفها دون تمييز بينها، وقد يكون جزئيا أي مختلف الاداءات التي تحققها  

 اقتصادي، تكنولوجي، اداري، حدي، وقد يكون حسب مصدره أداء داخلي وأداء خارجي، كما قد يكون حسب الطبيعة أداء 

 الى نوعين وهما:   تنظيميداء اليمكن تصنيف الأتقسيم لهذا الوفقا  معايير المصدر:  حسب-أولا 

الأداء الذاتي)الداخلي(: كذألك يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي ينتج بفضل ما تملكه المنظمة من موارد فاهو أساسا من التوليفة  -
 التالية: 

البشري: وهو أداء افراد المنظمة الذين يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية الأداء   -
 من خلال تسيير مهارتهم. 

 على استعمال استثماراتها بشكل فعال.المؤسسة  الأداء التقني: ويتمثل في قدرة  -
 أداء متأتي من مواردها الضرورية لتسيير نشاطها من موارد بشرية، مالية، مادية.  و ه للمؤسسة:الأداء الداخلي  -
 لا تتسبب في إحداثه ولكن لمؤسسة فا للمؤسسةالأداء الخارجي: هو الأداء الناتج عن التغييرات التي تحدث في المحيط الخارجي  -

، كارتفاع رقم  المؤسسةالمحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجديدة التي تتحصل عليها  
الأعمال نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسين، ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لانخفاض أسعار  

والخدما واللوازم  بالسلب.الموارد  أو  بالإيجاب  سواء  الأداء  على  تنعكس  التغيرات  هذه  فكل  التخطيط   ت،  دور  )ساكر، 
 ( 2019الاستراتيجي في تحسين أداء المجموعات الصناعية _دراسة حالة مجمع صيدال_،  

إذا تعلق الأمر بمتغيرات كمية أي يمكن قياسها وتحديد أثرها،   تحلل نتائجها وهذا سهل  المؤسسة إن هذا النوع من الأداء يفرض على  
 ويمكن توضيح النوعين السابقين في الشكل التالي:
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 : الأداء الداخلي والأداء الخارجي(3) الشكل

 ( 2019_، صيدال)ساكر، دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المجموعات الصناعية _دراسة حالة مجمع  المصدر:

وحدها او للمحيط وحده، ففكرت قياس    لمؤسسة وضح الشكل السابق ضرورية قياس الأداء لمعرفة عوامل الفائض المحقق أيعود ل
مرهونة بالأداء الداخلي الذي يمكن الحفاظ عليه وتطوره، عكس    المؤسسة لمعرفة وضعيتها الحقيقة، وبقاء    للمؤسسةالأداء تسمح  

 بعد ان كان فرصة.   المؤسسةالأداء الخارجي الذي يمكن ان يصير خطر على 

 حسب معيار الشمولية:  -ثانيا

 الى أداء كلي وأداء جزئي. المؤسسةحسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل 

الأداء الكلي: يتمثل في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها دون انفراد جزء او عنصر   ✓
  أكبروالتنظيمية للمؤسسة ويكون في الغالب لوحده في تحقيقها. بما في ذلك الاداء المتزامن لمخلف عناصر الأنشطة الاقتصادية 

 من مجموع اداء العناصر منفردة وهو بذلك يعني التجميع التفاعلي. 
 الأداء الجزئي: هو قدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه بأدنى التكاليف الممكنة. ✓

 حسب المعيار الوظيفي:  -ثالثا

 الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها المؤسسة، حيث تشمل: يرتبط هذا المعيار وبشدة بالتنظيم، لأن هذا 

 أداء الوظيفة المالية: يتمثل في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل تكلفة. .1
 أداء وظيفة الإنتاج: يتحقق عندما تتمكن المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية. .2
هذا الأداء في مجموعة من المؤشرات والمعايير، والأداء حسب هذا المعيار يتحقق كلما انخفضت نسبة    أداء وظيفة الأفراد: يتجلى .3

 مؤشرات التغيرية واتجهت نحو الصفر.
أداء وظيفة التموين: يتمثل أداءها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن المردين والحصول على الموارد بجودة   .4

 دفع مرضية.  ويشرطالمحدد عالية وفي أجل 
 أداء وظيفة البحث والتطوير: يمكن دراستها من خلال الجو الملائم للاختراع والتجديد.  .5

 ممةةةةة 
  الأداء التنظيمي 

 
 
 

 الفائض الإجمالي  

 تتننننننننننن 

 الاداء ألتنظيمي 

 الأداء البشري 

الأداء                      الأداء المالي التقني               

 المحيط 

 الأداء الخارجي 
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 أداء وظيفة التسويق: يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها بأقل تكاليف. .6
 وظفين، العملاء، الموردين وأخير الدولة. أداء وظيفة العلاقات العمومية: هذه الوظيفة تأخذ بعين الاعتبار المساهمين، الم .7

 معيار الطبيعة:   حسب-رابعا 

 ويقسم هذا المعيار حسب أهداف المؤسسة إلى: 

 الأداء الاقتصادي: وهو المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية لبلوغها.  •
 التخطيط تتزامن مع الأهداف الاقتصادية. الأداء الاجتماعي: الأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية  •
 الأداء التكنولوجي: وهو الناتج عن الأهداف التكنولوجية المسطرة من طرف المؤسسة.  •
 ( 2016)يعيشي،  الأداء السياسي: يتجسد في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية. •

 استراتيجي وأداء تنافسي وأداء وظيفي واداء تنظيمي  تسويقي، وأداء مالي وأداء لأداء وهناك من قسم أنواع الأداء 

الحالي وتحديد دقيق للمجالات التي استخدمتها للوصول الى الأهداف من خلال    المؤسسة الأداء المالي: وهو وصف لوضع   -
 دراسة المبيعات، الإيرادات، والموجودات، والمطلوبات، وصافي الثروة.

التكيف الأداء   - قدرة  خلال  من  مستقبلها  مع  حضرها  تربط  ان  المنظمة  على  يفرض  الذي  الأداء  يمثل  وهو  الاستراتيجي: 
 والاستجابة والمتابعة للمتغيرات البيئية. 

على  الأداء التنافسي: وهو قدرة الشركة على استخدام مواردها وامكانياتها المادية والبشرية والمعرفية بالطريقة التي تجعلها قادرة   -
 ( 2016)يعيشي،    تحقيق أهدافها.

"يعني قيام العاملين  (77، صفحة  2010)الفروخ، التعلم التنظيمي واثره في تحسين الاداء الوظيفي،  الأداء الوظيفي: وعرفه   -
التي يشغلونها من خلال الحصول على الحقائق أو بينات محددة، من شأنها أن تساعد    بالمهام والواجبات التي تتطلبها الوظيفة

على تحليل وفهم تقييم أداء العامل لعمله، ومسلكه في فترة زمنية محددة، وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية والعلمية: للنهوض  
 ل. بأعباء المسؤوليات والواجبات المتعلقة بعمله في الحاضر والمستقب

الأداء التنظيمي: ويقصد به الأداء الذي يربط بين أوجه النشاط والاهداف التي تسعى هذه الأنشطة الى تحقيقها داخل المنظمة.   -
 ( 2017)المبارك، أثر التخطيط الاستراتيجي على الاداء التنظيمي، 

 الأداء التنظيمي وسيتم دراسته كمتغير تابع لهذه الدراسة. وعموما سنركز في هذه الدراسة على 

 .المطلب الثالث: محددات الأداء

اختلف المفكرين في تعين محددات الأداء التي يتم الاعتماد عليها داخل المؤسسة وبدورنا حولنا التنسيق بين مجموعة من محددات  
 حيث:  المؤسسة اخلدالأداء التي يتم الاعتماد عليها في دراسة سلوك الافراد 

ثلاث محددات أساسية   ( 46- 45، الصفحات  2010)الفروخ، التعلم التنظيمي واثره في تحسين الاداء الوظيفي،  حدد الكاتب  
 للأداء هي: 
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 الدفاعية الفردية: يجب ان يتوفر لكل فرد الدفاع على العمل، قد يكون هذا الدفاع قوي أو ضعيف   -1
أو على جميع   -2 القسم،  او  الإدارة  أو  التنظيم كله،  العمل، سواء على مستوى  مناخ  تهيئة  يتم  أن  العمل: يجب  بيئة  أو  مناخ 

 اس على اندفاعه على العمل. المستويات، بحيث يأدي إلى إشباع حاجات الفرد، والتي هي انعك
 القدرة على أداء العمل المعين: يجب أن تتوفر لدا الفرد القدرة على أداء العمل المحدد له.   -3

ات التعليم )زعيبي، اثر التخطيط الاستراتيجي في أداء المؤسس  بينما تم إضافة الجهد وإدراك الدورة لمحددات الأداء في دراسة اخرى
 والتي تعني ان: (2014العالي الجزائرية، 

 الجهد: وهو الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم )الحافز( الى الطاقات الجسمية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته.  -4
عمل من خلاله، وتقوم الأنشطة والسلوك الإدراك الدورة: وتشير الى الاتجاه الذي يعتقد الفرد انه من الضروري توجيه جهوده في   -5

داخل المؤسسة التي يعمل   الدور ولتحقيق مستوى مرضى من الأداء  إدراكالذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه، بتعريف  
 .فيها

 المبحث الثاني: مدخل للأداء التنظيمي 

الأداء التنظيمي نوع من أنواع الأداء الذي يعكس طريقة تنظيم المؤسسة لمواردها وكيفية التحكم في مصادرها الإنتاجية بشكل  يعد  
للمؤ  الداخلي  النظام  أرباحها والسيطرة على  أهدافها وتعظيم  بتحقيق  استقرارها ومركزها يسمح لها  اجل ضمان  سسة وذلك من 

التنافسي في السوق، ويجعل منها مؤسسة قادرة على تحديد استراتيجيتها التي تتماشى مع الأداء التنظيمي المتبع داخل المؤسسة من 
   اجل التحسين فيه. ولهذا يتوجب علينا معرفة معنى الأداء التنظيمي وأنواعه وماهي مؤشراته؟

   مفهوم الأداء التنظيمي :المطلب الأول

المؤسسة من خلاله على تنظيم مواردها الداخلية والتحكم فيها مما يسمح لها ضمان  يعنى بالأداء التنظيمي هو الأداء الذي تعمل   
لتوضيح المعنى    يجب علينا أولا التطرق لتعريف التنظيم    بالتفصيل    قبل ان نتعرف على مفهوم الأداء التنظيميمركزها التنافسي ولكن  

الجهود الجماعية لتحقيق هدف، كما عرف البعض الاخر على عرف التنظيم على أنه الشكل الذي تتعاون فيه   نجد من  حيثاكثر 
أنه عملية ترتيب وتوزيع الموظفين بطريقة تؤدي لسرعة تحقيق الهدف وذلك عن طريق توزيع السلطات والمهام والمسؤوليات، يعتبر  

ى العمل بكفاءة وانسجام يكون هدف التنظيم مساعدة جميع العاملين بها عل  للمؤسسةوسيلة لتحقيق الهدف بكفاءة، وبالنسبة  
 المتمثلة في:  المؤسسةتنسيق تام. لتحقيق اهداف 

 إظهار أهمية ومدى المساهمة التي تقدمها الوحدة التنظيمية.

تخفيض الضرائب والازدواجية والتداخل بين أهداف المستويات المختلفة وتخلصها من الغموض، كما يساعد على تحديد نوعية ومدى  
 ه المدير إلى وحدة وفرد بالتنظيم مهما كان حجمها ودرجة تخصصها. النشاط الذي يعهد ب

يوفر المعايير اللازمة لقياس أداء الوحدات وبالتالي يمكن من تحسين مستوى الأداء ووضع قوعد لضبطه والتحكم فيه، ويساهم في  
 ( 2012ة في إدارة التغيير، )عرفة، إتجاهات حديث تحقيق التمايز بين الأهداف.
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 ومن هنا نصل إلى تعريف الأداء التنظيمي الذي عرفه الباحثون كما يلي:

"(Abuja .1993)  بها وقياس هذه الاهداف من خلال   ةالمتوطنلأهدافها  المؤسسةحدد مفهوم الاداء التنظيمي من خلال تحقيق
)بسيس، أثر الثقافة التنظيمية على الاداء التنظيمي،   مؤشرات الربحية مثل مؤشر العائد على الاستثمار الى غيرها من المؤشرات ".

2019 ) 

استخدام   لكيفية  انعكاس  بشكل  المؤسسةهو"  واستثماراتها  تحقيق    لمواردها  على  قادرة   "  Wight   ,(1996)أهدافها  يجعلها 
 ( 2007)البغدادي، علاقة وتأثير الذاكرة التنظيمية في الأداء التنظيمي، 

المخرجات او    ء الأداء التنظيمي على انه »الأدا(2017التنظيمي،  )المبارك، أثر التخطيط الاستراتيجي على الاداء    وعرف 
الاهداف التي يسعى النظام الى تحقيقها وهو مفهوم يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم  

عرف الأداء بأنه انجاز   يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمة، كما
 ( 564)صفحة   الأهداف التنظيمية باستخدام الموارد بكفاءة وفعالية."

، والتعريف الذي نراه أكثر إفادة لموضوعنا هو الذي يرى الباحثين حول مفهوم محدد للأداء التنظيمي  اتفاقعدم  مما سبق  يتضح  
المخرجات   بها، وتحقيق وسلوك جميع الافراد والعاملين بالمؤسسة في كافة الإدارات والاقسام الموجودة    عن ناتج جهد  الأداء التنظيمي:

 ( 2013)رواي، دور تسيير الموارد البشرية في تحسين الاداء التنظيمي،  والاهداف الخاصة بأعمالها غير التفوق في أدائها.

 المطلب الثاني: أنواع الأداء التنظيمي ومؤشراته 

بعدما تعرفنا على مفهوم الاداء التنظيمي نجد أن له عدة أنواع يجب على المسير أخذها بعين الاعتبار عند تحديد الخيار الاستراتيجي 
 المنظمة، حيث أن تحدد انواع الاداء التنظيمي بثلاثة مجموعات: الذي يناسب 

 أنواع الاداء التنظيمي  الفرع الأول:

 ويشير إلى استخدام المؤشرات المالية لقياس الاداء لأنه: أ. الاداء المالي:

 يمكن مقارنتها مع المنافسين والمعدل العام لقطاع العاملين. 

 تملة.امكانية تحديد معدلات المخاطرة المح

 معرفة كشوف الارباح غير المتحققة وفرص النمو المحتملة.

 ويتضمن استخدام مقاييس عملياتية مثل الحصة السوقية وجودة المنتجات وتقديم منتجات جديدة. ب. الاداء العملياتي: 

الاداء بتفاعل الموارد والمهارات والتكنولوجيا والتأثيرات البيئية المختلفة. وبالتالي فان مستوى  حيث يتأثر مستوى: الأداء الفعالج. 
في مرحلة زمنية معينة اذ يصبح مقياس الفاعلية هو المقياس المناسب للأداء التنظيمي   لمؤسسة لالاداء هو حصيلة التفاعل الشامل  

 ( 2020طاني، دراسة ميدانية بمدرية البناء والتعمير، )سل الشامل.

 مؤشرات الاداء التنظيمي:  الفرع الثاني:
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تناول أهم مؤشرات الاداء    تعد مؤشرات الأداء التنظيمي احدى اهم المقاييس التي يقاس بها الأداء التنظيمي في المؤسسة. ويمكن
 يلي:التنظيمي فيما 

التي تتحقق عندما تتجه المؤسسة في تحقيق الغرض من وجودها  وهي مجموعة من الأفعال المنجزة )ردود الفعل(    فاعلية المؤسسة: 
التي تتبعها من اجل الوصول لهذه الأهداف وتحقيق الميزة    والتي وردت في نظامها الداخلي ورسالتها وأهدافها العامة والاستراتيجية

 .التنافسية التي تسعى لها

وتتمثل في الاستخدام الامثل للموارد المالية والبشرية للوصول إلى الاهداف، وهنا يتم السؤال إذا ما كانت المؤسسة   كفاءة المؤسسة:
للأنشطة والبرامج تتلاءم مع حجم العاملين في المؤسسة، بالإضافة  تنفذ أنشطتها بتكاليف تتلاءم مع المخرجات، وهل المخرجات  

 إلى إذا ما كان التقيد للأنشطة والبرامج يتم في الوقت المحدد له والكافي لتنفيذه.

تختار برامجها    المؤسسةوتتمثل بمدى رضى المستفيدين وذوي العلاقة عن الخدمات المقدمة كمًا وكيفيا بمعنى هل    الارتباط/الملائمة:
 وأنشطتها بما يتلاءم مع احتياجات الفئات المستهدفة، وما درجة رضاهم عليها. 

وتعكس قدرة المؤسسة على تجديد الاموال اللازمة لتنفيذ البرامج والانشطة المختلفة، وهل لديها الموارد المالية والبشرية   الاستدامة:
القدرة على تقديم خدماتها لمستفاديها بنفس الكفاءة والفاعلية، كما أن الاستدامة   التي تمكنها من الاستمرار في عملها، وهل لديها

)المبارك، أثر التخطيط الاستراتيجي على الاداء  تسأل إذا ما كانت برامج المؤسسة وأنشطتها تتناغم مع الوضع الاجتماعي والثقافي.
 ( 566فحة  ، ص2017التنظيمي، 

 وتشمل مجموعة الأهداف الرئيسية والثانوية والاهداف المرحلية سوآءا كانت قصيرة أو طويلة او متوسطة الاجل الأهداف:

وهي مجموعة الموارد التي تستعين بها المنظمة وتعبرها مصدرها الأساسي لتلبية احتياجاتها وكلما زادت هذه    : الموارد المالية والبشرية
 الموارد زادت فاعلية المنظمة وتمكنت من تحقيق أهدافها بسهولة أكبر. 

 للنسب المئوية والنمو وأدوات قياس حجم المبيعات. المؤسسةمثل استخدام  المؤشرات الكمية:

مثل استخدام القيمة المضافة، إلا ان ذلك غير كاف لقياس الفعالية لأنه لا يمكن رفع القيمة المضافة من    ت الاقتصادية: المؤشرا
   (2019)بسيس، أثر الثقافة التنظيمية على الاداء التنظيمي،  خلال عدة طرق غير مبررة اقتصاديا.

 الثالث: أهمية وأهداف الاداء التنظيميالمطلب 

داف المراد الوصول اليها من خلال تطبيق  هالأداء التنظيمي من أحد اهم عوامل نجاح المنظمات وذلك يعود لكيفية تطبيقه ووالايعد  
دف من اتباع أي نوع من أحد أنواع الداء التنظيمي وسنتعرف في هذه الجزئية أهمية الأداء التنظيمي داخل المؤسسة ومحاولة معرفة اله

 الأداء التنظيمي داخل المؤسسة.

 الأداء التنظيمي  ةالفرع الأول: أهمي

)صلاح الدين، دراسة    ه  بينتعود أهمية الأداء التنظيمي داخل المؤسسة للمزايا التي يقدمها لمكانتها الداخلية والخارجية وهذا ما   
 : يا يلولقد أشار على مأهمية الأداء التنظيمي حول ( 2020مقترحة لعلاج الفساد الاداري والمالي في المنظمات، 
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 توجيه تخصصات الموارد -

 تقييم الأداء الإداري -

 مساعدة المدراء في تشخيص الأداء الجيد  -

 يوضح حقيقة المبادلات بين الربح والاستثمار-

 تعرف الوقت المناسب للتدخل في الاعمال المتدهورة   المؤسسة ضمان ان ادارة-

 الاعمال والسياسات. التأكيد على مستوى التنسيق بين أجزاء -

 مناقشة انسجام تقسيمات الهيكل في التوجيه -

 الاطلاع على معرفة حال المشاركين في التنفيذ لملاحة الدوافع والاتجاهات لدا الافراد-

 التنظيمي  الأداء  الفرع الثاني: اهداف

 لالها تحقيق عدة أهداف من أهمها الاتي: ضرورية جدا لإدارتها على وجه الخصوص حيث يمكن من خالمؤسسات  ان عملية تقييم أداء  

 تساعد في معرفة درجة تحقيق الاستغلال للموارد المتاحة للمنظمة مقارنتا بالأهداف المطلوب تحقيقها. -

 تحديد الوضع الداخلي من حيث نقاط القوة والضعف وكذلك معرفة الفرص والتهديدات التي تحيط بالمنظمة في بيئتها الخارجية. -

 . لمؤسسةط المستقبلية لوضع الخط-

)صلاح الدين، دراسة مقترحة لعلاج الفساد الاداري    .للمؤسسة  تساعد في ترشيد قرارات الإدارة فيما يتعلق بالمجلات المختلفة-
 ( 2020والمالي في المنظمات، 

 معايير تقييم الأداء التنظيمي  الرابع:المطلب 

يعتبر الأداء متغير نسبي وصعب قياسه لأنه ناتج عن ردود أفعال يمكن ان تكون ارادية غير ارادية تحمها المواقف الغير تابت، ولكن  
الموارد البشرية    )رواي، دور تسيير  يمكننا القول ان هناك معايير لتقييم هذا الأداء وهي تختف باختلاف وجهات النظر. حيث نجد  

مجموعة من المعايير التي يتم على أساسها تقيم الأداء التنظيمي بهدف تحسينه أو الإبقاء  حدد  ( 2013في تحسين الاداء التنظيمي، 
تطبيقا للاستراتيجية المطبقة على الأداء التنظيمي ومن هذه المعايير   المؤسسةوذلك يكون كخيار تتبعه   المؤسسة الاعتماد عليه داخل

 نذكر ما يلي: 

يؤكد العديد من المديرين في المؤسسة على أهمية تقييم الأداء التنظيمي من خلال مقاييس تتصل بالعنصر البشري   الرضا الوظيفي:-1
 ويرونه مؤشرا مهما لتقييم الفاعلية التنظيمية.

حضورهم  العاملين و   تبسلوكيابسبب ارتباطه الوثيق  المؤسسات  ويعد موضوعا مهما يثير اهتمام الكثير من  الالتزام التنظيمي:  -2
ورغباتهم وأهم من ذلك التأثير على انتاجيتهم وأدائهم لينعكس ذلك على أداء المؤسسة وعلى علاقتها بالمحيط الخارجي. ويشير الى 
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ويرسخ الشعور الإيجابي لدى الموظف اتجاه المؤسسة وعكس مدى ارتباطه بها ورغبته في ان يبقى    المؤسسةو نوعية العلاقة بين الفرد  
 فيها فعلا. 

ان التحول من الفشل الى النجاح يحتاج الى خبرات وعقل بشرية قادرة على الابتكار والابداع لما    مهارات التفكير الابتكاري:-3
يتميز به من مهارات عقلية خاصة قادرة على إيجاد عوائد ومنافع كثيرة للمؤسسة وذلك من خلال التحسين المستمر للإنتاجية وتقييم  

 كرة تفي بالاحتياجات المتغيرة للعملاء. المنتجات وخدمات مبت

ويمكن تعريفها على أنها سلوكيات تؤدي اختيارها علاوة على الدور الرسمي المحدد للفرد وهي تساعد   سلوكيات الدور الإضافي:-4
بها الفرد لمساعدة  على تحقيق الفاعلية التنظيمية بمعنى آخر هي سلوكيات غير محددة من قبل المؤسسة، وهي سلوكيات اختيارية يقوم  

   الاخرين وتقديم الاقتراحات البناءة لتطوير الأداء داخل المؤسسة.

 بطاقة الأداء المتوازن المبحث الثالث: 

طريقة قياس الأداء بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن من الأساليب الحديثة في المؤسسات لذلك سنتعرف في هذا المبحث على    تعد
 تعريف بطاقة الأداء المتوازن وشكلها ومكوناتها واهم ابعادها ومؤشراتها.

 المطلب الأول: تعريف بطاقة الأداء المتوازن ومكوناتها 

سسة امرا هاما وجوهريا ويرتكز على عدة ابعاد من منظورات مختلفة ولذلك سنحاول ضبط مفهوم الأداء  يعد تقييم الأداء في المؤ 
  ف وتقييمه بطريقة قياسه من خلال بطاقة الأداء المتوازن فما هو مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومما تتكون هذه البطاقة هذا ما سنتعر 

 : يعليه من خلال ما يل

 اقة الأداء المتوازنالفرع الأول: تعريف بط

المتوازن كمصطلح بطاقة الإنجازات المتوازنة وبطاقة العلامات  الأداء  لبطاقة  التسميات والمصطلحات التي تنسب  الكثير من  هناك 
المتوازنة وتعرف ببطاقة التصويب المتوازن وغيرها من التسميات، وهي بطاقة تقوم في أساسها على قياس الأداء التنظيمي الكامل 

مؤسسة وتعرف على انها مجموعة من المؤشرات التي يتم من خلالها قياس الأداء التنظيمي للمؤسسة بهدف تحسينه ومن خلال هذه  لل
 الدراسة سنتعرف على مجموعة من التعاريف التي اشارت الى توضيح معنى بطاقة الأداء المتوازن.

تصميم نظام لتقيم الأداء يهتم بترجمة استراتيجية المؤسسة الى اهداف  تعرف بطاقة الأداء المتوازن على أنها "أول عمل نظامي حاول 
)الملكاوي،    محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر. كما أنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسة"

 ( 66، صفحة 2015الاداء المتوازن لادارة الاداء الاستراتيجي في المؤسسات العامة الاردنية،  قياس مدى فاعلية بطاقة 

تنظيم الاعمال   ةوعرفت بطاقة الأداء على انها" نظام شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي، يتم بموجبه ترجمة استراتيجي
 ." ةالى اهداف استراتيجي

كامل يدمج بين كل من نظام قياس فعال يساعد على قيادة التغيرات في الجوانب المختلفة  وعرفت على انها" نظام شامل مت
للإدارة والتي تعطي للمديرين صورة سريعة عن اعمال المؤسسة مثل المنتج والعمليات والعملاء وتطوير المنتجات والسوق.  
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ائية بل لابد ان تتكون من مجموعة متوازنة ان تتكون من مجموعات عشو   نلا يمك  ةكما أضافوا ان الأهداف الإستراتيجي
،  2018)الشبراوي، استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تحسين انتاجية المنظمات العامة،   من المقاييس المالية والغير المالية". 

 ( 37صفحة 

فعرف بطاقة الأداء المتوازن "بأنها طريقة لتحويل رسالة المنظمة وإستراتيجياتها الى مقاييس الأداء، وفي الواقع فإن   ((horngrenاما 
أساس بطاقة القياس المتوازن يقوم على وضع مقاييس لكل منظور واجراء عملية القياسات الأهداف لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء  

 ( 81، صفحة 2010)جودة، ادارة الموارد البشرية،  المخطط"

كما تم تعريف بطاقة الأداء المتوازن انها عبارة عن مجموعة منتقاة بعناية من مؤشرات قابلة للقياس الكمي والمستمدة من استراتيجية  
ل نتائج الأداء التنظيمي داخل المؤسسة، الى الموظفين  المؤسسة حيث تمثل هذه المؤشرات أداة تستخدم من طرف المديرين لتوصي

)حسين ر.، استخدام بطاقة الاداء المتوازن في  ومختلف أصحاب المصالح وهو ما يمكنها من تحقيق رسالتها وأهدافها الإستراتيجية  
 ( 2019قياس وتقييم الاداء المؤسسي في المنظمات العامة،  

وأيضا تم تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأنها" نظام اداري يهدف الى مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤيتها وإستراتيجياتها الى مجموعة  
زن في قياس أداء المصارف التجارية  )الخفاشي و ياغي، استخدام بطاقة الاداء المتوا من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة "

 ( 43، صفحة 2015)المنظور المتعدد الابعاد(،  

وهناك من ينظر للبطاقة الأداء المتوازن على انها "تمثل نقطة تتوقف عندها إدارة المؤسسة لمعرفة مدى تحقيقها لأهدافها التابعة من  
والعاملين وعلاقتها   للزبون  ارضاءها  بالمقاييس  استراتيجياتها ومدى  مقارنة  اليه  الذي وصلت  والتطور  النمو  ومستوى  المجهزين  مع 

)ذنون، اثر بطاقة الاداء الاداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفية )دراسة استطلاعية لاراء عينة من العامليينفي المصرف   السابقة."
 ( 42، صفحة 2013العراقي(، 

تتلاءم مع   التي  المالية  المالية وغير  المقاييس  الأداء الاستراتيجي، يتكون من مجموعة من  لقياس  متكامل  وعرفت أيضا بانها "إطار 
استخدام بطاقة الاداء المتوازن )عبد الله،    اهداف المؤسسة، وترتبط هذه المقاييس مع بعضها البعض بملائمة السبب مع النتيجة."

 ( 19، صفحة 2015واثرها في جودة الخدمات المصرفية،  

وفي الأخير نستطيع تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأنها عبارة عن مجموعة من المؤشرات المتلائمة والمتكاملة فيما بينها التي            
راك النواقص في كل مجالاتها، بهدف تحسين الأداء التنظيمي خاصتا، وملائمة  تشمل جميع الوظائف المراد قياسها في المؤسسة لإد

الأهداف مع الأسباب لجعل المؤسسة تعمل على تحسين أداءها التنظيمي لتضمن نجاحها واستقرارها. مع عدم التداخل في خياراتها  
ل للنتائج المرجوة في تقييم الأداء التنظيمي والتي لخصها يعود لأهمية بطاقة الأداء المتوازن التي تكمن في الوصو   كالاستراتيجية. وذل

(kaplan    وnorton  ،using the balanced scorecard as strategic management sistem  ،1996)  في أربع نقاط
بالمقاييس التابعة لها، وضع الخطة وتحديد الأهداف    ةالأهداف الاستراتيجي، ربط وتوصيل  ةرئيسية توضيح وترجمة الرؤية الاستراتيجي

 التغذية العكسية والتعلم. ةالإستراتيجية، وتعزيز استراتيجي
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وتشمل بطاقة الأداء المتوازن على مجموعة من المعايير التي يقاس على مستواها أي أداء تريد المؤسسة قياسه وفي إطار هذه الدراسة  
ة الأداء التنظيمي للمؤسسة بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن حيث انها تتكون من مجموعة المؤشرات المبينة في الشكل سيتم دراس

                                          الموالي:

 لبطاقة الأداء المتوازن (: نموذج 4)الشكل 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ,kaplan & norton, using the balanced scorecard as strategic management sistem, 1996) المصدر:

p. 04) 

ان بطاقة الأداء المتوازن تتشكل او تتضمن ثلاثة جوانب تضمن قياس جميع مؤشرات المؤسسة  ويتضح لنا من خلال هذا الشكل  
الي والذي يقيس مدى النجاح المالي للمؤسسة وكيف يجب ان تظهر امام حملة الأسهم ويتم ذلك من خلال دراسة اهداف الجانب الم

 وقياسات ومعايير ومجموعة المبادئ التي تمثل جزء من بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة. 

 الجانب المالي

حتى تنجح ماليا  
كيف يجب ان  

امام حملة  تظهر 
 الأسهم؟ 

 المبادرات  المعايير القياسات  الاهداف 
    

 العمليات الداخلية 

ــى  ـــ ـــ ــ ــ ـــــتى ترضــ ـــ ــ ــ حــ
ــا   ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ذوي المصــ
ـــــي  ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــــا هــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ مــ
ــات  ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ العمليــ
ـــــتي  ــ ــ ــة الــ ــ ــ ــ الداخليــ

 يجب تحسينها

 المبادرات  المعايير القياسات  الأهداف 

    

 الزبائن 

رؤية   لتحقيق 
المؤسسة 

كيف يجب ان  
امام  تظهر 

 عملائها 

 المبادرات  المعايير القياسات  الاهداف 

    

الرؤية  
      ةالإستراتيجي
 للمؤسسة

 النمو والتعلم 

لتنفيذ رؤية  
مؤسسة يجب ان 
تكسب القدرة  
على الابتكار  
 والتعلم 

 المبادرات  المعايير القياسات  الاهداف 
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اسة اهداف والقياسات والمعايير والمبادرات التي  تعتبره المؤسسة جانب العمليات الداخلية كمؤشر لدر   : جانب العمليات الداخلية
يطمح من   ةتقيس بها مدى رضى ذوي المصالح عن العمليات الداخلية المعمل بها داخل المنظمة بهدف وضع خيارات استراتيجي

 خلالها أصحاب المصالح ان نكون منيبة لتحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة. 

الزبائن: الزبائن من حيث    جانب  بقياس جانب  تقوم  المتوازن  الأداء  بطاقة  المؤسسة من خلال دراسة  بها  تقوم  كتغذية عكسية 
الأهداف والمؤشرات ومجموعة المعايير والمقاييس التابعة لزبائن المؤسسة، بهدف تحقيق رؤية المؤسسة وتحسين صورتها امام عملائها  

ير هذه الصورة في المستقبل من خلال ضمان السير الحسن لظروف الأداء التنظيمي  وذلك يكون من خلال النظر والعمل على تطو 
 والذي يخدم ويطور هذه الرؤية.  داخل المؤسسة بوضع الخيار الاستراتيجي المناسب لها،

لتعلم لتنمية تحاول المؤسسة لتطوير الأداء داخل المؤسسة وضمان جودة منتجاتها تدعيم النمو الداخلي وا  جانب النمو والتعلم: 
المعارف والقدرات الذهنية والبدنية داخل المؤسسة لتسهيل اعمالها لتعزيز مكانتها في الوسط الذي تنشط فيه وتركز على قياس قدرات   

  ت أداء التنظيمي لكل من العاملين و مستوى مهاراتهم ورضاءهم عن العمل ،ويركز بما في ذلك على قياس قدرات نظام المعلوما
هم على مستوى المكافئات ونظام الحوافز المتبع داخل المؤسسة لتحديد أي البدائل الموضوعة او التي يتم دراستها مدا  ومدى راضا

 تناسبها داخل  المؤسسة، لوضع الخيار الاستراتيجي الذي يتم من خلاله تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة التي تمت دراستها. 

كانت او مالية، حيث يعد هذا    ةالمؤسسة هذا الجانب من اجل معرفة القيمة الربحية التي تم تحصيلها استراتيجي  س وتقي  الجانب المالي:
وانتقاء الخيار   ةالجانب من أحد الجوانب المهمة التي تدرسها المؤسسة، لان تحقيق الأرباح يمثل المحرك الاساسي للمبادرات الإستراتيجي

لأداء التنظيمي للمؤسسة، ويعتمد الجانب المالي أساسا على كم من الدخل التشغيلي والعوائد المحققة الاستراتيجي المناسب لتحسين ا
 من اعداد الطالبتان()المؤسسة.  لان بقاء المؤسسة واستمراريتها مرهون بمدى العوائد والارباح المحققة داخل

 المؤسسة ان تعرفها لتستطيع دراسة أحد هذه الجوانب والمتمثلة في:هناك مكونات رئيسية او عناصر يجب على  هذا، بالإضافة الى

النتائج المنتظرة او المراد الوصول اليها وتحقيقها، والاهداف بشكل عام موزعة على ابعاد بطاقة الأداء المتوازن    يوه  الأهداف: -أ
قيق ومعقولة ومرتبطة بوقت محدد لتنفيذها  ويجب ان تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتح  ةوتحمل نفس الأهمية الاستراتيجي

 وتحقيق النتائج المطلوبة.  
: تمثل الجانب الذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا رقمية او غير  القياسات او المؤشرات -ب

 بمعنى كمية أو نوعية. رقمية 
القياس به بناء على معايير محددة من اجل تحديد حالة الانحراف المعياري سلبا  : وهو مقدار محدد يتم  المعيار او المستهدفات -ت

او إيجابا بنسبة للهدف المراد تحقيقه ويخدم الأداء التنظيمي للمؤسسة، من اجل مراجعة حساباتها وتحديد الخيار الاستراتيجي 
 المناسب الذي يحسن في الأداء التنظيمي للمؤسسة.

درات الى المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف أي مجموعة الإجراءات اللازمة والمساعدة على  تشير المبا المبادرات: -ث
 تحقيق الأهداف   
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للمؤسسة لتحديد    الاداء التنظيميوبعدما رأينا ان بطاقة الأداء المتوازن تنقسم الى أربع محار أساسية كبرى يعتمد عليها في قياس  
 ذي تريد المؤسسة ان تتبناه، نجد ان هناك من يقسم المحاور الى قسمين وهي: الخيار الاستراتيجي ال

ابعاد داخلية وتتمثل في تلك العمليات الداخلية ومجال النمو والتعلم، وابعاد خارجية متمثلة في العملاء والبعد المالي. وعلى       
 ( 2012)بلاسكة،  العموم سنتطرق فيما بعد الى كل نوع بالتفصيل مع تحديد مؤشراته.

 الفرع الثاني: مكونات بطاقة الأداء المتوازن:

 تضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسية تكون من خلالها الية عمل بطاقة الأداء المتوازن وتتمثل في:

تبين الى اين تتجه وماهي البيئة المستقبلية التي ستكون عليها المؤسسة والتي من خلالها يتم اخيار الخيار    : والتيالرؤية المستقبلية 1
 الوصول اليها. المؤسسة  يتلاءم مع هذه الرؤية التي تهدف الاستراتيجي الذي

الإستراتيجي  الاستراتيجية:- 2 ا  ةوتتألف  الأهداف  لتحقيق  المهمة  والإجراءات  الأفعال  مجمل  الاعمال  من  منظمة  قامت  لتي 
 بتحديدها وغالبا مت تكون هي الخيار الاستراتيجي التي تهدف من خلاله المنظمة تحسين اداءها التنظيمي. 

معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا البعد او المكون ومن ثم العمل على    ة: يدفع باتجاه تبني استراتيجيالبعد او المنظور 3
وهناك أربعة ابعاد أساسية لبطاقة الأداء المتوازن وهي البعد المالي،    للوصول الى مؤشرات الواردة البعد،  ةتنفيذ هذه الاستراتيجي

 وبعد العملاء وبعد  
المعتمدة ويعبر عنها بالمستويات المحددة   ةيبين كيفية القيام بتنفيذ الاستراتيجي  وهو ةلهدف بيان معنى الاستراتيجيان االأهداف:  - 4

 ة والقابلة للقياس لتحقيق الاستراتيجي
قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف، يفترض ان يكون المقياس ذو طابع كمي وتوصل القياسات الى الاعمال   تعكس المقاييس:  5

الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الإستراتيجية. فالمقياس ماهي   المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف
 الا تنبؤ عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف.

 ل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف  والتي تمثالمستهدف:  6
تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالآخر إذا كانت المؤسسة تعتمد على خيار استراتيجي    والتيارتباطات السبب والنتيجة:   7

)ربعي، اهمية استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تحسين    صحيح وجيد إذا فإنها تعمل على تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة. 
 ( BEA- ،2015-دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري -الاداء الكلي للبنوك التجارية
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   السبب بالنتيجة بين ابعاد بطاقة الأداء المتوازن          ط: ري(5) الشكل
 
 
 
 
 

 الزمن    

 على المدى الطويل  متوسط المدى     النتائج الحاضرة

 المصدر: من إعداد الطالبتان 

يوضح هذا الشكل ربط السبب بالنتيجة بين الابعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن ونجد ان هناك علاقة بين التعلم والنمو والعمليات  
الداخلية وتمثل في وجود مؤشر السببية بين العاملين، ويتوضح كذلك أن هذا المؤشر يتكرر مع العمليات الداخلية والعملاء كعوامل 

المؤسسة لكنها نتيجة هذه العوامل تكون ظاهرية في العوامل المالية للمؤسسة كناتج نهائي يقيس فاعلية جميع المؤشرات   غير مالية في
 السببية السابقة على المدى البعيد. 

اعمال    : ةالمبادرات الإستراتيجي 8 التنفيذ وإنجاز  الأداء الاستراتيجي وتسهل عملية  التي توجه  العمل  برامج  وهي مجموعة من 
حيت يتم تسجيل المبادرات او الأشياء التي سنقوم بها لتحقيق الهدف على حسب  ؤسسة  المنظمات على المستوى الأدنى للم

الأداء لا يشترط ان تكون كمية بل قد تكون مؤشرات نوعية نوعه فمثلا قياس مستوى رضا العاملين عن الخدمة، ومؤشرات  
 ( 2020)عريوة و زغبة، بطاقة الاداء المتوازن المستدام،  او وصفية.

 المطلب الثاني: ابعاد بطاقة الأداء المتوازن

من   صياغة كل  ان  يتضح  المتوازن  الأداء  بطاقة  مفهوم  خلال   norton  ،using the balancedو    kaplan)من 
scorecard as strategic management sistem  ،1996)  مفادها عدم وجود وحيد للبطاقة يعتمد على فلسفة 

الى مجموعة من مقاييس الأداء   اواستراتيجياتهتعمل على ترجمة رؤية المؤسسة  لقياس الأداء وهو الجانب المالي بل هناك عدة جوانب
 موزعة على أربعة ابعاد رئيسية هي: 

المطبقة من طرف المؤسسة، والتي تساهم في تحسن النتيجة    تهذا البعد على تعقب وقياس الاستراتيجيا  يعمل  البعد المالي: -1 
البعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن الى المحافظة على سيولة المؤسسة، ورفع مردودية المؤسسة، وتحقيق    فالمالية في نهاية السنة. ويهد

ستقلالية المالية ونسبة السيولة ونسب  عوائد للمساهمين من خلال قياس مؤشرات سعر سهم المؤسسة في السوق وتقدير نسب الا
المؤسسة.  وخارج  داخل  النقدية  والتدفقات  الاسترداد  وفترة  الاداء   المردودية  وتقييم  قياس  في  المتوازن  الاداء  بطاقة  دور  )لطرش، 

 ( 2018الاستراتيجي، 

ؤسسة الي تسييرها بشكل الصحيح لان الجانب المالي والوضع المالي لها يضمن استمرارها  ويعد هذا البعد من اهم الابعاد التي تهدف الم
 تطويره. واستقرار وضعها في السوق او

لبعد المالي ا  

 العملاء
لعمليات الداخلية ا  

 التعلم والنمو 
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مستقبلا.    مهذا البعد على قياس رضا الزبائن على منتجات وخدمات المؤسسة، وتعقب تفضيلاتهم وسلوكياته  يعملالبعد الزبائن:  -2
 زيادة مبيعات المؤسسة وبالتالي تعزيز المركز التنافسي والرقابة على الأسواق.  فبهد

 هذا البعد على قياس العمليات التي يكون لها انعكاس على رضا الزبائن، وتوفير جملة المتطلبات  ليعم بعد العمليات الداخلية:-3

 مقاييس العمليات الداخلية في الشكل التالي: ص لذلك. ونلخ

 العمليات الداخلية س: مقايي(1) الجدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( NIVEN ،Balanced Scorecard step-BY-step ،2002و  PAUL) المصدر:

  

يتبين من خلال الجدول التالي ان قياس الأداء بأسلوب بطاقة الأداء المتوازن من المنظور العمليات الداخلية يتطلب من المؤسسة  
من العمليات التشغيلية للمؤسسة ووضع دراسة حول العمليات التي تخص الزبائن والاطلاع على إدارة العمليات الإبداعية  دراسة كل  

 مع وضع دراسة على إدارة العمليات التنظيمية في المؤسسة. 

 العمليات للزبائن  العمليات التشغيلية 
 التكلفة المتوسطة لكل صفقة 

 التسليم في الوقت المناسب 
 معدل دوران المخزونات 

 نسبة الطاقة الإنتاجية 
 تحسين وقت الدورة 

 معدل استخدام الفضاء 
 دقة التخطيط 

 متوسط زمن الانتظار  
 الزبائنزمن الرد على طلبات 

 نسبة العيب المئوية  
 حجم وقيمة المردودات 

 عدد قواعد البيانات الخاصة بكل زبون  
 عدد التقارير الإعلامية الإيجابية 

 التحسين المستمر
 إدارة العمليات التنظيمية والاجتماعية  إدارة العمليات الإبداعية
 نفقات البحث والتطوير 

 عدد براءات الاختراع
 براءات الاختراع متوسط عمر 

 نسبة المنتوجات الجديدة على مجمل العروض 
 منتجات وخدمات طور الاعداد 

 زمن تقديم المنتجات/الخدمات الجديدة 
 عدد المنتجات والخدمات الجديدة المقدمة 

 
  

 اشاعات البيئة 
 اشراك المجموعات العمالية 

 إجراءات الضمان 
 البطاقة التعريفية للمستخدم 

 النفاياتتقليل 
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ى رفع مستوى ادراكهم  هذا البعد على كيفية تدريب وتعليم المستخدمين داخل المؤسسة، والعمل عل  زيرك  بعد التعلم والنمو:-4
لمتطلبات العمل، والعمل على تحسين المؤسسة مستقبلا. بهدف البقاء وتحسين المركز التنافسي، والأداء التنظيمي للمؤسسة ضمن  

 ( 2018الاستراتيجي، )لطرش، دور بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء   .السوق الذي تشغل فيه

ويوضح مستقبل المؤسسة وكيف ستكون الأصول الغير الملموسة التي يجرى تحسينها. ويمكن تقسيم الأصول الغير الملموسة الى تلاث 
 فيئات:

 راس المال البشري  -
 معلومات رأس المال  -
 راس المال التنظيمي  -

 ويشمل بعد التعلم والنمو على كل من: 

والتقنيات الفنية ومستوى الابداع، والقدرات العقلية التي تتمكن في إيجاد حلول    ة الأكاديمي  ويشمل المهاراتمستوى قدرة الفرد:   
 ابتكارية.

 يهتم بتلبية حاجيات الموظف بما يناسب قدراته ومؤهلاته العلمية الفكرية والبدنية يمعيار رضا الموظف: الذ 

)الرفاتي، مدى قدة المنظمات الاهلية الصحية بقطاع غزة   على قدرته حول تحقيق القيمة المضافة للمؤسسة.  زربحية الموظف: ويرك
 ( 2011،  (BSC)على تطبيق الاداء المتوازن 

المجتمع .ويعد بعدا تمت اضافته حديث لأبعاد بطاقة الأداء    بعد البيئة والمجتمع:-5 ويقيس هذا البعد اثر أنشطة المؤسسة على 
  المتوازن نتيجة التوجه الجديد للمؤسسات والقائم على حماية البيئة واسمراريه الحياة وبناء المجتمع .وقد وضعت عدة معايير لتقييم هذا 

لى البيئة ،مستوى التلوث ،التوسع على حساب المساحات الخضراء .اما فيما يخص المجتمع  المحور أهمها :تأثير عمليات المؤسسة ع
نجد أن هذا البعد يهتم بدور المؤسسة في تثقيف الافراد، ومسوي اثر المؤسسة في التقليل من نسبة البطالة ،اعداد الملتقيات التحسيسية 

عد ظهور جمعيات ومؤسسات تدافع عن البيئة وتفرض عقوبات صارمة على  الموجهة للأفراد .وقد ازدادت أهمية هذا البعد خاصتا ب
 ( 2012)بلاسكة،   المؤسسات المخالفة لهذه المعايير .ويؤثر ذلك على سمعة المؤسسات بالسلب .

تي يتم تقيمها في البيئة التي تنشط فيها وترتيب للمؤسسة تسهيل الجوانب ال يتؤثر هذه المعايير الخمس على تحديد الخيار الإستراتيج
التي تتلاءم    ةالأولويات بترتيب الجوانب التي تريد المؤسسة تغييرها بالاعتماد على القت التي يستوجب فيه التغيير لتحديد الإستراتيجي

 مع هذه المقومات التي درستها هذه الابعاد الخمس. 

 ابعاد بطاقة الأداء المتوازن تتمثل فيونوضح من خلال الشكل التالي ان 
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 : ابعاد بطاقة الأداء المتوازن (6) الشكل

 ابعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 

 

 بعد الزبائن   بعد التعلم والنمو  بعد البيئة والمجتمع   بعد العمليات الداخلية   البعد المالي 

   

 المصدر: ن اعداد الطالبتان 

 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الى أربعة ابعاد رئيسية وهي التي سيتم الاعتماد عليها في الدراسة، ونجد ان هناك من  يلخص هذا المخطط 
 يضيف بعد خامس وهو بعد البيئة والمجتمع.

 المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن ل المطلب الثالث: العوام

المتوازن وأين يتم استخدامها وماهي الابعاد التي يعتمد عليها المسير في دراسة الأداء المتوازن بعد ما تعرفنا على مفهوم بطاقة الأداء  
التي تتخذها المؤسسة والعوامل البنائية والبيئة التي تواجه    تنجد ان استخدام بطاقة الأداء المتوازن تتأثر بمجموعة من الاستراتيجيا

 البيئي والاستثمار في الأصول الغير الملموسة وهي من العوامل التي تؤثر  دالتأكالمؤسسة مثل حجم المؤسسة وعدد عامليها ،وعدم  
أس تأثير  العلمية كونها لها  الدراسات  اظهره  ما  المتوازن حسب  الأداء  بطاقة  تبني  نظام رقابي  في على  أي  تبني  قرارات  اسي على 

 المؤسسات  وهذه العوامل هي: 

 : حجم المؤسسة -أولا 

المؤسسة    زاد حجم  الإدارية، وكلما  الرقابة  أنظمة  تصميم واستخدام  يؤثر على  المحاسبية  الدراسات  اثبتته  المؤسسة كما  ان حجم 
ارية متطورة، لذا فإن هذه المؤسسات تميل لاستخدام أنظمة إدارية  ازدادت مشاكل الاتصال والرقابة، مما يستوجب وجود أنظمة إد

تفيد في القرارات والعمليات المتعددة المستويات، لذا فإن المؤسسات  أكثر تعقيدا تقدم بطاقة الأداء المتوازن كأداء اداري متكامل  
 كبيرة الحجم هي أكثر ميلا لتبني تلك بطاقة الأداء المتوازن.

 العمل:  ةاستراتيجي: نياثا

العمل في المؤسسة، وهذا المبدأ يجب اختباره مع بطاقة الأداء    ةلإستراتيجي  تتبع من المعروف ان أنظمة الرقابة المحاسبية يجب ان تصمم  
 وبناء وعمليات المؤسسة وتتمثل في:  ةالمتوازن وهناك أنواع من الاستراتيجيات العمل التي ترتبط مع استراتيجي

 التي تبحث عن فرص السوق الخلاق، ولديها الخبرة للاستجابة للظروف الطبيعية يالمؤسسة: ه ةاستراتيجي -1
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التي تعمل بفعالية بشكل روتيني من خلال عمليات وبناءات رسمية وتراقب المنافسين للحصول   يالتحليلية: وه  يةالاستراتيج -2
 على أفكار جديدة تتبناها المؤسسة بسرعة  

عن فرص    ث لا تبح  ا وهي سيطرة المؤسسة على السوق المنتج لان لها خبرة واسعة في العمل لا كنهالدفاعية:    ةالإستراتيجي -3
 جديدة خارج منطقة السيطرة. 

التفاعلية: وهي غير قادرة على الاستجابة بفعالية للتغيرات وتنشط في بيئة غير مستقرة ولم تعد بمقدورها التمسك   ةالإستراتيجي -4
 بالأوضاع. 

دراس الإستراتيجيوقد وجدت في  تتبع  التي  المتوازن هي  الأداء  بطاقة  استخدام  تستفيد من  التي  المؤسسات  بان  أخرى   ةات 
 ( 2020)عريوة و زغبة، بطاقة الاداء المتوازن المستدام،    المؤسسة والتحليلية، وبالتالي هي الأكثر ميلا لتبني بطاقة الأداء المتوازن.

مؤثرات أخرى  ( 2009،  -دراسة حالة:قطاع صناعة الحليب-)يحياوي، ادوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق  اضافت   وقد
 وتتمثل في:

 : المحيط: لثاثا
يلعب المحيط دورا هاما في تحديد أنظمة الرقابة، فالظروف الاقتصادية التي تتطور فيها المؤسسات تأثر على الأسلوب الذي  

          Bertandتستعمله المؤسسة في الرقابة كما وصلت اليه نتائج العديد من الأبحاث، فمن جهة يبين 
الاقتصادي وهذا ما يميز محيط المؤسسات بالاستقرار النسبي وقلة المنافسة    ان نظام مراقبة الموازنات تتطور في لحظة من التاريخ

انه من الضروري على المؤسسات ان تدمج المعطيات  Gordon et Millerوالتعقيد في حين تبين نتائج البحث الذي قدمه 
، المحيط  اليقين في  لمواجهة عدم  المحاسبي  نظام معلوماتها  المالية في  ارتفاع Gordon et Narayan اما  الغير  ان  فيلاحظان 

مستوى عدم اليقين في محيط المؤسسة يأدي الى أهمية اللجوء الى المعلومات الخارجية والغير المالية وهذا يدل على ان المؤسسات 
و في المحيط  التي تواجه مستوى مرتفع من عدم اليقين تستعمل اكثر مؤشرات الأداء الغير المالية منها بالنسبة للمؤسسات التي تنم

 ثابت وقليل التعقيد .وكنتيجة لذلك يكون قياس الأداء أكثر توازنا وشمولية كلما كان المحيط غير أكيد .
 : التنظيم:رابعا

يشكل الهيكل التنظيمي أحد متغيرات التحليل في الرقابة حيث تتوفر لدا المؤسسات التي تكون أكثر تنويعا وغير ممركزة على 
الذين لاحظا   ((Bruns et Waterhouseرا في التخطيط والرقابة وهي النتيجة التي توصل اليها كل منالأنظمة الأكثر تطو 

الى نفس النتيجة ويبين ان عملية الموازنة   Merchantان تطبيق الموازنات يكون أكثر تطورا في الهياكل الغير الممركزة، ويتوصل 
تكون أكثر رسمية وتعقيدا وأكثر مساهمة في المؤسسات الا مركزية بالتالي فإن قياس الأداء سيكون أكثر شمولية وتوازنا كلما كان  

 تنظيم المؤسسة مركزيا.
لأداء المتوازن في المؤسسات الكبيرة وفي محيط ومنه نستنتج ان قياس الأداء التنظيمي أكثر شمولية وتوازنا كما تشترطه بطاقة ا

 معقد وغير أكيد وفي التنظيمات اللامركزية.
 وفقا لهذه العوامل يتم اعداد بطاقة الأداء المتوازن في أربعة مراحل أساسية وهي: 

 التعريف بأهداف المؤسسة. -
 التعريف بالمتغيرات التي تسمح ببلوغ الأهداف.

 س تطور القيم الأساسية.اختيار المؤشرات التي تعك-
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 اعداد القاعدة المرجعية لكل مؤشر لتحديد وضعيته. -
 ونلخص العوامل المؤثرة في بطاقة الأداء المتوازن في الشكل التالي: 

 

العوامل المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن :(7) لشكلا  

 
 

 

 

 

 

 

 

من اعداد الطالبتان  :المصدر  

العمل التي تبعها والمحيط الذي   ةومن هنا نستخلص ان العوامل الموقفة المؤثرة على بطاقة الأداء المتوازن هي حجم المؤسسة وإستراتيجي
 تنشط فيه المؤسسة والتنظيم الذي تطبقه داخل المؤسسة من ثقافة تنظيمية ودرجة التعقيد والرسمية الى غير ذلك. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الأداءالعوامل المؤثرة على بطاقة 

 المتوازن 

 حجم المؤسسة 

العمل ةاستراتيجي  المحيط 

 التنظيم
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 خلاصة الفصل: 

خططها وخيارتها التغيرات المتساااااااااااارعة بفعل العولمة وتقنيات الاتصاااااااااااال الحديثة جعلت المؤساااااااااااساااااااااااات نراجع في ملخص القول ان  
فقط على الجانب المالي بل أصااااااابحت تعير انتباها أكثر للجوانب الغير ملموساااااااة )المعارف والمهارات(، واعطت  موأصااااااابحت لا تهت

 أهمية كبير للأداء داخل المؤسسة بما انه هو المؤثر الفعال على مردودية المؤسسة.

اعتمدنا على   االمؤسااااااسااااااات. كم طتغير بتغير وجهات النظر وبتطور محيوفيما ساااااابق حاولنا توضاااااايح مفهوم الأداء لأنه غير ثابت وي
 .المؤسسة مجموعة من المؤشرات التي يتم من خلالها قياس الأداء وإبراز اهم أنواع الأداء داخل

وعلى العموم تم التركيز في هذا الفصل الأداء التنظيمي كمتغير تابع لهذه الدراسة من خلال تقديم مجموعة من التعاريف التي اشارت 
مجموعة من المؤشارات التي يتم القياس من خلالها الأداء التنظيمي في المؤساساة،   الىالى توضايح مفهوم الأداء التنظيمي ومن ثم أشارنا 

 التنظيمي التي ممكن ان تكون على مستوى المؤسسة وذلك بهدف معرفة أهمية واهداف الأداء التنظيمي في المؤسسة. وأنواع الأداء

  ولضااابط المعايير التي يتم قياس بها أثر الخيار الاساااتراتيجي في تحساااين الأداء التنظيمي في المؤساااساااة اعتمدنا على بطاقة الأداء المتوازن
 خل المؤسسة فتطرقنا الى مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومكوناتها واهم مؤشراتها.كأحدث الطرق لقياس الأداء دا

لتضمن السير   المؤسسة  لنكتشف ان اغلب المؤسسات تتطلع الى تحسين وضعها التنافسي من خلال الارتقاء بالأداء التنظيمي داخل
واستقرا الداخلية  لعملياتها  ارتفا الحسن  أو  ولذلك    عر  والعملية،  والعلمية  المعرفية  وتطوير كفاءاتها  زبائنها  وزيادة  السوقية  حصتها 

عليه في    فيستوجب عليها اختيار البديل الأمثل الذي يتماشى مع أهدافها ويضمن لها أفضل مردود واستمرارها. وهذا ما سنتعر 
ي جالفصل النظري الثاني للدراسة المتمثل الخيار الاستراتي
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للخيار الإستراتيجي
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 تمهيد: 

نمط التسيير   بعد التغيرات المفاجئة التي شهدها العالم في بيئة الاعمال بعد ظهور العولمة التي فرضت على المؤسسات الاقتصادية بتغيير
وإعداد دراسة شاملة لنقاط قوتها وضعفها وتحديد الفرص المتاحة لها والتهديدات   يةالذي تتبعه ،واعادة النظر في توجهاتها الاستراتيج

لضمانالتي   بأنواعها  اليقظة  بقاءها     تواجهها واعتماد  استقرارها وضمان  التي تحيط بها وتهدد  المستمرة  للمتغيرات  الدائم  الرصد 
اغلب المؤسسات تقوم بدراسة مهيكلة للبدائل التي تملكها لصنع الخيار الأمثل الذي يحدد توجهها   لومستوى ربحتها المعتاد .ما جع

مع هذه التغيرات ويتكيف مع القدرات التي تميزها عن غيرها ويحافظ على رؤيتها وأهدافها    بما يتلاءمالاستراتيجي ومسارها المستقبلي  
 م العوائد المنتظرة . ويضمن لها تعظي

لذلك حاولنا من خلال هذا الفصل التطرق لمفهوم الخيار الاستراتيجي وكيفية هيكلته داخل المؤسسة والمراحل التي يمر بها، مع تحديد  
النمو والتوسع    تاهم الخيارات الاستراتيجية التي تقوم بها المؤسسة باختلاف وضعيتها الاقتصادية التي تمر بها المتمثلة في استراتيجيا

طاقة الأداء . لنصل في الأخير لأثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي من منظور بوالانكماشالاستقرار   تواستراتيجيا
ط التي المتوازن بالاعتماد على دراسة البعد المالي وبعد الزبائن، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو. وهذا من خلال مجموعة من النقا

 ادرجناها في المباحث الموالية: 

 مدخل للخيار الاستراتيجي المبحث الأول:

 على مستوى المؤسسة  ةالخيارات الاستراتيجي عالمبحث الثاني: أنوا 

 المبحث الثالث: أثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي
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 الاستراتيجيالمبحث الاول: مدخل للخيار 

المهمة الذي يؤثر على الأداء التنظيمي للمؤسسة وهو ذلك البديل الذي    ةالإدارة الاستراتيجييعد الخيار الاستراتيجي أحد مراحل  
تراه المؤسسة يتوافق مع رؤيتها ومواردها الداخلية والخارجية. لذلك على المؤسسة إدراك أهمية هذا الخيار ودراسته بشكل الذي يخدم  

ط القوة الفرص المتاحة لها من اجل معرفة كيفية استغلالها وتفادي التهديدات المحدقة بها لذلك تطرقنا في هذا المبحث لتعريف  نقا
 الخيار الاستراتيجي للتعرف عليه أكثر ومن ثم مراحل هيكلة وصنع الخيار الاستراتيجي والعوامل المؤثرة عليه. 

 جي المطلب الاول: تعريف الخيار الاستراتي

هناك عدة مفاهيم للخيار الاستراتيجي نتطرق لبعض منهم لتوضيح أهميته داخل المؤسسات المتوسطة والكبيرة، لكن يجب علينا اولا 
  معرفة ماذا نصد بالخيار وما معنى الاستراتيجية ليسهل علينا فهم مصطلح الخيار الاستراتيجي:

)الزعبي، خصائص نظم المعلومات  هو بديل واحد أو تشكيلة من البدائل الواعدة لاغتنام الفرص أو مواجهة التهديدات    تعريف الخيار:
 ،ويعد أيضا الخيار مرحة من مراحل الخيار الاستراتيجي.   (2007وأثرها في تحديد الخيار الاستراتيجي، 

 تعريف الاستراتيجية:

وتعني "فن الحرب"، لذلاك فاإن نقل هذا المصطلح  " Strategi" "تعود جذور مصطلح الاستراتيجية إلى الأصل الإغريقي  
 وقد انتقل هذا المفهوم إلى مجال الأعمال (،1الإدارة أو القيادة ") نالأقل »فإلى الإدارة سيعني بصورة أولية على 

الفترة     الاستراتيجي خلال  التخطيط  لنظام  التطبيقات  أول  المتحدة   1965- 1961والمؤسسات، وكانت        بالولايات 
حيث   لا    احتل الأمريكية،  الرائد  "  Kenneth R-Andrewsالعمل   The concept of corporateفي كتابه* 

strategy  ".بلعور، اثر استراتجية الشركة على الوضعية المالية للمؤسسة    "مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الاستراتيجية(
 ( 08، صفحة 2004،  -حالة مجمع صيدال-الاقتصادية

تحديد   بأنها  الإستراتيجية  شاندلر  البعيد، وتخصيص  المؤسسةعرف  المدى  على  وغاياتها  الاهداف    لأهدافها  هذه  لتحقيق  الموارد 
لطبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية، والتي في    المؤسسةفقد عرف الاستراتيجية بأنها عبارة عن تصور    "انسوف"  اما والغايات،

)العزب، تأثير الادارة الاستراتجية على الجودة الشاملة في الشركات   لاعمال التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد.ضوئها تحدد نوعية ا
 ( 2019، 2العالمية

ومن هنا نصل إلى تعريف الخيار الاستراتيجي: وهو الخيار الأكثر مواءمة لوضع المؤسسة الداخلي ويعزز تكيفها مع بيئتها الخارجية   
واتجاهها   المؤسسةويؤدي إلى فرصة أكبر لتحقيق أهدافها ورسالتها، فهو إذا أفضل أداة لتحقيق التجانس بين حركة النشاطات داخل  

،  2012)العيساوي، العارضي، و العبادي، الادارة الاستراتجية المستدامة،    إلى الأفضل.  المؤسسةالبديل الذي ينقل    العام ومن ثم يمثل
 ( 387صفحة 

و عرف الخيار الاستراتيجي على أنه ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات وأولويات المؤسسة و القادر على تحقيق اهدافها من جهة  
نظر صناع القرار والمؤثرين فيه أكثر من أي بديل أخر والذي يمكن أن ينفذ بنجاح ،كما عرف على أنه حالة ناتجة عن المقابلة بين  
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)إبراهيم و المكي، أثر الخيارات الاستراتجية في تحسين    خلية للمؤسسة بالفرص والتهديدات الخارجية المحتملة .نقاط القوة والضعف الدا
منظمة ما  (على أنه جوهر الادارة الاستراتيجية و يتعلق بالقرارات التي تخص مستقبل  (Thomas،وعرفه (2019الاداء التنظيمي، 

)كاظم، الاستراتجيات    والطريقة التي تحتاجها في الاستجابة لكثير من الضغوط والتأثيرات التي تم التوصل لها في التحليل الاستراتيجي.
 ( 2005التنافسية ودورها في تحديد الخيار الاستراتيجي،  

البديل الذي يتم اختياره من بين مجموعة من البدائل الإستراتيجية والذي "الخيار الاستراتيجي بأنه    Johnson. 2011وعرف  
من خلال تقيم تلك البدائل وفقا لمجموعة من الأدوات التي تساعد اعتماد البديل  ،  المؤسسة  يمثل الأسلوب الأمثل لتحقيق اهداف

   ( 30، صفحة  2020)العيساوي أ.، الخيارات الاستراتجية للانضمام للتصفيات العالمية،  ."الاستراتيجي الأكثر ملائمة 

وتنتج عنه أثار عميقة على مستقبلها والهدف من ذلك هو في    ،المؤسسة يشكل تحولا هاما في حياة  "وعليه فالخيار الاستراتيجي  
)ساكر، دور التخطيط الاستراتيجي   ." الغالب الانتقال إلى وضع أفضل، ولكن قد يكون الهدف هو الدفاع عن وضع حالي مهدد

 ( 65، صفحة 2019ال_، في تحسين أداء المجموعات الصناعية _دراسة حالة مجمع صيد

عبارة عن ناتج لعملية المفاضلة لاختيار البديل الأنسب من بين البدائل المتاحة والذي ومن هنا نستخلص أن الخيار الاستراتيجي هو 
وتطويرها واقتناص فرص  يحقق أهداف المرغوب فيها، ويتضمن نجاحها ويقابل احتياجاتها وأولوياتها من خلال استغلال نقاط القوة  

من بين عدد   المؤسسة  البيئة المتاحة تجنب التهديدات المحتملة. كما يعتبر كقرار لاختيار الاستراتيجية التي تحقق أفضل توافق لأهداف
 من البدائل قد تكون على المستوى العام أو على مستوى الاعمال أو على مستوى الوظائف. 

   الإستراتيجي مراحل صنع الخيار  الثاني:المطلب 

ان وضع خيار استراتيجي جديد ليس بالأمر السهل، لذلك فعلى المؤسسة ان تأخذ بعين الاعتبار جميع الهياكل التنظيمية لان أي 
المؤسسة سيأثر على كل من الجانب المالي والعمليات الداخلية والى غير ذلك من العوامل. لهذا سنتعرف في هذا   ةتغيير في استراتيجي

 المطلب على مراحل صنع الخيار وعلى كيفية هيكلة الخيار الاستراتيجي داخل المؤسسة.  

من المراحل التي تسبق تنفيذ الإستراتيجية، وتتباين  أحد مراحل الإدارة الاستراتيجية، هي    الاستراتيجي  الخيار  انتقاءتعد مرحلة      
هذه المراحل بحسب توجه الباحثين وغرضهم من البحث وبشكل عام إن أغلب الباحثين اتفقوا على إن المراحل التي يمر بها الخيار  

 الاستراتيجي هي:

 _تطوير وتوليد البدائل الإستراتيجية 1

 _تقويم البدائل على وفق معايير محددة  2

 _اختيار البديل المناسب 3

 بالتفصيل كما يلي: (2013)ادريس، الادارة الاستراتجية ،  واوضحها  

الإستراتيجي البدائل  الإستراتيجي  ل: وتتمثةتطوير وتوليد  الحالية ونوع  المؤسسة  بتحديد موقع  المرحلة  قبل    ةمعالم هذه  من  المعتمدة 
المؤسسة حاليا ولتحقيق ذلك ينبغي النظر في مجموعة من العوامل بعضها خارجية والبعض الاخر داخلية، أما العوامل الخارجية تتمثل 
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لداخلية فإنها تتضمن التعرف على الأهداف المؤسسة الحالية والتعرف  في تحديد عدد من الفرص والتهديدات البيئية واما العوامل ا
 على وحدات اعمالها فضلا عن التوجهات نحو المخاطر المالية والتركيز عن نشاطات البحث والتطوير. 

 تقويم البدائل على وفق المعايير المحددة )اجراء التحليل المناسب(

 اختيار المستوى التنظيمي المناسب لتحليل. -

 تحديد وحدات الاعمال الخاضعة للتحليل. -

 اختيار ابعاد المصفوفة.-

 جمع البيانات وتحليلها.-

 المباشرة في عملية التحليل. -

 اختيار البديل المناسب والاستراتيجية المناسبة:

تختار المؤسسة بديلا    وتسمى أيضا مرحلة الاختيار الاستراتيجي وهي ان تقوم المؤسسة باختيار البديل الاستراتيجي الأفضل وقد
بحجم النشاط   ةواحدا او أكثر تضمن به تحقيق رسالتها وأهدافها الإستراتيجية، ويرتبط موضوع تحديد البدائل الإستراتيجي  ةاستراتيجي

ت  في اضيق حدودها في المؤسسا  ةالذي تأدية المؤسسة أو وحدة نشاط الاعمال حاليا او في المستقبل، تكون البدائل الإستراتيجي
ذات النشاط الواحد نتيجة لتركيز منتجاتها او خدماتها على نشاط محدد في حين يصبح الامر مختلفا في المؤسسات الكبرى التي  

 تمارس الأنشطة المتعددة. 

 ويمكن توضيح مراحل صنع الخيار الاستراتيجي من خلال الشكل التالي:
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 الاستراتيجي (: هيكل صنع الخيار 8الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الاعمال السياحية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية :دراسة مقرنة بين منظمات  )حسين ق.، الخيارات الاستراتجية لمتطلبات ر:المصد
 ( 30، صفحة  2019الاعمال الفندقية بالجزائر وتونس،  

 الخيارات المتوفرة 

 خيارات لتحسين الموارد والقابليات   خيارات حول طريقة التقييم 
رات عن المنتجات أو الأسواق اخي

 أو الخدمات 

المرغوبة ومعايير الربحية  ةتعديل الخيارات وتقييمها مع الاستراتيجي  

 إطار العمل لصنع الخيار  القيام بالاختيار 

 معايير الاختيار 

 التقييم  

 الغرض 

من الذي ينبغي ان  
 يشترك في الخيار  

 الخيار المرغوب 
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 حيث انها تمر بثلاثة مراحل أساسية ؤسسة يوضح هذا الشكل بان عملية صنع الخيار عملية مهيكلة وم

توفرة في المؤسسة وهي مجموعة الخيارات التي تخص عملية التقييم داخل المؤسسة والخيارات  المرحلة الأولى: تتمثل في وضع الخيارات الم
 التي تخص كيفية إدارة الموارد المتاحة للمؤسسة والخيارات التي تتمثل في الزبائن التي تريد المؤسسة التعامل معهم. 

 المؤسسة   ةديل البدائل المتاحة مع متطلبات إستراتيجيالمرحلة الثانية: تعمل إدارة المؤسسة في هذه المرحلة على تقييم تع

المرحلة الثالثة: وضع إطار العمل والقيام بالاختيار للحصول على الخيار الاستراتيجي الذي يتماشى مع متطلبات وموارد المؤسسة  
 ويضمن استمرارها والرفع من مردوديتها   اويخدم استراتيجيته

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي

قصد تحقيق   أفضلها واختيارإلى التقليل من البدائل المتاحة  استخدامهايمكن للمؤسسة أن تستعين بمجموعة من العوامل التي يؤدي 
 عموما يمكن تلخيصها في مجموعة المؤثرات التالية: لأخرى. ولكنة هذه العوامل من مؤسس للمؤسسة وتختلف ةاستفادأفضل 

بالتصرفات  -1 المؤسسة  التزام  الصعب تغيير    ثالماضية: حيدرجة  من  إذا كانت    ةالإستراتيجيأنه  تلجأ    ناجحة، كماالماضية  قد 
الفرعية حيث يتحسن   تالاستراتيجياالتي قد تميل إلى ضعف لظهر مشكلات في تطبيقها بعدد من    ةالإستراتيجيالمؤسسة إلى تدعيم  

العمل على تغيير   لكن حين يمكن إجراء تغيير جوهري فقد تصبح الاستراتيجية   بأخرى،واستبدالها    ةالإستراتيجيالأداء بدلا من 
 ( 2015)حوحو،  ة.الماضي غير قادرة على مواجهة المتغيرات التي تحدث في البيئ

إتجاه ميل الإدارة نحو المخاطرة: يعد فريق الاستراتيجي مسؤولا عن تقدير وتحديد وتمييز درجة المخاطرة التي تستطيع المؤسسة  -2
ها .ومتغيرات المحيط الداخلي تحملها مستقبلا والتعامل معها، وتتوقف تلك الدرجة على التغيرات البيئية الخارجية الغير متحكم في

المتحكم فيها إلى حد ما ،واشير القوى الخارجية إلى القوة المنافسة والأسواق ،أي تكلفة الدخول إلى سوق جديد وتكلفة الخروج من  
ة الخاطرة سوق حالية ،وتكلفة البقاء في سوق حالية ،وعموما يمكن القول أنه توجد علاقة طردية بين حدة المنافسة في السوق ودرج 

،لذا ينبغي أن تقوم المؤسسة بدراسة السوق بدقة حتى تتمكن من تحديد درجة المخاطرة التي تواجهها ،اما القوى الداخلية فهي  
. المخاطرة  المديرين في تحمل  المالي ومدى رغبة  المركز  التكامل    تتوقف على قوة  الصناعة،  )فريك، إسترتجيات  العمودي في قطاع 

2012 ) 

  الموارد المتاحة: تعد جميع الموارد النظمية الملموسة والغير الملموسة بمثابة مدخلا للأداء الأفضل على مختلف المستويات، وهنا تحتاج -3
فسية وان توفر الموارد بجميع أنواعها  ثم بناء مزايا تنا  إمكانياتها، ومن إدارة المؤسسة إلى رؤية شاملة دقيقة تساعدها على متابعة بناء  

 ( 2015)حوحو،   الاستراتيجية التي يتم صياغتها. إطارمرهون بمستوى التغيير المعتمد في 

من   لأموالمعرفة الأوقات التي تحتاج المؤسسة    لأعمالايتوجب على المدير ومنظمة    (: إذالقرار  اتخاذ)للتصرف  الوقت الملائم  -4
 الأسواق. أجل إنفاقها على النشاطات ومتي تولد هذه الأنشطة والعوائد والوقت المناسب لعرض هذه المنتجات في 

القوة  المؤسسة  القوة  -5 تشكل  الاعمال:  منظمات  السلوك   المؤسسةفي  تحليل  والمعاصرة في  الحديثة  الأساسية  التطورات  إحدى 
عن اختلاف    المعرفة، نتيجتاقوة تستلزم قدرا من    والجزئي، فهناكوتفسيره التنبؤ به على مستويين الكلي    ؤسساتالاستراتيجي للم
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بعملها  ؤسسات  القوة عن التأثير والرقابة والسلطة والاكراه لذا فإن القوة تعد عاملا رئيسيا لا يمكن تجاهله من ناحية فهم كيفية قيام الم
 . (2015)حوحو،    ازها لأهدافها.وكيفية إنج

السوقية  المنظمة الاعمال بها، فالمؤسسة ذات الحصة  تتمتع  التي  السوقية  السوقية لمنظمة الاعمال: وشير إلى حجم الحصة  الحصة 
 تتمتع بحصة سوقية محدودة.  ؤسسة الكبيرة تستخدم استراتيجية تختلف عن م

درجة الابداع والابتكار للأنشطة مستقبلا: لابد من توفر القدرة على الابتكار والابداع بين القائمتين بعمل التخطيط الاستراتيجي  -7
لية أداء  وأن يحاولوا رسم صورة مستقبلية عن أنشطة الشركة، وإلا سيكون مستقبل الشركة هو الامتداد للماضي وذلك يقلل من فاع

الشركة حتى في أحسن الظروف، لذلك يحتاج القائمون بعملية التخطيط الاستراتيجي إلى النظر نحو مستقبل الشركة على مدى ثلاثة  
 إلى خمس سنوات من الان، وأن يحاولوا الإجابة عن مجموعة من الأسئلة.

ة، المنتجات، الأسواق التكنولوجيا، العاملون، المنافسة، والاجابة على هذه الأسئلة تتطلب دراسة مجالات كثيرة، منها شكل الأنشط
 ( 2007)ماهر، الادارة الاستراتجية ،  الموردون.

اضاف التنافسي،    كما  الذكاء  تأثير  سليمان،  و  صفحة  2015)المعايضي  الخيار (125،  على  تأثر  أخرى  مؤثرات  يوجد  بأنه 
 الاستراتيجي وتتمثل في:

عوامل خارجية: وتتضمن متغيرات البيئة الخاصة والبيئة العامة، إذ تفترض هذه المتغيرات التهديدات وتوفر فرص البيئة التي تحفز نحو  
 تبني استراتيجيات تكيفية تهدف لاستغلال الفرص وتجنب التهديدات.

، والهيكل التنظيمي، وحجم المنظمة، والثقافة التنظيمية والنمط الإداري ودورة ؤسسةة: تتمثل بالقدرات الداخلية للمعوامل داخلي
من خلال    المؤسسة، ويتم على أساسها بناء استراتيجية  ؤسسةوتعتبر تلك المتغيرات من جوانب القوة أو الضعف في الم  ، المؤسسةحياة  

لتغلب على جوانب الضعف. وهنا يجب أن تكون الاستراتيجية المختارة متجانسة مع تلك المتغيرات استغلال جوانب القوة ومحاولة ا 
 . المؤسسةمن اجل اكسابها قوة وقبول من أعضاء 

بالمديرين       الخاصة  والسلوكية  النوعية  والشخصية  الإدارية  العوامل  من  مجموعة  تشمل  داخلية  عوامل  وهي  الخاصة:  العوامل 
 ...  الاستراتيجيين

، وإن للقيم مفاهيم  ؤسسةالقيم الشخصية: يمكن عدها المصفاة التي تنقي المعلومات المتأتية من عملية التحليل الاستراتيجي للم    
الوسائل   المتاحة للاختيار من بين  الأنماط  يتعلق باختيارهم من بين  او المجموعة مرغوبة فيما  الفرد  يراه  ظاهرية أو ضمنية لكل ما 

 الخاصة بالأفعال المراد القيام بها. وبذلك تعد القيم المعيار الذي تعتمد عليه جميع العوامل المؤثرة في الخيارات الاستراتيجية.والغايات 
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 : يوضح العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي للمنظمة (9) الشكل

 

مصادر القوة ونقاط  
 الضعف

العوامل  
 الداخلية 

 ؤسسةحجم الم

النمط الإداري والثقافة   
 التنظيمية 

 الهيكل التنظيمي   
 أخرى عوامل  

 

 

 أخرى عوامل  

المدرين   تاتجاها  
 المخاطرة نحو

  ت الالتزاما العوامل الخاصة
 الاجتماعية 

  تالاعتبارا 
 الأخلاقية 

 العوامل الإدارية  

 عوامل نوعية 

 أخرى عوامل  

 

فرص  
 وتهديدات 

متغيرات البيئة   العوامل الخارجية 
 الخارجية 

 بيئة مهمة 
 عومل أخرى  

 

 ( 30، صفحة 2005)عبد الحسين، تأثير الخيار الاستراتيجي على الهيكي التنظيمي في قطاع الصناعات النسيجية،  المصدر:

العوامل المؤثرة في  
تحديد الخيار  
  الاستراتيجي

 للمنظمة

 

البدائل  
  ةالاستراتيجي

 المرغوبة 

الخيار  
الاستراتيجي  

 العملي 

 

البدائل  
  يةالإستراتيج

 المجدية 
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تتمثل في  وتتمثل في العوامل الداخلية التي    ييوضح هذا الشكل ان هناك ثلاثة عوامل مباشرة تؤثر على تحديد الخيار الإستراتيج
نقاط قوة وضعف المؤسسة، وحجم هذه المؤسسة والنمط الإداري والثقافة التنظيمية التي تتبعها والهيكل التنظيمي وعوامل أخرى 

 كعوامل مؤثرة على العوامل الداخلية.

فهو عبارة عن العوامل الخاصة بها التي تتمثل في شكل الملكية  اما العامل الثاني الذي يؤثر على تحديد الخيار الاستراتيجي للمؤسسة 
 واتجاهات المديرين والالتزامات الاجتماعية والاختبارات البيئية او الالتزامات البيئية وغيرها من العوامل كما تم توضيحها في الشكل. 

رص والتهديدات التي تواجهها المؤسسة، ومتغيرات البيئة اما العوامل المباشر الثالثة فتتمثل في العوامل الخارجية وهي عبارة عن الف
 والعديد من العوامل المتعلقة بالبيئة التي تنشط فيها المؤسسة. 

 المرغوبة والمجدية.  ةوالتي تؤثر في تحديد البدائل الاستراتيجي

 ومتطلبات الخيار الاستراتيجي  الرابع: صعوباتالمطلب 

المراحل المهمة التي تتبعها المؤسسة لتنفيذ مخططاتها مما يتطلب منها تهيئة الوضع العام للمؤسسة لتنفيذ  يعد الخيار الاستراتيجي من  
هذا الخيار، وتجاوز عقبة الصعوبات الموجودة داخل المؤسسة بخلق مناخ يسمح بتنفيذ البديل الذي تراه يتلاءم مع مواردها ووضعيتها  

 ا المطلب الى الصعوبات التي يمر بها الخيار الاستراتيجي وأهم متطلبات تنفيذ الخيار الاستراتيجي. نتطرق في هذ  االتنافسية وهذا ما يجعلن

 التي تواجه الاختيار الاستراتيجي  لفرع الأول: الصعوباتا

 هناك العديد من الصعوبات التي تواجه الخيار الاستراتيجي وهذه الصعوبات تتمثل في:

امل المعلومات لصانعي الخيار الاستراتيجي، أو قد يؤدي أعمالهم في ضوء معلومات غير كاملة  شحنة المعلومات: قد لا تتوفر ك-1
 ا. أو غير صحيحة وفي كلتا الحالتين يؤثر العدد المتاح من البدائل، بالتالي فإن استمرارية صنع الخيار الاستراتيجي تبدو أمرا غير مناسب

يار الاستراتيجي الابعاد الزمنية المحددة له وتجاوز معدل التكلفة المسموح به فإن  الوقت وضوابط الكلفة: في حالة تخطي صانع الخ-2
 فاعلية قراره ستتدهور وبالتالي تتأخر مناهج العمل عن التنفيذ. 

المشاركين    إلا أنها بعيدة عن متناول أيدي الإداريين  المؤسسةإنقطاع الاتصال: قد تكون المعلومات المفيدة والمناسبة متوافرة فعلا في  -3
 في صنع الخيار الاستراتيجي. 

التفكير وتروي عند صانعي الخيار الاستراتيجي، وهنا تحاول  -4 السوابق المماثلة: الأفعال السابقة السياسات الموضوعة قد تفسد 
 الاعمال دراسة وتفهم البدائل المغرية. 

ل ملحوظ عن عملية الخيار الاستراتيجي، هذه الحالة يكون  الادراك والتبصر: الخيار الانتقائي من بين ما هو موجود يؤثر وبشك-5
سلوك صانعي الخيار معتمدا على المشاهدة، لكن بالقدرة الادراكية السليمة والتبصر والحكم الموضوعي وعلى هذا الأساس يصل 

 ( 2012)العيساوي، العارضي، و العبادي، الادارة الاستراتجية المستدامة،  صانعوا الخيار إلى مبتغاهم من دون تقصير.

 ستراتيجية تطوير الخيارات الا الفرع الثاني: متطلبات 
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 الاعمال عملية صعبة، حيث تخضع للعديد من المتطلبات من أهمها: ؤسسة تمثل عملية تحديد الخيار الاستراتيجي الأنسب لم

 عن منافسيها عند اختيارها لهذه البدائل. المؤسسةالابداع في عملية توليد البدائل، بحيث تتميز -

 المرونة في استغلال الموارد والقابلية لتحقيق الميزة التنافسية. -

 ات المستقبليةمع التوجيهات والتغير  وتستجيب لشروط التكيف  المؤسسة ان تتلاءم الخيارات المنفذة مع الظروف التي تعمل فيها-

 أن تكون هذه الخيارات ضمن استراتيجية مقبولة لدا مختلف فئات المتعاملين. -

 ان تأدي الخيارات المنفذة إلى التقليل من المخاطر إلى أقصى ما يمكن، عند مقارنة الأرباح والعوائد المنتظمة.-

 مكانيات الازمة لها. القدرة على تنفيذ الخيارات بشكل ملائم، حيث يتطلب توفر الموارد والا -

الخيارات الاستراتجية لمتطلبات الاعمال السياحية ودورها في    تطابق الخيارات مع رسالة المنظمة، وبيئتها الداخلية.- )حسين ق.، 
 ( 75، صفحة  2019نس،  تحقيق الميزة التنافسية :دراسة مقرنة بين منظمات الاعمال الفندقية بالجزائر وتو 

  ةالإستراتيجيالخيارات  الثاني: أنواعالمبحث 

ن مناقشة هذه البدائل المتاحة على المستوى الكلي للمؤسسة يساعد على اختيار البديل الافضل إذا تتوفر امام المؤسسة بدائل  إ
،وتتركز حول وصف التوجه العام للمؤسسة من حيث  استراتيجية عموما ،الامر الذي يفرض انتخاب واحد  من البدائل او اكثر  

الاتجاهات نحو النمو وأساليب إدارة الأنشطة المتعددة وخطوط المنتجات ،وكيفية تحقيق التوازن في محفظة استثماراتها أو منتجاتها 
سسة وتدفق الموارد المالية والغير وتعكس استراتيجية المؤسسة نماذج القرارات فيما يتعلق بنوعية النشاط الذي يجب أن تنخرط فيه المؤ 

المالية من وإلى الأقسام والعلاقة بين المؤسسة والمجموعات ذات المصالح والمداخل التي تتمكن المؤسسة من استخدامها لزيادة العائد  
و واستراتيجية الانكماش  على الاستثمار وهذه البدائل تنقسم إلى ثلاثة استراتيجيات رئيسية :استراتيجية الاستقرار ،استراتيجية النم

 وتعتبر هذه الاستراتيجيات أكثر تطبيقا داخل معظم المؤسسات لأنها تتميز بالتنويع والاختلاف.

 الاستقرار  المطلب الأول: استراتيجية

ر في خدمة عملائها بنفس  موهذا يعني ان المؤسسة تست ،على الوضع الحاليالمؤسسة بقاء على العموم  بإستراتيجية الاستقرار يقصد
الأسلوب الذي كان متبعا في الماضي، مثل اتباع نفس القنوات، الأسواق، المنتجات، الأسعار...، وعادة ما يقاس مستوى الأداء  

 الاستراتيجية، ما يلي:  بمعدل نمو المبيعات الذي غالبا ما يكون عند مستواه السابق، ومن أهم المبررات الداعية لاتباع هذه

 محاولة تجنب المخاطر المتعلقة بالتوسع والنمو. -

 تركيز الجهود والامكانيات في مجالات الأنشطة الحالية للمحافظة المزايا التنافسية -

 قلة الإمكانيات المالية مما لا يسمح للمنظمة بالتوسع-

 ستمرار بنفس معدلات النمو الحاليةالا المؤسسةقيود البيئة )البيئة الخارجية( التي تفرض على -
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 وفيما يلي عرض لاهم استراتيجيات الاستقرار فيما يلي:       

 فكرة أنها إذا كانت الأمور تسير كما ينبغي فلا داعي للتغيير.  منهذه الاستراتيجية  وتنطلق  إستراتيجية عدم التغيير:

أي تفضيل الربح في الاجل القصيرة على حساب استراتيجيات التطوير المعتمدة على البحث   :استراتيجية الربح في الآجال القصيرة 
ها بهدف ترتيب الأحوال الداخلية الى مستوى يسمح لها بدعم وتفعيل موارد   المؤسسة وتقتضي هذه الاستراتيجية تخفيض اهداف  

 فيها.

تقتضي هذه الاستراتيجية تخفيض اهداف المنظمة إلى مستوى يسمح لها بدعم وتفعيل مواردها بهدف    استراتيجية الحركة الواعية: 
 ( 2020الاستراتجية، )علة، الخيارات البدائل  ترتيب الأحوال الداخلية فيها.

الحركة الواعية من اجل المحافظة على   يةوتتخذ المؤسسة عندما تكون جديدة في السوق او تمتلك مكانة في السوق فتلجئ لاستراتيج
 الحصة السوقية التي تمتلكها في المحيط المتغير الذي تنشط فيه. 

 والتوسع: النمو  ةالمطلب الثاني: استراتيجي

التنظيمي التابع لها    الإطاردائما على اختيار إستراتيجياتها تبعا لأهدافها المستقبلية أو الحالية، وذلك تماشيا مع    ؤسساتتعمل الم
التالية   الاستراتيجيات  تتخذ  يجعلها  ما  وهذا  لها.  المتاحة  لموارد  الأمثل  والاستغلال  والخارجية  الداخلية  البيئة  بين  كخيار والتوفيق 

 لها. استراتيجي

 :إستراتيجية التنويع

تقوم المنظمة التي تتبع إستراتيجية التنويع بتقديم الخدمات والمنتجات الجديدة، أو تحديث خدماتها ومنتجاتها من خلال الانتقال الى  
. وذلك  نشاطات مختلفة تماما عن أعمالها الحالية. او الدخول لأسواق جديدة بالإضافة الى الأسواق الحالية، او العمليات الجديدة

  يعود لقرار من الإدارة العليا في رغبتها بتبني هذه النوع من الاستراتيجية لتحقيق معدلات نمو في أنشطتها الجديدة والرغبة في الحصول 
 على قدرات إبداعية جديدة يمكن استثمارها في مجالات مربحة وهناك نوعين من التنويع وهما 

بممارسة أعمال جديدة بإضافة منتجات أو خطوط إنتاجية مرتبطة مع    المؤسسةويقصد به ان تقوم  استراتيجية التنويع المترابط:  -
الحالية وخاصتا عندما يكون هذا الارتباط متعلقا بالتكنولوجيا المستخدمة، المنتجات، قنوات التوزيع، المستهلكين،    المؤسسةمنتجات  

 الأسواق. وتلجئ المؤسسات لهذا النوع من الاستراتيجية لعدة أسباب نذكر منها: 

 السيطرة على التجهيزات )الكمية والنوعية والسعر(

 السيطرة على الأسواق

 لى المعلومات الحصول ع

 تخفيض التكلفة

 الاعتماد على الكفاءات الجوهرية  
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 الاستفادة من الموارد

إلى في مجالات الاعمال الجديدة التي لا علاقة    المؤسسةويتم من خلال هذه الاستراتيجية دخول   استراتيجية التنويع الغير مترابط:-
لتبني هذه الاستراتيجية    المؤسسة ها القائم. ومن الأسباب التي تستدعي  لها بمجالاتها أو أنشطتها الحالية مع تخفيض في مستوى نشاط

 منها: عدة أسباب نذكر  

 الحاجة الى استخدام النقد المفرط والارباح الوقائية.-

 اهداف وقيم الشخصيات ذات النفوذ.-

 تنويع الاعمال والتهرب من العمل الحالي. -

)عبد الحسين، تأثير الخيار الاستراتيجي على الهيكي التنظيمي في قطاع الصناعات النسيجية،   استثمار الموارد والكفاءات المعطلة.-
2005 ) 

ويتضمن تطوير الاستراتيجيات من خلال إنشاء الموارد الخاصة وكفاءات المؤسسة، وتلجئ المؤسسة إلى هذا النوع    التنويع الداخلي:
من التكامل إذا كان النشاط الذي تريده المؤسسة غير موجود في السوق وتفصل المؤسسة هذا النوع من النمو )الابتكارات الداخلية(  

 ات الأساسية الممكنة والتي تمكنها من اكتساب ميزة تنافسية.عزيز الكفاء باعتبارها أفضل الطرق لت

: ويتمثل التنويع الخارجي في تملك او استحواذ المؤسسة على شركات أخرى وذلك عن طريق الشراء او الاندماج  التنويع الخارجي
 النحو المبين في الشكل الموالي: وتندرج دوافع ومبررات الاندماج تحت نوعين من الدوافع، أما أن تكون هجومية أو دفاعية، على

 : الدوافع المتصلة بالاندماج (10) الشكل

 للاستفادة من:

 في السوق  المؤسسةمركز -
 التكنولوجيا -

 _القدرات المالية 
 الخبرات والقدرات الادارية -

 

 مجال التنويع: 
 الدائرة -

 الموسمي
 تدوير العمليات -
 الخطط الإستراتيجية المتعددة -

 حالات: يفضل في - 
 تجزئة الاسواق أو الخروج عن القوانين 

 انخفاض تكاليف أنشطة المنافسين -
الغير مرغوب  المؤسسات  سيطرة -

 فيها 

 يوفر متطلبات البقاء من: 
تدهر هيكل رأس المال )بسبب  

 الخسائر(  
 التقدم التكنولوجي  -
 ارد الخام و عدم توفر الم  فقدان او-
الأسواق الخاصة  أحدفقدان  -

 بالسلع

 

 

 

 ( 8، صفحة 2015)حوحو،  المصدر:

 هجومي  دفاعي دوافع الاندماج
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من   ة الاندماج او الدخول لأسواق جديدة لها دافعين اما دافع هجومي تريد به المؤسسة الاستفاد ةيوضح هذا الشكل ان استراتيجي
 مركز المؤسسة المدمجة في السوق والتكنولوجيا التي تستعملها والقدرات المالية...

 او توسيع مجال تنويعها  

المنافسين، والسيطرة على  أنشطة  تكاليف  انخفاض  القوانين،  عن  السوق والخروج  بتجزئة  دفاعي ويكون  بغرض  أيضا  يكون  وقد 
 فيها. او لتوفير متطلبات البقاء التقدم التكنولوجي او هيكل راس المال ...  الغير مرغوب ؤسساتالم

 ا استراتيجية التكامل العمودي واستراتيجية التكامل الافقي.  : تشمل استراتيجية التكامل اتجاهين وهماستراتيجية التكامل-

ونقصد بهذه الإستراتيجية محاولة المؤسسة تغطية كل الأنشطة ومجالات الاعمال المرتبطة بالنشاط    استراتيجية التكامل العمودي:
ا المواد  انتاج  التكامل عمودي خلفي )أنشطة خلفية مثل  للمؤسسة وقد يكون هذا  المؤسسة(، وتكامل  الأساسي  لأولية من قبل 

 ام بأنشطة التوزيع من قبل المؤسسة(. يعمودي أمامي )مثلا الق

: وهي استراتيجية تعتمد على فتح وحدات جديدة تقوم بنفس النشاط الذي تقوم به الوحدة الاصلية  استراتيجية التكامل الافقي 
 دف الرفع من الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، لزيادة حصتها السوقية.أو الاستحواذ على المؤسسات المنافسة، تقوم بنفس النشاط به

 ( 2007)كيلاني، مساهمة في تحسين الاداء التسويقي للمؤسسا الاقتصادية، 

 التكامل  ت: أنواع استراتيجيا(2) جدول

 

 المصدر: من إعداد الطالبتان 

التكامل  ةتابعتين أساسيين استراتيجي حيث نلاحظ انها تتكون من استراتيجيتين التكامل ةاستراتيجيانواع دول يلخص هذا الج 
 التابعة له كما تم توضيحه في الجدول.  تتتفرع الى نوعين من الاستراتيجيا ةالتكامل الافقي وكل استراتيجي ةالعمودي واستراتيجي

 التركيز:  ةإستراتيجي-

تتسم المؤسسة التي تعتمد هذه الاستراتيجية بالتركيز على منتوج واحد أو خدمة واحدة أو على عدد محدود جدا من المنتجات او 
الخدمات والتي تمتاز بالتقارب ،حيث تلجئ منظمة الاعمال الى هذه الاستراتيجية وفق مجموعة من الابعاد نذكر من بينها التركيز 

ك بالاعتماد على العملاء الحاليين مع جذب عملاء منافسين ، وجذب عملاء جدد غير مستخدمين  على العملاء)الأسواق(وذل

 التكامل  ةاستراتيجي
 الافقي التكامل  التكامل العمودي 

 : التكامل العمودي الخلفي
إضاااااااافة المؤساااااااساااااااة وحدات جديدة  
مختلفااة في نشااااااااااااااااطهااا عن نشااااااااااااااااط  
المواد   القاااااديماااااة كاااااإنتااااااج  الوحااااادات 

 الأولية

 :التكامل العمودي الامامي
ضااااافة المؤسااااسااااة أنشااااطة تتكامل إ

مع أنشااطتها الأساااسااية كالتسااويق  
 المنتج وتوزيعه....

 الاستحواذ أو الاندماج:
اتفاق شركتين أو أكثر  ويعنى به 

 على تكوين شركة جديدة 

 : المشتركة ت المشروعا
وهو قيام المؤسسة بتعاون مع  

 مشروع اخر بصورة مؤقتة.
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للمنتج/الخدمة الجانب الاخر التركيز على المنتج /الخدمات عن مثيلتها الخاصة بالمنافسين وتنمية وتطوير استخداماتها الجديدة للمنتج 
 الخدمة مع تحسين الخدمات المقدمة مع المنتج./

الجانب الاخير هو التركيز على التكنولوجيا وذلك بتطوير الآلات والمعدات لتحسين الكفاءة ،تحسين جودة المنتجات/الخدمات   أما
الكبيرة في قطاع   التركيز هو حيث الخبرة والتجربة  للمنتج/الخدمة ومن أهم مزايا استراتيجية  تطوير الاستخدامات ومنافع جديدة 

التنويع الذي يأدي إلى زيادة المخاطر   التداولة الاعمال على ؤسسستراتيجية التركيز هو عدم حصول مالاعمال أما ما يعاب على ا
التي تتعرض لها موارد وإمكانات منظمة الاعمال والناتجة عن الظروف البيئية السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتشريعية المفاجئة 

 ( 294-293، الصفحات  2019)إبراهيم و المكي،  ت نفسها.أو ظهور المنافسين الجدد يعملون في المجالا

 استراتيجية الانكماش  :ثالثالمطلب ال

المنظمات متدنيا فلابد من الوحدات الاعمال في  أداء  أداء    المؤسسة  عندما يكون  تتلاءم مع واقع  انكماشية  اتباع إستراتيجيات 
الى المخاطرة، ويتبع هذا النمط الاستراتيجي للأسباب   ؤسساتقد يعرض تلك الم  على نفس الحال  استمرإذا  المتدني الذي  ؤسستها  م

 التالية: 

 انخفاض معدل تحقيق الأهداف-

 .ضرورة تقليل خطوط الإنتاج وتقليص الأسواق او الوظائف-

 تركيز على التحسينات الوظيفية من خلال تقليل الأنشطة في الوحدات ذات التدفق النقدي السلبي. ال-

 وتنخفض حصتها السوقية فإنها تصبح أمام اتباع الاستراتيجيات التالية: المؤسسةإذا عندما تتراجع عمليات -

التي تتبع هذه الإستراتيجية على الغاء بعض الوحدات الإنتاجية أو حذف    ؤسساتتعمل المإستراتيجية تخفيض حجم العمليات:    
 بعض الخطوط المنتجات بحيث تعمل بمعدلات اقل.

 لتباع إستراتيجية التخفيض ما يلي: ؤسساتومن اهم العوامل التي تدفع الم

   .ات، أو تغير الأنماط الاستهلاكيةالظروف الاقتصادية غير المواتية كوجود كساد في السوق، وانخفاض الطلب على المنتج-1

 . تدهور المركز المالي للشركة بحيث يتم الاستغناء عن بعض العمال وتخيض الأجور-2

 المؤسسة. في عملياتها الصناعية كنقص في المواد الخام التي تعتمد عليها  المؤسسةندرة الموارد التي تعتمد عليها  -3

إلى تقليل حجم عملياتها عما عليه سوى لفترات ؤسسة  سية الحادة في الأسواق مما يدفع المعدم القدرة على مواجهة الضغوط التناف-4
 طويلة أو قصيرة حتى تتمكن من تطوير أعمالها ومواجهة المنافسة بكفاءة أكبر. 

عندما يتراجع مجال الاعمال التي تعمل به المنظمة بحيث لا يتيح لها تحقيق طموحاتها في   :إستراتيجية التحول الى نشاط اخر       
مجالا اخر تتوفر فيه فرص جذابة بالنسبة اليها فإنها تقوم بتغيير عملياتها والتحول للعمل في    المؤسسة الأرباح والتوسع، وعندما تجد  
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ملها القديم، لكن بقدر محدود مع التركيز على العمل الجديد وجعله النشاط  المجال الجديد اما كليا او جزئيا بحيث تحتفظ بمجال ع
 لها.الرئيسي 

بحيث تغلق أبوابها وتصفي اعمالها وتبيع    المؤسسةتشير هذه الإستراتيجية الى انهاء اعمال    إستراتيجية التصفية وبيع الأصول:     
 . المؤسسة لها. وعادتا ما تعتبر التصفية بديلا اخر امام أصولها، ويتم الغاء اسم المؤسسة وينتهي الوجود القانوني

 الخسائر المتتالية التي تلحق بالشركة -ومن المبررات الداعية للجوء إلى هذه الإستراتيجية: 

 ضعف الإدارة وارتباك العمليات التنظيمية فيها. -

 . المؤسسة انسحاب شريك مهم او أكثر من شركاء-

الشركة عن- استمرارها.عندما تكون قيمة  الادارة الاستراتجية،    د تصفيتها أفضل من قيمتها في حال  الصرن، و صقور،  )عواد ، 
2016) . 

 اتباع واحة او أكثر من استراتيجيات التقليص التالية:  المؤسسةإضافة للاستراتيجيات الانكماش الأساسية السابقة، تستطيع 

استراتجية الالتفاف: وتركز على تحسين الكفاءة التشغيلية الشركة وتكون مناسبة أكثر عندما تكون المشاكل التي تتعرض لها الشركة -1
لنزيف مع تخفيض التكاليف. اما كثيرة ليست حادة، وتقوم على مرحلتين هما: الانكماش في النشاط وهو مجهود مبدئي لتوقف ا

 المرحلة الثانية والتعزيز والتقوية وتنطوي على تنفيذ برنامج معين لتحقيق الاستقرار للشركة.

استراتجية الأسيرة: تتمثل في وضع الركة كأسيرة لواحد من عملائها الكبار لغرض ضمان تواجدها واستمراريتها في الأسواق ذلك -2
 مع هذا العميل، وهذا يتم عندما يون هناك انخفاضا حادا في المبيعات والارباح.  من خلال عقد طويل الاجل

استراتجية التعرية: عندما لا تستطيع المؤسسة أن تنقذ نفسها من خلال استراتيجية الالتفاف أو من خلال البحث عن عميل -3
أن تبيع فرع أو جزء منها يكون ضعيفا فيطلق عليها    لتصبح أسيرة له ويكون لدا الشركة خطوط منتجات متعددة فإنه يمكن أن تختار

 ( 124-123، الصفحات 2018)صقور و الصرن، الادارة الاستراتجية،  إستراتيجية التعرية أو التجريد.

 المؤسسة الأساسية للمؤسسة في الشكل التالي: تونلخص استراتيجيا  
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 المؤسسة الأساسية   تاستراتيجيا :(3) الجدول

 
 المصدر: من اعداد الطالبتان

 ويمثل الشكل السابق ملخص مبسط لمجموعة من الخيارات التي يمكن ان تتبعها المؤسسة. 

 التنظيمي من منظور الاداء المتوازنالمبحث الثالث: الخيار الاستراتيجي والأداء 

ويعتمد اختيار البديل  يعد الخيار الاستراتيجي البديل الأنسب للمؤسسة الذي يتوافق مع مواردها الداخلية والمتطلبات الخارجية للبيئة
تعلقة بها والمتمثلة في  المناسب الذي يساعدها على ضمان السير الحسن للأداء التنظيمي داخل المؤسسة، ويعود للعوامل الداخلية الم

حجم المؤسسة ومكانتها التنافسية والبشرية والتكنولوجية، كعوامل داخلية للمؤسسة. وأيضا العوامل الخارجية المتعلقة بالسوق التنافسي 
على المؤسسة    الذي تنشط فيه المؤسسة والبيئة الخارجية لها بشكل عام. ولمعرفة أثر الخيار الإستراتيجي على الأداء التنظيمي يجب

معرفة توجهاتها وأهدافها المستقبلية ومستوى الأداء التنظيمي الذي تطمح الوصول إليه، مع قيامها بالتحليل اللازم لوضعها الحالي  
ا  لمعرفة نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة. وتحديد الفرص والتهديدات التي قد تقابلها في البيئة الخارجية. لتتمكن من تحديد توجهاته 

 الإستراتيجية بدقة، ولمعرفة الأوضاع الإستراتيجية التي قد تكون عليها في المستقبل.

 الاستقرار على تحسين الأداء التنظيمي  ةالمطلب الأول: أثر استراتيجي

إدارة المؤسسة   في حالات معينة تسعى منظمات الاعمال الى تحقيق حالة دائمة نسبيا من الاستقرار ،وهذا ما يحدث عندما تكون  
مقتنعة بالوضع الحالي للمؤسسة وبالنتائج المنجزة وفي نفس الوقت تسعى لاستمرار وضمان هذا الوضع تخوفا من المخاطرة، وفي اطار  

تحقق الإدارة نموا    ةتقوم المنظمة بإجراء تغييرات بسيطة على منتجاتها وطرق الإنتاج .ومن خلال هذه الإستراتيجي  ةهذه الإستراتيجي
لعدة أسباب منها تحقيق المؤسسة للأعمال لا تجد مبرر للتغير او الانتقال لنشاط اخر    ةمعقولا لكنه بطيئا، وتتبع هذه الإستراتيجي

وذلك ما يجعلها تحافظ على الأداء التنظيمي السابق لتضمن سير المؤسسة على نفس النمط المعتاد وتهدف من خلال ذلك الى  

استراتجية عدم التغيير•
استراتجية الربح في الاجال القصيرة•
استراتجية الحركة الواعية•

استراتجية الاستقرار

استراتجية التركيز•
استرتجية التنويع•

استراتجية النمو والتوسع

استراتجية تخفيض حجم العمليات•
استراتجية التحول الى نشاط اخر•
استراتجية التصفية وبيع الاصول• الانكماشاسترانجية
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والرفع من مردوديتها كبعد مالي للمؤسسة و كبعد من حيث الزبائن فهي تحاول المحافظة على زبائنها  الحفاظ على سيولة المؤسسة  
الحاليين بالسعي لكسب رضاهم من خلال تقديم نفس المنتجات او الخدمات بنفس الجودة المعتادة أو اجراء عليها تحديثات طفيفة  

تحاول المؤسسة المحافظة على    ةلمنتج المقدم ،ومن خلال اتباع هذه الإستراتيجيكإجراء  تحسيني مع المحافظة على اساسيات الخدمة او ا
 نفس العمليات الداخلية وتدريب العاملين على انتاج نفس الخدمة او المنتج.

زن كل على الاستقرار على الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوا  ةوسنحاول تحليل أثر الاستراتيجيات التابعة الى استراتيجي
 حدا من خلال الجداول التالية:

 عدم التغيير على تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن ةأولا: أثر اختيار استراتيجي

المؤسسة تنشط في محيط غير مستقر حيث يتوجب عليها الحذر    تالتي يصعب تطبيقها وخاصتا إذا كان  توهي احدى الاستراتيجيا
على الأداء التنظيمي   ةوتأثر هذه الاستراتيجيوالسيطرة على مواردها الداخلية وتسييرها بالشكل المطلوب لضمان استمرارية المؤسسة  

 للمؤسسة كما بين في الجدول التالي: 

 عدم التغيير على تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن  ة : أثر خيار إستراتيجي(4) الجدول

 عدم التغيير  ةإستراتيجي 

 بعد الزبائن البعد المالي ابعاد الأداء التنظيمي 
العمليات  
 الداخلية

بعد التعلم 
 والنمو 

التفسير النظري
 

الإستراتيجيا نفس  على    ت الحفاظ 
لضمان   المؤسسة  تتبعها  التي  المالية 
من  والتخوف  المالية  العوائد  نفس 
الاسعر  نفس  تتبع  وبالتالي  الخسائر 
وكمية  والأجور  الحوافز  أنظمة  ونس 

 الإنتاج الى غير ذلك. 

نفس   على  المحافظة 
تتعامل   الذي  الزبائن 
بدون   المؤسسة  معهم 
الدخول أي   المحاولة الى 
او   جديدة  أسواق 

على   زبائن  الحصول 
 جدد

إدارة  تحافظ 
على   المؤسسة 
مع  مواردها  تسيير 
عملية   الاستمرار 
الإنتاج على نفس  
خلال  من  المنوال 
المؤسسة  اعتماد 
أنشطة   على 
روتينية   تشغيلية 
التنظيم   بنفس 
والتعامل مع نفس  
بتطبيق   الزبائن 
والمعايير   الأسس 

 المعتادة

تعمل المؤسسة على  
العمل   التشجيع 
بهدف   الجماعي 

المعارف  تعم يم 
 السابقة. 

الفكر   تدعيم  عدم 
لأنها    يالابتكار 

على   تعتمد 
وتتجنب  ةالروتيني  ،

 المخاطرة.
عامليها   تدريب 
الوظائف   على 

 الأساسية. 

 من إعداد الطالبتان  المصدر:

تحسين  عدم التغيير على    ةنجد ان هناك أثر سلبي لاستراتيجي  في الجدول السابق  وبالاعتماد على مجموعة التحاليل النظرية الموجودة
 يتمتع  بالمرونة الكاملة ولا الأداء التنظيمي للمؤسسة من منظور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن حيث جعلت منه نظاما شبه عقيم لا

يسعى  ولا بب في نشأة نظام عديم الفاعلية،يشجع على الإبداع والابتكار في جانب التعلم والنمو خوفا من المخاطرة ،مما يجعله يتس



ــ......................................الاط ل الثاني.............ــــالفص  ار النظري للخيار الاستراتيجي ـــ

40 
 

الى الحفاظ على مكانته التنافسية واستقرار مستوى العمالة وتعظيم الأرباح .وعادتا ما تستعمل    ىلتحقيق رضا العاملين بقدر ما يسع
 في المؤسسات الناجحة جدا التي تنشط في وسط مستقر نسبيا. ةهذه الإستراتيجي

 على الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن ية الربح في الآجال القصيرةاستراتيجثانيا: أثر خيار 

الربح في الآجال القصيرة عندما تكون لها القدرة ان تعمل   تتتبع معظم المؤسسات الصغيرة الناشئة التي تمتلك رأسمال كبير استراتيجيا 
وتسعى لتحقيق ربح سريع، بهدف امتلاك مكانة كبيرة في السوق في  بالمستوى المقبول وفي نفس الوقت غير قادرة على المخاطرة  

 أقصر وقت ممكن. 

فن ناحية الجانب المالي للأداء التنظيمي لهذه الإستراتيجية فهي تهدف الى تعظيم الربح من خلال مجموعة الوظائف التي تقوم بها  
تها السوقية وزيادة رؤوس الأموال وتقليص النفقات، وفي تفس الربح في الآجال القصيرة في رفع نسب  ةالمؤسسة التي تتبع استراتيجي

الوقت تحرص على المراقبة الشديدة للبيئة التي تنشط فيها. الهدف الأساسي لهذه المؤسسة هو اتخاذ القرارات التي تؤدي الى تعظيم  
 . القيمة الحالية للمؤسسة ويزيد في قيمتها في السوق المالي مما يرفع عائد سهم المؤسسة

فتأثر هذه الإستراتيجي الداخلية  العمليات  التنظيمي نظريا بتحسين صورة    ةوأما من جانب  الأداء  القصيرة على  الآجال  الربح في 
المؤسسة أمام ذوي المصالح من خلال رفع المستوى العمل التشغيلي، من أجل استهداف أكبر عدد من الزبائن والاستجابة لطلباتهم 

لإنتاجية للتحكم في الوقت، وبالتالي تحسين  على تسهيل العمليات ا ةفي أسرع الآجال. وتعمل المؤسسة التي تطبق هذه الإستراتيجي
 صورتها امام البيئة التي تنشط فيها. 

  ت الربح في الآجال القصيرة على تحسين الأداء التنظيمي من المنظور الزبائن من خلال الاستجابة السريعة لمتطلبا  ةوتأثر إستراتيجي
 ت من خلال الحصول على أكبر عدد من الزبائن.الزبائن، لتحصل على أكبر حصة سوقية وتعظيم أرباحها في أسرع وق 

الربح في الآجال القصيرة على الأداء التنظيمي من منظور بعد التعلم والنمو بتركيز المؤسسة على تحسين قدرة الفرد   ةوتأثر إستراتيجي
 وتطوير مستوى ادراكه لمتطلبات العمل بهدف التسريع في العملية الإنتاجية.

 الحركة الواعية على تحسين الأداء التنظيمي  ةتراتيجيثالثا: أثر اختيار إس

مؤسسة تسعى للمحافظة على مركزها التنافسي   تالى تخوفها من المخاطرة إذا كان  ةيرجع اختيار المؤسسات لهذا النوع من الاستراتيجي
تتخذه من الممكن ان يتسبب في    لان أي قرار  توتتبنا أيضا المؤسسات الناشئة في وسط شديد التغير هذا النوع من الاستراتيجيا

 خروجها من السوق. 

الحركة الواعية على الأداء التنظيمي من الجانب المالي محافظة المؤسسة على نفس الأرباح المحافظة على    يةيعود أثر اختيار استراتيج
 حصتها السوقية او التحسين فيها تعظيم رقم اعمالها. 

الحاليين وتوفير لهم خ  ةأثر إستراتيجي التنظيمي بالمحافظة على زبائنها  الأداء  الزبائن في  الواعية من الجانب  البيع   ددمة ما بع الحركة 
لتحقيق رضاهم وكسب زبائن جدد، كما تحرص على كل العمليات التي تقوم بها في المؤسسة وتعاملاتها الاجتماعية والبيئية. وتحسين  

 صورتها أمام الزبائن من جميع الجوانب. 
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لها    ةة على نفس التوجهات الإستراتيجيالحركة الواعية على الجانب العمليات الداخلية بمحافظة المؤسس  ةويعود أثر خيار إستراتيجي
والاهداف وضمان استمرار الاعمال التشغيلية للمؤسسة على نفس المنوال لاستقرار الأوضاع الداخلية بكسب رضا العاملين وولاء  

 الزبائن. 

ترام الجوانب الاجتماعية  وأما على جانب النمو والتعلم تعمل المؤسسة على نشر ثقافة التسويق داخل المؤسسة وتعويد العمال على اح
وتشجيعهم على العمل الجماعي من اجل تقوية العلاقات الاجتماعية بين العمال وحب الانتماء للحصول على أفضل أداء وتعاون  
اعداد ورشات من اجل تكوين  المؤسسة على  الشديدة، وتعمل  المركزية  للتخلي على  المستويات  الموظفين على جميع  تنظيمي بين 

 عاملين. وتدريب ال

الاستقرار تعطي للشركات التي   تالاستقرار على تحسين الأداء التنظيمي، لكن تبقى استراتيجيا  تيمكن ان يكون اثرا لاستراتيجيا
النمو   تتتبعها نجاحا محدودا ولفترة قصيرة والموت طويل الأمد. لذلك فإن معظم المؤسسات التي تطمح للاستمرار تتبع استراتيجيا

 ( 2013)الطائي، الادارة الاستراتجية ،  بقائها لأطول فترة ممكنة.والتوسع بهدف 

 النمو والتوسع على تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن ةالمطلب الثاني: أثر إستراتيجي

النمو والتوسع تكون في الغالب المؤسسات التي تعتقد انها مسيطرة على السوق وتمتلك   تياالمؤسسات التي تتبنى استراتيجأكثر  ان  
ؤسسة من اجل تحسين الأداء التنظيمي بهدف نمو المبيعات حصة سوقية كبيرة مما يسمح لها بأحداث تغييرات في الأداء التنظيمي للم

 تعتبر مؤشرة لتحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة.  أو زيادة الحصة السوقية، التي

النمو الممكن ان تتبناها المؤسسة للاستفادة    توقد تنتج عن تطوير المنتجات الحالية أو طرح منتجات جديدة. لذا فان استراتيجيا
على الأسواق أو التنويع في المنتجات ( 2013)طميله، استراتجيات التسويق،    المتاحة في السوق تتم من خلال التركيز.من فرص النمو  

 النمو والتوسع على الأداء التنظيمي للمؤسسة.  تفي المؤسسة. وهنا يجب علينا معرفة أثر خيار استراتيجيا

 التنويع على احسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن  ةأولا: أثر استراتيجي

للنمو، وذلك تحت دافع أساسي وهو زيادة    ةاستراتيجي  عتبرت التي تهدف  الاقتصادية  المؤسسات  التنويع الأكثر تطبيقا من طرف 
المبيعات عن طريق اجتذاب أكبر عدد من المستهلكين، ولكن للتنويع حدود لا يجوز تجاوزها، وهذه الحدود تقف عند عدم إضافة  

 القديمة.  شيء جديد إذا ما كان يؤثر سلبا على مبيعات السلع

التنويع وتأثيرها    تالتنويع على تحسين الأداء التنظيمي في المؤسسة بدون التطرق الى أنواع استراتيجيا  ةلا يمكن قياس أثر استراتيجي
ئن، على تحسين الأداء التنظيمي من منظور الأداء المتوازن بأبعاده الأربعة خاصتا )البعد المالي، وبعد العمليات الداخلية، وبعد الزبا

)إبراهيم و المكي، أثر الخيارات الاستراتجية في تحسين الاداء التنظيمي،   وبعد التعلم والنمو( من خلال قياس ابعاد بطاقة الأداء المتوازن.
2019 ) 
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 بطاقة الأداء المتوازن   د: أبعا(5) الجدول

 المتوازنابعاد بطاقة الأداء  

استراتيجيا
 ت 

التنويع 
 

  
 بعد التعلم والنمو بعد العمليات الداخلية  بعد الزبائن  البعد المالي  

زيادة تكاليف المؤسااااااااسااااااااة   التنويع المترابط 
بهدف رفع الحصة السوقية  
والسااااااااااايطرة على أساااااااااااواق  

 جديدة.

الحصااااااااول على زبائن جديدة. 
الاازبائاان  عاالااى  المحاااااااافااظاااااااة  مااع 

 الحاليين.
 محاولة إرضاء هم.

ادخال أسااااااااااليب جديدة  
للمؤسااسااة واتباع أساالوب 

 تنظيمي جديد  

على   العاااااااملين  تاااااادريااااااب 
الأساااااااااااااليب الجديدة التي  
 تم استعمالها في المؤسسة. 

التنويع الغير  
 المترابط 

  ة تكاليف هذه الاستراتيجي 
التي    ةأكبر من الاستراتيجي

 سبقتها.
الدخول لأساااااااواق جديدة  

 ومغايرة.
 رقم اعمال للمؤسسةرفع 

الحصااااااااول على مساااااااااهمين 
 جدد.

 تنويع الزبائن  
إضاااااااااااااااااافاااة خااادماااات جاااديااادة 

 مغايرة.

إضاافة تكنولوجية جديدة  
لااااالاااااهاااااياااااكااااااال   وتحااااااادياااااااث 

 التنظيمي في المؤسسة.

على   العاااااااملين  تاااااادريااااااب 
 التكنولوجيا الحديثة.

التشااااااااااااااجيع على الاباداع  
 والابتكار.

ماان  الااتااحاافاايااز  ماازايا  رفااع 
إناااتااااااااجااايااااااااة   زيادة  اجااااااال 

 ة.المؤسس

 زيادة التكاليف   التنويع الداخلي  
 زيادة الحصة السوقة.

 تقديم منتجات جديدة
 تخفيض في الأسعار

 البيع.  دتسهيل الخدمات ما بع
 استماع لمتطلبات المستهلك.

المجااااااااالات  بااااااااين  الااااااااربااااااااط 
 الموجودة في المؤسسة.

 تطوير المستوى التشغيلي.

الااااااااعاااااااااماااااااالااااااااين   تاااااااادريااااااااب 
على الابتكار    موتشااجيعك

 والتميز
 تشجيع العمل الجماعي.

الحصاول على حصاة ساوقية   التنويع الخارجي 
او  أسااااااااااااااواقهاااااا الحاااااالياااااة  في 
أسااااااااااااااواق مختلفااة. تكاااليف  

 مالية كبير جدا  
رفع عائد السااااااهم وخاصااااااتا  
إذا كاااااناااات المؤسااااااااااااااسااااااااااااااااااة  
)المساتحوذة او المدمجة كبيرة  

 وناجحة(.

الحصااااااااااااااور على زبائن جاااديااادة 
 للزبائن الحاليين.ومغايرة 

عن  خاااااادمااااااات مختلفااااااة  تقااااااديم 
 المنتجات السابقة.

 

تااوظااياافااياااااااة   مجاااااااالات  فااتااح 
 جديدة.

في الهيكااااال  تغيير  احاااااداث 
 التنظيمي للمؤسسة.

تطوير العماال والتركيز على  
وتخااااافاااااياااااض  الاااااكااااافااااااااءات 
الضاااااااغط على المساااااااتويات 

 التشغيلية.

 فتح تكوينات جديدة
هاااااياااااكااااااال    ماساااااااااااااااااااتاااااخااااااادا

 جديدة  ةواستراتيجي
والااتااعاارف  تااطااوياار   المااعاارفاااااااة 

أساااااااااااااااالياب جاديادة للعمال 
للمعاااااااايير   تمااااااااماااااااا  مغاااااااايرة 

 السابقة.

     
 من اعداد الطالبتان  المصدر:
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التنويع الأساسية مع ابعاد بطاقة الأداء المتوازن نستطيع القول ان هناك   تومن هنا وبعد دراسة النظرية التفصيلية لأنواع استراتيجيا 
من أهمية في كونها وسيلة تضمن مكانة المؤسسة    ةالتنويع على الأداء التنظيمي للمؤسسة لما تحمله هذه الاستراتيجي  ةأثر لاستراتيجي

 ستمرار والبقاء.فرصها في الا  زيادةو  في السوق وتعمل على تقليل المخاطر الموجهة لها

 التركيز على تحسين الأداء التنظيمي من منظر بطاقة الأداء المتوازن  ةثانيا: أثر استراتيجي

تحبذ التركيز على في مجال نشاطها التي تراه مجال الاستراتيجي والجوهري ،حيث التركيز عندما    ةتلجئ المؤسسات الى استراتيجي     
 تالتنافس داخل اطار نشاط واحد وهناك العديد من الشركات التي تنتهج حاليا مثل هذه الاستراتيجيايتم التركيز أيضا على عنصر  

مثل شركة ماكدونالد للوجبات السريعة وشركة كوكا كولا للمشروبات الغازية .وهنا تتميز الشركة عن غيرها من الشركات الأخرى 
والمالية   الإدارية  قدرتها وامكانياتها  فقطبالتركيز على  نشاط واحد  بنجاح في مجال  والتنافسية  والطبيعية  فيه  والتقنية  تتميز  ،  الذي 

بالرغم    ةوتتناسب اكثر مع الصناعات سريعة النمو ،وقد تتجه بعض المؤسسات التي تمر صناعتها بمرحلة النضوج لهذه الاستراتيجي
او على خدمة واحدة او على عدد محدود من المنتجات   من انها خيار صعب ومخاطره كبيرة جدا لان المؤسسة تركز على منتوج واحد

 او الخدمات المتقاربة . 

من المنظور المالي فإن المؤسسة تضمن حصة سوقية كبيرة في السوق الذي تنشط فيه وبالتالي فعائد السهم    ةوإذا نظرنا لهذه الاستراتيجي
تتبع استراتيجي التي  السيطرة على  التركيز يكون مرتفع مقترنتا بالمؤ   ةللمؤسسة  التي تنشط في نفس مجالها. فهي في مرحلة  سسات 

 التكاليف والتحكم في الأسعار.

على متطلباتهم ومحاولة الاستجابة لهذه الطلبات كمت تحاول   زومن منظور الزبائن فتعمل المؤسسة على المحافظة على زبائنها بالتركي
البيع   بعد  ما  للمنتج وتقديم خدمات  مزايل جديدة  البيئي  تقديم  الجانب  للمنتج والتركيز على  التسويقية  العمليات  الى  والدخول 

 والاجتماعي لترقية مخرجاتها وللحصول على انتماء العملاء وولائهم للمؤسسة. 

الوقت   المنتجات في  التكاليف وتسليم  التشغيلية لتحكم في  العمليات  الجانب  المؤسسة على  الداخلية تركز  العمليات  ومن منظور 
التنظيمية المطلو  للمؤسسة والعمليات  العمليات الإبداعية  ادارة  الجيد في  التحكم  التخطيط،  المخزونات والدقة في  التحكم في  ب، 

 وتفادي أي مشاكل بيئية او اجتماعية للمحافظة على العملاء الخاليين.

بداع والابتكار وتدريب العاملين والسعي لكسب التركيز على تنمية الا  تومن منظور التعلم والنمو تقوم المؤسسة التي تتيع استراتيجيا
رضاء العملاء والموظفين والمؤسسات الخاصة بهذا القطاع للمحافظة على المكانة السوقية التي تركز على البقاء فيها. وكما تقدم دروس  

المعارف بين   لتسريع عملية نقل  العمل الجماعي  الإنتاجية وتشجيعهم على  للعاملين لزيادة  للمنتج  تدريبية  الافراد وضمان الجودة 
 والتحكم الجيد في الأسعار. 

التركيز على تحسين   يةالتركيز على الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن نجد ان هناك أثر لاستراتيج ةبعد دراسة استراتيجي
 الأداء التنظيمي للمؤسسة لما تحمله من تغيرات تطرأ بالأداء التنظيمي ومستوى الإنتاجية داخل المؤسسة.

 الانكماش على تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة  ةالمطلب الثالث: أثر استراتيجي
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الانكماش عندما تفشل في تحقيق أهدافها او تكون تطمح الى تغيير نشاطها يتمثل تطبيق هذه   ةتلجئ المؤسسات الى استراتيجي
في تخلي المؤسسة عن بعض أنشطتها او منتجاتها والخروج من بعض الأسواق و التنازل عن مجموعة من استثماراتها   ةالاستراتيجي

مؤشرا عن فشلها    تكون اتباع المؤسسة لهذا النوع من الإستراتيجياعنه تقليص في حجم المؤسسة .قد ي  جوتقليص من مخرجاتها مما ينت
في الوصول الى أهدافها ،او فشلها في الدخول الى السوق الذي تنشط فيه ،كما قد يكون ذلك الامر اختياريا من طرف أصحاب  

لمؤسسة في فترة من فتراتها الإنتاجية  السابقة الذي جاءت كاختيار خاطئ من طرف ا  تالمصالح بالمؤسسة ،او نتيجة فشل الإستراتيجيا
 .االتي لم تكن مدروسة استراتيجي

الانكماش عندما تكون في عسر مالي او تحاو الانسحاب من قطاع او مجال معين. وبالتالي   ةوتكون المؤسسات التي تتبع استراتيجي
نخفضة ونمو سوقي منخفض وتعرف هذه المرحلة  فهي تعاني من موقعها التنافسي المضطرب والغير مستقر الذي يمتاز بحصة سوقية م

 ( 2009)مالكية ،  من المؤسسة بتغيير نشاطها او تجديده ببمرحلة الاوزان الميتة وهذا ما يتطل swotفي تحليل 

عندما ترغب في تخفيض او تقليص اعمالها وهي في هذه الحالة تلجئ للأسلوب الدفاعي    الاستراتيجيةلمؤسسة الى هذه  ا  وتلجأ 
المؤسسة تقف امام ثلاث خيارات اما التحول   لللحفاظ على وضعها التنافسي المتدهور الذي يعود لتدهور المبيعات وهذا ما يجع

 ( 2011)علاوي،  سة.الى نشاط اخر او التصفية، او بيع الأصول وهذا كأخر حل تلجئ له المؤس

لا تستطيع التوفيق بين تكاليف الإنتاج   ةمن المنظور المالي نجد ان المؤسسات التي تطبق هذه الاستراتيجي  ةوإذا نظرنا لهذه الاستراتيجي
وضعف عائد السهم لديها، وبالتالي تحقق المؤسسة  للمؤسسة وعوائدها المالية، لتدهور مكانتها التنافسية في السوق وانخفاض أرباحها  

تميل للانسحاب من السوق   ةأداء مالي سلبي نتيجة تحملها لهذه الخسائر لذلك نرى ان معظم المؤسسات التي تنتهج هذه الاستراتيجي
 لان تكلفة بقائها أكثر من العوائد المحققة. 

الداخلية نجد ان عمل الإدارة العليا في هذه المؤسسة التي تعمل في ظل هذه  من منظور بعد العمليات    ةوإذا نظرنا لهذه الاستراتيجي
تميل الى الغاء البعض من الأنشطة والعمليات داخل المؤسسة لتخصص مجهود أكبر للأنشطة التي تقع في مرحلة الاوزان    ةالاستراتيجي

 اج الى تمويل كبير.الميتة بهدف اعادة تحديثها وعدم الدخول في المشاريع الجديدة لأنها تحت

وفي جانب النمو والتعلم تنظر المؤسسة الى توقيف عمليات الابتكار والابداع لأنها عبارة عن استثمارات فكرية وهذا لا يخدم الوضعية  
استراتيجي تتبع  التي  المؤسسة  بها  التي تمر  المزرية  تمل  ةالمالية  لت  كالانكماش وبالتالي لا  التي تخولها  الموارد  وقع والابتكارات المؤسسة 

 المستقبلية فهي تهدف الى تقليص حجم العمالة في المؤسسة لتتمكن من التحكم في التكاليف. 
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 :الثاني الفصل خلاصة

 الذي   العليا  الإدارة  طرف  من  المتخذ  الأفضل  البديل  عن  عبارة  هو  الاستراتيجي  الخيار  ان  القول  يمكننا  الفصل  هذا  ختام  وفي     
  استقرارها   وتضمن  الداخلي  واستقرارها  السوقية  حصتها  عن  بفضله  لتحافظ   الخارجية  وبيئتها  الداخلية  مواردها  مع  يتناسب  المؤسسة  تراه

   القرار صنع  هيكلة مراحل جميع الاعتبار بعين  الأخذ المؤسسة على يتطلب ولهذا.  واضحة رؤية لها  وتكون أهدافها وتحقق

  في   المؤسسة  إمكانيات  يخدم  الذي  السليم  الاستراتيجي  الخيار  للاتخاذ  عليه  المؤثرة  العوامل  جميع  من  التقليل  أو  لتفادي  اتخاذه  مراحل
 .منافسيها مواجهة

  في   تتمثل  والتي  المعرفية   وإمكانياتها  والداخلي  والسوقي   المالي  ولوضعها  لحالتها   إتباعا   المؤسسة   تتخذها  إستراتيجيات  أنواع  ثلاث   وهماك
  في   تحققه  الذي  الأداء   مستوي  وعلى  الحالي  على  المحافظة  في  ترغب  عندما  المؤسسة  تتبعها  إستراتيجية  وهي  الاستقرار  إستراتيجيات

  الإستراتيجية  هذه في والتوسع النمو وإستراتيجيات نشاطها، مجال  في  رائدة أو لسوق  محتكرة إما المؤسسة هذه تكون الأحيان أغلب
 الانكماش  إستراتيجية  أما  أو  نشاطها  مجال  على  التركيز  أو  التنويع  في  ترغب  فتكون  عملها  نشاط  وفي  النمو  أكثر  تفضل  المؤسسة  تكون
   التنظيمي أدائها  فشل من وتعاني  نشاطها مجال في  متدهورة حالة في  تكون التي المؤسسة لها تلجئ فغالبا

 .السوق من الانسحاب  أو عملها في  التقليص أو الأنشطة بعض عن التخلي وتقرر

  أثر   دراسة  خلال  من  المتوازن،  الأداء  بطاقة  منظور  من  التنظيمي  الأداء  على  الإستراتيجي  الخيار   أثر  معرفة  إلى   تطرقنا  كما     
 أثر   والنمو،  التعلم  والبعد  الزبائن  وبعد  الداخلية  العمليات  وبعد  المالي  البعد  حيث  من  التنظيمي  الأداء   تحسين  على  النمو  إستراتيجية
 .المنظور نفس من التنظيمي الأداء تحسين على الاكماش إستراتيجية وأثر التنظيمي الأداء على الاستقرار إستراتيجية

  الميدانية التعرف   الدراسة  خلال  من  نحاول  الإستراتيجي  والخيار  التنظيمي  الأداء   على  الدراسة  لهذه  النظري  الجزء   في   تعرفنا  ويعد      
 .المتوازن الأداء بطاقة منظور من التنظيمي أداءها تحسين على ENICAB لمؤسسة الإستراتيجي الخيار أثرأكثر على 

ENICAB 
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الفصل الثالث:دراسة ميدانية لاثر الخيار الاستراتيجي 
 ENICABعلى تحسين الأداء التنظيمي في مؤسسة
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 تمهيد: 

تطرقنا في الجزء النظري للخيار الاستراتيجي والأداء التنظيمي وأثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي كوجهة نظر   بعدما
  أثر المؤسسات التي لها  أهم    لأحدىسنحاول تطبيق كل ما تمت دراسته في دراسة ميدانية  السابقة  من خلال ما تم عرضه في الفصول  

التي تطيقها مؤسسة    الإستراتيجيةالخيارات    أثرفي سوق الكوابل حيث سندرس في هذا الفصل    وبالأخصر  الجزائ  اقتصادكبير في  
ENICAB  دراسة هذا الفصل من خلال: المتوازن، وتمتببسكرة على تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء 

 الدراسة  محل المؤسسة حول عام عرض المبحث الأول:

 ENICAB مؤسسة وضعية ليلتح الثاني:المبحث 

 الدراسة  فرضيات وتفسير اختبار  المبحث الثالث:
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 ENICABالمبحث الأول: عرض عام حول مؤسسة 

الخيارات الاستراتيجي  ENICABتعد مؤسسة   التي تطبق  الجزائر  المؤسسات في  للعديد من  من  ة لهذا تعد وجهة وخيار الأفضل 
على   أكثرسنتطرق فيه الى التعرف من خلال هذا المبحث الذي  أكثرعليه  سنتعرف لاستكمال دراستهم الميدانية وهذا ماالباحثين 

 المحلي. هذه المؤسسة من خلال تقديم لمحة عن المؤسسة والتعريف بها والكشف عن أهميتها والبعض من أهدافها ومكانتها في السوق 

 ENICABالمطلب الأول: التعريف بمؤسسة 

صناعة    ؤسساتمأهمها    مؤسسات، ومنوهيكلة عدة    فرض ظهورالاقتصاد الجزائري بعد التطورات التي حدثت بعد الاستقلال  
تم انشاء المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل  أولى. وهنا الكوابل التي جاءت لتلبية احتياجات مؤسسات الصناعات الكهربائية بدرجة 

(ENICAB:) 

 المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل  الأول: نشأةالفرع 

 نتج عنه إعادة هيكلة المؤسسة الوطنية للصناعات الكهربائية العمومية، والذيهيكلة المؤسسات  لإعادةتأسست المؤسسة كنتيجة  
SONELEC وتمت إعادة هيكلتها    انقسمت،التي    1969أكتوبر    21(صدر بتاريخ  69/ 83بموجب قرار الرقم )  تأسستقد  و

(  242/ 80للمرسوم )في اطار تنظيم الاقتصاد المنبثق عن مختلف القرارات الصادرة في نهاية السبعينيات وبداية الثمانيات ،طبقا  
المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الأجهزة   تجزئة المؤسسات العمومية حيث أكتوبر لنفس السنة ،والمتعلق بإعادة هيكلة 4الصادر في  

 وهي : الى عدة مؤسسات عمومية الكهربائية والالكترونية 

 سيدي بلعباس. ( التي مقرها E. N.I.Eالمؤسسة الوطنية لصناعة الأجهزة الالكترونية ) ✓
 . وزوووالتي مقرها تيزي   (E.N.I.M) الكهرو منزلية الأجهزة لصناعةالمؤسسة الوطنية  ✓
 سطيف.والتي مقرها  ( E. N.E.Lلصناعة البطاريات )المؤسسة الوطنية  ✓
 العاصمة. بجزائر  بالكورمقرها، ( والتي E.N.E.Lتقنية ) المؤسسة الوطنية لصناعة الالكترو ✓
 ( والتي مقرها تلمسان.E. N.T.C)المؤسسة الوطنية للاتصال  ✓
 مقرها العاصمة.  (، والتيE.N.A.S.Cللمساعدة ) المؤسسة الوطنية ✓
 والتي مقرها الجزائر العاصمة. ( E.N.I.M.E.Lمؤسسة توزيع العتاد الكهربائي ) ✓
إنتاجية، على ثلاث وحدات    العاصمة، وتنقسممقرها في البداية الجزائر    وكان  (E.N.I.CABالمؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل ) ✓

 وهي: 1983/ 01/01المؤرخ في   83/ 27بها بموجب المرسوم  ألحقت

الضغط المنخفض والمتوسط بطاقة  في صناعة الاسلاك في الكوابل الكهربائية المعزولة ذات    بالقبة: المختصةوحدة جسر قسنطينة  
 طن سنويا. 26000إنتاجية تبلغ 

 طن سنويا.  55000بطاقة إنتاجية قدرها مختصة في صناعة الكوابل والاسلاك الهاتفية  بالحراش:ووحدة واد السمار 



 - بسكرة- ENICABدراسة ميدانية لأثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي لمؤسسة .... الفصل الثالث.. 

49 
 

  سنويا. وهذا طن    28000تصل طاقتها الإنتاجية الى    متعددة، والتيتختص بصناعة الكوابل الكهربائية بأنواع    بسكرة: التيوحدة  
  التنظيمي فيالخيار الاستراتيجي على الأداء    أثرهذه الوحدة محل الدراسة في    دراستنا. لاختيارما سيتم التطرق اليه بالتفصيل في  

 . ENICABمؤسسة 

مليون  2927ضمن المخطط الرباعي للتنمية الاقتصادي بتغطية مالية قدرها    1980/1984سنة    بسكرة ENICABمؤسسة   
والتكنولوجية وعدم كفايتها لتغطية هذا المشروع   الماليةونقص الموارد  المالي التي عاشته المؤسسة في بدايتها    جزائري، وللضغط دينار  

 واجنبية أهمها: مع مؤسسات وطنيةعدة عقود  SONELECمؤسسة  الضخم، أبرمت

• GINI- SIDER  .المؤسسة الوطنية والتي تهتم بأشغال الهندسة الميدانية 
• BATIMETAL  مؤسسة وطنية ساهمت في بناء المصنع 
• ENETEL  تجهيز المصنع بالإدارة مؤسسة وطنية دورها 
• ENETC والتهوية.اهتمت بالتكييف  المؤسسة الوطنية 
• ENP  الطلاء والدهن بأشغالمؤسسة الوطنية اهتمت 
• INVEST-IMPORT  الآلات.مؤسسة بوغسلافية مهمتها تركيب 
• SOGELERG   مؤسسة خاصة فرنسية الأصل وضيفتها دراسة الاشغال الهندسية المدنية تكفلت بإعداد الهياكل القاعدية 
• SKET  تتخ الألمانية  الجنسية  النوع منمؤسسة ذات  انشاء هذا  ،  صص في  الخاصة   المشاريع  التجهيزات  بدراسة  وتكفلت 

 والمعدات وتكوين الايادي العاملة المختصة بألمانيا.  والآلاتبالمشروع 
• VINCOTTE .شركة بلجيكية اختصاصها تركيب ومراقبة أجهزة الإنتاج 

  30بالجزائر العاصمة وفقا للقرار الصادر بتاريخ    لصناعة الكوابلتمت إعادة هيكلة المؤسسة الوطنية   1997وفي ختام شهر ديسمبر 
انبثق عن هذا الانقسام    بذاتها، وقد كل وحدة مستقلة    وأصبحت  (،Holding)الوارد عن الشركة القابضة العمومية    1997ديسمبر  

 ثلاث وحدات إنتاجية وهي: 

 بسكرة. وحدة  ✓
 وحدة السمار بالحراش.  ✓
 وحدة جسر قسنطينة بالقبة.  ✓

 (NICABE)وحدة بسكرة  الثاني: تعريفالفرع 

 تخصصها، حيثعلى المستوى الوطني والافريقي في مجال وتعد من أكبر المؤسسات  بسكرة دينةمتقع مؤسسة صناعة الكوابل قرب 
ومستودعات،   إدارية، مخازن  الإنتاج، مباني تشمل ورشات  حيث    مغطياتهكتار    16قرابة   تقريبا، منها هكتار    42تقدر مساحتها  

وتوجد مساحات    أخرى.هكتار وتشمل مواقف سيارات ومجموعة من معدات    26القسم الباقي هو عبارة عن مساحة حرة قدرها    اما
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  1986  كمخازن إضافية في حالة عدم كفاية مخازن الإنتاج التام الصنع، ولقد بدأت الوحدة نشاطها الحقيقي في ستعملء تار خض
 . 1997وانفصلت عن المؤسسة الام في نهاية  

 هي وGeneral Cable))  ةتم تعيين مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة وتحويل الملكية إلى شرك  2008ماي  21وفي يوم            

من  %70تم بيع    الكوابل، حيثمن أكبر المؤسسات العالمية في مجال    الكوابل، وتعد شركة أمريكية متخصصة ورائدة في صناعة  
وبقيتالمؤسسة    أسهم الدو  %  30نسبة    لها،  مساهمات  الشركات  تصرف   SGP: société de gestion de)لة  تحت 

participationكابل. مؤسسة صناعة الكوابل فرعا من فروع جنرال   ( وأصبحت 

حصة الشريك   ( %  70)بشرائها  شهدت دخول شركة كوندور )مجمع بن حمادي( لمؤسسة صناعة الكوابل    2017وفي سنة        
 جنرال كابل. الأمريكي 

 المؤسسة. بمنتجات  الثالث: التعريفالفرع 

 نوع من الكوابل جمعت في خمس مجموعات رئيسية كالاتي وهي:  400من  لأكثرتنتج مؤسسة الكوابل ببسكرة 

 Domestike câble كوابل للاستعمالات المنزلية )كوابل منزلية( ✓
  Industriel câble صناعية()كوابل  ةالصناعي للاستعمالات كوابل ✓
 Mey enne tension câble والمنخفض.كوابل ذات الضغط المتوسط  ✓
 Moyenne tension câble الكهربائية.كوابل ذات الاستعمال في الشبكات  ✓
  Réseau câble معزولة.كوابل غير  ✓

 مختلفة لتوضيب الكوابل. بأحجامبكرات خشبية تنتج المؤسسة  وكما

حتى تصبح   والتذريع، والتغليف  القلد، الظفر، العزل، التجميع، التسليحبمجموعة من المراحل وهي  وتمر عملية الإنتاج لمعظم الكوابل  
 :  للتسويق، حيثفي شكلها النهائي والجاهز 

 عن تقليص سمك النحاس والالمنيوم عن طريق التنديد.   القلد: عبارةمرحلة 

 مرحلة الظفر: عبارة عن لف عدد محدد من الاسلاك الناتجة عن المرحلة الأولى. 

 (.PVC/PRCتغليف الاسلاك بمادة بلاستيكية ) العزل: عمليةمرحلة 

 المعزولة. جمع الاسلاك  التجميع: عمليةمرحلة 

  عملية تلفيف لشريط واقي يحمي الكوابل من العوامل الخارجية.في والتذريع: وتتمثلمرحلة التسليح 
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 في تغليف التسليح أو الشريط الواقي.  التغليف: وتتمثلمرحلة 

 تطور المؤسسة  الرابع: مراحلالفرع 

 مرت مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة بعدة مراحل نلخصها فيما يلي: 

الذي قدر    : شهدت1980/1984خلال   -1 الكوابل  إتمام مشروع صناعة  المرحلة  دينار جزائري  1927)ب  هذه  (،  مليار 
 ساهمت في إنجازه العديد من المؤسسات الأجنبية والوطنية. والذي

 طن(. 28000قدرها)طاقة والإنتاج بالوحدة في العمل  : بدأت1986خلال  -2
 اقتصادية.: تحولت الوحدة الى مؤسسة عمومية 1989خلال  -3
دخلت المؤسسة مرحلة الاستقلالية اأما في شكلها القانوني فهي شركة    الام، وهكذا: انفصلت عن المؤسسة  1998خلال   -4

ب:)    مساهمة يقدر  اجتماعي  مال  رأس  القابضة 801ذات  الوطنية  المؤسسة  معظم  تملك  حيث  جزائري(  دينار  مليون 
(HEELITولكن ،)    بقيت بعض الارتباطات   كليا، بلسلطة القرار بعد الانفصال الذي تم لم تكن وحدها بيد المؤسسة

 العاصمة. العامة المتواجدة بالجزائر  المديريةالقانونية مع 
)رقم  عمومية اقتصادية وتحكمها نفس قواعد القانون    القانوني، مؤسسةى نقس الشكل  لالمؤسسة ع  : حافظت2000خلال   -5

صناعة الكوابل   فهو: مؤسسةاسمها القانوني    التجاري، اماقاعد القانون    الاقتصادية، وتحكمهابالمؤسسة العامة    ( المتعلق01/ 88
 (.EN.I.CA.BISKRA)بسكرة 

حافظت على اسمها التجاري    الامريكية، حيث: تخصصت المؤسسة وأصبحت فرعا من مؤسسة جنرال كابل  2008خلال   -6
ارتفع    تعاملها،( للاستفادة منها في  Filiale General Cable)القديم بالإضافة عبارة     80من  المؤسسة    رأسمالكما 

 مليون دينار جزائري.   1010الى  يمليون دينار جزائر 

 الفرع الخامس: الأهمية الاقتصادية والاجتماعية للمؤسسة محل الدراسة: 

تهدف الى    المؤسسة، والتيالاقتصادية التي تكاسبها    للأهمية   استراتيجيايعد انجاز مركب ضخم كمركب الكوابل بولاية بسكرة إنجازا  
 الكوابل. التقليل من التبعية الاقتصادية في مجال انتاج 

والاهمية الرئيسة لهذه المؤسسة تنبع من نشاطها الإنتاجي وقدرتها على تعويض المؤسسات الأجنبية في مجال انتاجها وتحكمها في  
الايزو،  أدت بها الى الحصول على شهادة    الجودة، والتيتقنيات الإنتاج المتطور والتي من خلالها تنتج منتجات ذات مستوى عالي من  

 ة هذه المؤسسة. زاد من أهميما   وهذا

وتعتبر شهادات الايزو التي تحصلت عليها الشركة في مختلف المجالات تأشيرة لدخول المؤسسة للسوق العالمية ومن ثم قدرتها على  
اهم الأهداف التي تريد المؤسسة الوصول اليها من عمليات التصدير لهذه    العالمية، ولعلتسويق المنتوج المحلي ومنافسة المؤسسات  

 في زيادة مدخلات التجارة الخارجية ورسم سمعة جيدة للمنتوج الجزائري في الأسواق العالمية.جات هو مساهمتها وبصورة فعالة المنت
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 منه يمكن ان نستنتج أن أهمية المؤسسة تتمثل في: 

 ادخال تكنولوجيا جديدة ومتطورة في مجال صناعة الكوابل. ✓
 سوق المحلية.تخفيض نسبة استراد الكوابل وتلبية حاجيات ال ✓
 الدولة. الميزان التجاري وإدخال العملة الصعبة لخزينة تصدير منتجاتها الى الخارج والمساهمة في تحسين  ✓
 القضاء على التبعية الاقتصادية للدول المتقدمة والمتطورة في مثل هذه المنتجات. ✓
 منتجاتها. تزويد الدول الافريقية وخاصتا دول المغرب العربي بهذه المنتجات وهذا يتوقف على مكانة المؤسسة في السوق وجودة  ✓
 ( 2021)خان،   من خلال عدد عمال هذه المؤسسة. ما يتضح البطالة، وهذاتوفير مناصب شغل جديدة والتقليل من نسبة  ✓

 ENICABالتنظيمي لمؤسسة  الثاني: الهيكلالمطلب 

 الى الهيكل التنظيمي لمؤسسة محل الدراسة يجب التطرق لطبيعة هيكلها التنظيمي.قبل التطرق 

 الفرع الأول: طبيعة الهيكل التنظيمي 

ان الهيكل التنظيمي هو عبارة عن البناء الذي يبين مختلف المستويات الإدارية والوحدات التنظيمية الرئيسية والفرعية للوظائف، يبين  
 وشبكات العلاقات القائمة داخل المؤسسة.أشكال وأنواع الاتصالات 

ه القدرة على الاستجابة لمتغيرات البيئة بتصميم هيكل تنظيمي مرن ل أهدافها، قامتمن تحقيق  ENICABمؤسسة  تتمكنوحتى 
محدودية حجم    وفاعليته، إن للمؤسسة من مجموعة الوظائف الأساسية والفرعية لتحقيق انسجام التنظيم  ويتكون الهيكل التنظيمي  

 لضمان: المؤسسة يجعل تبني الهيكل التنظيمي المقسم حسب الأقسام والمصالح هو الاجدر 

 المؤسسة. تدفق المعلومات بشكل سريع بين المختلف مصالح 

   والمرؤوسينة بين الرئيس تكوين علاقات مباشر 

 وجود مرونة تنظيمية تكمن في الاستجابة لتقلبات البيئة الداخلية والخارجية.

 :ENICAB الهيكل التنظيمي للمؤسسة -1

يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة مختلف المستويات والوظائف والعلاقات المختلفة بين الوظائف الموجودة بشكل متسلسل  
 توضيح مستويات ووظائف الهيكل التنظيمي للمؤسسة كما يلي: وتصاعدي، ويمكن 

مجموعة  على ذلك المدير العام بمساعدة    المؤسسة، ويسهروالمتابعة والتنسيق بين مختلف مديريات    بالإشرافوتقوم  المديرية العامة: ✓
 اشرافية مكونة من: 
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 بكل نشاطات الاعلام واعداد نظام المعلومات للمؤسسة.  المعلوماتية: يتكلفمشروع رئيس  -أ
المؤسسة، ومتابعة الصفقات من بمتابعة القضايا القانونية التي تهم   والمنازعات: يقوممساعد الرئيس المدير العام للشؤون القانونية  -ب

 الناحية القانونية بين المؤسسات ومردوديتها، وأيضا بين المؤسسة وعمالها.
المسؤول المكلف بكل ما يتعلق بالجودة في المؤسسة وينيب عن مدير المؤسسة في    (: وهومساعد الرئيس لضمان النوعية )الجودة -ت

 . حال غيابه
العامة خمس مديريات فرعية والتي   المديرية وتندرج ضمن هذه    مكتب مراقبة الحسابات: يقومون بمراجعة كل العمليات المحاسبية. -ث

 هي  
 ة بمرحلة معينة في إدارة  مصالح وكل مصلحة مختص7من هذه الدائرة أساسية للمؤسسة حيث انها تتكون  : تعتيرالتقنية المديرية ✓

 إدارة الإنتاج كالتالي:  الكوابل، ومصالحوتسيير مرحلو معينة في صنع 

 مصلحة تسيير وتخطيط الإنتاج.  -
 مصلحة القلد والضفر -
 (PVC)والتغليف مصلحة العزل  -
 (PVC/PRCمصلحة العزل والتغليف ) -
 مصلحة تحضير المادة العازلة  -
 مصلحة صنع البكرات  -
 مصلحة التوزيع  -
تقوم البشريةالموارد    مديرية ✓ الدوائر    :  عمل  وتأهيلبتنظيم  الحسنة    والمصالح،  الشروط  وتوفير  الترقية، )للعمل  العاملين 

 ...الخ(التكوين

 وكذلك تأمين محيط العمل وتتكون من أربع مصالح هي: 

 مصلحة الوسائل العامة  -
 مصلحة الوقاية والامن -
 مصلحة المستخدمين.  -
 مصلحة تكوين الخدمات الاجتماعية -
 هي: مصالح   5تتكون من  ،والعتاد الآلاتصيانة  مهمتها   الصيانة: مديرية ✓

 مصلحة الصيانة الكهربائية  -
 مصلحة المنهجية والمراقبة -
 مصلحة توزيع المنافع  -

 مصلحة الصيانة  -
 مصلحة الدراسات -
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 المؤسسة تتكون من مصلحتين وهما:  منتجتين: مهمتها مراقبة جودة مديرية مراقبة الجودة ✓
 . مصلحة المخابر -
 مصلحة حقل التجارب.  -
مواد   وأقطاع الغيار    ( او، النحاس، الالمنيومPVC.PRC)الأولية  سة بالمواد  تموين المؤس  : مهمتهاوالمبيعاتالتموين    مديرية ✓

 العمل 

 من خمس مصالح:  الخ( تتكون ...  دواليب، دهن،)

 مصلحة مشتريات المواد الاولية

 مصلحة تسيير الامور 

 مصلحة العبور  

 مصلحة قطاع الغيار 

المالية   ✓ المالي والمحاسبي    مهمتها  والمحاسبة: مديرية  للوضع  المالية والمحاسبية تهدف الى إعطاء صورة واضحة  العمليات  تسجيل 
 للمؤسسة

 هي: وتتكون من خمس مصالح  

 مصلحة الميزانية  -
 مصلحة المالية -
 مصلحة المحاسبة التحليلية   -
 مصلحة المحاسبة العامة -

عوان تنفيذ وأن المؤسسة قد   225عامل منهم حوالي   470يبلغ    2022/ 05/ 17يجدر الإشارة الى ان عدد العمال المؤسسة في    
 حيث تضمنت هذه الفترة عمايتين كبيرتين لتسريح العمال كانتا كما يلي:   2022 - 2008مرت بمرحلتين صعبتين خلال فترة  

 عامل   700الى  1500الأولى: من 

 عامل في وقتنا الحالي    470الى   700:الثانية 
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 : 2022اهداف المؤسسة لسنة   -2

 وحدة صناعية في مجال تخصصها على المستوى القاري   أكثرأيضا  والدولي، وتعتبرتحتل المؤسسة مكانة بارزة على المستوى الوطني 

 أهدافها كما يلي: ، تتمثل2015( نسخة iso 9001)التي حيازتها على   السمعةبالإضافة الى 

 الكهربائية تلبية احتياجات السوق الوطنية من الكوابل  ✓
 صدير منتجاتها الى الأسواق العالميةت ✓
 الاستغلال الأمثل لمختلف الموارد  ✓
   ثقتهموكسب  إرضاء العملاء والحفاظ عليهم  ✓
 ضمان موقع الريادة في مجال تخصصها ومواجهة المنافسة ✓
 الاهتمام بالعنصر البشري والحفاظ عليه وتحسين ظروف عمله   ✓
 الحفاظ على مستوى منخفض من استراد المواد الأولية  ✓

 في: تتمثل 2022كما ان لها اهداف خاصة بعام 

النفايات   سنويا، وتقليص طن    ألف  20تحقيق انتاج سنوي يعادل    الجديدة، للمؤسسة وتحقيق الاستثمارات  تقوية الاسم التجاري  
الى أسواق جديد واقتحام   التوزيع، والدخولوتوزيع شبكة  د.ج،  مليار 12رقم أعمال سنوي يعدل    وتحقيق ،%4.5يعادل   الى ما

 ( 2022)مدير الموارد البشرية،   لسونلغاز.حصص السوق التابعة  الاوربية، استرجاعالسوق 

ENICABالفرع الثاني :الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
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 العامة مصالح الوسائل

 مصلحة التكوين والخدمات

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة الوقاية والامن

الصيانةمصلحة   

 مصلحة الصيانة الكهربائية

 مصلحة توزيع المنافع

 مصلحة المنهجية والمراقبة

 مصلحة حقل التجارب

 مصلحة المخابر

 مصلحة قطع الغيار 

 مصلحة العبور)نقل البضائع(

 مصلحة تسيير المخزون

 مصلحة مشتريات المواد الاولية
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 مصلحة الصيانة

 ENICAB  الهيكل التنظيمي لمؤسسة : 8الشكل

على وثائق المؤسسة عتمادالمصدر: من إعداد الطالبتين بالإ  
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 المطلب الثالث: الإطار المنهجي للدراسة 

 : المنهجي للدراسة مجموعة الأدوات المستعملة في الدراسة ووصف خصائص العينة الممثلة في الفروع التالية يتمثل الاطار

 المستخدمة في الدراسة  الأول: الأدواتالفرع 

باختلاف  الأدوات المستعملة في جمعها  المعلومات من اهم خطوات البحث العلمي وتختلف    علىتعتبر عملية جمع البيانات والحصول  
 الدراسة. التي يعتمد عليها الباحث وكذا موضوع مناهج البحث 

على تحسين الأداء التنظيمي من بطاقة الأداء    وأثره المتبعة في المؤسسة محل الدراسة    الإستراتيجيةالخيارات  وفي جمع البيانات حول  
لة مع  ئخلال طرح مجموعة من الاس من ،ENICABنصف مهيكلة تمت مع إطارات مؤسسة  على: مقابلةالمتوازن قمنا بالاعتماد 

 الدراسة. والحصول على المعلومات ادق حول موضوع وكذا التعمق في التفاصيل  أكبر مفتوح بشكلترك باب الحوار والمناقشة 

خلال الوثائق حول مختلف أنشطتها واعمالها التي مصدرها مصلحة الموارد البشرية ومصلحة الخدمات من اجل   المؤسسة: ومنوثائق  
 التحليل.تسهيل عملية 

تمكين كل إطارات المؤسسة من الإجابة عليها بكل   والغموض بهدفلة سهلة خالية من التعقيد ئالمقابلة هي اسئلة وتشير الى ان أس
لة تبعا لما تقدم في الجزء النظري فيما تعلق  ئبإعداد الاس  لة. وقمنائالاسسهولة تفاديا عدم الإجابة بسبب عدم الفهم او غموض  

 بعد التعلم والنمو، البعد المالي،)مس  الخمن ناحية بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها    المؤسسة، خاصتاوكذا بأداء    الإستراتيجيةبالخيارات  
 بعد البيئة والمجتمع.(.  الزبائن، الداخلي، بعدبعد العمليات 

 : لة على ستة أجزاء كالاتيئوعلى هذا الأساس قمنا بتقسيم الاس

 تقسيم أسئلة المقابلة على ابعاد الدراسة  :(6) الجدول

 6الجزء  5الجزء  4الجزء  3الجزء  2الجزء  1الجزء 

بعد العمليات   بعد الزبائن  البعد المالي 
 الداخلية 

   الإستراتيجيةالخيارات  البعد البيئة والمجتمع  بعد التعلم والنمو

11 17 18 15 8 23 

 المصدر: من إعداد الطالبتان 

الخيار الاستراتيجي    أثرلقياس  طاقة الأداء المتوازن  بل  لخمسةمما يتناسب مع الابعاد اأجزاء  تقسيم اسئلة المقابلة الى  ويمثل الجدول أعلاه  
 التنظيمي.تحسين الأداء لالذي تتبناه المؤسسة 
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 خصائص العينة المدروسة  الفرع الثاني: وصف

عينة منه وتتمثل في   الجزائر، ودراسةقطاع الكوابل في  باختيار التنظيمي، قمناتحسين الأداء  في الخيار الاستراتيجي  أثر للوقوف على 
 ببسكرة. صناعة الكوابل ل ENICABمؤسسة 

ويعبر مجتمع الدراسة على العناصر أو الافراد الذين ينصب عليهم الاهتمام في الدراسة المتعلقة بأثر الخيار الاستراتيجي على الأداء  
غرضه،  قصودة حيث تسمح للباحث بتشكيل العينة حسب  القول العينة الم  الحرجة، ويمكن تم الاعتماد على العينة    التنظيمي، وقد

أجل الحصول على نتائج مقاربة للواقع   بالمستوى الاستراتيجي. ومنا النوع من العينات لكون الموضوع يتعلق  الاعتماد على هذ  وتم
بناء على    أكثروصادقة   المؤسسة  الخيار الاستراتيجي في  المسؤولون عن تحديد  المؤسسة وهم  الدراسة في إطارات  تم تحديد مجتمع 

 .الاستراتيجيةالدراسات والقرارات 

 فيما يلي:  نة الدراسةوتمثلت عي

 : خصائص عينة الدراسة (7) الجدول

 لة ئنوع الاس تاريخ وساعة المقابلة   سنوات الخبرة   المؤهل العلمي  المنصب   العدد 

 الخيار الاستراتيجي  10:30    2022/ 05/ 18 سنة  20 ماستر  مدير مصلحة التجارة  1

 البعد المالي  11:00  2022/ 05/ 18 سنة  14 ماستر والمحاسبة  المالية مدير  2

3 
المكلف بالإعلام والعلاقات  

 العامة
 بعد الزبائن  11:00      2022/ 05/ 15 سنة واحدة ماستر 

4 
مسؤول مصلحة الاعلام 

 الالي
 12:00       2022/ 05/ 15 سنة 11 ماستر 

 بعد التعلم والنمو

 موبعد التعلم والن 12:30    2022/ 05/ 15 سنوات7 ليسانس  المسؤول المكلف بالتكوين  5

 بعد العمليات الداخلية  10:15  2022/ 05/ 17 سنة  25 ماجستير الإنتاج مصلحة مدير  6

 مصلحة الموارد البشرية مدير 7
 تقني سامي

 11:00 2022/ 05/ 17 سنة  14
 بعد البيئة والمجتمع 

 الخيار الاستراتيجي 

 المصدر: من اعداد الطالبتان



 - بسكرة- ENICABالخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي لمؤسسة  لأثرالفصل الثالث......دراسة ميدانية 

59 
 

تم من   لديهم، حيثثلاثة أيام وهذا يعود لضغوطات العمل  لمدة للكوابل  ENICABمسؤولي مؤسسة من  7مع  اجراء المقابلةتم 
على الشهادات الجامعية تمثل  ان نسبة المتحصلين  حيث نلاحظ من خلال الجدول    خلالها طرح بعض الأسئلة الخاصة بالدراسة 

الماجستير والماستر    85.7% الموزعة بين شهادات  العينة  المؤسسة  %  14.28والليسانس، و من هذه  ان  تقني سامي مما يوضح 
 لهم. تشجع على استقطاب خرجي الجامعات وتوفير مناصب عمل 

حيث نلاحظ ان اغلب    ، د في عمليات وضع بدائل الخيار الاستراتيجي على كفاءة وخبرة موظفيهامان المؤسسة تعتالجدول  كما يبن  
 المجال. حيثوذلك يعود لمتطلبات الوظيفية وصعوبة هذا  سنوات    10  العينة تفوق سنوات خبرتهم العملية في مجال صناعة الكوابل

جدا وثباتا على ذلك المكانة التي تحتلها  نسبة عالية    %، وهي  71,43سنوات    10لديهم    سنوات الخبرةأن نسبة الذي تفوق  
ومع  %   28,57 العينةفنسبتهم في هذه    سنوات  10أقل من  خبرتهم  الموظفين الذين    وأما  .يوق الافريقي والجزائر المؤسسة في الس

وهذا يعود لرغبة المؤسسة في تكوين افراد جدد   ،وظيفتهم أداءعلى م  علمي عالي يخوله وماهلكبير في هذا المجال   لديهم تكوينذلك 
 . لصالح المؤسسة لفئة الشبابية لاستعراض قدراتهملقادرين على تحمل المسؤولية وإعطاء فرص 

والحوارات التي وردت على لسان المستجوبين   والأفكارتسجيل الكتابي للمعلومات  العلى    اعتمدناوبالتزامن مع إجراء هذه المقابلة  
من خبرتهم   أكثرعلى هذا النوع تجنبا الى أي حساسيات وعدم الارتياح وتفضيل ترك باب النقاش مفتوح للاستفادة  الاعتماد  وتم  

 ومعارفهم. 

ات اعدت لها  استمار   من المعلومات عملنا على إعادة تسجيل المقابلات في حينها باستخدامقدر    أكبرومن اجل الحصول على  
قد   البناء عن    استمرتالغرض،  إعادة  لكل    4صفحة بمتوسط  20يفوق  ما  عملية  معالجة  تل  عد،بصفحات  عملية  هذه  سهيل 

 . المعلومات باستخدام طريقة تحليل المحتوي

  ببسكرة   ENICABتحليل وضعية مؤسسة   المبحث الثاني:

 حصة سوقية وتعتبر مؤسسة   أكبرعتبار ان كل طرف في السوق يسعى للحصول على  يشهد قطاع صناعة الكوابل منافسة كبيرة با

ENICAB    نافسيها وزيادة حصتها السوقية. ولهاذا دة في صناعة الكوابل والتي تسع دائما لتفوق على مئمن بين المؤسسات الرا
 .ENICAB مؤسسة حليل وضعيةسنحاول في هذا المبحث التطرق إلي هيكل سوق الكوابل في الجزائر كما سنقوم بت

   قطاع صناعة الكوابل في الجزائر الأول: هيكل مطلب 

المؤسسة   وتحليل وضعية    ENICAB  التعرف على هيكل صناعة الكوابل الذي تنشط فيه مؤسسةمن خلال هذا المطلب سنحاول  
 ومكونات تلك الصناعة. ببيئتهاعلى لمعرفة نقاط قوتها وضعفها وكذا مدى تأثيرها  

 الكوابل في الجزائر  الفرع الأول: هيكل قطاع 
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الكوابل من الا يتبنى منافسة الاحتكارييعتبر قطاع  المستوى    ENICABة .وتنشط مؤسسة  سواق الذي   والافريقي   المحلي  على 
وبيع الكوابل في الجزائر ،وتتوزع جغرافيا على كافة   لإنتاجمؤسسة    20.حيث يوجد قرابة  والعالمي وهذا ما رفع من شدة المنافسة  

المناطق ،غير ان لها نفس الاستعمال    باختلاف  كوابلالتراب الوطني ،وكل مؤسسة تعرض نوعا مميزا من المنتجات الخاصة بإنتاج ال
ستهلكين ،ولكن تختلف في الجودة والسعر بحيث يمكن التمييز بين المنتجات رغم التشابه ،ويعود الاختلاف  وموجهة لنفس شرائح الم

 .في المنتجلطريقة تسويق المنتج بالطريقة الصحيحة ككتابة الاسم التجاري على المنتجات الخاصة بكل مؤسسة 

يجب علينا أولا التطرق لمختلف القوى التنافسية المؤثرة على مؤسسة        ENICABولتحديد هيكل صناعة الكوابل لمؤسسة     
ENICAB     في:والمتمثلة 

 شدة المنافسة في القطاع )عدد المنافسون(:  -1

فهناك حوالي   عالية  منافسة  بدرجة  الجزائر  الكوابل في  قطاع  منها    20يتميز  تجارية  لمؤسسة    أربععلامة  محلية  منافسة  مؤسسات 
ENICAB في:  المتمثلة 

 ( في عين الدفلى  el sewedyمؤسسة )  ✓
 . في الجزائر العاصمة( câble Algerمؤسسة )  ✓
 ( في مستغانم. ben dhaiba câbleمؤسسة ) ✓
 في سطيف. ( groupe k plaseمجموعة ) ✓

 وبعض من المؤسسات المحليين  

 الداخلون المحتملون:  -2

الامر لتكاليف   مستقرة، نفسوتكون بيئة نشاطها نوعا ما    أفضلسة  سكلما كانت الحوافز للدخول للصناعة مرتفعة كان وضع المؤ 
كاليف  تان قطاع الكوابل مجال صعب جدا يتطلب    للسوق، غير كلما كانت مرتفعة يتردد المستثمرون في الدخول    الخروج، حيث

الأولية الموارد    يعود لندرة  الأجنبية، وذلكخاصتا بالنسبة للمؤسسات    وليس من السهل دخول هذا القطاعضخمة كفاءات عالية  
 الى بعض الموانع المتمثلة في:  بالإضافة وصعوبة التسيير في العمليات الإنتاجية.

 الأجنبي.وهذا ما يكلف المستثمر  .المحليتشجيع الدولة على الاستثمار 

 عامة. ى منتج الكوابل بصفة علالمتواضع وتصريف المنتجات نظرا للطلب بيع  صعوبة 

 الكوابل.الوسائل المستعملة في صناعة  الآلاتوصعوبة غلاء  

 ندرة الكفاءة التقنية وضعف الابتكار في هذا القطاع. 
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 قدرة التفاوضية للزبائن:  -3

بما انها اول مؤسسة على المستوى الافريقي والجزائري   داخل التراب الوطني وخارج التراب الوطني  ENICABيتعدد زبائن مؤسسة  
ة  الوطني  اتللمؤسسمن المنتجات موجهة    %50ويمكن تقسيمهم إلى    مكانتها على المستوى العالمي.  لإبرازوتطمح في الوقت الحالي  

الوطنية للخدمات    للمؤسسةالمنتجات    من %20ونسبة   .للمؤسسة  الرئيسي  والزبونالعميل الأول    باعتبارها  Sonelgazكمؤسسة  
من  %  10من المنتجات المؤسسة الى تجار الجملة ،%10،     من المنتجات إلى المؤسسات الخاصة  %  KAHRIF  .10الكهربائية  

ظهور وسائل الاعلام وحصول مؤسسة    ومع  التجزئة.وتجار    كفرنسا( والأوروبية )  (وليبيا  السنغال)   المنتجات لبعض الدول الافريقية
  في   ENICABوجودة منتجات   مدركين مدى قوة  لأنهمعلى شهادات الايزو جعلت المؤسسة تمتلك القوة للتفاوض مع زبائنها  

 . مجال الكوابل

 للموردين: القدرة التفاوضية  -4

البيع، كذا التحكم في شروط المواد الأولية و وجودة سعار أفي  التحكمخلال من يمكن ان تؤثر القدرة التفاوضية على المؤسسة وذلك 
 المؤسسة. القدرة التفاوضية للموردين خاصتا عندما تكون الموارد التي في حوزتهم ذات أهمية وضرورية للعملية الإنتاجية في  وتزداد

تركز عليه    ما   عالية، وذلكعية بجميع أنواعها بجودة والصنالكهربائية  ا  في انتاج الكوابل    ENICABويمثل النشاط الرئيسي لمؤسسة  
واد الأولية للعملية الإنتاجية للعامل المؤسسة مع مجموعة من الموردين المحليين  المؤسسة لبناء قوتها التنافسية، من أجل الحصول على الم

مادة    الطبشور،مادة    ،PRCمادة    الألمنيوم،  النحاس،عليها في العملية الإنتاجية    الاعتمادوالأجنبين. وتتمثل الموارد الأولية التي يلم  
 الخشب.
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 ENICABمؤسسةموردين اهم  يوضح :(8) الجدول

 نطقة الم الأولية  المادة-الشركة  
الشركات الأ

جنبي
 ة

SARCOVSAN                                     مادة النحاس 

MARCRICH                                                               مادتي الالمنيوم والنحاس 

MIDALCABLE                                     مادة الالمنيوم 

BOREALIS                                      مادةPRC  

PLASCORB                                                               مادةPRC و الطبشور 

ASPELL                                      مادةPRC 

TEKFEN                                     مادةPVC 

ANONYME-SOCIETTE-BOMAYA                                           مادةPVC 

 شركة تركية

 شركة اسبانية 

 شركة بحرينية

 شركة بلجيكية 
 شركة فرنسية
 شركة فرنسية

 تركيةشركة 
 شركات فرنسية 

الشركات المح
ة لي

 ENIB مادة الخشب 

ENAB PVC 

ENG مادة الطبشور 

 سكيكدة 

 سكيكدة 

 الخروب

 المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على معطيات المؤسسة

أهم الشركات مع    بالتعامل  والطبشور  PRCوPVCومادتي  اجود أنواع النحاس والالمنيوم النصف مصنع    باستيراد م المؤسسة  تقو 
مثل الشركة في تشكيلة من الشركات الأوروبية    وتتمثلالعالمية بهدف ضمان جودة المنتج وحرصها الدائم على إرضاء عميليها )زبائنها(

في توريد المؤسسة بمادة الخشب من مجموعة الشركات   البحرينية. وتعتمدالاسيوية كشركة    ...، وشركاتالاسبانية والشركة الفرنسية  
 سكيكدة. المحلية المتواجدة في ولاية 

لعدد محدود من الموردين الذين   ذلك  ويعود  المؤسسة،ومن العراقيل التي تواجهها    مانوعا    المؤسسة قويةة التفاوضية لموردي  و تعتبر الق
المتبادلة والثقة    بمورديهاتربط المؤسسة    التيالطيبة  من خلا العلاقة  تحاول المؤسسة من التقليل من ذلك التأثير    معهم. لكنتتعامل  

 .بينهم

  المنتجات البديلة:  -5
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مصاحبة  قد تكون الطاقة المتجددة والاستغلال الأمثل للطاقات الشمسية تشهد اقبال كبير من طرف المستهلكين وذلك باعتبارها  
 المؤسسة. خطرا كبيرا على منتجات  لا تشكلذلك تبقى  المحروقات. ومعنفس الوقت الابتعاد عن جانب  للبيئة، وفي

 الحكومة:  -6

تشجيع الدولة  وهذا حسب طبيعة النظام الاقتصادي السائد في البلاد، فنجد   وابل في الجزائرنؤثر الحكومة على قطاع صناعة الك
  2015من الجريدة الرسمية الصادر  13حسب المادة  على الاستثمارات المحلية من خلال الإعفاءات الضريبية على الدخل الإجمالي  

ال من  الضريبي  الدخل  من  مؤقتة  إعفاءات  من  المؤسسة  تستفيد  الإجمالي  كما  أصحاب    للأنشطةدخل  الشباب  يمارسها  التي 
 المؤسسة. ( في SBGالاستثمارات والأنشطة والمشاريع المؤهلون للاستفادة من أنظمة دفع التشغيل بما يسمى بنظام )

المؤسسة في يعض الأحيان   لا يخدم بهدف تشجيع الإنتاج المحلي وهذا ما  وتفرض الدولة الجزائرية ضرائب مرتفعة على السلع المستوردة  
فرنسا، اسبانيا، بلجيكا ...، وذلك راجع  لأنها تعتمد في العملية الإنتاجية على مواد أولية ضرورية في عملية الإنتاج مستوردة من  

الرئا في  للقرارات  المؤسسات    2022  -04- 27سية  على  يفرض  والصفقات. الذي  المشاريع  الجزائري في كل  المنتج    استعمال 
(https://www.aps.dz/ar/economie/123683-2022-03-27-1) 

  20يشهد منافسة متوسطة على المستوى المحلي إذ تتنافس مع أكثر من  في قطاع    تعمل ENICABمؤسسة  ويمكن القول بأن  
غير أن المؤسسة تمتلك مميزات تنافسية تجعلها الأولى على المستوى المحلي والافريقي وتطمح ان يكون هذا المنتج أكثر مبيعا  مؤسسة،

العلاقة.  العلاقات الجيدة وكل مورد يطمح لاستدامة هذه    وردين نتيجةتأثيرا على المتمتلك المؤسسة    عالمية، كماعالميا لأنه بمواصفات 
 هو موضح في الشكل:  كما
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 التنافسية المؤثرة على المؤسسة  : القوى(21) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ببسكرة.  ENICAB اليمثل هذا الشكل القوى المؤثرة على مؤسسة 

 المصدر: من اعداد الطالبتين 

وتحديد الأنشطة التي    لها،الان تحليل البيئة الداخلية    علينا  عليها. وجبليل البيئة الخارجية للمؤسسة وتحديد القوى المؤثرة  تحوبعد  
تساهم في مساعدة الإدارة على   عالية، كمتوخلق القيمة وإنتاج منتج متميز ذو قيمة تساهم بشكل مباشر في العمليات الإنتاجية 

لرئيسية لها والأنشطة الداعمة ومقارنة الأنشطة ومستوى الأداء المحقق مع نفس الأنشطة التي تؤديها المؤسسات  معرفة وتحديد الأنشطة ا
 نظرة شاملة عن وضعية المؤسسة ونقاط القوة والضعف لديها.  المنافسة، لإعطاء

  ENICABهيكلة الأنشطة الرئيسية لمؤسسةثاني: الفرع ال

 تلك التي تساهم بطريقة مباشرة في خلق القيمة.الأنشطة الأساسية للمؤسسة هي 

 نشاط الامداد الداخلي)تموين(:  -1

النحاس معادن  المواد الأولية المتمثلة في    وخارجين، وتعتبربشراء المواد الأولية من قبل موردين داخلين       ENICABتقوم مؤسسة  
ومواد أخرى   ،للذين يدخلان في العمليات الأساسية للعملية الإنتاجية  PVC وPRC الى مادتي  مصنع، بالإضافة والالمنيوم النصف  
عمليات المراقبة وأجهزة    قطع الغيار و   توفيرعلى مجموعة وظائف أخرى تتمثل في    تمويندرية الالمتشرف  شور ،و كالبلاستيك والطب

القوى المؤثرة على  
ENICAB 

 قليل 

 قوي

 قليل 

 متوسط 

 متوسط 
 قوي

 تهديدات الداخلين الجدد 

 القوة التفاوضية للزبائن 

 الحكومة والتشريعات  شدة المنافسة 

 القوة التفاوضية للموردين  

 تهديدات المنتجات البديلة  
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التموين وتقييمها ، انطلاقا من  ومتابعة عمليات  الموردين  افضل  المؤسسة بالأخذ بعين  مع مراعات  تتلقاها  التي  المختلفة  العروض 
 الاعتبار الجودة ومن ثم السعر والوقت )مدة التسليم(،وطريقة التسليم )النقل ،كمية الحمولة (. 

وصول  ضمان نقل و وتقوم المؤسسة من خلال وظيفة التموين بمتابعة الطلبية للتأكد من احترام المورد لما هو مخطط له في عملية الشراء و 
  عليها. وبعدها من حيث الكمية والجودة المتفق    لها، ومعاينتها وفي الوقت المحدد  استقبال المواد المشتراة في أحسن ظروف  المواد الأولية و 

دخول المواد للمخازن حرصا   بذلك قبلالخاص   الكيميائيعينات منها في المخبر يقومون بمراقبة المواد المستعملة من الموردين بفحص  
    تزويد الورشات الإنتاجية بالمواد الأولية اللازمة في الوقت المناسب. التلف. وضمانسلامة المواد المخزنة من  على

 الداخلية: العمليات  -2

هذه الأنواع   الكوابل، وتختلفاجود أنواع    لإنتاجساعة على مدى سبعة أيام في الأسبوع    ENICAB    24   /24تعمل مؤسسة  
 مختلفة، وحبيباتتقوم بإنتاج الملحقات المتمثلة في بكرات خشبية بأحجام    العالمية، كماحسب طلب الزبائن ووفقا لمواصفات الجودة  

PVC  شرعت المؤسسة في توسيع استثمارها واستغلال الفضلات   البلاستيك، حيث عن مادة أولية تستعمل لصناعة  وهي عبارة
 الصناعية والمتمثلة في المنتجات الغير المطابقة للمواصفات وبقايا الإنتاج.

الإنتاجية بمطابقة    ولاستكمال العملية  المسؤولون عن  يقوم  الإنتاج  المطلوبة من طرف عمليات  بالمعايير  انتاجها  تم  التي  الكميات 
والفزيائية   الكيمائية،النوعية ،...(.وفحص الخصائص    القطر، الوزنالتي تتكفل بمراقبة المنتوج من جميع الجوانب)مصلحة التجارب و 

وبعدها يقومون بالمراقبة المباشرة لعملية الكابل بالمواد البلاستيكية الخاصة   ، ،المقاومة الكهربائية ،الصلابة...للمنتوج من حيث التمدد  
راقبة النهائية لكل أنواع الكوابل، مكو للإنذار في حالة وجود عيوب أو أخطاء،  ، أو بواسطة منبه كهربائي  من طرف العامل المباشر

 المنتجات النهائية القابلة للبيع.يتم فحص كل نوع من الكوابل على حدى من حيث السمك، القطر، المقاومة...، ليتم تحديد 
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 ENICABمنتجات مؤسسة  :(9) جدول

 المنتج 
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 (https://www.enicab.dz/evenement.html, 2022) :المصدر

تشكيلة من المنتجات ذات جودة عالية وبمواصفات عالمية وتتمثل هذه المنتجات في كابلات للاستعمالات   ENICABتنتج مؤسسة  
التحكم والاشارات    المستخدمة  الكابلات  ومجموعة الصناعية،المنزلية وكابلات   أجهزة   ،الكهربائيةوالمعدات    الآلات  وأسلاكفي 

المناطق    وكابلات في  تستعمل  التي  الجهد  متوسط  والالمنيوم  في    العمومية. كماالنحاس  يستعمل  الذي  الكابلات  من  نوع  تنتتج 
المواصلات من دون تغليف بلاستيكي وستعمل في التربة الصلبة او لنقل الطاقة على مستوى الاسطح العالية ويتكون من احدى  

 بلات الالمنيوم الملتوية وهي عبارة عن كابلات ذات جهد منخفض تستعمل في المناطق الريفيةوتنتج كا او النحاس.المواد اما الالمنيوم 
المؤسسة الاسلاك النحاسية المخصصة لنقل القطار وتستعمل في صنع السكك الحديدية والكابلات المقاومة   تصنعو  وصناديق البناء.

في تحمل    قدرة كبيرةوهي كابلات تصنع بمواد خاصة خالية من الهالوجين ولها  الشمسية )  (، والكابلاتللحريق )الخالية من الهالوجين
الهجمات   أنواع  في    الكيمائيةجميع  كبيرة  مقاومة  لها  والاشعةوخاصتا  الشمسية.(   للأوزون   الفوق 

(https://www.enicab.dz/evenement.html, 2022) 

 قل والتوزيع(: نشاط الامداد الخارجي )الن -4

المتواجدة في  ENICABوهو مجموعة الأنشطة المرتبطة بنقل وتوزيع المنتجات المتمثلة في مختلف أنواع الكوابل التي تنتجها مؤسسة  
والأوروبية كفرنسا وتطمح المؤسسة  وبعض الدول الافريقية كدولة السينغال    الوطن،المنطقة الصناعية لولاية بسكرة الى كافة مناطق  

حيث ان المؤسسة   بذلك فإن المؤسسة تعمل على تنظيم وقتها وحجم الطلبيات مع كفاءتها وحجم الإنتاج التي تنتجه،  للتوسع أكثر،
تربع  ت  الكوابل  صناعات  مؤسسة على    ان  نتاج، كماا  ةمخازن للكوابل التامة الصنع بمعدل يقارب مخزنين لكل مصلح  6تمتلك قرابة  
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شاحنة لنقل    50المؤسسة قرابة    منتجاتها. وتمتلكجزء من هذه المسلحة لتخزين    وتستغل  مغطاة.  12  منها  هكتار 42 مساحة  على
ولايات    معتمد  موزع   25الى    وتوزيعها بضائعها مختلف  كمافي  في    الوطن  ذكر 

(https://drive.google.com/file/d/1EqNDPDeU8xxxZ3ZoJ)    بالإضافة انها مؤخرا أصبحت تصدر
  2022مارس  فرنسا  دولة  لمناجاتها  صدرت  و   ( 2021)فكرون ،    ...(   السنيغال، مالي )منها  غرب افريقيا    ة دول15  منتجاتها ل

 يعود للتسويق الجيد لمنتجات المؤسسة.  الأوروبية، وهذاكبداية للدخول للأسواق 
 أنشطة التسويق:  -5

التسويق من الأنشطة الأساسية التي تساهم في فهم حاجات    بر تالنشاط. ويعيعد الزبون هو المحور الرئيسي الذي يركز عليه هذا  
لمنتجات   للإعلان، والترويجمن خلال التركيز على السياسات المتعددة    الجديدة، وذلكالفرص التسويقية    المستهلكين، واكتشاف

تلف الفاعليات والمعارض من  حد ممكن من خلال المشاركة في مخ  لأبعدويج منتجاتها المؤسسة واهم مستجداتها .وتصل المؤسسة لتر 
،وحملات حماية البيئة، والصفحة بالجزائر العاصمة    sefexالمعرض الوطني للإنتاج الجزائري  في    ENICABخلال مشاركة مؤسسة  

يقومون فيها بتعريف بمنتجات المؤسسة ونشر اهم نشاطاتها واقوم المؤسسة بحملات ترويجية  الرسمية على الفيسبوك والانستغرام التي  
غير مباشرة من خلال كتابة الاسم التجاري على الشاحنات المخصصة لنقل البضائع ومقر المؤسسة وكذلك على ملابس الطاقم 

وتمويل فرق رياضية مثل فريق اتحاد بسكرة ،والمشاركة  تراب الوطني التقني لعاملي الشركة ومراكز التوزيع المعتمدة المتوزعة على كامل ال
 في بعض الالتفاتات الاجتماعية والإنسانية...

 البيع:  ما بعدخدمات  -6
  ان عملية شراء السلع وتكرارها لها ارتباط وثيق بمدى رضا العملاء  الزبائن، كونالغرض الأساسي من هذه الخدمات هو تحقيق رضا 

وحاجات العملاء القدامى، وفي نفس الوقت تمثل   الذي له أهمية في زيادة درجة إشباع رغبات  الأمر،  ENICABعلى منتجات  
ا وتحقيق قيمة إضافية لها  وتحسين أدائه ENICABعاملا مهما لجذب العملاء الجدد، وكل هذا ينصب على زيادة مبيعات مؤسسة

والاصغاء   المؤسسةو من جهة، وزيادة قيمتها لدى المستهلك من جهة أخرى. وتهتم مصلحة المستهلك بتسهيل التواصل بين الزبون  
 للمؤسسة. ، البريد الإلكتروني، صفحات التواصل الاجتماعي أو الموقع الرسمي  في كل وقت إما من طريق الهاتف مإلى كافة انشغالاته

 الأنشطة المتعلقة بمراقبة الجودة:  -7
الموضوعة سابقا، ويدخل في    الأساسيةالعالمية    للمواصفات والمعايير  ةمطابقالكوابل المصنوعة  تهدف هذه الأنشطة إلى التأكد من أن  

بهذا من خلال المخابر    ENICABةإطار الأساليب الهادفة لمراقبة العمليات وتحسين الأداء في جميع مراحل الإنتاج، واقوم مؤسس
من سلامة المنتج وإزالة المنتجات المعيبة لمراعات وصولها الى المستهلك النهائي بالجودة    والتأكدللكشف عن الأخطاء    التي تمتلكها

 المطلوبة لان اهم عامل تركز عليه المؤسسة هو ضمان جودة المنتج.والمواصفات 
 ENICABالأنشطة الداعمة لمؤسسة ثالثا: هيكل 

الداعمة النشطة التي تساعد في تحسين كفاءة الأنشطة الرئيسية السابقة وتدعيم فعاليتها في المؤسسة ويمكن تقسيم   بالأنشطةصد ويق
 الى:  ENICABالأنشطة الداعمة في مؤسسة 

 بتسيير الموارد البشرية: الأنشطة المتعلقة  -1
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النوع من الأنشطة المتعلق بتسيير الموارد   بقاءها، فهذا  يعد العنصر البشري المورد الرئيسي لاي منظمة تهدف لتعظيم أرباحها واستمرار
وتأثر نوعية هذا التوافق على العديد من المتغيرات الحاسمة في  البشرية تسعى به المؤسسة الى تحقيق الانسجام بين الافراد والوظائف،

يلبي حاجات المؤسسة ويساند بصفة مباشرة   بهذا النوع من الأنشطة وتطويره  للمؤسسة، والاهتمامفي أداء التنظيمي  أداء المؤسسة  
 الأنشطة الأساسية لسلسلة القيمة. 

بالوظيف  إدارة الموارد البشرية بالأنشطة المتعلقة    المصالح، وتهتم عامل موزعين على كافة    500ازيد من    ENICABتملك مؤسسة
 أشهر. الاهتمام بالتوظيف والتدريب بصفة دورية لكل ثلاثة  والحوافز، وكذاالأجور  المؤسسة، وسياسةوإدارة العاملين في 

 الأنشطة المتعلقة بعمليات التمويل:   -2
مؤسسة   ENICABان مؤسسة    وباعتبارالمؤسسة،  لمصلحة التمويل أهمية كبيرة في المؤسسة لاعتبارها الممول الرئيسي لنشاطات  

فقط تهتم بتسيير    المؤسسة، فهيالمؤسسة فهي تعتبر هي الممول الرئيسي لهذه    أسهم من  %70وشركة كوندور تملك نسبة   أسهمذات  
 الداخلية.العمليات 

 والتطوير:الأنشطة المتعلقة بالبحث  -3
البحث والتطوير أهمية كبيرة لمؤسسة   التقني    ENICABلوظيفة  المستوى  الواضح على  التطور  الذي   والتسييروالدليل على ذلك 

على نقل وتبادل المعلومات    التسيير، وقدرتها تكنولوجيا الحديثة التي تستعملها في العمليات الإنتاجية وعمليات  وصلت اليه المؤسسة وال
بالبحث والتطوير على تحسين جودة المنتجات ساهمت الأنشطة المتعلقة    المشاكل، كماالأوقات معالجة جميع    أسرعوتدارك الأخطاء في  

أنشأت مصلحة قائمة بذاتها تهتم بالبحث  ENICABفإن مؤسسة  والكهرباء. لذلكومواكبة التطورات الحاصلة في قطاع الكوابل 
 والتطوير. 

 الأنشطة المتعلقة بالبنية التحتية: -4
لمؤسسة   التحتية  البنية  تكون علENICABتتكون  التي  الأنشطة  من  العامة  عدد  الإدارة    العام   المدير  مساعد  مكتبوى مستوى 

الى نظام المعلومات الذي يساهم بشكل كبير في نقل وتبادل المعلومات بين مختلف    الخارجية، إضافةوالعلاقات    القانونية  للشؤون
 ان هذه الأنشطة تعد مصدرا هاما لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة. والوحدات. حيثالمصالح 

 لبورتر.وسنلخص كل ما ورد في الشكل الموالي لسلسلة القيمة 
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 ENICABالقيمة لبورتر لمؤسسة  : سلسلة(13) الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ENICABالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على تصريحات إطارات مؤسسة 

لمعرفة الظروف المختلفة التي تعمل فيها ومدى تطورها وتأثيرها على   ENICABارجية لمؤسسة وبعد التشخيص البيئة الداخلية والخ
ية المؤسسة مما يجعل المؤسسة تركز على المحافظة على  نشاطها ،للظروف التي تزاول المؤسسة فيها نشاطها ومدى تأثير البيئة على إنتاج

ادراك نقاط ضعفها ،ومعرفة الفرص والتهديدات التي يفرزها المحيط  مركزها التنافسي ويكون ذلك بقدرة تحليلها لنقاط قوة المؤسسة و 
ت  الميزة التنافسية من خلال  المؤسسة على تحقيق  المؤسسة .وبذلك تعمل  فيه  الذي تنشط  ركيزها على نقاط قوتها داخليا الخارجي 

بناء خيار استراتيجي والمحاولة من التقليل من ضرر نقاط ضعفها ،وتجنب التهديدات الخارجية واقتناص الفرص المحيطة بها خارجيا ل
 .تحسين أدائها التنظيمي يأثر على 

لممثل  اSWOTوالتهديدات التي تواجه المؤسسة من خلال تحليل    والفرص ، ENICABويمكن توضيح نقاط القوة والضعف لمؤسسة  
 في الشكل الموالي: 

 

 

 

 الأنشطة المتعلقة بالبنية التحتية للمؤسسة 

 

   بالموارد البشريةالأنشطة المتعلقة 

لأنشطة المتعلقة بالعمليات المالية ا  
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 ENICABالأنشطة الأساسية لمؤسسة 
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 ENICABؤسسة  لمSWOT : تحليل(14) الشكل

 

 عداد الطالبتين بالاستعانة بصريحات إطارات المؤسسةا  المصدر: من

بيئتها  ENICABمؤسسة  لSWOTتحليل  بعد   تواجها في  التي  والتهديدات  والفرص  داخليا  وضعفها  قوتها  نقاط  اهم  لتحديد 
 الخارجية. لنجد ان المؤسسة تمتلك نقاط قوة تؤهلها ان تكون من المؤسسات الرائدة في مجال صناعة الكوابل. 

 للمؤسسة  الاستراتيجيةالخيارات  الثاني: تشخيصالمطلب 

التي تعد احدى المواضيع الأساسية لدى الباحثين    الاستراتيجيةدراسة النظرية لمفاهيم حول الخيارات  بعدما قمنا في الفصل السابق بال
درجة الأولى على الخيار الاستراتيجي  نجاح او فشل أي مؤسسة يعتمد ب  خصيصا، لان  الاستراتيجيةفي الإدارة بصفة عامة والإدارة  

 الخارجية. ومواردها الداخلية بين الفرص والتهديدات  لإمكانياتهاذلك بالموافقة الجيدة  المؤسسة، ويكونالذي تتبناه 

 جودة المنتج -
 ISO19001,ISO14001.ISO45001والحصول على العديد من الجوائز وشهادات الايزو الاسم التجاري -
 متطورة وكفاءات عالية  الآلات-
 خبرة الإداريين في المجال الصناعي-
 المخططات التدريبية المهيكلة -
 والسمعة الجيدة للمنتجات المؤسسة  الاستجابةوالموردين وسرعة  الزبائنالتعامل الجيد مع -
 أيام  7لمدة  24/24تعدد المنتجات والإنتاج المستمر -
 هكتار  42ب تقدر  المساحة الكبيرة للمؤسسة-

S 

 الذي يتطلب تكاليف التصنيع الآلاتالتقادم التكنلوجي لبعض -
 تبعية المؤسسة الى الموردين الأجانب -
 السعر المرتفع لبعض المنتجات -
 مشكلة الفضلات-
 ضعف سياسات التصدير-

W 

 تشجيع الدولة على الإنتاج المحلي -
 نقص المنافسة في هذا المجال محليا-
 ENICABرغبة الزبائن المتزايدة في التعامل مع مؤسسة -

 المنتجات المقلدة-
 المتزايدة الضرائب -
 ضعف ثقافة المستهلك التي تركز فقط على سعر المنتج -

O 

T 
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 والتوسع   في استراتيجية النموENICAB الفرع الأول: مؤسسة 

تقوم بالحصول على عناصر الإنتاج المتمثلة في الآلات وتكنولوجيا    الداخلي، أيعلى النمو  في نموها   ENICABتعتمد مؤسسة  
في تطوير منتجاتها    المؤسسة. للمساهمة الإنتاج والتدريب المستمر للعمال وتطوير الأنظمة المعلوماتية بتطبيقها لنظام اليقظة داخل  

 وبذلك الحصول على القيمة المضافة. 

  المستهلكين لكافة شرائح  منتج واحد وهو انتاج الكوابل بمختلف أنواعها الموجهة  بسكرة في انتاجها على  ENICABوتركز مؤسسة  
 وقطاعات مختلفة  

 موجهة للاستعمالات المنزلية V700الى V350بل بقوةاكو 

 موجهة للاستعمال الصناعي  بمادتين النحاس والالمنيوم  KV  1كوابل بقوة

 من النحاس والالمنيوم الغير مغلف موجهة للاستعمالات الخارجية والمواصلات والتربة الصلبة كوابل 

 CBو CRكوابل ذات الجهد المنخفض الموجهة للمناطق الريفية وتعمل على توزيع الطاقة الكهربائية من نوع 

 للقطارات مليمتر مربع المخصص   150مربع و مليمتر 120ميلمتر مربع و107الاسلاك بسمك 

 الكابلات المقاومة للحرائق  

 الكابلات الشمسية  

فهي تعمل على انتاج    زبائنها، لذلكتستجيب لطلبات    ENICABمكانتها التنافسية في السوق فإن مؤسسة  وبهدف الحفاظ على 
نوع من الكوابل الذي يدخل في صناعة    وهو  Fil Guipéمثل صناعة  مجموعة من المنتجات التي تصنع حسب طلب المستهلك  

لمنتجاتها وكتنويع   الكوابل.هي الوحيدة في الجزائر التي اقبلت على صناعة هذا النوع من    ENICABالمحولات الكهربائية ومؤسسة  
تدوير بقايا النحاس واستعماله كمادة أولية وللتقليص  لإعادةمؤخرا دائرة   ، وأضافت2022الصب المستمر في  آلةالمؤسسة  صنعت
ان المؤسسة تركز على هدفها   بنفسها، وكمافالمؤسسة تعتمد على انتاج الاغلفة البلاستيكية للحفاظ على الكوابل  التكاليفحجم 

 والافريقي.ا في السوق واصال منتجاتها الى جميع العالم ليس فقط على المستوى المحلي  وزيادة حصته  الاستردادالأساسي وهو الحد من  
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 لتحقيق النمو والتوسع  ENICABالتي تركز عليها مؤسسة   : الابعاد(10) الجدول

 الابعاد الممكنة 

 التركيز على العملاء 
جذب عملاء  

 المنافسين 
 التركيز على التكنولوجيا  التركيز على المنتجات  جذب عملاء جدد 

العمل على تلبية   -
الزبائن  رغبات

 . وحاجاتهم
الاستماع إلى   -

شكاويهم واخذها  
 بعين الاعتبار. 

المزايا المقدمة للزبائن   -
الأوفياء سوء كانت  
 هدايا أو خصومات. 

  تويع تشكيلة -
المنتجات التي  

تناسب جميع شرائح  
 المجتمع. 

الجودة في المنتوج   -
وكذا في الخدمة  
المقدمة التي تمتاز  

 .ENICABبها
مرونة كبيرة على   -

الاستجابة لكافة  
 الطلبات. 

وتعتمد المؤسسة على   -
سياسات مباشرة  

الترويج    والغير المباشرة
الإشهار من خلال 

على مواقع التواصل  
  الاجتماعي. ومشاركة
المستجدات على  
وسائل الاعلام  

 البصرية والسمعية  
إلى   والوصولالتوسع  -

  مناطق جغرافية جديدة
مثل الدخول الى  
السواق الافريقية  

 والأوروبية.

تباين واختلاف المنتجات   -
عن مثيلاتها الخاصة  
بالمنافسين خاصة من  

الجودة والسعر ناحية 
 الشكل ولون المنتوج.و 

متنوعة  تشكيلة منتجات  -
مما تميز  من الكوابل 

 فقط. ENICABمؤسسة 

تطوير الآلات والمعدات الجديدة   -
 لتحسين الكفاءة.

  ومراقبتهاتحسين جودة المنتجات  -
من خلال المخابر وخلية الجودة  

المتواجدة على مستوى 
 المؤسسة.

أحدث   الحصول على -
المستخدمة في إنتاج   التكنولوجيا 

الكوابل على   ومراقبة جودة
 مستوى العالم.

 ة من مسؤول التسويقالمعطيات المقدمالمصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على  

بصفة  تعمل المؤسسة دائما للتحكم في مصادر الامداد الداخلي للمصنع من خلال توفير المواد الأولية المتمثلة في الالمنيوم والنحاس  
المصادر النادرة والغير متجددة لذا تسعى المؤسسة لتقليص حجم    أحد تعتبر    لأنهاان توفرها صعبا    الإنتاجية، بمامستمرة للعمليات  

هذه المواد ومنها تستطيع المؤسسة التحكم في مستوى التكاليف   ها من  أكثر النفايات وخاصتا لهذه المواد وإعادة تدويرها للاستفادة  
 جودة.وزيادة الربحية بإنتاج كوابل بأفضل 

الافقي والسيطرة على مؤسسات أخرى ينتمون الى نفس القطاع او من قطاعات مختلفة  للتكامل  لا تنوي   ENICABومؤسسة  
،كما ان المؤسسة حاليا تعتبر نفسها هي المؤسسة الرائدة في مجال قطاع الكوابل على %70خاصة وهي تابعة لشركة كوندور بنسبة 

والمرتبة الثانية محليا    2018و   2017بر حصة سوقية حتى  الأولى على المستوى الافريقي بحصولها على اكالمستوى المحلي ،والمؤسسة  
واما حاليا فإنها تسترجع حصتها الأولى من السوق المحلي وذلك بتركيزها الدائم على تقديم    2021و  2020و   2019في عام  

  تحاول جاهدا ما انها  على مدار الأسبوع لتغطية الحاجات الافريقية والمحلية ،ك  24/ 24ت الجودة العالية والعمل لمدة  منتجات ذا
 . سيطرة على تكاليف المواد الأولية لتتمكن من التحكم في سعر المنتج في السوق لل

عدد من الزبائن المحليين وتغطية احتياجاتهم للحد من استراد مادة الكابل بجميع   أكبرللوصول الى    ENICABوتهدف مؤسسة  
تملك من الكفاءات لتدخل للأسواق العالمية   لأنهاباقي دول العالم  وحتىوروبية  لجميع الدول الافريقية والأأنواعها وتصدير منتوجاتها  
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له المؤسسة في    ما تسعى خالية من استراد المواد الأولية التي يمكن تصنيعها محليا وهذا  %100في مجال الكوابل بمنتوجات جزائرية  
 المستقبل.

  الاستقرارفي استراتيجية ENICAB: مؤسسة 2الفرع 

الكهربائية    ENICABت مؤسسة  صلتح للكوابل والطاقة  قبل دخول    2017الى    1980حصة سوقية منذ    أكبرعلى  بسكرة 
كانت على مدار تلك السنوات هي المؤسسة الوحيدة    لأنهاالمنافسين واقتحامهم لسوق الكوابل وهذا ما أثر على استقرار المؤسسة  

 بمبدأالاستقرار    تراتيجيةاسجعلها تتبع    مركزها المحلي في قطاع الكوابل  المحلي. وضمانالناشطة والمعروفة في قطاع الكابل على المستوى  
 . الحركة الواعية لمدو عدة سنوات حتى ظهرت المؤسسات المنافسة الجديدة الكبيرة التي أصبحت تهدد استقرارها

بسكرة، باتنة، موزع معتمد يتمركزون في مختلف ولايات الوطن    13تعتمد على    2013في سنة   ENICABكانت مؤسسة  
  اسبانيا، كماالعاصمة ...الخ بهدف إيصال منتوجاتها الى كامل التراب الوطني مع التصدير لبعض الدول الاوربية مثل دولة    الجزائر

وقتها على المحافظة  ENICABمؤسسة    أمريكا. وتسعىا من طرف  انها كانت تصدر منتجاتها لدولة العراق قبل ان يتم احتلاله
 طن سنويا. ألف 30ب  التي تقدر نفس كمية الإنتاج  سوناطراك وعلىوأهمهم مؤسسة  على زبائنها

 الانكماش:  استراتيجيةقي   ENICAB: مؤسسة3الفرع 

  لأهدافها التي تتبعها المؤسسات عندا تتحصل على نتائج سلبية في تحقيقها    الدافعية  الإستراتيجياتالانكماش تعتبر من    استراتيجية
ما  وتفشل في أداء مهامها مما ينتج عن هذه الأسباب تعرض المؤسسات الى عسر مالي يفرض عليها التخلص من أنشطتها .وهذا  

زمات المتتالية التي تعرضت اليها  لتجنبه وتخشى الوقوع في هذا النوع من الضغوطات ،خاصتا بعد الا  ENICAB   مؤسسة  تسعى
وتعرضها الى مجموعة من المشاكل الناجمة عن سوء التسيير في    2015من طرف شركة كوندور في   %70بعد استحواذها بنسبة  

 بسبب ازمة كورونا.  2020و الركود النسبي الذي شهدته المؤسسة على مستوى العمليات الإنتاجية في 2019

ومعرفة توجهات الزبائن  أكثرمن الوظائف الجديدة كإدخال وظيفة التسويق لاستقطاب زبائن   موعةبمج  ENICABلتعود مؤسسة  
السوق الأوروبية من خلال    وحاجياتهم، وإنتاج  الزبائن والتوسع الى مناطق جديدة كدخولها الى  منتوجات جديدة حسب طلب 

 .الاستيرادعلى مصادر تموين جديدة للتقليل من عمليات  فرنسا، وبحثها تصديرها لدولة 

النمو والتوسع لان هدفها الأساسي هو    استراتيجيةلذلك فالخيار الاستراتيجي الأنسب الذي تطبقه خاصتا في الأعوام الأخيرة هو  
لتي تسعى لها وهي دخولها الى الأسواق أهدافها الأساسية والأولى ا  أحد  الزبائن، وانعدد من    أكبرالتنويع في المنتجات والحصول على  

 . الاستيرادالعالمية والحد من 
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  من منظور بطاقة الأداء المتوازن ENICABمؤسسة   الثالث: تشخيصالمطلب 

لتطبيق الإجراءات اللازمة لتحقيق    تسعى   نشاطها، لذلكعائد لها مهما كان   أكبرالأهداف الأساسية لأعظم المؤسسات هو تحقيق  
التي الخيار الاستراتيجي ببطاقة الأداء المتوازن    تحسين  على  وأثرهقياس الأداء التنظيمي للمؤسسة    الطرق، طريقةذلك من بين هذه  

وأداء البيئة الزبائن وأداء التعلم والنمو والأداء العمليات الداخلية  وأداءتحمل في طياتها دراسة والقياس الفعلي الأداء المالي للمؤسسة 
 والمجتمع.

المحلي والافريقي لذلك فهي تقوم    ENICABومؤسسة   السوق  التي تسعى دائما على الحفاظ على مكانتها في  المؤسسات  من 
العمليات   المالي، أداءالخمسة )الأداء    اة بأبعادهبدراسة الأداء التنظيمي للمؤسسة من خلال تحليل بطاقة الأداء التنظيمي للمؤسس

 البيئة والمجتمع(. والنمو، وبعدالتعلم  العملاء، بعد الداخلية، بعد

 ENICABلمؤسسة المالي  من المنظورالتنظيمي  الأداء الأول: تشخيصالفرع 

المالي ومردوديتها ويحافظ على  المستوى  لأنه يعبر عن    ENICAB  تركز عليها مؤسسة التي    الأساسية  يعتبر الأداء المالي من المحاور
استقرار المؤسسة لما يحتويه من مؤشرات وأرقام ذات دلالة على وضعها. فمن أهمية بطاقة الأداء المتوازن تساعدها في تحديد الأهداف  

 التي تريد الوصول اليها وتنفيذ الإستراتيجيات المالية للمؤسسة والرقابة عليها. 

.ومؤخرا وضعت  من الأسهم من طرف شركة كوندور %70تم الاستحواذ على نسبة  مؤسسة ذات اسهم   ENICABتعد مؤسسة  
كما تقوم مؤسسة    ،  المؤسسة رؤية مالية وهي في السير الحسن لتحقيقها .وتعتبر هذه الرؤية ناجحة وذات مردود إيجابي على المؤسسة

ENICAB  اجات كل مصلحة وأيضا حسب الأرباح المحققة والطريقة المعتمدة في التوزيع التي بتوزيع مواردها المالية حسب احتي
للمؤسسة بمدينة بسكرة حيث تحدد نسبة من الأرباح لمؤسسة كوندور والباقي ي المالية  الملاك والعمال تحددها مصلحة  وزع على 

في المؤسسة ،حيث يتم تخصيص ميزانية معينة لتسيير وتوفير متطلبات كل مصلحة  ثمارات  هوداتهم و جزء يعاد للاستكمردودية لمج
التدابير اللازمة ،وكن المؤسسة تحاول ان   لأخذ ،وفي حالة تجاوز المصلحة المالية للميزانية المحددة يتم الرجوع الى الميزانية الاحتياطية  

،وفي الغالب يكون التموين داخلي من موارد تكاليف بأكبر قدر ممكن  تسير المردود المالي مع المتطلبات اللازمة والتخفيض من ال
 المؤسسة ،وتعتبر مصلحة الإنتاج هي اثر مصلحة استهلاكا وتركز المؤسسة على تموينها. 

معرفة درجة وصول المؤسسة لتحقيق   الأخطاء، بهدفتقوم المؤسسة بدراسة مردوديتها بصفة مستمرة وبالتدقيق لتجنب الحصول في 
 Câblesالأكثر مبيعا للمؤسسة هو    لا. والمنتجوما إذا تم الوصول اليها أو  أهدافها التي تم وضعها مسبقا لكل نشاط ولكل مصلحة  

domestique  ال المعروف على    كوابل ذات او  استعمالها مستمر والطلب عليها في زيادة مرتفعة لان من  المنزلي لان  الاستعمال 
 الكوابل المنزلية. أحسنالمؤسسة انها تصنع 

داخل   التجاري العمل أداء لقياسالمؤشرات من  مجموعةالذي يعتمد على  KPISعلى نظام وتعتمد المؤسسة في تقييم أدائها المالي 
كل مصلحة بتقديم تقرير    المصالح، وتقومشهريا باشراك جميع    على اعداد تقارير دورية   ENICABوذلك تقوم المؤسسة   المؤسسة.

 الانحرافات ان وجدت ودراسة أسبابها ومحاولة معالجتها.  إنجازاتها، وتحديدحول 
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مقارنة بين تكاليف  أولا  الأداء التنظيمي للمؤسسة ولكن يجب  نمو  الأداء المالي و ويعتبر نمو المبيعات من المعايير الأساسية للحكم على  
القول   للمؤسسة، ليمكنناققة وفي الاخيرة يرجع الى النتيجة النهائية او النتيجة الصافية للحكم على الأداء التنظيمي  والايرادات المح

   رقم اعمال المؤسسة طور  داء التنظيمي للمؤسسة في تحسن ونمو مستمر والمنحنى الموالي يمثل منحنى تالأ إن

 ENICAB : منحنى تطور رقم أعمال مؤسسة(15) الشكل

 
 بالمؤسسة المعلومات المقدمة من المصلحة المالية اعداد الطالبتين بالاعتماد على    المصدر: من

ارقام الاعمال السابقة  حيث انه تعذر علينا الحصول على    2020الى غاية    2014من  تطور رقم الاعمال لمؤسسة  يمثل المنحنى  
مليار د.ج  12  ما يفوق وكانت متحصلة في حينها على    2014بداية المنحى كانت من  .حيث نلاحظ    خاصة    بسبب ظروف

هي المؤسسة الوحيدة التي كانت معروفة بقوة في السوق المحلي وكانت تسيطر على اكبر حصة سوقية  ENICABوذلك لان مؤسسة  
  2015لمحافظة المؤسسة على استقرارها المالي وفي    وذلك يعود 2015و 2014  ما بينشهد نمو بطئ  ان المؤسسة كانت تفي  ،ولكن  

مما سمحت لها الفرصة للتوجه بمنتجاتها للأسواق الأوروبية   ISOشهدت المؤسسة تطور كبير في رقم الاعمال لحصولها على شهادات  
  15يمثل لمؤسسة اعظم رقم اعمال وصلت اليه والذي يقدر بقرابة   انهنلاحظ  2016والافريقية والانفتاح على أسواق جديدة وفي 

،سرعان ما نلاحظ تراجع كبير في رقم اعمال المؤسسة في  مليار دينار جزائري وهذا ناتج عن انفتاح المؤسسة على الأسواق الجديدة 
من نسب  %70التي تعرضت لها المؤسسة مما أدى بالمؤسسة ببيع  وقوة شدة المنافسة المحلية  وذلك يعود للضغوطات المالية    2017

وبسب  ي للمؤسسة  بسبب سوء التسيير الداخل  2019الأسهم لشركة كوندور لتحافظ على اداءها المالي وتستمر في التراجع الى غاية  
انغلاق الحدود والحجر الصحي ...التي  جة   على الاقتصاد العالمي نتيسلبا  الأوضاع الصحية الناجمة عن ازمة كورونا العالمية التي اثرت  

،اما في السنوات الأخير للمؤسسة أصبحت تركز على  أدت الى انخفاض الطلب وتشكيل صعوبة الى نقل وايصال المنتجات للزبائن 
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الهياكل   للزبائن    التنظيميةتسيير  اكثر  للتقرب  التسويقي  للجانب  أهمية كبيرة  الموإعطاء  الداخلي والتعامل مع موردين على  ستوى 
 وأصبحت تعود الى الانتعاش المالي من جديد. والخارجي 

 ENICABالفرع الثاني: تشخيص الأداء التنظيمي من منظور الزبائن لمؤسسة 

لكسب ولائهم وكسب زبائن جدد والمحافظة عليهم من  الهدف الأساسي التي تسعى المؤسسة للوصول اليه هو تحقيق رضا الزبائن  
لتعرف على    إليهمخلال تطبيقها لبطاقة الأداء المتوازن لدراسة الأداء التنظيمي للمؤسسة والدراسة الفعلية لرغبات الزبائن والتقرب  

مستوى الخلل بالاعتماد على    رفة اداءها، ومعالتعرف على مركزها من خلال تقييم  تستطيع المؤسسة    الكوابل، وبذلكاحتياجاتهم من  
 لها. والحصة السقية  ENICABمجموعة من المؤشرات من أهمها دراسة نسبة تطور مبيعات مؤسسة 

  لأنها في ترويج والتعريف بمنتجاتها، والتي تعطيها أهمية كبيرة  على الاستراتيجية المتبعة   ENICABوتعتمد زيادة مبيعات مؤسسة  
النوع   هذا  الى  ماسة  اهم  بحاجة  سنوضح  الجدول  هذا  وفي  المجال  هذا  المنافسة في  اشتداد  بعد  وخاصة  الترويجية  السياسات  من 

 الإستراتيجيات الترويجية التي تعتمد عليها المؤسسة في التعريف بمنتجاتها:

 ENICAB: الإستراتيجيات المتبعة للتعريف والترويج بمنتجاتها مؤسسة (11) جدول

 طريقة الترويج   الإستراتيجية المتبعة  
 المعرض الدولي لكل سنة سافكس   - الفعليات والمعارض 

 المعرض المخصص للتعريف بمنتجات وقدرات ولاية بسكرة   -
 تحت شعار تمنراست بوابة السوق الافريقية  لتمنراست Assiharتظاهرة المشاركة في  -

 الحملات التحسيسية لتلقيح للحد من انتشار فيروس كورونا   - الأيام التحسيسية 
 الحملات التحسيسية للحد من التدخين   -
 المشاركة في حملات إفطار عابر السبيل   -
 ة لتعريف بمنتوجات الصناعية ببسكرة القيام بعمليات تحسيسي -

 أقلام، دفاتر، ...تقدم المؤسسة مجموعة من الهدايا المتمثلة في   - الهدايا
-  

التجاري - اللافتات الاشهارية  الاسم  الاتصال  لل  كتابة  بمعلومات  مرفقين  للمؤسسة  المعتمدين  الموزعين  لافتات  على  مؤسسة 
 بالمؤسسة. 

 حافلات نقل العمال   -

 مواقع التواصل الاجتماعي 
منتجاتها    بالإعلان عنتقوم من خلاله    2021-05للمؤسسة موقع رسمي على الانترنت تم تحديثه في سنة  

والتسويق   الانترنت  لزمن  ومواكبة  والتكلفة  للوقت  اختصارا  معهم  التواصل  وتسهيل  عليها  الزبائن  للتعرف 
بتقنية   الفيديوهاتقديم بعض  الافتراضي حيث يمكن للزبائن الاطلاع على مصالح الإنتاج مباشرتا من خلال ت

 /  https://www.enicab.dzفي:ENICAB ويتمثل الموقع الالكتروني لمؤسسة للمصلحة  الابعاد الثلاثية

https://www.enicab.dz/
https://www.enicab.dz/
https://www.enicab.dz/
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  ،enicab.dz@  الفيسبوكسابات في مواقع التواصل الاجتماعي  إضافة الى حسابها الرسمي فإن المؤسسة تمتلك ح
لتي اضافتهم مؤخرا تزامنا مع ازمة كورونا وشهدت    ENICAB SPAوالتويتر وقناة في اليوتيوب ا  الانستغرام

   لإدارتهماستحسانا كبيرا من قبل المتعاملين مع المؤسسة وتضع المؤسسة اشخاص متخصصين 

 وبعض الإيميلات لتسهيل التواصل مع الزبائن. كما تضيف الى ذلك ارقام هواتف الاتصال بمصالح المؤسسة 
كترويج غير مباشر والصحافة  كة مستجداتها واهم اعمالها مع القنوات التلفزية والاذاعية  تقوم المؤسسة بمشار  الصحف والإذاعة  

كصحافة مقروءة وإذاعة الخبر    الأرضية، وجريدة  الخبر، الجزائريةالنهار وقناة    القنوات: قناةلمنتجاتها ومن اهم  
 الزيبان صحافة مسموعة.

 ENICABتمتلك المؤسسة فرق رياضية معروفة على المستوى المحلي وهي من تمول هذا الفريق الذي يحمل اسم   تمويل الفرق الرياضية  
  USBتقوم المؤسسة بتمويل فريق اتحاد بسكرة

 تمويل بعض الفرق للمهارات الكروية 
     بالإعلام والعلاقات العامةالمصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات المقدمة من المسؤول المكلف 

لم تتوجه بصفة مباشرة الى ترويج منتجاتها في القنوات التلفزية عن طريق   ENICAB مؤسسةان    اعلاه خلال الجدول    نلاحظ من
تستعمل الترويج الغير مباشر لمشاركة زبائنها اهم منجزاتها واعمالها المستجدة على القنوات التلفزية واهم    والاعلانات، لكنهاالاشهار  

الفيسبوك    والجرائد. كماوالاذاعات  الاقتصادية    الاخبار  المواقع عبر  الصفحات  طريق  عن  زبائنها  مع  للتواصل  تسهيلات  تقدم 
موعة من اهم عمال المؤسسة الذي يمكن للزبائن التواصل معهم  لمج  وايميلات ارقام من  مجموعة   يضم وموقعها الرسمي الذي    والإنستغرام

 مباشرتا.

الوسائل   سنويا، أينظرا لارتفاع التكاليف إلا أنها يعود عليها بعائد محقق    منتجاتها  ميزانية لترويج  تخصصENICAB إن مؤسسة
المدفوعة    الأرباح، أيالمستعملة لترويج منتجاتها تزودها في زيادة مبيعاتها وتحقيق   التكاليف  لترويج والعوائد أن هناك تكافئ بين 

أي مشكلة في التوزيع وتصريف  ن مؤسسة لا تعاني من   ألاإ وحسب المسيرين    الترويج،وسائل    المؤسسة علىكما تكتفي  المحققة،  
 . أولى على زبائنها المعتمدين ويدرجهباعتمادها الدائم  منتجاتها

إستراتيجية في التسويق والتوزيع، وهي مرور المنتج بمرحلتين هما الدفع والجذب، في مرحلة الدفع   ENICABكما تتبع مؤسسة       
أن تتوفر فيه مجموعة من الشروط    موزع يجب   المؤسسة تقدم المنتوج تتولى توصيله للموزعين وتجار الجملة ولتتعاقد المؤسسة مع أي 

 العالمية.منها: أن تمتلك شبكة توزيع قوية، يتعامل مع أحسن الماركات 

 

 

 

 



 - بسكرة- ENICABالخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي لمؤسسة  لأثرالفصل الثالث......دراسة ميدانية 

78 
 

 ENICABتوزيع مؤسسة  قنوات :(16) الشكل

 
 بالاعتماد على وثائق المؤسسة ينمصدر: من إعداد الطالب

المتواصل   الطلباسة مع الكوابل ذات  يهذه الس  ما تستعملوبعدها تأتي مرحلة الجذب ليصبح المستهلك هو من يطلب المنتوج وغالبا  
المستهلك  ب طلب  سصنعها في الغالب حوالمتمثلة في الكوابل ذات الاستعمال المنزلي اما الكوابل الأخرى الني تصنعها المؤسسة يكون  

 بسبب ارتفاع اسعار المواد الأولية وندرتها.  لارتفاع تكاليف انتاجها

عتمدين  الم  الموزعينوسونلغاز ومؤسسة    سوناطراكمؤسسات عموميو وخاصة كمؤسسة  دائمين  الها  ئ عملامع  امل المؤسسة في غالب  تتع
 بينهم: ن ولاية في الوطن وم23من   أكثرمن طرف المؤسسة والموزعين عبر 

 2021بلمبروك للكهرباء الذي مقره منطقة التجهيزات الصناعية بسكرة تم افتتاحه في  

 كابل بولاية الواديش. ذ.م.م سودير  

 سرال طهراوي بسكرة

Schneider Electric  بوهران 

Sarl cogelba  موزع عبر التراب المحلي   20وأكثر من تلمسان 

ذا  للشاحنات  امتلاكها  بفضل  لزبائنها  التوصيل  توفر خدمات  والمتوسط  وهي  الثقيل جدا  النقل  المنتجات   للتأكدت  من وصول 
الجانب  في هذا    احتياجاتهاتغطي جميع    لأنهامجال النقل    في الوقا الحالي لا تفكر في الاستثمار في  العالية. والمؤسسةبالجودة    لأصحابها

الى    أكثرانها أصبحت تهتم    لها، كمافي التركيز على العمليات الإنتاجية وتوفير المواد الأولية اللازمة    أكثر المؤسسة تحاول    فبالتالي
 جديدة. مناطق جغرافية   شدة التنافسية في هذا القطاع ومحاولة المؤسسة الدائمة للتوسع الىالجانب التسويقي للمنتوج لارتفاع 

 : ENICABالتالي يوضح تطور حجم المبيعات لمؤسسة الشكل 

 

 

المستهلك 

 النهائي
مؤسسة  تجارة التجزئة

ENICAB 
 تجزئة الجملة 
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 ENICABتطور حجم المبيعات لمؤسسة ضح بيانية تو  أعمدة : (17) الشكل

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات المقدمة من المصلحة المالية 

  في   2015و  2014كان يشهد استقرار نسبي خلال سنتي   ENICABمن الشكل السابق ان حجم المبيعات لمؤسسة    نلاحظ
وصلت مبيعات    2016وفي    الدائمين وتركيزها عليهم ذلك بسبب تمسك المؤسسة بزبائنها  و طن    8000يفوق  ا  حجم المبيعات بم

تحسين ي المؤسسة للمبادرة في  ير ولة الدائمة لمسابحجم المبيعات السابقة لها والمحذلك يعود الى تأثرها    و  قيمة لها  اعظمالمؤسسة الى  
التسويقي   الزبائن    للمنتجاتالجانب  المؤسسة وهي  ،حسب متطلبات  تتبناه  الذي  الخيار الاستراتيجي  يتناسب مع    استراتيجيةمما 

  تها، والرغبة الكبيرة للمؤسسة في التوسع الجغرافي وتنويع أنشط  التنويع في المنتجات استجابة لمتطلبات الزبائنالتوسع النمو من خلال 
بسبب ارتفاع    4179الى  13970مبيعات المؤسسة من جم  لح نلاحظ تراجع كبير  للحصول على أنواع أخرى من الزبائن ،بينما  

في    7144حاولت المؤسسة التحسين من وضعها لتصل الى حجم مبيعات يصل الى    2018شدة المنافسة في هذا القطاع ،وفي  
مبيعات لها    2019 ادنى حجم  الى  المؤسسة  الداخلي    2566تصل  التسيير  لسوء  يعود  الكوابل الإجمالي وذلك  انتاج  طن من 

يوم ،الذي نتج عنه تغييرات كبيرة في جانب التسيير للمؤسسة   25صل لمدة  المؤسسة و   من طرف عمال  ضراباللمؤسسة مما اولد  
بالإضافة الى ذلك غلق  استجابة لمتطلبات العمال مما اهتزت صورة المؤسسة لدى زبائنها وذلك ما اثر سلبا على حجم المبيعات ،

وتوقيف   والالمن  الاستردادالحدود  النحاس  مادتي  خاصتا  الالية  يتم  PRCوPVCومادتي  يوم  المواد  دول    استردادهمالذين  من 
خوفا على سلامة عمالها  توقيف اغلب عمليات الإنتاج  أدى بالمؤسسة  بسبب ازمة كورونا مما     البحرين،...(  تركيا،  مختلفة)اسبانيا،

ولكن سرعان ما تداركت المؤسسة هذه الازمة وأصبحت تركز اكثر على  والبحث على استراتيجيات جديدة تتماشى مع هذا الوباء،  
المبيعات الى    التسيير الجانب   للمنتج ليتحسن حجم  للمؤسسة بفيروس   2020طن في سنة  8019والتسويقي  الكبير  التأثر  رغم 

لاجتماعي طئ الوتيرة الإنتاجية والتوزيعية للمنتج مما فرض على المؤسسة التواصل مع زبائنها عبر وسائل الاتصال اابكورونا الذي  
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وإلغاء بعض الطلبيات خوفا على سلامتهم ،والمؤسسة في هذه الفترة تعيش انتعاش بدخولها الى    الإيميلوحساباتهم على حسابات  
ويتمثل    السوق الأوروبي وحصولها على المرتبة الأولى افريقيا كعلامة لأحسن أنواع الكوابل ومتحصلة على ثلاث شهادات الايزو.

 في:  ENICABزبائن مؤسسة 

 ENICAB: زبائن مؤسسة(12) الجدول

 

 المصدر: من اعداد الطالبتين 

مباشر على قرارات المؤسسة ،كون الإنتاج يتم وفق الطلب فالزبون هو من يحدد الكمية والنوع الخصائص الأخرى التي   تأثيرللزبائن 
إمكانيات المؤسسة ،محاولة بذلك كسب رضا    ما يتوافققت التسليم مع  و   ورغبةان توفرها حسب طلب  ENICABيمكن للمؤسسة  

معروفة في السوق المحلي   ENICABاليين لزيادة حصتها السوقية ،كمت ان منتجات  الزبائن وجلب الزبائن الجدد والمحافظة على الح
الرغم من    تحظىالافريقي وحتي الأسواق الأوروبية وهي  و  الزبائن ،على  الجيدة واستحسان وقبول عند جميع  ارتفاع أسعار  بسمعة 

بسبب غلاء وندرة المواد الأولية الا ان المؤسسة لم تتأثر ،بالعكس استمر الزبائن بطلب المنتجات على تفس المنوال واكثر وهذا راجع  
ل دائما على صنع منتجات بجودة عالمية ،وهي الان موالتي تع  ENICABلجودة المنتج التي اعابر جد مهمة نوفرها في منتجات  

السوق%40ة  تغطي قراب الافريقي و%10وقرابة    المحلي  من  السوق  السوق الأوروبي ولازالت تطمح لدخول أسواق %2من  من 
 جديدة 

 

 

 

 

 أنوع الزبائن 
 زبائن غير مباشرون  زبائن مباشرون 

 سوناطراك
 كهريف 
 SNVIة الصناعي للعربات الوطنية الشركة

 للنقل  THAESشركة 
 سونلغاز

 للمواصلات وتوليد الطاقة  ALSTOMشركة
 للمعدات الكهربائية  الجزائرية CAMEGشركة

 افارقة مثل السينغال( - المعاملين خارج الوطن )أوروبيين مثل فرنسا  

 الزبون النهائي  
 الفلاحين 
 الفنادق  
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 ENICABتطور الحصة السوقية للسوق الحلي لمؤسسة  : منحنى(18) الشكل

 

 اعداد الطالبتين بالاعتماد على المصلحة المالية   المصدر: من

بعدد المنافسين في السوق ونقص    تتأثر ENICABلمؤسسةالحصة السوقية    تصل منتوجات المؤسسة الى كافة التراب الوطن لكن 
ذلك تحاول المؤسسة الى تكبير حجم    ، ومع المؤسسةالطلب على المنتج بسبب أسعاره المرتفعة الراجعة لجودة المواد الأولية التي تستعملها  

 التكاليف. حصتها في السوق بمحاولة التحكم في مستوى 

 ENICABة لمؤسسة ليات الداخليمالأداء التنظيمي للع الثالث: تشخيصالفرع 

فق  و   لمحور الأهم والأكثر فاعلية فهو يمثل مجموعة عمليات الإنتاج والتوزيع الني تقوم بها المؤسسةا ENICABلمؤسسةيمثل هذا المحور  
خلالها نقاط ضعفها  بطاقة الأداء المتوازن لمعرفة من فالمؤسسة تتبع  لذلكوالتي لا وجود للمؤسسة من دونها، معايير الجودة العالمية لل

ومقارنة أدائها الكلى والفعلي مع أهدافها المسطرة لتقيم الأداء التنظيمي من خلال مجموعة من المؤشرات من بينها معدل الإنتاج  
 ا. نسبة المنتج المعيب ومستوى إتمام عملية الإنتاج وغيرها من المؤشرات التي سنتطرق إليه

الكوابل    ENICABتتبع مؤسسة   العالمية للإنتاج  للمعايير  وقد تختلف طريقة تطبيق ذلك المنهج منهجا واضحا وذلك بإتباعها 
بكل    تعمل المؤسسة بحسب الكمية المنتجة والوقت اللازم وعدد العمالة ولكن يبقى المنتج يتبع نفس المعايير مع اختلاف الكمية،  

طن  10 ذلك ندرة المواد الأولية وغلاءها. مع ذلك فهي تصل إلى إنتاج قرابة  لإنتاج أكبر كمية من الكوابل، لكن أثر فيطاقتها  
من إنتاج الكوابل وفي الغالب هي تنتج حسب الطلب وذلك لصعوبة الحصول على المواد الأولية وغلاء المواد المستعملة وارتفاع  يوميا  
على  ويكون ذلك بالتناوب العمال على العمل السبوع  على مدار   24/ 24أن العملية الإنتاجية تكون على طول   المنتج حيث سعر  

الكوابل الأكثر    2,5-0,5، ويكون ذلك حسب الطلب وعلى حسب المنتج فهنالك الكوابل المنزلية وخصتا  الأسبوع دون توقف
حسب الطلب مستمر لأن الطلب عليها متزايد اما الكوابل الأخرى يكون إنتاجها متقطعا و طلبا من طرف الزبائن يكون إنتاجها  
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يوميا.  طن  66طن من كوابل بمعدل    24000تنتج المؤسسة سنويا حوالي  وذلك يعود لتكاليفها الجد مرتفعة وموادها النادرة. حيث  
طن في الساعة الواحدة ويختلف ذلك حسب الطلب وحسب نوع المنتج حيت ان المؤسسة تركز في إنتاجها على صناعة  3  بمعدل

 حسب متطلبات الزبائن.  للإضافةقابلة  ع من الكوابل و ن 225 تضمالتي المنزلي  الاستعمالالكوابل ذات 

هو   الآلاتحيث ان العدد الإجمالي التي تظمه المؤسسة من  عامل 70ومختلفة  ألة63دوائر إنتاج وكل دائرة تضم  7تمتلك المؤسسة 
التي تحتاج عاملين لتسييرها وهناك من تحتاج عامل فقط وهناك   الآلاتمن    فهناكالإنتاج  الة موزعة على جميع خطوط    400قرابة  

مزودة بنظام مراقبة وتحدث صوة انذار عند    الآلاتبنفسها بدون أي عامل وتكون هذه    نظامها، وتشتغلالات تتطلب فقط تعديل  
وكل دائرة تمتلك مخزنين بالحجم  الإنتاجية. وتضع المؤسسة مراقب خاص للآلات في كل دائرة انتاج  وجود أي خطئ في العملية  

 الكبير. مع المخبر للتأكد من صحة العينات المنتجة وللمؤسسة نية في زيادة عدد هذه المخازن إذا تطلب الأمر. 

، ذلك أن المؤسسة تلك المؤسسة مصلحة ما بعد البيع لتسمع أراء الزبائن حول المستهلك كتغذية عكسية للمخرجات المؤسسةتم
 المستهلك.يسعى دائما لتطوير المنتجات استجابة لرغبات 

والعمليات التشغيلية ف  الإنتاج موزعين على مستوى المخابر والمراقبة والاشراعامل في عمليات  400عامل منهم  470تمتلك المؤسسة  
 المستعملة. للآلات

 مراحل عملية الإنتاج: يوضح (19) الشكل

 
 اعداد الطالبتان بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مصلحة الإنتاج  المصدر: من

اسم المؤسسة    متر من الكابل في غلاف بلاستيكي واحد مع إضافة بطاقات تعريفية للمنتج تحمل  100  كل  وضع  يتم  وفي الأخير
 ة في الصورة التالية  ينالكمية التي يحملها القرص الواحد...كما مب شدة الكابل
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 ENICAB : طريقة تغليف منتجات مؤسسة(20) الشكل

                       
 (https://www.enicab.dz/evenement.html, 2022) :المصدر

وذلك يعود لصعوبة توفر المواد الأولية في انتاج اكبر قدر من الكوابل ،ومع ذلك فإن المؤسسة لا تستعمل كامل طاقتها الإنتاجية  
مرات في  5للتعطل بمعدل    الآلاتتتعرض بعض  و في خطوط الإنتاج    الآلات،والتعرض لبعض الحوادث وتعطل  كالنحاس والالمنيوم  

يتم التحكم في زمام الأمور في حينها وفي غالب الأحيان يكون التصليح داخليا اما باستبدال قطع الغيار و اليوم في جميع الدوريات 
   %2تلجأ المؤسسة الى الصيانة الخارجية او تغيير الالة بأكملها كما تبلغ نسبة التلف اليومي أو إعادة ضبطها ،وفي بعض الأحيان 
الإنتاج ليس مستمرا لمدة   الإنتاجي   الآلاتميع  لج  24/24لذلك فان  المستوى  التي تكون على  الانقطاعات والحوادث  بسبب 

الصيف و تأثر  ،وللعوامل الخارجية   الكهربائية وخاصتا في فصل  الانقطاعات  الإنتاجي ومن أهمها  المستوى  أيضا تأثير كبير على 
واتباع    يل من تجمع العمال خوفا على سلامتهمالتقل  السياسة  المؤسسة بفيروس كورونا العالمي الذي جعل بالمؤسسة ان تلجئ الى

 .نظام الدورات في العمل 

 معدل الإنتاج )طن/اليوم( %نسبة التلف معدل الاعطال في خطوط الإنتاج في اليوم
6 2 66 

الثمن وتعتبر من المواد الغير متجددة    وباهظةنادرة  المستعملة  تحاول المؤسسة بصفة دائمة للتقليل من نسبة التلف وخاصتا ان المواد  
وحدة الصب المستمر    COULEECONTNUEتسمى    2021في  الكوابل  لحة خاصة بالصيانة  لذلك أنشأت المؤسسة مص

 . كمية من المواد الأوليةأكبر  وهي تعمل على تحويل بقايا النحاس الى أجزاء صالحة للاستعمال لتوفير 

 ENICABالأداء التنظيمي من جانب التعلم والنمو لمؤسسة الرابع: تشخيصالفرع 

يعتبر بعد التعلم والنمو من أحد مؤشرات نجاح واستمرارية المؤسسات في المنافسة لأنه أحد الأهداف الاستراتيجية التي تركز فيها   
تهدف من خلاله    لها، فهيلتقوية البنية التحتية للمؤسسة والراس المال الغير ملموس  المؤسسة على تطوير قدرات ومهارات العاملين  

 ى المدى البعيد. لتحقيق أهدافها عل
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تركز وبقوة على جانب التعلم والنمو داخل المؤسسة بإتباعها لمجموعة من الأساليب والبرامج التكوينية لتشجيع   ENICABومؤسسة  
سين او المرؤوسين و كان بين الرئيس والمرؤ   سوآءاوإعطاء أهمية كبيرة لجانب الاحترام داخل المؤسسة  العمال على الابداع والابتكار ،

بعضهم داخل المؤسسة مهما كان مستواهم ،ولا يسمح بالتجاوزات مهما    باحترامرئيس او العمال فيما بينهم أي ان الجميع يلزمون  لل
،فإن العامل حين يأتي للمؤسسة هو على علم بالمستوى التنظيمي الذي وصلت  كانت ،كما ان المؤسسة معروفة بالسمعة الحسنة  

 تقدمها والكفاءات التي تملكها لأنها تعتبر من احسن المؤسسات الجزائرية في هذه المجالات . وبالأجور التي ENICABله مؤسسة 

 الأحيان، والشكلكما انها تولي أهمية كبيرة للتشارك المعرفي والعمل الجماعي من خلال مشاركة العاملين في اتخاذ القرار في بعض  
  ENICABالتالي يوضح نطاق الاشراف لمؤسسة 

 ENICABلمؤسسة الهرمي ونطاق الاشراف  : التسلسل(21) الشكل

 
 اعداد الطالبتين بالاعتماد على معلومات مصلحة الموارد البشرية  المصدر: من

لدرجة حساسية          للعمل ويعود ذلك  تقسيم شديد  نلاحظ بأن هناك  الاشراف  نطاق  فهناك من خلال  ثلاثة    التخصص، 
المصالح الإدارية   لأخرى، ففيان نطاق الاشراف في المؤسسة يختلف من مصلحة  المؤسسة، كما إدارية بين العامل ومدير مستويات 

المراقبة   يتطلب عليه فقط  الفوج مما  يتوقف مطاق الاشراف على رئيس  الإنتاجية  المصلحة  بينما في  يكون نطاق الاشراف واسع 
 للعمال. المباشرة 

سسة من الموارد البشرية وعلى حسب المناصب الشاغرة  احتياجات المؤ بتوظيف العمال على حسب ENICABكما تقوم مؤسسة 
  470قرابة     2022فريل  أتم توظيف عاملين فقط وبلغ عدد العمال في    2022/ 2021ففي خلال  واحتياجات كل مصلحة ،

امل  ،وتكون ترقية العامل في المؤسسة حسب درجة كفاءة الععامل موزعين على المصالح حسب حاجة كل مصلحة من المورد البشري  
في سجلاتهم التي اعتمدوا تقديمها في مكتب  والتزامه ونزاهته الاقدمية الخبرة في المجال ،ويتم توزيع العمال على حسب تخصصهم  

المدير

رئيس مديرية 

رئيس مصلحة

رئيس فوج

عامل
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ظر الى خبرتهم وكفاءتهم ،كما تسعى المؤسسة لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب للاستفادة اكثر من نومن ثم ال التوظيف  
 .ENICABمؤسسة المنحنى يوضح تطور عدد عمال   وهذاوعلمه. مهارات العامل 

 ENICABتطور عدد عمال مؤسسة  : منحنى(22) الشكل

 
 المصدر:من اعداد الطالبتين بالاعتماد على الدراسات السابقة 

بة التطورات واستبدال  كوذلك لرغبة المؤسسة لموا ENICABنلاحظ من خلال الشكل الموالي ان عدد العمال في المؤسسة  
في   الة عمالالا عند الحاجة تفاديا لتضخم حجم العمال الجدد توظف  ان المؤسسة لا لا يعني المتطورة وهذا  بالآلاتالعنصر البشري 

ظفين الأكثر كفاءة بإجراء مقابلات واختيار و في كل سنة وتركز في توظيفها على اخيار الم  عمال   6فهي توظف بمعدل    المؤسسة،
من حجم العمال ويعود ذلك   %2الاجدر من الطالبين للتوظيف بينما نجد نسبة ترك العمال للمؤسسة نسبة صغيرة جدا تقدر ب 

 . للسوق الخارجية ومحاولات استقطاب المؤسسات المنافسة للكفاءات التي تم تكوينها من طرف المؤسسة

مع توفير    13و  12الساعة    ما بيند فترة راحة    30  إعطائهم  ساعات في اليوم مع8  الإداريين  عندفي المؤسسة    ينمدة عمل الموظف
يعملون بنظام  ،اما العاملين في المستوى الإنتاجي  وجبة الغداء لبعض العمال وإعطاء الحرية لباقي العمال في جلب وجباتهم معهم  

لمدة   المؤسسة عامليها الى ثلاث دوريات وكل دورية تعمل  ساعات  مع اخذ ساعة للاستراحة واخذ    8الدوريات حيث تقسم 
يوم كفترة راحة للعامل خلال    45على مدار الأسبوع و كامل السنة مع إعطاء عطلة لمدة     24/24والعمل يكون لمدة  ،الوجبات  

كما يوجد تأكيد كبير في النظام الداخلي للمؤسسة على احترام  السنة  وعطلة لمدة ثلاثة أيام للظروف القاهرة )المرض، زواج ، ...(،
العمل   العملمواقيت  المؤسسة  الجماعي    والتشجيع على  العمال بالإضافة الى سيارات خاصة بالمؤسسة    12،وتوفر  لنقل  حافلة 

 لتخلص من جميع مشاكل المواصلات لدى العمال. 
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شكاوي ضد النظام الداخلي المتبع في المؤسسة و اغلب الشكاوي التي تأتي للمؤسسة يكون سببها مشاكل المؤسسة  لا تواجه      
او   العطل  الصادر في  الراتب  الموظف    ةالرغبة في رفع  قناعة  نقص في  داخل مؤسسة  عن  معلومات محلي  نظام  المؤسسة  ،وتعتمد 
ENICAB ومن يسهل عملية الاتصال وتبادل المعلومات بين المصالح كما يسهل عملية الرقابة على العمال والتحقق من البيانات، 

لمشاكل التي تعرضت لها سابقا ،وافضل الممارسات الابتكارية التي قام بها العمال  خلال هذا النظام تحافظ المؤسسة على جميع حلول ا
وتغييره وتحديثه عند الحاجة ،وكذا الأجهزة المستعملة يتم تغييرها  ،وتضع المؤسسة فريق تقني خاص يسهر على عمل النظام وتطويره،

 حسب متطلبات العمل.

هو مخطط له للسنه الحالية من برامج تدريبية وتكوين   ما%30،وتم تحقيق نسبة  ءة عامليها  تتبع المؤسسة برامج تدريبية دورية لرفع كفا
المؤسسة، التدريب عند توفر أسباب   ولا  لصالح عمال  العمال لهم الحق في  العمال فجميع  لفئة محددة من  التدريب  يتم تخصيص 

اشهر ، عند ادخال تقنيات جديدة او    6التدريب اللازمة كإدخال عامل جديد فهنا تضعه المؤسسة تحت التدريب لفترة قد تتجاوز 
تكون الدورات التدريبية بغرض رفع كفاءة العامل .وفي الغالب تكون  تكنولوجيا حديثة أو بسبب الترقية الى منصب جديد ويمكن ان  

ولكن قد تلجئ المؤسسة في بعض الأحيان الى الوسط الخارجي كجلب خبير لتدريب العاملين او    هذه الدورات التدريبية داخليا،
من اجل تدريب العمال ،وفي  هاارجخ يب داخل منطقة بسكرة اوتقوم بنقل العاملين الى مراكز تدر  عامل من مؤسسة أخرى ...او

من الدخل الإجمالي للمؤسسة من اجل الدورات التدريبية %2هذه الحالة المؤسسة مجبرة على تخصيص ميزانية سنوية تقدر بنسبة  
 والتكوينية للعمال  

المهارات    لأصحاب المالية والرحلات وبعض الأوقات الترقية    والمكافئاتتنظم المؤسسة مختلف الهدايا  ومن اجل تحفيز العمال  
العامل    سنة، كتثمينالعاملين الأكثر كفاءة كل  و  انتماء  قام بها وبالتالي فهي توطد  التي  العامل وشكره على الإنجازات  لمجهودات 

 للمؤسسة.

 الأداء التنظيمي من الجانب البيئي والمجتمعي للمؤسسة.  الخامس: تشخيصالفرع 

تحتل مكانة كبيرة  جزءا مهما في قطاع المحروقات فهي من المؤسسات الرائدة في مجال صناعة الكوابل و  ENICABتشكل مؤسسة 
البيئة الخارجية والتي مصدرها    لمجتمعهايعود لمستوى العمليات الخلفية التي تقدمها    الافريقي، وذلكعلى السوق المحلي او السوق    سوآءا

انتاج جميع  الغير متجددة المتمثلة أساسا في مادتي النحاسة الالمنيوم أو العمليات الامامية أي مخرجات المؤسسات والتي تتمثل في  
. لذلك فإن المؤسسة تسعى جاهدتا الى تعزيز مكانتها  أنواع الكوابل ذات الاستعمال الواسع والتي بطبيعة الحال يحتاجها افراد المجتمع

علاقتها مع محيطها الخارجي ،لأنه هو من يحدد مصير تواجدها في المنطقة ،لذا  في المجتمع الذي تنشط فيه، وتجتهد من اجل تطوير 
عمل  تتس ENICABمن وزارة المالية و وزارة الصحة ،فكوابل  المؤسسة تلتزم بتطبيق كافة المواصفات والشروط والمقاييس المحددة    فإن

النحاس والالمنيوم حيث   اجود  المطلوبة من  التي تكون موافقة لمعايير الجودة  المواد  المؤسسة عن اجود مصادر هذه  البحث في  يتم 
وهذه الدول  المناسب للموارد المالية للمؤسسة حيث انها تستورد المواد الأولية من اسبانيا وتركيا والبحرين  وتكون في السعر المعقول  

معروفة جدا بنوعية النحاس الرفيعة الذي تمتلكه وذلك لان المؤسسة تركز على تقديم منتجات ذات جودة عالية لزبائنها لان هدفها  
 . ناخية واية عوامل أخرى )الحرائق...(نة وفعالة ومقاومة للعوامل المامكهربائية نواقل   لهم هم من أي مخاطر بالتوفيرالوحيد هو تأمين



 - بسكرة- ENICABالخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي لمؤسسة  لأثرالفصل الثالث......دراسة ميدانية 

87 
 

من جودة    للتأكديمرون للمخابر    PVC  ،PRC:النحاس ،الالمنيوم ،  بأنواعهاإضافة الى ذلك فإن جميع مدخلات المؤسسة        
الإنتاج يتم اخذ عينات للتأكد من صحة مطابقة المنتج لمعايير الجودة المطلوبة،  وسلامتها ،كما في كل عملية من عمليات  هذه المواد  

المواصفات  ENICABكانت مؤسسة  2015فقبل   للالتزام بهذه  المطلوبة،تسعى  الجودة  بعد  وتحقيق  وحصولها على    2015أما 
ة والمتطورة لعمليات المراقبة مع مرافقتها أصبحت تجسدها فعليا بتطبيق المؤسسة للمعايير وتوفير الوسائل الحديث ISO9001شهادة  

في نفس السنة التي تتبع فيها المؤسسة معايير تعزيز  ISO14001تحصلها علىو  والاطارات المكونة والمؤهلة لهذا الغرض  بالتقنيات  
المحافظ على  المساهمة في  الإدارة البيئية للمؤسسة من خلال استخدامها بكفاءة لمواردها وتخفيض اكبر قدر من النفايات من اجل  

  معايير مراجعة  المؤسسة  التي تتبع من خلالها    2018في سنة   ISO45001  كما انها تحصلت على شهادة،  التي تنشط فيهاالبيئة  
والامراض السلامة والصحة المهنية وهو من المعايير الجديدة التي توفر منظورا شاملا لزيادة الصحة والسلامة للموظفين وتقليل الحوادث  

 المهنية والمؤسسة تطمح للحصول على شهادات عالمية أخرى لتحقيق مستوى اعلى للمؤسسة. 

يشكل خطورة كبيرة على الإنسان فإن المؤسسة تراعي هذا الجانب و تستخدم    استعمالهاستعملها المؤسسة إن  تبما ان المنتجات التي  
في الكابل لمنع حدوث  المستعمل    والألمنيومفي عمليات الإنتاجية غالب منتجاتها مواد ذات جودة عالية تعزل بين الأسلاك النحاسية  

المؤسسة على جودة المنتج والتركيز على حماية الإنسان بدرجة الأولى لأن أي   ركز  ت   وذألكوالشرارات القاتلة    الصواعق الكهربائية
تصنعها ومن الأهداف الأساسية التي وبدرو كبيرو على حياة الزبون الذي يستعمل المنتج  مباشرةبصفة  يأثرخطر في هذه المنتجات 

 هي حماية المستهلك.  المؤسسة

على    إستراتيجياتهابهم أي ضرر وتعتمد في تطبيق   ولتلحقتعطي المؤسسة احترام كبيرا لمنافسيها في السوق  الاجتماعي، الجانب وفي 
من المؤسسات المعروفة ولها اسم تجاري قوي مما يجعل   لأنهاان المؤسسة تشجع على الإنتاج المحلي    المجال، كماالمنافسة الشريفة في هذا  

 تجنبها دائما للمشاكل.  ENICABمنها منافس ضخم جدا في هذا المجال ومن المعروف على مؤسسة 

بتخصيص جزء من ميزانيتها الى الاعمال الخيرية كالمساهمة في توزيع قفة رمضان وافطار عابري السبيل والمشاركة في  وتحاول المؤسسة 
 لات التشجير وحملات النظافة كحملات توعوية للحفاظ على البيئة.حم

وهي    حول هذا الموضوع،   شكاوىمنصب لمواطنين منطقة بسكرة بما انها دائما تعاني من    300  من  أكثرإضافة فإن المؤسسة توفر  
العمل   إذادائما تحاول الاستجابة وتوفير مناصب شغل جديدة   النوع من  العمالي كما هذا  للتضخم  تفاديا  تطلبت الحاجة وهذا 

بصفة    تأثر لان استخدامات المنتج  يتطلب كفاءات عالية في هذا المجال لان المؤسسة تركز على كفاءة الأداء وجودة المنتج بدرجة أولى  
 زبائن والمؤسسة تحرص كثيرا على هذا الجانب. حياة ال مباشرة على

البروتوكول    اتبعتفي جائحة كورونا   الأمان  المؤسسة  اهاليهم باحترام مسافات  للعمال  الصحي من خلال تطبيق إجراءات وقائية 
مستوى الإدارات وخارجيا على    ىداخليا علالكمامات التي كانت تساهم المؤسسة في توزيعها و التعقيم الدائم للمؤسسة    وارتداء

مدرية الإنتاج، كما قامت المؤسسة بإعداد ممر تعقيمي للعمال ولسياراتهم، وتقليل ساعات العمل مستوى الباب الخارجي للمؤسسة 
نظا لل    موتطبيق  العمل  في  الاالدورات  وتحويل كل  التجمعات،  من  الدورات  تقليل  بعد  جتماعات  عن  اجتماعات  إلى  التدريبية 
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 تلقيحيهعبر حسابات الإيميل مع توفير حملات    مالمعلومات والتواصل بينهم والاستماع إلى انشغالاته  لواستخدام الطرق الحديثة لنق
 الفيروس.  انتشارللعمال ضد فيروس كورونا للحد من 

 للكوابل   ENICABالأداء المتوازن المقترحة لمؤسسة   ةالرابع: بطاقالمطلب 

والنتائج    انطلاقا من التحليل السابق  ENICAB مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسةفي هذا المطلب وضع نموذج  سنحاول       
 وبالاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف كل مصلحة والتي تتعلق بالأداء. التي تصلنا إليها

داء المتوازن في عملية تقييم أداء المؤسسة يجي إعطاء اوزان لجميع ابعاد البطاقة حيث تختلف حسب أهمية  بطاقة الأ ولاستخدام -
 مؤسسة. كل بعد بالنسبة لل

بعد التعلم   ،الزبائن، بعد العمليات الداخلية  المالي، بعدالأبعاد: وتتمثل الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن المتمثلة في البعد   -
 البيئة والمجتمع. وبعدوالنمو 

مبدأ التوازن في بطاقة الأداء  بطاقة الأداء المتوازن على حسي أهميتها في بلوغ أهداف المؤسسة وأن  ترجمة لأبعاد    يالمؤشرات: وه -
يشكل مجموع الأوزان  حتى المحددة في بطاقة الأداء المتوازن المتوازن يعتمد بدرجة عالية على التوزيع حسب الأهمية على الأبعاد 

 التوازن الكلي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن. 
 المؤسسة إلى تحقيقها.  أهدف الهداف المسطرة والتي  لالقيم المستهدفة: وتتمث -
 الوصل إليه فعلا من طرف المؤسسة.  ما تمنتعتبر ع الفعلية:النتائج  -
 لية والقيم المستهدفة حيث أنها تحسب بالعلاقة التالية: في مقارنة بين النتائج الفع لالنهائية: وتتمثالنتائج  -

 الوزن × القيم المستهدفة(/النتيجة الفعلية  )= النتيجة النهائية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://www.google.com/url?sa=i&url=http%3A%2F%2Fwww.made-in-algeria.com%2Fvitrine%2F1_presentation.php%3Ftc1%3DlKyPnqqW&psig=AOvVaw1I8qe-0mEfQ27ylISA-VMt&ust=1654238237669000&source=images&cd=vfe&ved=2ahUKEwjXscHlk474AhUDlBoKHci_CV0Qr4kDegQIARA7
https://www.google.com/url?sa=i&url=http%3A%2F%2Fwww.made-in-algeria.com%2Fvitrine%2F1_presentation.php%3Ftc1%3DlKyPnqqW&psig=AOvVaw1I8qe-0mEfQ27ylISA-VMt&ust=1654238237669000&source=images&cd=vfe&ved=2ahUKEwjXscHlk474AhUDlBoKHci_CV0Qr4kDegQIARA7


 - بسكرة- ENICABالخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي لمؤسسة  لأثرالفصل الثالث......دراسة ميدانية 

89 
 

 ENICAB المقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة  ج: النموذ (13) الجدول

 الأداء المحقق  الأداء المستهدف   المؤشر السنة البعد  
  ةتنفيذ الرؤية المالي - 2021 البعد المالي 

 .للمؤسسة
زيادة الأرباح ورقم   -

 الأعمال. 
عدم تجاوز الميزانية   -

 المخصصة. 

60% 
 

10% 
 

100% 

20% 
 
5% 
 
80% 

زيادة الحصة  - 2021 بعد الزبائن 
السوقية وتغطية  
كافة التراب  

 الوطني.
زبائن    كسب -

 .جدد
زيادة نسبة  -

 المبيعات.

60% 
 
 
 

100% 
 

30% 

38% 
 
 
 
80% 
 
20% 
 

معدل   زيادة - 2021 بعد العمليات الداخلية 
 الإنتاج. 

تخفيض نسبة   -
 . التلف

تخفيض معدل   -
 الأعطال. 

10% 
 
5% 
 

80% 
 

5% 
 
2% 
 

50% 

معدل التكوينات   - 2021 بعد التعلم والنمو 
 . والدورات

 معدل الغياب.  -

100% 
 
90% 

60% 
 

80% 

 . تتقليل النفايا - 2021 بعد البيئة والمجتمع 
الأعمال الخيرية   -

 والتبرعات. 

90% 
70% 

60% 
30% 

 إعداد الطالبتان   نالمصدر: م

 المبحث الثالث: اختبار وتفسير الفرضيات 
التي تم    لمقابلةلعلى معطيات المؤسسة من وثائق ونتائج    ااعتماد  سنحاول في هذا المبحث تفسير ومناقشة فرضيات الدراسة،     

في الجزائر واستنادا إلى الدراسات السابقة التي اهتمت بدراسة مؤسسة  الكوابل  وما توفر لدينا من معلومات حول قطاع    ،اجراءها
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ENICAB    في ضوء النتائج المتحصل و لدراسة انطلاقا من تفسير فرضياتها الفرعية  ل  ة الرئيسيةفرضياللصناعة الكوابل، وسنقوم بتفسير
 ت. عليها من اختبار هذه الفرضيا

 المالي من خلال البعد  لتنظيميداء االا تحسين  علىالخيار الإستراتيجي   أثرالأول: المطلب 
هو إستراتيجية النمو والتوسع ENICAB أن الخيار الإستراتيجي المتبع من طرف مؤسسة  الذي يوضح ق عرضه  بمن خلال ما س     

المقدمة خلال  من  نجد  ، و الإستراتيجيةالتي تسع من خلالها إلى تحقيق أهدافها   المالية والتشخيص  الم  طرفمن    المعلومات  صلحة 
والتحليل السابق أن المؤسسة وضعت رؤية مالية استراتيجية تسعى لتحقيقها والوصول إليها وهذا انطلاقا من الإستراتيجية المتبعة التي  

التنظيمي  على تحسين الأداء    يؤثر تأثرا ايجابياالأمر الذي  التكاليف  مع التحكم في    أرباح وزيادة رأس المال،تهدف للنمو وتعظيم  
 التنافسي.  هامركز في  سين يحو  للمؤسسة

 من خلال مساهمة في تحسين أدائها المالي. الأداء التنظيمي تحسين  على  أثرومنه يمكن القول بأن للخيار الإستراتيجي 
 لزبائنبعد ا جانبمن   الأداء التنظيميتحسين  على   الخيار الإستراتيجي أثرالمطلب الثاني: 

ما قمنا به من         اللتحليل وتفسير    بعد  التي تم جمعها من مصلحة    ENICABمؤسسة في  زبائنبعد  المعلومات  ومن خلال 
و الوصول إلى المعدل المطلوب من المبيعات كل سنة، تعمل جاهدة لزيادة مبيعاتها  ENICAB التسويق، يتضح حاليا أن مؤسسة

  جدد وبناء علاقات جيدة معهم، وتقديم منتجات بالمواصفات والجودة المطلوبة، لتغطية كافة التراب الوطني  زبائنمن خلال كسب  
ميزانية معتبرة للقيام  عالمية، لذا نجد أن المؤسسة تخصص  جديدة، ورفع مستوى المنافسة لل  لأسواق عالمية و كذا الدخول    والافريقي

طار  بالأبحاث التسويقية والترويج تنشيط المبيعات، فزيادة المبيعات تؤدي إلى زيادة الإيراد و بالتالي زيادة الأرباح المحققة. وهذا في إ
 . ENICABإستراتيجية النمو المتبعة من قبل مؤسسة 

 وتحقيق رضاهم وولائهم.  الزبائنمن خلال تحسين صورتها أمام تنظيمي داء الالأ تحسين على  إيجابيأثر إذا للخيار الإستراتيجي 
 من خلال بعد العمليات الداخلية   الأداء التنظيميتحسين على  الخيار الإستراتيجي أثرالمطلب الثالث: 

تهدف    والتيوالإمكانيات المادية والبشرية التي تمتلكها،  على أساس الموارد  ENICABؤسسة  م  تتبعهاالنمو التي    لإستراتيجيةوفق        
  لبات طمتتلبي رغبات و أنواع الكوابل التي تنتجها حسب الطلب لوتنوع كبير في    ذات جودة   بإنتاج منتجات  الإنتاجية إلى تحسين 

الحديثة و التكنلوجيا    الآلاتم الطلبيات في الوقت المحدد من خلال الإنتاج بكامل طاقتها وتوفير  يالزبائن، و كذا العمل على تسل
، كما تسعى أيضا إلى تخفيض التكاليف بتقليل التالف ومراقبة و فحص جودة المنتجات من بلاتاكال وصنعالمتطورة في مجال انتاج 

الأعطال، ما يؤدي إلى  لمستهلك، وأيضا تقليل الوقت الضائع والسرعة في معالجة االى نتج المبداية العملية الإنتاجية إلى غاية وصول 
 . التنظيمي للمؤسسة داء الاعدد الوحدة المنتجة و بالتالي زيادة المبيعات أي زيادة الأرباح، الذي يودي إلى تحسين زيادة 

 لعمليات الداخلية. خلال ا منتنظيمي الداء الأتحسين أثر مباشر على إذا للخيار الإستراتيجي 
 من خلال بعد التعلم والنمو   تنظيمي داء الالأتحسين  علىالخيار الإستراتيجي  أثرالمطلب الرابع: 

البشري        المورد  نجاحيعتبر  تميزها  أساس  ومصدر  مؤسسة  المؤسسة  تحاول  لذلك   ،ENICAB   المتبعة النمو  إستراتيجية  وفق 
التي تقوم بها لتطوير وتنمية مهاراته وقدراته المستمرة والدورية  التدريبات  الاستثمار فيه و تطويره وهذا عن طريق دورات التكوين و  

و فعالية، أيضا من خلال توفير المناخ    على الإبداع إعطاء أفضل ما لديه و زيادة كفاءته وخبرته لتأدية الأعمال و المهام بكفاءة 
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، كما أن نظام المعلومات المتواجدة في  الضرورية للعامل حتى يستطيع خلق قيمة مضافة للمؤسسة  التنظيمي المناسب وكل الشروط  
 أداء المؤسسة. إلى تحسين    ما يودينقل المعلومات والمعارف بين الأفراد ، وهو    و المؤسسة يساهم بشكل كبير في تسهيل الاتصالات  

وتوفير البنية تحسين مهارات العاملين المساهمة في من خلال التنظيمي داء الأ على تحسينالإستراتيجي  أثر للخيارنجد ان هناك  ومنه
 لتمو وتوسع المؤسسة.  التحتية الضرورية

 من خلال بعد البيئة والمجتمع   تنظيميال الأداء تحسين  على الخيار الإستراتيجي  أثرالمطلب الخامس: 
  وفي من تحقيق أهداف المؤسسة    جديدة تمكنوالإدارة البيئة هي أداة إدارية  تمع توجها إداريا حديثا  يعد الاهتمام بالبيئة والمج     

نفس الوقت المحافظة على البيئة والطبيعة، كما تعتبر وسيلة يحفز بها العمال داخل المؤسسة خاصة في مجال حماية البيئة، وتساهم أيضا 
  باستعمال والمواد الأولية، بالتالي زيادة الإبداع  والمعادن  ايات وترشيد استهلاك الطاقة،  تسيير النف  حسن  في تخفيض التكاليف من خلال

يثا وأكثر فعالية في عملية الإنتاجية. هذا وإلى جانب تحين العلاقات مع الأطراف الخارجية سواء كانت ساليب إنتاج أقل تلو طرق وأ
. مجال المحروقاتفي  المنصوص عليها والتشريعاتباحترام القوانين ، أو مع السلطات العمومية وامنة مع الزبون بتقديم منتجات صحية

لمسؤوليتها البيئة والاجتماعية واحترام المجتمع التي تتواجد فيه، ما يمكنها من التوسع   تحملها عتها من خلالوالأهم تحسين صورتها وسم
التي    وISO45001شهادة  و  ISO14001ات  شهاد  جودةمعايير  تحمل  والدخول لأسواق جديدة خاصة في تصدير منتجاتها 

ISO 9001 التي تعمل مؤسسةENICAB   للمحافظة عليهم واضافة شهادات أخرى لرفع مستوى الأداء في المؤسسة  جاهدة 
تحسين    فيإيجابي    أثرله    والاجتماعيالاهتمام بالجانب البيئي    إنيمكن القول    التوسعو   النمو تتبعها المؤسسة في  وحسب استراتيجية  

فمن الجانب الداخلي ينعكس إيجابا على كل من جودة منتجاتها والعمليات الداخلية، كما يساعد على تحقيق  ،  تنظيميالأداء ال
إلى تحسين العلاقة مع أصحاب المصلحة وتحسين سمعتها، فهو    فبالإضافةوفورات مالية للمؤسسة، أما بالنسبة للجانب الخارجي  

بيئة  من خلال بعد ال  تنظيميداء الالأسين  تحإذن يساهم الخيار الإستراتيجي في  يدعم الصورة الإيجابية للمؤسسة في بيئة أعمالها.  
 والمجتمع.
 علىالتأثير  تنظيمي للمؤسسة خلال  داء الالا  يؤثر على  الإستراتيجيمن تحليل الفرضيات السابقة والتوصل إلى أن الخيار    وانطلاقا
المالي، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، بعد    )البعدالجوانب التي تم قياسها بالأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن    مختلف

 . تنظيميداء الالأتحسين  على أثريمكن القول إجمالا أن للخيار الإستراتيجي المتبع  (،البيئة والمجتمع
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   خلاصة الفصل:

 في هذا العمل على المقابلة تم إجرائها مع إطارات مؤسسة   اعتمدناتعرفنا في هذا الفصل على الجانب التطبيقي للدراسة، حيث       
ENICAB  ، منظور بطاقة الأداء المتوازن، من    تنظيميداء الالأأبعاد تتعلق بالخيار الإستراتيجي و خمسة  تحتوي هذه الأخيرة على  و

العلى  اتيجي  الخيار الإستر   ؤثري:" هل  ثحالب  هذا  هدفنا من خلالها الإجابة على إشكاليةو  الأداء  القيام  تنظيميتحسين  ". وبعد 
غتها وترتيبها وتحليلها بداية  اك تم صيلبعد ذ  و   بالمقابلة قمنا بإعادة تسجيلها لتدوين جميع الأفكار والمعلومات من طرف المصالح

ا عرض البيانات، استخدمنلالنسب المئوية    استعمال، المنصب( وثم  لخبرة، االمؤهل العلميالخصائص العامة لعينة الدراسة )بتحليل  
التحليل   أدوات  من  وتحليل  مجموعة  القيمة  سلسلة  لبورتر،  الخمسة  القوى  تحليل  وهي  وتفسير    لتحليل   SWOTالاستراتيجي 

بل مؤسسة قوتوصلنا إلى ان الخيار الاستراتيجي المتبع من  المعطيات، ثم بعد ذلك قمنا بتشخيص الخيارات الإستراتيجية بالمؤسسة  
ENICAB  العمليات الداخلية،وجانب  العملاء،    وجانب  من الجانب المالي،  تنظيميداء الالأ، كما قمنا بتشخيص  هو التوسع والنمو 

، وفي الأخير قمنا باختبار فرضيات الدراسة وتوصلنا إلى ان استراتيجية النمو  جانب البيئة والمجتمع  إلى  ضافةبإنمو  التعلم وال  وجانب
كما تؤثر أيضا بزيادة وتحسين العمليات الداخلية، والتعلم والنمو،   من الجانب المالي، والعملاء،  تأثر على الأداء التنظيمي  والتوسع

الإستر  الخيار  يساهم  توصلنا  أيضا  البيئي والاجتماعي. وأخير  بأدائها  المؤسسة  اهتمام  المتبع في زيادة  الخيار اتيجي  ان  النهائية  في 
        . تنظيميداء الالأتحسين  أثر على الاستراتيجي له
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داخل المؤسسة تعد من العمليات التي تؤثر على الأداء المؤسسة، ويتم الاعتماد على الخيار   إن عملية اختيار الخيار الاستراتيجي   
 والإمكانياتضعها المؤسسة حيث تأخذ بعين الاعتبار الموارد و من مجموعة البدائل التي انتقائه كأفضل بديل  بعدالإستراتيجي 

 تها الخارجية.ئبيمن مع الإحاطة بالفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة  المتاحة للمؤسسة،الداخلية والخارجية 

جوة في جميع الجوانب لتضمن نمو مركزها التنافسي  ر المتحقيق أهدافها  ل وتسعى المؤسسة من خلال الخيار الإستراتيجي التي تم تبنيه      
الذي يؤثر  لذا من خلال أهمية هذا الموضوع    .مردودهاوتعظيم    وبقاءهااستمرارها    بذلك تضمنهي    التنافسية، وبتاليوتحقيق الميزة  

الأته بعنوان  ولنا معالجامؤسسة حللستراتيجية  الإدارة  الإعلى   الخيار الإستراتيجي على تحسين  التنظيمي»أثر  في   واعتمدنا   » داء 
لأداء التنظيمي حيث تمت دراسة اثر الخيار الاستراتيجي من خمس جوانب لضبط محددات انظور بطاقة الأداء المتوازن  مدراستنا على  

علومات النظرية على  في جمع الم، بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو، وبعد البيئة والمجتمع( ،واعتمدنا زبائن)بعد المالي، بعد ال
أما في الدراسة الميدانية قمنا    ،بالإنجليزيةسواء بالعربية كانت أو   ...هدكتورا  اطروحات  مجموعة من المراجع المتمثلة في كتب والمقالات،

تتبناه المؤسسة، لصناعة الكوابل لمعرفة الخيار الإستراتيجي التي  ENICAB بإجراء مقابلة مع مجموعة محدودة من إطارات مؤسسة
 الأداء المتوازن. اقةوتشخيص مستوي الأداء التنظيمي باستعمال ابعاد بط

 مثل فيما يلي: ومن هنا يمكننا اهم النتائج النظرية والتطبيقية حيث انها تت النتائج:اهم  

  نتائج النظرية:ال

من المؤشرات يتم من خلالها    الكثيروقياسه  مفهوم الأداء يختلف باختلاف المعايير والمقاييس التي تم الاعتماد عليها في دراسته   -
 من تفاصيل الأهداف الإستراتيجية على مستويات مختلفةمتابعة وقياس الأداء 

 استمرار حفاظها على الاستقرار الداخلي   وعلى اح المؤسسة  نجالأداء التنظيمي نوع من أنواع الأداء الذي يعكس  -
 وبطريقة متوازنة  راسة الأداء التنظيمي دراسة شاملةدمن  الإدارة  بطاقة الأداء المتوازن تشمل مجموعة من المؤشرات التي تمكن   -

 . فقط بدلا من التركيز على الجانب المالي 
اهم سمات العصر الحديث التي تعمل على اختصار الوقت والجهد والتكاليف وتوفير الموارد اللازمة    الإستراتيجيةتمثل الخيارات   -

 لتلبية الاحتياجات الإدارية 
ان تقوم  المؤسسة  إدارة    منأي نوع من هذه الأنواع يتطلب    المؤسسات، واتباعرئيسة لجميع  استراتيجية  هناك ثلاث خيارات   -

ية لمعرفة أي نوع من الاستراتيجيات التي بمكن  باستخدامها مجموعة الأدوات التحليللبيئتها الداخلية والخارجية  دراسة قبلية  ب
 للمؤسسة ان تتبناها.

لمفهوم   - التنيمكن  بالأداء  يرتبط  ان  المؤسسة  داخل  الاستراتيجي  خيار الخيار  المؤسسة  في  المطبق  الخيار  فإذا كان  لها،  ظيمي 
 استراتيجي صحيح سنلاحظ انه يؤثر بطريقة إيجابية على مفاهيم الأداء التنظيمي فيها. 
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 النتائج التطبيقية:

 والنمو كإستراتيجية رئيسية للمؤسسة.  وسعالت استراتيجية ENICABتتبع مؤسسة -
وتنتج منتجات جزائرية بمعايير عالمية   للأيزومن المؤسسات الكبرى افريقيا ومتحصلة على ثلاث شهادات   ENICABمؤسسة   -

وذلك يعود للخيار الاستراتيجي المنبع في المؤسسة وتركيزها الدائم على تنويع منتوجاتها والتوسع  المنتج    وجودةعلى مستوى الامن  
 الى مناطق جغرافية جديدة. 

في عملية   بطاقة الأداء المتوازن لتقوم بدراسة جميع مجالات ابعادكنظام حديث بطاقة الأداء المتوازن  ENICABؤسسة متطبق  -
 صناعة الخيار الاستراتيجي للمؤسسة. 

على تحديد الخيار الاستراتيجي الذي تتخذه المؤسسة مما  كبير    أثر)خاصة بعد العمليات الداخلية(  المتوازنبطاقة الأداء  لأبعاد -
 ثر على تحسين الأداء التنظيمي.يؤ 

 التوصيات:

 التوصيات التي تم التوصل اليها وتتمثل في: ض المقترحات اوالاستطلاع على نتائج الدراسة هناك بع بعد

 المؤسسة. مع موارد وبيئة اتيجي الذي يتوافق الخيار الاستر  ءنتقاايتم من خلالها  استراتيجيةوضع رؤية  فيمساهمة المؤسسات   ✓
وتقييمه بإتباع ابعاد بطاقة  يجب على الإدارة العامة ان تقوم بتوعية جميع العاملين بأهمية تطبيق سياسات الخيار الاستراتيجي   ✓

 الأداء المتوازن، وذلك من خلال شرح مفهومها، والهدف منها، وكيفية تفعيلها والمشاركة في اعداداها. 
ر وإعطاء فرصة للتعاون وزيادة التماسك بين الافراد وجعلهم يفضلون العمل الجماعي لأنه التشجيع على المشاركة في اتخاذ القرا ✓

 يساهم في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة.
المؤسسات   ✓ التسويقي و المحلية  تركيز  الجانب  الزبائن  على  على  الخيار الاستراتيجي   لأنهبعد  الذي تطور  النظريات الحديثة  من 

 التي تنتهجها المؤسسات الكبرى. ومن المناهج للمؤسسة 
عدم اهمال تهديدات الداخلين الجدد والمنافسين في مجال الصناعة خصوصا في ضل  يجب على المؤسسة ان تكون حريصة على   ✓

 القوانين الحكومية الجديدة التي تشجع الإنتاج المحلي والاستثمار في المجال الصناعي.

 المستقبلية: افاق البحث والدراسات 

من   المرجوة، وانطلاقا للأهدافالإطارات التي تمت المقابلة معهم للتوصل  الدراسة، وبفضلفي هذه  اسنادا الى النتائج المتوصل اليها
لإجراء بعض البحوث المستقبلية في المقترحة، يمكن استنتاج بعض النقاط البحثية التي يمكن النظر اليها للاستفادة منها  التوصيات  

 لمواضيع التي تخص الإدارة الإستراتيجية والمتمثلة في:ا

 . في تحسين الخيار الاستراتيجي اليقظة الإستراتيجية أثر

 . دور الخيار الاستراتيجي في تحسين الأداء الاستراتيجي



ـــالخ ــاتمــــــ ــــ ــــ  ة.......................................................................................... ـ
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 المحتويات 
 الصفحة الموضوع 

  الشكر و العرفان 
  ملحص باللغة العربية 

  الإنجليزية ملخص باللغة 
  قائمة الجداول 

  ل اشكقائمة الأ
 س-أ  المقدمة 

   الجزء النظري

 21-1 الأداء التنظيمي  الفصل النظري الأول:
 1 تمهيد الفصل النظري الأول 

 2 المبحث الأول: مفاهيم حول الأداء
 2 المطلب الأول: تعريف الأداء 

 3 المطلب الثاني: أنواع الأداء 
 5 المطلب الثالث: محددات الأداء 
 6 المبحث الثاني: الاداء التنظيمي 

 6 المطلب الاول: تعريف الاداء التنظيمي  
 7 المطلب الثاني: انواع الاداء التنظيمي ومؤشراته 

 7 الأداء التنظيمي   عالفرع الأول: أنوا 
 8 الأداء التنظيمي الفرع الثاني: مؤشرات 

 8 ؤسسةالمطلب الثالث: أهمية وأهداف الاداء التنظيمي داخل الم
 8 الفرع الأول: أهمية الأداء التنظيمي داخل المؤسسة

 9 الفرع الثاني: اهداف الأداء التنظيمي 
 9 المطلب الرابع:معايير تقييم الأداء التنظيمي 
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 10 المتوازنالمبحث الثالث: بطاقة الاداء 
 10 ومكوناتها  الأداء المتوازنمفهوم بطاقة الأول: المطلب 

 10 الفرع الأول :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
 14 الفرع الثاني :مكونات بطاقة الأداء المتوازن 

 15 المطلب الثاني: ابعاد بطاقة الاداء المتوازن 
 18 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على بطاقة الاداء المتوازن  

 21 ملخص الفصل الأول 
 45-23  الاستراتيجي  الثاني: للخيارالفصل النظري   

 23 تمهيد الفصل الثاني  
 24 المبحث الاول: مدخل للخيار الاستراتيجي 

 24 المطلب الاول: تعريف الخيار الاستراتيجي
 25   صنع الخيار الإستراتيجي مراحلالثاني: المطلب 

 28 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي
 31 المطلب الرابع: صعوبات ومتطلبات الخيار الاستراتيجي  

 31 الفرع الأول: صعوبات تطبيق الخيار الاستراتيجي
 32 الاستراتيجيالفرع الثاني: متطلبات تطبيق الخيار 

 32   المبحث الثاني: أنواع الخيارات الإستراتيجية بالمؤسسة
 32 النمو والتوسع استراتيجية المطلب الاول:
 33 الاستقرار استراتيجيةالمطلب الثاني: 
 36 الانكماش   استراتيجية المطلب الثالث:

 38 من منظور الأداء المتوازن التنظيميالمبحث الثالث: الخيار الاستراتيجي والاداء 
 38 النمو والتوسع على التحسين الأداء التنظيمي استراتيجية الأول: أثرالمطلب 
 41 الاستقرار على التحسين الأداء التنظيمي استراتيجية الثاني: أثرالمطلب 
 44 التنظيميالانكماش على التحسين الأداء  استراتيجية الثالث: أثرالمطلب 
 45 الثاني   الفصل ملخص 

 93-47  الفصل التطبيقي   
 47 تمهيد الفصل التطبيقي 

 48 والإطار المنهجي للدراسة   ENICABالمبحث الأول: عرض عام حول مؤسسة 
 48 - بسكرة-لصناعة الكوابل  ENICABالمطلب الأول: تقديم مؤسسة 

 48 لصناعة الكوابل ENICABمؤسسة  فالفرع الأول: تعري
 49 وحدة بسكرة لصناعة الكوابل   فالفرع الثاني: تعري
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 50 بمنتوجات المؤسسة  فالفرع الثالث: التعري
 51 الرابع:مراحل تطوير المؤسسة الفرع 

 52 الفرع الخامس: الأهمية الاقتصادية والإجتماعية للمؤسسة محل الدراسة 
 ENICAB 52التنظيمي لمؤسسة  لالمطلب الثاني: الهيك

 ENICAB 52الهيكل التنظيمي لمؤسسة  ةالفرع الأول: طبيع
 55 التنظيمي للمؤسسة  لالفرع الثاني: الهيك

 57 المطلب الثالث: إطار المنهجي للدراسة 
 57 فرع الأول: الدوات المستخدمة في الدراسة ال
 58 فرع الثاني: وصف خصائص العينة المدروسة ال

 59 بسكرة  ENICAB المبحث الثاني: تحليل وضعية مؤسسة 
 59 هيكل قطاع صناعة الكوابل في بسكرةطلب: الم

 59 الفرع الأول:هيكل قطاع الكوابل في الجزائر
 ENICAB 64 الفرع الثاني: هيكلة الأنشطة الرئيسية لمؤسسة 

 ENICAB 70 المطلب الثاني:تشخيص الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة
 71 في إساراتيجية النمو و التوسع  ENICAB الفرع الأول:مؤسسة

 73 إساراتيجية الإستقرارفي  ENICAB :  مؤسسةالفرع الثاني
 73 في إساراتيجية الإنكماش  ENICAB الفرع الثالث:  مؤسسة
 74 حسب بطاقة الأداء المتوازن ENICABمؤسسة صالمطلب الثالث: تشخي

 74 الأداء التنظيمي للمؤسسة في جانب الأداء المالي صالفرع الأول: تشخي
 76 الأداء التنظيمي للمؤسسة من جانب الزبائن  صالفرع الثاني: تشخي

 81 الأداء التنظيمي للمؤسسة من جانب العمليات الداخلية    صالفرع الثالث: تشخي
 83 الأداء التنظيمي للمؤسسة من جانب التعلم والنمو صالفرع الرابع: تشخي

 86 والمجتمعالفرع الخامس: تشخيص الأداء التنظيمي للمؤسسة من جانب البيئة 
 ENICAB 88الأداء المتوازن المقترحة لمؤسسة  ةالمطلب الرابع: بطاق

 90 وتفسير الفرضيات   رالمبحث الثالث: اختبا
 90 المطلب الأول: أثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي من جانب البعد المالي

 90 الزبائن  البعد جانب من التنظيمي الأداء تحسين على الاستراتيجي الخيار الثاني: أثر المطلب
 90 العمليات الداخلية  البعد جانب من التنظيمي الأداء تحسين على الاستراتيجي الخيار الثالث: أثر المطلب
 91 لتعلم والنمو ا البعد جانب من التنظيمي الأداء تحسين على الاستراتيجي الخيار الرابع: أثر المطلب
 91 البيئة والمجتمع  البعد جانب من التنظيمي الأداء تحسين على الإستراتيجي الخيار الخامس: أثر المطلب

 92 خلاصة الفصل
 94 الخاتمة
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 المراجع باللغة العربية:
 الكتب: 
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 مصلحة الصيانة

 ENICAB الشكل: الهيكل التنظيمي لمؤسسة  

على وثائق المؤسسة المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد  

01الملحق   



 

 
 

 02قالملح

 جدول قائمة لجنة التحكيم على اسئلة المقابلة 

 الوظيفة الاسم واللقب  الرقم
العلوم   أ/د. شنشونة محمد  01 بكلية  محاضر  الاقتصادية أستاذ 

وعلوم   قسموالتجارية  علوم    التسيير. 
 محمد خيضر .بسكرة. التسيير .جامعة

نائبأستاذة   أ/د.غربي وهيبة  02 بكلية  محاضرة.   عميد. 
الاقتصادية   قسمالعلوم  علوم   والتسيير. 

 . خيضر. بسكرة محمد جامعة التسيير.
  الاقتصادية   العلوم  بكلية  ةمحاضر   ةأستاذ أ/د.رحال سلاف   03

قسم  وعلوم  والتجارية   علوم   التسيير. 
 .بسكرة.  خيضر محمد جامعة. التسيير

  



 

 
 

 03الملحق 

   الجزائر الديموقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  

 جامعة محمد خيضر بسكرة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم التسيير  

 
 الموضوع:

 

 

 

 

 تندرج هذه المقابلة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  

 ة تخصص: إدارة استراتيجي
 تحت اشراف:  من اعداد الطالبتان: 

 أ/د.شيشونة محمد  معمري ياسمين  

 معمري منار 

 

 

 2022- 2021السنة الجامعية: 

 

 أسئلة لإجراء مقابلة لاستكمال الدراسة الميدانية حول:

الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء أثر الخيار 
 المتوازن



 

 
 

 الأخ الفاضل...، الأخت الكريمة...، 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته.... 

من أجل جمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها  تم طرحها    التيمجموعة من الاسالة  يسرنا أن توضع بين أيديكم        
 »أثر الخيار الاستراتيجي على تحسين الأداء التنظيمي":بعنوان    استكمالا للحصول على شهادة الماستر في الإدارة الاستراتيجية

 - بسكرة-جنرال كابل -مؤسسة صناعات الكوابل دراسة حالة 

وتهدف هذه الدراسة للتعرف على أثر الخيار الاستراتيجي في تحسين الأداء التنظيمي لمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة،            
بدقة، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة   المطروحةونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة  

، فمشاركتكم مهمة ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاح اهتمامكمالاسالة  نكم أن تولوا هذه  على صحة اجابتكم، لذلك نأمل م
 الدراسة.

 وناكد لكم ان ما ستصرحون به من معلومات لن تستخدم الا لأغراض البحث العلمي، تستخدم في التحليل فقط .        

 وفي الختام تقبلوا من اسما عبارات التقدير والاحترام 

 

 

 على مشاركتكم    وشكرا لكم

 الطالبتان: 

 معمري ياسمين 

 معمري منار  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 معلومات عن المؤسسة: 

 الرؤية:  
 الرسالة:  

 أهداف المؤسسة: 
 الخدمات التي تقدمها المؤسسة: 

 معلومات عن المستجوب 
 المنصب: 

 سنوات الخبرة: 
 المؤهل العلمي:
 تاريخ المقابلة:
 مدة المقابلة: 

 منظور الأداء المتوازنالأداء التنظيمي من 

 أولا: البعد المالي 

 كيف تقوم المؤسسة بتوزيع مواردها المالية ؟  .1
 هل تقوم بتوزيع مواردها المالية على احتياجات كل المستويات التنظيمية بغض النظر على مستوى الأداء الذي يقدمه؟  .2
 ماهي المعايير التي تعتمدها المؤسسة في تقييم الأداء المالي؟  .3
 ماهي المنتجات التي تحقق اكبر عائد للمؤسسة ؟  .4
 هل تعتبر المؤسسة نمو المبيعات من المعايير الأساسية للحكم على الأداء التنظيمي للمؤسسة ؟ .5
 هل يعد التوازن المالي وتحقيق السيولة الكافية من المؤشرات المالية التي تطمح المؤسسة لتحقيقها؟  .6
   ؟ م المؤسسة من هم  الموردين الذين تتعامل معه .7
إضافة السؤال؟ كيف يؤثرون و  وهل يؤثرون على قرارات المؤسسة؟ وهل تلتزم المؤسسة بمواعيد تسديد مستحقات الموردين؟ .8

 الى أي مستوى؟ 
 لتحكم في التكاليف وزيادة الأرباح؟ لالمؤسسة  المتبعة من قبل ةماهي الاستراتيجي .9

إضافة سؤال ما هي وضعية المؤسسة الان  وكيف واجهت المؤسسة هذه الازمة؟ على عوائد المؤسسة؟ هل لفيروس كورونا اثر .10
 بعد جائحة كورونا؟ 

 من الجانب المالي؟ الأداء التنظيمي الخيار الاستراتيجي المتبع في تحسين  حسب رأيك كيف ساهم .11

 زبائنثانيا:بعد ال

 بمنتجاتها؟ كيف يتم ذلك؟هل تهتم المؤسسة بإستراتيجيات الترويج للتعريف  .1



 

 
 

والتي خولتها لاحتلال الصدارة وكسب حصة سوقية     ENICAB ماهي الاستراتيجيات الترويجية التي تتبعها مؤسسة صناعة  .2
 معتبرة في السوق الوطنية؟ 

 في تسويق وتوزيع منتجاتها؟  ENICABماهي الإستراتيجية التي تتبعها مؤسسة  .3
 الترويج الاشهاري التي تدفعها المؤسسة والعوائد التي تحققها؟ هل هناك تناسب بين تكاليف  .4
 للإشهارات التلفزية؟  ENICABلماذا لم تتوجه مؤسسة  .5
 في السوق مقارنتا بمنافسيها؟ وكيف تتعامل المؤسسة مع هذه المنافسة؟   ENICABكم تبلغ حصة مؤسسة  .6
 حسب رأيك من هم المنافسون المباشرون للمؤسسة؟  .7
 ة نظام اليقظة على منافسيها؟ هل تطبق المؤسس .8
 هل تركز المؤسسة على مقارنة جودة وأسعار منتجاتها بمنتجات منافسيها؟  .9

 منتجاتها؟ وهل تركز على فئة واحدة من الزبائن؟ ENICABلمن توجه مؤسسة  .10
 هل للعملاء تأثير على الخيارات التي تختارها المؤسسة؟  .11
 لكسب أكبر عدد من الزبائن وزيادة حصتها السوقية؟ هل تقوم المؤسسة بدراسة تحليلية للسوق  .12
 هل توجد خلية اصغاء في المؤسسة تهتم لمتطلبات الزبائن؟ وهل تقوم المؤسسة على العمل لإرضاء زبائنها؟  .13
 هل تتوسع المؤسسة على كامل التراب الوطني؟ إذا كانت الإجابة لا فلماذا؟ .14
 اتها؟ منتج ENICABماهي المناطق التي توزع لها مؤسسة  .15
 كم بلغت نسبت المبيعات في السنوات الأخيرة؟ وهل تحسنت مقارنتا مع السنوات الخمس السابقة؟  .16
 حسب رأيك ما هو أثر الخيار الاستراتيجي الذي تتبعه المؤسسة في تحسين نسبة المبيعات وزيادة عدد الزبائن؟ .17

 ثالثا: بعد العمليات الداخلية  

 واضح لكيفية القيام بأداء الاعمال؟ هل تعمد المؤسسة المنظمة دليل  .1
وكم بلغ عدد خطوط   ؟  ENICABهل تستخدم المؤسسة كل طاقتها الإنتاجية؟ وكم بلغ معدل الإنتاج اليومي في مؤسسة .2

 الإنتاج في المؤسسة؟ 
 متقطع، حسب الطلب(؟ انتاج مستمر،)ماهي الطريقة التي تتبعها المؤسسة في الإنتاج  .3
 وتعطل الآلات؟ وكم تبلغ نسبة التلف في المؤسسة؟  ما هو معدل تكرار الحوادث .4
 كم عدد مخازن المؤسسة؟ وهل للمؤسسة نية في زيادة عدد المخازن او لا؟ وماهي الطرق التي تسير بها المؤسسة المخزون؟  .5
 بعد البيع؟  وهل تتوفر لدى المؤسسة مصلحة ما .6
 هل تسعى المؤسسة لتطوير منتجاتها؟  .7
 ج؟ وماهي المراحل الأساسية التي يمربها المنتج؟كم من عامل في خطوط الإنتا  .8
 هل تلتزم المؤسسة بتقديم منتجاتها في الوقت المحدد له؟  .9

 ماهو معدل الإنتاج خلال الخمس سنوات الأخيرة ؟  .10
  ؟ هل تهتم المؤسسة بالبحث والتطوير لتحسين منتجاتها وتقديم منتج جديد؟ وهل تمتلك مصلحة الإنتاج نظام معلومات خاص  .11
 هل الجودة هدف أساسي تسعى اليه المؤسسة لتحسين تنافسيتها؟  .12



 

 
 

 ؟ مستوردة ام محلية الأولية المواد فهل هل تنتج المؤسسة المواد الأولية داخليا؟ إذا كان لا. هل تطمح لذلك؟  .13
 على سوق الكوابل في الجزائر؟ وهل تفرض عليها الدولة ضرائب؟ENICABهل تحتكر وتسيطر مؤسسة  .14
 ما هو المنتج الاكثر انتاجا؟ ولماذا؟  ماهي أنواع المنتجات التي تقدمها المؤسسة؟ وهل هي قادرة على تنويع أنشطتها؟ .15
 دار الأسبوع؟ وعلى م  24/24هل عملية الإنتاج تتم بصفة دورية   .16
 كيف كان أثر فيروس كورونا على عمليات الإنتاج داخل المؤسسة؟  .17
 ما هو أثر الخيار الاستراتيجي الذي اتبعته المؤسسة على تحسين الأداء التنظيمي للإنتاج؟ .18

 رابعا: بعد التعلم والنمو 

 هل تشجع المؤسسة على الابداع والتشارك المعرفي من خلال تسهيل العمل الجماعي؟  .1
 في عملية اتخاذ القرار؟  زبائنهاتعتمد المؤسسة على اراء  هل .2
 طبيعة نظام الحوفز الذي تطبقه المؤسسة؟  البشرية؟ وماهوماهو النظام الذي تتبعه المؤسسة في تقسيم مواردها  .3
 (؟ المصطلح بين الموظف و العامل و الفرد )توحيد عاملالعلى أي أساس يتم ترقية ومكافئة  .4
 معدل التوظيف السنوي في المؤسسة؟   ماهو .5
راضون    العمالهل هناك شكاوي حول هذا الامر؟ هل    عمل العمال؟هل الوضع او المناخ التنظيمي في المؤسسة يتلاءم مع   .6

 عن ظروف العمل في المؤسسة؟ 
ا متطورة، او الات  عامل جديد، بسبب الترقية، ادخال تكنولوجي)أي أساس    وعلى هل المؤسسة تخصص برامج تدريبية للعمال؟   .7

 داخليا أو خارجيا(؟ )حديثة( أين يتم 
 هل تقوم المؤسسة بتخصيص ميزانية سنوية للبرامج التدريب والتكوين؟ .8
 كم يبلغ العمال الذين هم تحت سلطة رئيس واحد؟  .9

 ماهي المزايا الخدماتية التي تقدمها المؤسسة للعمالها من نقل، سكن ... .10
 ما هي العطل التي يستفيد منها العامل خلال السنة؟  ل اليوم؟ هل يخصص للعامل فترات راحة خلا .11
 ؟ وماهي أسباب ذلك نسبة تخلي العمال عن المؤسسة؟  ما .12
المعلومات والمعارف بين    ENICABهل تمتلك مؤسسة   .13 يتم  العمالنظام معلومات يسهل عملية الاتصال ونقل  ؟ وهل 

 تحديث نظام المعلومات بصفة دورية؟ 
 بالحلول للمشاكل التي تتعرض لها؟  ENICABهل تحتفظ مؤسسة  .14
 على تحسين الأداء التنظيمي من جانب التعلم والنمو؟ENICABكيف أثر الخيار الاستراتيجي الذي اتخذته مؤسسة  .15

 خامسا:بعد البيئة والمجتمع 

 هل تلتزم المؤسسة بالقوانين الحكومية في مجال نشاطها ؟  .1
 للمتابعة القضائية من قبل ؟عدد القضايا ؟وماهو سبب القضايا في الغالب؟  ENICABهل تعرضت مؤسسة  .2
 على شهادة الايزو ؟كم من مرة؟ ENICABهل تحصلت مؤسسة ال .3
   معايير الجودة العالمية) الايزو(؟مدى مطابقة منتجات الكوابل مع  ما .4



 

 
 

 مدى استعمال المؤسسة للطاقات المتجددة؟  ما .5
 البيئة ؟ قومي بالتفصيل اكثر كيف تحافظ المؤسسة على  .6
 ماهي الوسائل التي تستعملها للتقليل من عملية التلوث؟  .7
 ما هي مساهمات المجتمعية للمؤسسة خلال جائحة كورونا؟  .8

 الخيار الاستراتيجي

  النمو والتوسع ةاستراتيجي

 من يقوم بالمشاركة في وضع استراتيجية المؤسسة؟ -1

 ماهي الوسائل التي تستعملها المؤسسة لعملية التحليل الاستراتيجي؟  -2

 هل تمتلك المؤسسة نظام معلومات متكامل حول البيئة الداخلية والخارجية؟ -3

 هل حققت المؤسسة نموا في معدل المبيعات والحصة السوقية مقارنتا بالخمس السنوات السابقة؟-4

 دة؟ هل تحاول المؤسسة في كسب زبائن جدي-5

 هل للمؤسسة نية في تنويع منتجاتها؟ -6

في زيادة حصتها السوقية ومبيعاتها )سياسة سعرية، تطوير المنتج، التركيز على قطاع سوقي enicabوعلى ماذا ترتكز المؤسسة  -7
 معين، التركيز على شريحة محددة من العملاء( 

 هل تحاول المؤسسة الوصول الى مناطق جغرافية جديدة؟  -8

 هل تصدر المؤسسة المنتجات الى خارج الوطن؟ إذا كان لا؟ فهل تطمح لذلك؟ وماهي الوجهات التي تسعى الوصول اليها؟ -9

 على القروض البنكية أم على الأرباح؟  enicabفي مشاريع النمو هل تعتمد مؤسسة  -10

 ما هي الطرق التي تعتمد عليها المؤسسة بنقل وتوزيع منتجاتها؟    -11

 هل تقوم بالنقل بنفسها ام هناك مؤسسة أخرى؟   -12

 هل تمتلك المؤسسة نقاط بيع في مختلف التراب الوطني؟  -13

 هل قامت المؤسسة بشراء مؤسسة أخرى تنشط في نفس المجال؟   -14

 الى الدخول الى أسواق جديدة مختلفة تماما عن النشاط الحالي؟  ENICABهل تهدف مؤسسة   -15

 مخططات مستقبلية للدخول في شراكة مع المؤسسات المنافسة؟  ENICAB هل لدى مؤسسة- 16

 ماهي الطموحات التي تهدف المؤسسة الوصول لها مستقبلا؟ -17



 

 
 

 من منظور بطاقة الأداء المتوازن؟   ENICABلمؤسسة ما هو أثر استراتيجية التوسع والنمو على تحسين الأداء التنظيمي ل-18

 إستراتيجية النمو والاستقرار: 

 هل المؤسسة على قناعة بأدائها الحالي وتنوي الاستمرار بنفس الوضعية؟ -1
رائدة في مجال انتاج الكوابل؟ وهل هذا السبب الذي يجعلها تعمل مستقرة   ENICABحسب رأيك هل ترى ان مؤسسة  -2

 ومحافظة على نفس الوضع؟ 

 إستراتيجية الانكماش: 

 هل تنوي المؤسسة تغيير نشاطها مستقبلا؟  .1
 هل تواجه المؤسسة مشاكل او أعباء مالية تدفعها للتقليص من نشاطها وحجم انتاجها؟  .2
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FICHE D'EVALUATION ANNUELLE 

Date d'évaluation 

Période considérée  :.........................................................................................................................

Nom et Prénom du 

l'évalué •  

 Poste de travail •      

Structure : .  

EVALUATÇUR 

Nom et prénom  

Poste de travail de l'évaluateur •  

g-PARTIF RESERVÉE A LA DRH : 
- BILAN DES FORMATIONS SUIVIES DURANT L'ANNEE N : 

 THEME/ SUJET DUREE OBJECTIFS RECHERCHES 

    

    

    

 PERFORMANCES CONSTATEES PAR RAPPORT AUX OBJECTIFS FIXÉS DURANT 
L'ANNÉE N  

• 

OBJECTIFS FIXES (N) % de Réalisation OBSERVATIONS 

   

 



 

 
 

 

 

: (Identifier et reporter uniquement les écarts en 

compétences à partir de la fiche de fonction) 

 

4- LES OBJECTIFS FIXES POUR L'ANNÉE N+l : 

OBJECTIFS FIXES (N+l) 
% de 

Réalisation 
OBSERVATIONS 
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 APPRÇCIATIQN PVS 
COMPÇTENCES  



 

 
 

 

5- ACTIONS DE FORMATION A PREVOIR : 

0 THEME /SUJET OBJECTIFS RECHERCHES 

   

   

   

6-PARTIE RESERVEE A L'EVALUE : 

- SOUHAITS DE MOBILITE : 

Quels sont vos souhaits dans le domaine de la mobilité professionnelle ? 

-Dans le métier.

 

-Dans un autre métier ....................

 

Quelles sont vos motivations 

 

 

- COMMENTAIRE ET AVIS DE L'EVALUE : Que pensez-vous du résultat de l'entretien ? 
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Niveau 3 : Est capable de satisfaire au moindre détail de l'activité, perfectionniste, éprouve de 

l'autosatisfaction quand le travail est bien fait ... 

Niveau 4 : Est capable d'innover, d'améliorer les procédés, de former d'autres cadres. 

 Signature de l'évalué :  Signature de l'évaluateur : 

8- APPRECIATION DE LA MAITRISE DE L 'ACTIVITE : (pour le personnel maîtrises) 
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Niveau 1 : Possède un savoir élémentaire, des notions de base, sans grande assurance, peut être 

perturbé par de nouvelles données... 

Niveau 2 : Maîtrise du domaine, autonome, n'a pas besoin d'assistance, inspire la confiance... 

Niveau 3 : Est capable de satisfaire au moindre détail de l'activité, perfectionniste, éprouve de 

l'autosatisfaction quand le travail est bien fait ... 

Niveau 4 : Est capable d'innover, d'améliorer les procédés, de former d'autres travailleurs 

d’exécution... 

 Signature de l'évalué : Signature de l'évaluateur : 
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