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 بسم اه الرحمن الرحيم

ا انك انت العليم الحكيم  ا اا ما علمت   ق الوا سبحانك ا علم ل

 صدق اه العظيم

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 عرف ان و شكر

ي إتمام عملي المتواضع هذا  الحمد ه الذي انار لي طريق العلم ووفق

على  " سي حايف شيرازحايف  " اتقدم بالشكر و العرف ان الى ااستاذة المشرفة
 نصائحها و توجيهاتها

اتوجه بالتحية و الشكر كذلك الى كافة استاذة كلية العلوم ااقتصادية و  
 التجارية و علوم التسيير بجامعة محمد خيضر بسكرة

دق رويال  كما اشكر كذلك لموظفي   حمام الصالحين  ٬نسيب ٬في ف

و في ااخير اتقدم بالشكر الى كل من ساعدني على انجاز هذ المذكرة من  
 .من بعيد  قريب او  

 



 :ملخص 

بيئة ن ماإ       اعية ا يميز ا ص غموض و ا دائم وا تغير ا افسة تزداد حدتها عدم ااستيوم هو ا قرار في ظل م

ابعهاو  تي  ،م بيئة اأإت صبحأوا رئيسية  سمات ا حديثةحدى ا ضرور أذا  ،عمال ا مؤسسة صبح من ا ي على ا

خيار ااستراتيجي و  ،دائهاأااقتصادية تحسين  ي ا ك بتب متاحة و ذ خيارات ا اسب من بين ا م ها ا ذي يضمن  ا

بقاء و ااستمرارية   .ا

طلق        م ا من خال هذأمن هذا ا دراسةرد ية اإجابة على اإ  ا ا جوهري بحثش تساؤل ا متمثلة في  ا : ا

افس في تحسين ما هو دور ااسترا لت عامة  مؤسسة ااقتصاديةداء أتيجيات ا تطرق حيث تم  ،ا واع أى إا

عامة اف  ااستراتيجيات ا ل إلت تعرف على مزايا و عيوب  مفاهيم  ذا و  ،ستراتيجيةس و ا تعرف على أهم ا تم ا

ه خاصة باأداء ومداخل تحسي تطرق إ ،ا مؤسسة داء أفي تحسين  ة هذ اإستراتيجياتمساهميفية ى وتم ا  .ا

ا و        ظري  بإسقاطقم ب ا جا رةعلى مجموعا جمة واحدة بواية بس جوم و ادق من فئة ثاث  ف ، ة من ا

معلومات باستخدام يب اإمجموعة من اأها باستخدام تحليلو  ،ااستبيان وتم جمع ا متوسط سا حصائية مثل ا

حراف ا حسابي اا باخ أمعياري معامل ا رو  ...فا 

دراسة       عديد من إخير في اأ وخلصت ا تائج ى ا وى وجود دور: همها أا عامة  بين مع ااستراتيجيات ا

افس وتحسين اأ دراسة داء لت ادق محل ا ف  .في ا

مفتاحية لمات ا افساإستراتيجية، اإ :ا لت عامة   . ، تحسين اأداءداءاأ ،ستراتجيات ا

 

 

 

 



Résumé:   

           De ce point nous sommes à travers cette étude, répondre au problème 

fondamental: Quel est le rôle des stratégies publiques à la concurrence dans 

l'amélioration de la performance économique de l'institution, où il était aborder les 

types de stratégies publiques à la concurrence et identifier les avantages et les 

inconvénients de chaque stratégie, ainsi que été identifié Les concepts les plus 

importants de la performance, a été adressée à la façon dont la contribution de ces 

stratégies visant à améliorer la performance de l'organisation.  

         Nous devons abandonner la théorie sur un groupe d'hôtels de trois étoiles et 

une étoile a Biskra, il a recueilli des informations en utilisant le questionnaire , et 

analysé en utilisant une combinaison de méthodes statistiques comme la moyenne 

arithmétique et l'écart-type coefficient alpha de Cronbach.  ...  

         L'étude a conclu à la plupart des résultats les plus importants: on trouve un 

rôle significatif parmi les stratégies générales à la concurrence et d'améliorer les 

performances dans les hôtels à l'étude 

Mots clés: stratégie, des stratégies générales à la concurrence, les performances, 

améliorer les performances. 



 

محتويات  فهرس ا
 

موضوع  ص ا
بسملة    ا

 اية قرآنية 
 اهداء 

ر و عرفان   ش
عربية ملخص با  ا

فرنسية ملخص با  ا
محتويات   فهرس ا

 س –ا   عامة  مقدمة
فصل ااول  لتنافس: ا عامة  استراتيجيات ا مفاهيمي   ااطار ا

 2 تمهيد 

مبحث ااول  3 ماهية ااستراتيجية  :ا
م  3 مفهوم ااستراتيجية : لب ااول طا

ثاني  مطلب ا  4 مستويات ااستراتيجية : ا
ث  ثا مطلب ا  5 مراحل اعداد استراتيجية : ا

ثاني  مبحث ا شخيص ااستراتيجي: ا  7 ا
مطلب ااول  خارجية : ا لبيئة ا تشخيص ااستراتيجي   7 ا
ثاني  مطلب ا داخلية : ا لبيئة ا تشخيص ااستراتيجية   55 ا
ث  ثا مطلب ا تشخيص ااستراتيجي : ا  57 نماذج ا

ث  ثا مبحث ا لتنافس: ا عامة   25 ااستراتيجيات ا
مطلب ااول  يف: ا ا ت سيطرة عن طريق ا  25 استراتيجية ا
ثاني  مطلب ا تمييز: ا  27 استراتيجية ا
ث  ثا مطلب ا يزاسترات: ا تر  22 يجية ا

 34 خاصة 
ثاني  فصل ا تحسين ااداء :ا مفاهيمي   ااطار ا

 33 تمهيد 



مبحث ااول  37 عموميات حول ااداء :  ا
مطلب ااول  مؤسسيمفهوم ااداء :ا  37 ا
ثاني  مطلب ا مؤسسيانواع ااداء : ا  33 ا
ث  ثا مطلب ا مؤسسيمقاييس ااداء : ا  45 ا

ثاني  مبحث ا مؤسسي تقييم ااداء: ا  42 ا
مطلب ااول  مؤسسيمفهوم تقييم ااداء  :ا  42 ا
ثاني  مطلب ا مؤسسي:ا  43 اهمية و صعوبات تقييم ااداء ا
ث  ثا مطلب ا مؤسسي:ا  45 ادوات و خطوات تقييم ااداء ا

ث  ثا مبحث ا مؤسسي: ا  55 تحسين ااداء ا
مطلب ااول  مؤسسي: ا  55 مفهوم و خطوات تحسين ااداء ا
ثاني  مطلب ا مؤسسي: ا  53 دوافع و سبل تحسين ااداء ا
ث  ثا مطلب ا مؤسسي: ا تحسين ااداء ا مدخل  عامة   57 ااستراتيجيات ا

 33 خاصة 
ث  ثا فصل ا ميدانية: ا لدراسة ا منهجية   ااجراءات ا

 65 تمهيد

مبحث ااول  لدراسة اإطار: ا منهجي   66 ا
مطلب ااول  بيانات :ا  66 أدوات جمع ا
ثاني  مطلب ا دراسة ٬مجتمع: ا  67 عينة وأداة ا
ث  ثا مطلب ا دراسة: ا عينة ا وصف ااحصائى   69 ا
ثاني مبحث ا فرضيات : ا نتائج واختبار ا  73 .مناقشة ا
مطلب ااول  دراسة :ا عينة ا شخصية  لمتغيرات ا وصف ااحصائى   73 ا
ثاني  مطلب ا طبيعي وتحليل محاور ااستبانة :ا توزيع ا  75 .اختبار ا
ث  ثا مطلب ا دراسة :ا  80 اختبار فرضيات ا

فصلخاصة   85 ا
خاتمة   87 ا

ال  22 قائمة ااش

جداولقائمة   23 ا

مراجع   25 قائمة ا
ماحق   554 ا

 



 

 

جداول ال و ا  قائمة ااش
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ال   قائمة ااش

رقم ل ا ش صفحة عنوان ا  ا
صناعة 10 منافسة في ا  10 تحليل قوى ا
منافسين 10  11 تحليل ا
 18 نموذج مجموعة بوسطن ااستشارية 10
تريك مصفوفة  10  GE 20جنرال ا
 ADL 21مصفوفة  10
قيمة 10  23 سلسلة ا
عامة 10  31 ااستراتيجيات ا
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 قائمة الجداول 

 الرقم
 

 الصفحة عنوان الجدول

لتنافس 10 عامة    32 متطلبات ااستراتيجيات ا
 41 مقاييس اأداء 10
فنادق 10  68 توزيع ااستبيانات على ا
خماسى 10 رت ا ي  69 درجات مقياس 
حسابي 10 لمتوسط ا عليا  دنيا و ا حدود ا  69 ا
ثبات 10 صدق وا  72 معامات ا
شخصيةتوزيع أفراد  07 متغيرات ا دراسة حسب ا  73 عينة ا
طبيعي 08 توزيع ا  75 اختبار ا
نسبية  09 معيارية واأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا ا

بحث عن عبارات محور ااستراتيجيات  إجابات أفراد عينة ا
لتنافس عامة   ا

76 

معيارية واأهمية  10 حسابية واانحرافات ا متوسطات ا نسبية ا ا
بحث عن عبارات  محور ااداء  إجابات أفراد عينة  .ا

79 

نموذج  11 د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين  نتائج تحليل ا
رئيسية فرضية ا  اختبار ا

81 

نموذج  12 د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين  نتائج تحليل ا
ى فرعية ااو فرضية ا  اختبار ا

82 

نموذج نتائج تحليل  13 د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين  ا
ثانية فرعية ا فرضية ا  اختبار ا

83 

نموذج  14 د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين  نتائج تحليل ا
ثة ثا فرعية ا فرضية ا  اختبار ا

84 



 

 

 

 

 

 

 مقدمة عامة
 

 

 

 

 

 



:مقدمة عامة  

 

 أ
 

يوم        مؤسسات ا بيرةتحديات أفرزتها متتشهد ا تسبت ،غيرات متعددة وتحديات  تي ا مة ا عو عل ظاهرة ا  و

ل صلب  تجارة تش ثقافة واإدارة وا مة اإعام وا تحديات، و هذ أبعادا عديدة من عو جر ا ها من حرية عما ا

سلع  عاملة، ا تقال رؤوس اأموال، اأيدي ا معلوماتا خدمات، ا افسة ،وا م ذا ا تي تزايدت حدتها وتعددت  و ا

ابعها تات ااقتصادية م ت ى  ومظاهرها، وتعتبر ا مؤسسات، باإضافة إ تجارية تحد آخر تواجهه ا وااتفاقات ا

باب أمام فرص تسويقية  افسة، وفتح ا م ى ساحة ا مؤسسات إ بير من ا ووجي ودخول عدد  ت تطور ا ا

 .ديدةج

افسي،        ز ت مؤسسة على مر ية حيازة ا ا تحديات صعبت من إم حيث أصبحت هذ اأخيرة أمام إن هذ ا

خارجية،  تطور وغزو اأسواق ا ير في ا تف ى قبل ا درجة اأو بقاء وااستمرارية با ية ا ا ك إش ان من ذ

تي  تغيرات ا تأقلم مع مختلف ا ن أن تساعدها على ا تي يم مرة ا يب اإدارية ا ي اأسا ضروري أن تتب ا

ى تحسين أدائها وتقديم  افسي، باإضافة إ ت زها ا محافظة على مر حصول وا ها با يشهدها محيطها، ويسمح 

افسية و  ية وبأسعار ت دو لمقاييس ا تجات وفقا  افس ااهتمامم ت ه عاقة با ل ما   .ب

ي        ظروف فإن تب افسل محددة إستراتيجيةفي ظل هذ ا لمؤسسات إن  ت يعتبر ضرورة حتمية وملحة 

لحفاظ على بقائها واستمراريتها خصوصا بعد  وحيد  سبيل ا ه ا افسية وتحسين أدائها، أ ت أرادت زيادة قدراتها ا

ف حو مزيد من اا مةتتزايد ااتجا  عو بيئة  ،اح وا اسبة يستدعي ضرورة تحليل ا م غير أن اختيار اإستراتيجية ا

مؤسسة وعلى  ها تؤثر على ا و افسية  ت ية، او شاطها، ا ما ظيمية، تعبئة مواردها ا ت بشرية وا  واتخاذمادية، ا

سوق، اسب في ا افسي م لية؛ قصد احتال موقع ت قطاع  قرارات هي افسيها ضمن ا يؤهلها أن تتفوق على م

شط فيه ذي ت  .ا

 

 

 



:مقدمة عامة  

 

  

 

I.  دراسة ية ا ا  :اش

ى من خال هذ        تعرض إ حاول ا دراسة س افس جياتااستراتيا لت عامة  تي جاء بها ماي ا ل بورتر ا

عاقة بيوتوض مؤسسةبين و  هايح ا اءا عليه، تحسين أداء ا ية  وب ا ن صياغة إش دراسةيم ي ا تا حو ا  :على ا

عامة ما هو دور ااستراتيجيات افس ا مؤسسة ااقتصادية ؟ لت  في تحسين أداء ا

ية      تا فرعية ا تساؤات ا ية طرح مجموعة من ا ا جة هذ اإش  :وتقتضي معا

سإدور  هو ما .1 يف في تحسين ستراتيجية ا ا ت مؤسسة أيطرة عن طريق ا  ؟داء ا

تمييز في تحسين إهو دور  ما .2 مؤسسة؟أستراتيجية ا  داء ا

يز في تحسين إهو دور  ما .3 تر مؤسسة؟أستراتيجية ا  داء ا

II. دراسة فرضيات ا : 

رئيسية فرضية ا  : ا

ل  رئيسي   تساؤل ا ما يلي دراسةإجابة على ا رئيسية  فرضية ا طرح ا  :س

ة  عامة استراتيجيات إحصائيةا يوجد دور ذو دا افس ا د  سةرادا محل دقافافي تحسين أداء  لت ع

ة  دا         مستوى ا

  فرعية فرضيات ا  :ا

ية  تا فرضيات ا طرح ا رئيسية  فرضية ا  :إجابة على ا

يف في تحسين أداء  (1 ا ت سيطرة با ة إحصائية إستراتيجية ا فا يوجد دور ذو دا د  ةاسدر ا حلم دقاا ع

ة  دا  .       مستوى ا

تمييز في تحسين أداء  (2 ة إحصائية إستراتيجية ا فا يوجد دور ذو دا د مستوى   سةرادا حلم دقاا ع

ة  دا  ,       ا



:مقدمة عامة  

 

  

 

يز في تحسين أداء  (3 تر ة إحصائية إستراتيجية ا فا يوجد دور ذو دا د مستوى  سةرادحل ام دقاا ع

ة  دا  ,       ا

III. دراسةأهداف ا : 

ن تلخيص أهداف     ية دراسةا هذ يم تا قاط ا  :في ا

ظري إتقديم  .1 ظم من خال دراسةعلمي و طار  افس واأ م لت عامة  مؤسسىااستراتيجيات ا  .داء ا

عامة في تحسين براز دور اإإ .2 مؤسسةأستراتيجيات ا  .داء ا

وقوف عل .3 رة و ا ادق في واية بس ف افسية ى واقع ا  .واضحةمدى اعتمادها على استراتيجيات ت

بحث عن  .4 فرضيات إا مطروحة واختبار صحة ا تساؤات ا  .و عدم صحتها أجابة على ا

مجموعةمن ااقتراحات و تقديم مجموعة  .5 تطبيقية  دراسة ا توصيات على ضوء ا رة ا ادق بواية بس ف  .من ا

IV. دراسةأهمية ا: 

من أهمية موضوع ا      عامة من درجة أهمية اإستراتيجية دراسةت افس ا  في حياة لت

يف ت تأقلم وا موها بصفة خاصة، وهذا من خال إبراز مدى أهمية ا مؤسسة عامة، وفي بقاءها و  ا

ذي  دور ا ضوء على ا ى تسليط ا مستمرة، باإضافة إ ية ا حر تغير وا متميز با لمحيط ا ية  حا ظروف ا مع ا

عامة تلعبه اإستراتيجية حد في تحسين ا مؤسسة ا ها في أداء ا ي م تي تعا ل ا مشا ب من ا مام بجا يثة، واإ

دراسة لبحث وا تي قد تسمح بفتح أفاق جديدة  ميدان، وا  .هذا ا

V.  موضوع  :أسباب اختيار ا

بحث موضوع تم اختيار       ر أهمهاا ذ  :عدة أسباب 

شخصي ب .1 ميول ا طابع ااستراتيجيااهتمام وا تسيير ذات ا  .مواضيع ا

بحث ضمن ااختصاص .2 دراج موضوع ا  . ا

شديدة .3 افسة ا م موضوع في ظل محيط يتميز بعدم ااستقرار وتسود ا  .قيمة ا



:مقدمة عامة  

 

ث  

 

ذي تحتله اإستراتجية .4 مهم ا دور ا عامة ا افل ا مؤسسة خاصة في ظل اأوضاع ااقتصادية  ست في حياة ا

ة راه مية ا عا  .ا

VI. دراسةحدود ا : 

 :اآتي  دراسةجاءت حدود ا     

  دق في  موظفينا: حدود بشرية حين ) ف صا ب حمام ا  (سيب  ،رويال ،مر

  ية ا ادق: حدود م ف جوم و  مجموعة من ا حين)  جمة واحدةثاث  صا ب حمام ا  (سيب ،رويال ،مر

  ية حدو تي : د زما ية ا زم فترة ا ممتدة خال عام  تستغرقاا فترة ا بحث وهي ا -2114إعداد هذا ا

2115 

VII.  دراسة  :موذج ا

ا وضع من خال ما تقدم و   دراسة حاو موذج ذا متغيرات ا ي ا تا  :ا

مستقلة                                   متغيرات ا تابع                                ا متغير ا  ا

 

 

     

 

مصدر  بة من إ :ا طا  عداد ا

VIII.  تعريفات ااجرائية  : ا

ية       تا مصطلحات ا دراسة ا اوت هذ ا  :ت

مؤسسة   أداء ا

 ااقتصادية 

السيطرةعن استراتيجي
ليف  طريقالتك

التمييز  استراتيجي

التركيز  استراتيجي
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  افس لت عامة  ها تعرف على :ااستراتيجية  ا اء و  أ افسية، أو إيجاد ب ت قوى ا قامة دفاعات ضد ا ا 

ل مؤ  اعة أين  ص افسية شاملة، و موقع في ا تي تمسسة إستراتيجية ت ثل خليطا من اأهداف ا

مستخدمة و  تحقيق هذ اأهدافا وسائل   . ا

  مشاهو :داء أاتحسين عاج ا ظمة وشاملة  ها مؤسسة ما، طريقة م ي م تي تعا عبارة عن ل ا

ة تحديد  مؤسسي ومحاو فردي وا أداء ا مرغوب  وضع ا ي وا حا وضع ا ظمة تبدأ بمقارة ا عملية م

فجوة في اأداء  .ا

IX. هجية ا  :دراسةم

ثبات صحة إجابة على بحث وا  ية ا ا فرضيات  إش اة، ا متب وصفي اعتمداا هج ا م دراسة على ا  في هذ ا

تحليلي، ابحيث  ا معلومات  قم تراتبجمع ا رات، مواقع اا مذ تب، ا ا مصادر   ،...من مختلف ا

معلومات من جمع ا وسيلة  ا باستخدام اإستمارة  ما قم ة،  حا ى أسلوب دراسة ا ة  باإضافة إ دراسة عي ا

متمثلة في  موظفينا ادق في ا ف جوم و  مجموعة من ا ف ثاث  ة  جمة من ص شط على مستوى مدي ت

رة  .بس

X. ل ا  :دراسة هي

بحث تم اعت     جاز هذا ا ما يلي ماد خطة اشتملت على مقدمة عامة وثاث فصول و ا  :خاتمة ، 

  مقدمة لدراسة ب :ا جوهرية  ية ا ا فرعية و تم فيها طرح ااش تساؤات ا ى ا فرضياتاإضافة ا ما تم  ا

ك  ذ موضوع و تعرض أهداف ا دراسة و سباب اختيار و أا متبعموذج ا هج ا م  .ا

 فصل اأول اقش عموميات حول ااستراتيجية :ا افس ي لت عامة  اول  ا رئأحيث يت محاور ا يسية هم ا

موضوع بدءا ب متعلقة بهذا ا مؤسسةى إ ستراتيجيةاإماهية ا بيئة ا واع أثم  تشخيص ااستراتيجي 

افس ستراتيجياتاإ لت عامة   . ا
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ح  

 

  ي ثا فصل ا اول موضوع اإ :ا عامةستراتيجية يت مؤسسة ا تحسين أداء ا اقش في و  ،مدخل  سوف ي

بداية عموميات حول اأ تطرق  ،داءا  .داء داء ثم تحسين اأداء، تقييم اأى ماهية اأإحيث يتم ا

  ث ثا فصل ا ظري على واقع  خصص :ا ب ا جا ة إسقاط ا محاو ية  ميدا لدراسة ا فصل  هذا ا

ادق  ف حين) مجموعة من ا صا ب حمام ا لدراسة  (سيب و  رويال ،مر هجي  م اقش ااطار ا بحيث ي

دراسة   .و اختبار فرضيات ا

XI. سابقة دراسات ا  :ا

وان  (2115) شيقارة هجيرة: دراسة  (1 مؤسسة :بع افسية ودورها في أداء ا ت ة ،اإستراتيجية ا  :دراسة حا

دسمة لمواد ا ية  وط مؤسسة ا علوم ا لية ا تسيير، فرع إدارة اأعمال،  ة ماجستير، قسم علوم ا ، رسا

تجا جزائرااقتصادية وا تسيير، جامعة ا   .رة وعلوم ا

دراسة   :ى إحيث هدفت هذ ا

 اف م ل من ا افسيةسة واإتوضيح ماهية  ت تعرض  ،ستراتيجية ا دوات أى مختلف  إمع ا

تحليل   . ااستراتيجيا

  مؤسسة في ن اإأتبيان ذي يساعد ا وحيد ا سبيل ا افسية هي ا ت تأقلمستراتيجية ا مع محيطها  ا

خارجي   .ا

 بيئة أبراز إ افسيةهمية تحليل ا ت افسيةفي  تحديد اإ ا ت ي تحقيق  ،ستراتيجية ا تا  داء أحسن أوبا

  تعرف على تي تسمح باستمرارية اأهم أا عوامل ا لمؤسسةداء اإا   .ستراتيجي 

 ة اإإ ا م ظر ارتباطها جاز دراسة تقييمية  افسية من وجهة  ت  . باأداءستراتيجية ا

اآتي  ت  ا دراسة  يها ا تي توصلت إ تائج ا  :في حين ا
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 يفراتيجية تسن اإأ افسية توضح ا ت لمؤسسة ا ها  ن من خا تي يم افس في ميدان أية ا ن ت

بيئفي ظل او  ،عمالاأ افسية ه إية فتغيرات ا ن أفي حاجة هي ل مؤسسة متواجدة في بيئة ت

ون سإق تطب افسية ،  ةخيرة تعتبر ن هذ اأأتراتيجية ت راه  .ضرورة في ظل ااوضاع ا

 ان اإأ ت مؤسسة في مجاات عدة أ طار يحددإعبارة عن poretr  ـفسية ستراتيجيات ا هداف ا

 .سعارال تحديد اأمج

  افسية تحليل ت افسية  متغيراتتتطلب صياغة ااستراتيجية ا ت بيئة ا ن دراسة وفهم أحيث  ،ا

ب مهم و هذ اأ ير ااستراتيجيخيرة يمثل جا تف  .حيوي في عملية ا

 جودة واإأ ل من ا ووجي و بداع ن  ت يا مؤسسة في ا افسية يساعد ا ت ن تتقدم على أقظة ا

افسيها   .م

  ية و ميدا دراسة ا تائج أمن خال ا جزائرية ن اإأظهرت ا مؤسسة ا افسية في ا ت ستراتيجية ا

عدمة  ون شبه م اد ت  .ت

زواهرة  إبراهيممحمد :  دراسة (2 وان ( 2112)احميدان ا افسية و أثر ااستراتيجيات : بع ت سوقي على ا توجه ا ا

دقي  اأداء ف ادق فئة  :ا ف ة من ا يل شهادة ، اأردنجوم في  4و  5دراسة على عي رة مقدمة   مذ

ماجستير في  لية  اأعمال إدارةقسم  ،اأعمال إدارةا شرق  اأعمال،   . اأوسط، جامعة ا

دراسة  ىحيث هدفت هذ ا  : إ

 تسويق ثر استراتيجيات دراسة أ ستراتيجية"ا تمايز وا  ستراتيجية ا خفضة وا  م لفة ا ت يز  إستراتيجية ا تر " ا

ادقعلى  لف ي  ما ي وغير ا ما  .اأداء ا

 سوقي دراسة أ توجه ا زبائن ،" ثر ا توجه با افسين و  ا م توجه با وظيفيا امل ا ت ي على  "ا ما اأداء ا

ادق و  لف ي  ما  .غير ا

تائج  تفي حين ا يهاتوصلت  يا اآتي  إ ت  ا دراسة   :ا
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 تسويق أن أ ستراتيجية"ثر استراتيجيات ا تمايز وا  ستراتيجية ا خفضة وا  م لفة ا ت يز  إستراتيجية ا تر " ا

ي  اأداءعلى  ما ادق في  اأداءعلى  أثرهامن  أعلىغير ا لف ي  ما  .اأردنا

 يز،ثر أ نأ تر تمن  أعلى إستراتجية ا تمايزإستراتيجية ا ستراتجية ا خفضة، وا  م غير  اأداءعلى  لفة ا

ادق في  لف ي  ما  . اأردنا

 سوقي ثر ان أأ افسين و " توجه ا م توجه با زبائن وا توجه با وظيفي ا امل ا ت ي  اأداءعلى "ا ما  أعلىا

ادق في  اأداءعلى  أثرهامن  لف ي  ما  .اأردنغير ا

  افسين و م لتوجه با وظيفي على وجود أثر  امل ا ت ادق باأردن اأداءا لف ي  ما   .غير ا

وان( 2111)عادل مياح  : دراسة (3 سوق و دور في تحديد اإ :بع ل ا لمؤسسة هي افسية  ت ستراتيجية ا

اعية ص جزائر :ا دواء في ا اعة ا يل شهادة، (2222-2222 )ص رة مقدمة  علوم  مذ ماجستير في ا ا

تسيير، جامعة محمد  ااقتصادية، تجارية و علوم ا علوم ااقتصادية و ا لية ا اعي ،  ص تخصص ااقتصاد ا

رة   .خيضر، بس

دراسة   :ى إهدفت هذ ا

 تعرض توضي اعة مع ا ص ل ا ل من هي رئيسية أى مختلف إح   .بعاد ا

  تعرف على اعي أا ص ها ا مؤسسة داخل مجا مؤثرة على ا قوى ا  .هم ا

  د وقوف ع اعة أا ص د تطور حياة ا تي تحدث ع افسية ا ت تغييرات ا  .هم ا

 لمؤسسة تطبيقها في معرفة ما هي اإ ن  تي يم افسية ا ت هاستراتيجيات ا اعي مجا ص   .ا

  مؤسسة علن اإأتبيان ذي يساعد ا وحيد ا سبيل ا افسية هي ا ت بقاء و ستراتيجية ا مو في ظل ى ا ا

افسي محيطها  ت  .ا

 مؤسسة في تحديد اإ توضيح جاح ا اعة يفية  ل ص ها ضمن هي اسبة  م افسية ا ت ستراتيجية ا

  .معين
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 جاز دراسة تقي معرفة اإيا ظر مية  افسية من وجهة  ت اعة ستراتيجية ا ص ل ا  .ارتباطها بهي

ما يلي  ت  ا دراسة  يها ا تي توصلت إ تائج ا  :في حين ا

  ل عاملة بها يقصد بهي مؤسسات ا سوق بين ا هذا ا سبي  توزيع ا اعة ا ص وتهدف دراسة  ،سوق ا

ل  هي افسة إهذا ا م ة أى قياس درجة ا معي اعة ا ص سائد في ا ار ا  .و ااحت

 اعة يشمل أ ص ل ا افسين ى مستوى اإضافة إن هي م ز وعوائق دخول ا سوق من قبل إتر ى ا

اعة أخرى أبعاد وأخرى أمؤسسات  ص تجات داخل ا م  همها مدى وجود تمييز في ا

  اعي ابد من ااعتماد على ص مجال ا افسين داخل ا م خمس  ) بورتر مدخلتحديد ا قوى ا ا

افس  . (لت

 تي يمن اإأ يفية ا افسية توضح ا ت لمؤسسة ستراتيجية ا ها  افس في ميدان أن من خا ن ت

 .عمال اأ

 مؤس محتملة من اإسة يجب على ا عوائد ا تطتقييم ا لفة  افسية مقابل ا ت وير هذ ستراتيجية ا

تا ،ستراتيجية في هذا ااتجااإ ن معرفة فيما  يوبا ت اإإيم ا ربحية ذا  ستراتيجية تتوقع تحقيق ا

د اتباعها  . ع

  تائج من خال د ا تطبيقي تؤ ب ا جا مؤسسةن اإأا افسية في ا ت ون  ستراتيجية ا اد ت جزائرية ت ا

 .شبه معدومة 

وان( 2113)تيمجغدين  عمر: دراسة (4 مؤسسة ااقتصادية إستراتيجيةدور : بع ويع في تحسين أداء ا ت  :ا

دور و ة مؤسسة  علوم ااقتصادية،  ، )برج بوعريريج (دراسة حا ماجستير في ا يل شهادة ا رة مقدمة  مذ

اعي تسيير ،تخصص اقتصاد ص تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا رةجامعة محمد خيضر ،لية ا  . ، بس

دراسة  ىهدفت هذ ا  : إ

 ويع إستراتيجية ماهية توضيح ت متاحة ستراتيجياتاإ مختلف عرض مع ا اعية لمؤسسة ا ص  . ا
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 ى إيضاح مؤسسة أداء تقييم مع اعية ا ص  . قياسه ومؤشرات ا

 مؤسسة اهتمام مدى تبيان دراسة محل ا ويع ستراتيجيهإب ا ت  . ا

 ضوء تسليط ية مدى على ا بديل هذا فعا ويع ) ستراتيجياإ ا ت تائج ارتباطه ودرجة ،( ا محققة  با ا

مؤسسة طرف من افسة اشتداد ظل في ا م جاز خال من وهذا ،ا مؤسسة  على تطبيقية دراسة ا

اعية  .جزائرية ص

تي توصلت  تائج ا يهافي حين ا ما يلي  إ ت  ا دراسة   :ا

 ويع إستراتيجية تعتبر ت تي هامةا ستراتيجياتاإ من ا اسب لمؤسسة تحقق ا  ايجابية اسيما م

مخاطر توزيع تي ا مؤسسة ها تتعرض قد ا اتجة، و ا محيط عن أساسا ا مستقر غير ا  إضافة ،ا

ى مؤسسة جعل إ شطة بحافظة تتمتع ا وعة أ حصول ها تسمح مت شطة أرباح على با  من أ

خطر تقليصو  متعددة، اتج ا مؤسسة تبعية نع ا  .وحيد شاط مردود ا

 ويع نأ ت مهمة ستراتيجياتاإ من أصبح ا بقاء أجل من لمؤسسة ا تغير، بيئة ظل في ا  دائمة ا

من ا حيث هدف ي ما جدد زبائن سب يفية في فقط ا محافظة يفية في وا   ومسايرة معليه ا

  .مأذواقه

 معايير باختاف يختلف اأداء مفهوم مقاييس ا تي وا اك ،وقياسه دراسته في تعتمد ا  عدة فه

ها من يتم مؤشرات مستويات  على اإستراتيجية اأهداف تفاصيل من اأداء وتقييم متابعة خا

 .مختلفة

 ويع إستراتيجية إن ت مؤسسة أداء على بارز ثرأ ا اعية ا ص مو ها تسمح حيث ،ا وااستقرار  با

سوق في مؤسسة ،ا ثر فا ويعا اأ شطة محفظة في ت ثر هي اأ جديدة  أسواق خلق على قدرة اأ

حصول ة سوقية حصة برأ على وا  .مم
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 دور، مؤسسة تعتبر شأة حديثة مؤسسة و افسيها مقارة ا ت وقد ،بم ذ تب شاطها  بداية م

ويع إستراتيجية ت تجات في ا م توجين  على باعتمادها ا تلفاز،)م اعي اأقمار مستقبل ا ص ثم  (ا

يلة بتوسيع جدا قصير ظرف في قامت تجاتها تش ين بإضافة م ي أجهزة اأول مجا ثا ثاجات وا  ا

يفات أجهزة م هوائية ا ك ا ة وذ ي،  2004 س تا شطة حافظة ها أصبحت وبا  وهذا موسعة، أ

ها سوق في هام موقع احتال من م محلية ا ية ا وط  .قياسي ظرف في وا

 دور مؤسسة تعتبر مؤسسات من و مهتمة ا مورد باستقطاب ا بشري ا فء، ا تطور  في فهو ا

افسية ميزة مؤسسةا سبأ مما مستمر خبرة أثر من باستفادتها ت تعلم ا  .وا

 اك ويع بين طردية عاقة ه ت مؤسسة، وربحية ا ا ما وهذا ا يه توصل ى خال من إ ح حدار  م ا

ة اأرباح ويع، بدا ت ون ا ة في ها قيمة أقصى في وت ي حا مؤسسة تب متعددة  شاط مجاات ا

مرتبطة وباأخص ها فيما ا  .بي

 

XII.  سابقة دراسات ا تعليق على ا  :ا

دراساتمن يتضح       ها تتفق جزئيا مع موضوع  خال هذ ا ا و أ ا في بحث اأهمية واأهداف اختلفت مع

يب و  تابع واأسا متغير ا تيجة اختافها في ا ك  مستقلذ متغير ا بيرة في ن أو  ،أو في ا دراسات أهمية  وع ا ت

تبية و  م ة ا خزي ذي سإثراء ا واحي عديدة ا ك من  ان ذ بحثي و ا ا ثيرا في توجه ا  ها يساعد  :م

 ب مراجع  ها  ظري استغا ب ا جا  .اء ا

 درا ها  دراسةاستغا هج ا م ماا   .سة سابقة است

  تائج  .ااستفادة من بعض ا

ا و       ورة احظ مذ سابقة ا دراسات ا ا على ا ا في  اأخيرةهذ  أنمن خال اطاع تتفق مع موضوع بحث

لبعدين، إا  ظري  ها باإطار ا قاط اسيما ما يتعلق م ي فيه أبعض ا ثا بعد ا دراسات  نفإما يخص ا معظم ا
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تي اوت مصطلح  ا م تسهب في شرح و ت اول اأداء  هدف من مرحلة  اأداءتحسين يفية ت أساسية تمثل ا

تقييم، و  دراسة احاوهذا ما عملية ا جته من خال هذ ا تفصيل  اتطرقحيث  ،معا وع من ا ىب مرحلة تحسين  إ

بعد  اأداء ي باعتبار ا ثا رئيسي ا دراسة( متغير تابع)ا  .في هذ ا

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

فصل ااول   ا
 

 

 

 

 



فصل اأول عامة ستراتيجياتإ مفاهيمياإطار ا                                                 :ا افس ا لت  

 

2 

 

    :تمهيد 

افسةا إن       تي م مؤسسة تواجهها ا تأثير في بيرا  دوراتلعب  ا يف و  على قدرتها على ا ت  أهدافها، تحقيقا

تعرف يتطلب ضرورة مما افسين على ا م افسي موقفهم وتحليل ا ت افسية استراتيجياتهمتحديد و  ا ت  ن ما أ ،ا

مؤسسة جاح افسيها مواجهة يف ا مؤسسةإجراء تحليل بإا  يتحقق ن م افسي من خال تحليل بيئة ا داخلية  ت ا

تفوق  تحقيق ا ها  ن استغا تي يم متاحة أمامها وا فرص ا تي تواجهها وا تهديدات ا خارجية بهدف تحديد ا وا

ون مصادر  ن أن ت تي يم قوة ا قاط ا ها و ي م تي تعا ضعف ا قاط ا ى تحديد  افسيها، إضافة إ هامة على م

افس ت   .يةلميزة ا

مؤسسة على اختيار اإستراتيجية        تحليل يساعد ا جاح هذا ا ماذج و افسي باستخدام عدة  ت تحليل ا يتم ا

ى تحقيقها من بين  تي تسعى إ ياتها واأهداف ا ا م ك حسب ظروفها وا  اها، وذ تي يجب أن تتب اسبة ا م ا

تي يطلق عليها  افس،مجموعة من ااستراتيجيات ا لت عامة  حاول وهذا ما ااستراتيجيات ا  هذا في توضيحه س

ون ب مع فصل ا افساإطار ا "ـ ا لت عامة  استراتيجيات ا تطرق "مفاهيمي  ذي سيتم ا بإفيه ، وا  ى جوا

اآ اأساسية من خال ثاث مباحث  :تيهي 

  مبحث اأ  .ستراتيجية اإماهية  :ول ا

 ي ثا مبحث ا تشخيص ااستراتيجي  :ا  .ا

  ث ثا مبحث ا افس :ا لت عامة   . ااستراتيجيات ا
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مبحث اأ   ستراتيجيةماهية اإ: ولا

رين أ       مف باحثين وا عديد من ا م في  هيرى ا ااأعمال عا م ثافة ا سريع و تغير ا ذي يتسم با يوم ا فسة ا

مذهل، ووجي ا ت تطور ا مؤسسات  وا دى ا ون  ييجب أن ي ظر من خال تب وأن ستراتيجي ير اإفتا بعد 

ها  ياتها وأهدافها وتضمن  ا اسب مع إم ون تصرفاتها في إطار تطبيق إستراتيجية محددة تت بقاء، ت مو ا ا

       . زدهارواا

مبحث        حاول من خال هذا ا تعرف على مفهوم اإس  . ستراتيجية ومستوياتها ومراحل صياغتهاا

 

مطلب اأول   ستراتيجية مفهوم اإ: ا

لمة        لمةإ  Strategyستراتيجيةإترجع جذور  تي ارتبط مفهومها   Strategosى  ية، وا ا يو لغة ا با

معارك، وحدي عامة في ا خطط ا حرب ووضع ا مستخدمة إدارة قوى ا خطط ا بير با ل  لمة ثا أبش خذت هذ ا

ى مختلف و  معاصرة أصبحت مفضلة ااستخدام فيمع مؤسسات ا تي تتمتع ب ،ا مبادرة روح خاصة تلك ا ا

ى و  شاطهاتطمح إ ريادة في مجال   . 1ا

إستراتيجية و و        شائعةمقد أوردت عدة تعريفات  تعريفات ا غاياإعداد اأ:" ها أ ن ا ت اأساسية هداف وا

غايات ،مؤسسةلجل طويلة اأ بلوغ هذ ا ضرورية  موارد ا عمل وتخصيص ا  ."2واختيار خطط ا

بعيداأ": ها على أ فيشير توماسويعرفها        مدى ا مؤسسة على ا تي تقرها ا خطط ا بما يضمن  ،شطة وا

محيطة بهاتقاء أا بيئة ا مؤسسة مع ا ة ا تقاء رسا تها وا مؤسسة مع رسا ية  هداف ا فاءة عا ة وذات  بطريقة فعا

وقت فس ا  ".3في 

                                                           

مرسي  1 دين محمد ا بشريةدارة اإاإ ،جمال ا لموارد ا جامعية، اإ ، ستراتيجية  دار ا  .20.ص ،0223 ،مصر ،براهميةا
تخطيط ااستراتيجي،دارة اإاإاصر دادي عدون،   2 جزائر،  ستراتيجية و ا جامعية، ا مطبوعات ا  .8 .، ص0222ديوان ا
مؤسسة غول فرحات ،  3 وجيز في اقتصاد ا جزائر،  ، ا ية ، ا خلدو  .282 .، ص0222دار ا
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ها ما        ر بأ د لمؤسسةاأساسية طويلة اأ هدافتحديد اأ:" يعرفها شا تصرف  ،مد  واختيار طرق ا

تحقيق تلك اأ وتخصيص ضرورية  موارد ا  ".1هدافا

ذاك عو        مختلف:" هالى أتعرف  محيط ا مؤسسة تجا متغيرات ا  ".2ةخطة ا

ى اإستراتيجية من وجهة       ظر إ ه ا يجب ا تزبارغ فيرى أ خطة ظر واحدة، أي ا يجب اعتبارها  أما م

جاز هذا مصطلح   يها، وأطلق على إ ها إ ظر من خا تي  زوايا ا قاط(فقط، بل يجب أن تتعدد ا خمس   )ا

ك أن اإستراتيجية هي ى ذ  :ومع

بيئية :خطة   .2 متغيرات ا لتعامل مع ا ون عما مخططا واعي ومقصود  ن أن ت ها يم  .أي أ

اورة   .0 تغليطه: م اورات  م افس باستخدام بعض ا م خصم أو ا ا يراد بها خداع ا  .وه

مؤسسة: موذج   .3 شاطات داخل ا سير ا موذج   .أي 

تي تعيش : موقف   .4 بيئة ا مؤسسة في ا تحديد موقف ا  .فيهاأي وسيلة 

مو : تصور .5 ة تحقيق هذا ا موذج، ومحاو ل  مؤسسة في ش مستقبل ا  3.ذجأي تصور 

 

ي  ثا مطلب ا  ستراتيجية مستويات اإ: ا

مؤسسة : أوا  :استراتجيات على مستوى ا

يبستراتيجية اإتهتم        مو وأسا حو ا لمؤسسة مثل صياغة ااتجاهات  عام  توجه ا شطة رة اأداإ بتحديد ا

تجات م متعددة وخطوط ا توازن في محفظة  ،ا يفية تحقيق ا تجاتو ااستثمارات أو م س بحيث ، ا تع

قرارات فيمإ ماذج ا مؤسسة  ذي يجب أستراتيجية ا شاط ا وعية ا وسياسات وضوابط خصص فيه ن تتا يتعلق ب

ظيمية داخل  ت وحدات ا ية بين ا ما ية وغير ا ما موارد ا مؤسسة واأطراف ذات تدفق ا عاقة بين ا مؤسسة، وا ا
                                                           

د م  1 ي خا تخطيط ااستراتيجي ستراتيجية و اإ ،دريسإوائل محمد ، حمدانحمد ب هج معاصر)ا يازوري ،(م  .261.ص ،0222ردن،اأ ،عمان ،دار ا
مؤسسةإ رحيم حسين ،  2 طبعة اأ ، ستراتيجية ا دين ،ا ى ،دار بهاء ا ة ، و طي جزائر،  قس  .2 .ص ، 0228ا
مؤسسة ااقتصاديةستراتجية في تحسين دارة اإدور اإمحبوب مراد،   3 افسية ا لتمور) ت ة مؤسسة رياض  علوم مذ ،(دراسة حا رة ماجستير في ا

تجارية و  علوم ااقتصادية وا لية ا مؤسسة،  تسييااقتصادية، تخصص تسيير واقتصاد ا رة ،علوم ا  .08 .ص ،0221ر، جامعة محمد خيضر، بس
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ح مصا يب ،ا ن واأسا تي يم عائد على ااستثماراستخدا ا زيادة ا مؤسسة واحدة وعادة تأخذ إ. مها  ستراتيجية ا

ماش: من توجهات ثاثة هي  مو واا  .1ااستقرار، ا

يا   :عمال اإستراتيجية على مستوى وحدات اأ: ثا

ها       تاج سلعة أو خدمة في سوق محدد أو :" تعرف وحدة اأعمال اإستراتيجية بأ تي تقوم بإ وحدة ا تلك ا

ة طقة جغرافية معي ين أو م مستهل ة من ا قرارات اإستراتيجية وفقا  ،مجموعة معي وتمتلك سلطة اتخاذ ا

مؤسسة وأهدافه  ."2توجهات ا

مؤسسة وأهدافهات اأستراتيجية على مستوى وحداتهتم اإ       ة ا ى إ عمال بتحويل رسا عامة إ ستراتجيات ا

شاط من خال  ل وحدة من وحدات ا افس  لت تجات أمحددة  لم افسي  ت ز ا مر تي تحسين ا خدمات ا و ا

تعدد تبعا اختاف وحدات اأعمال وت لف هذ اإستراتجياتوتخت  ،اأعمالتقدمها على مستوى وحدة 

مؤسسةستراتيجاإ  .ية في ا

ثا وظيفية : ثا  :ااستراتيجيات ا

مؤسسة وو تختص اإ       وظيفية بتعظيم موارد ا ى أقصى ما ستراتجية ا ك من خال يمحدة اأعمال إ ن، وذ

سيق اأ وظيتجميع وت ميدان ا مختلفة ضمن ا مهارات ا فاءة اأشطة وا تحسين  ي  مع دعم في ا داء وتقديم ا

اد س مطلوب إستراتجية اأ وا  مهام ا مؤسسةا ستراتيجية ا  .3عمال وا 

 

ث  ثا مطلب ا  ستراتيجية اإ اعدادمراحل : ا

اأتي ستراتيجية بأربع مراحل أاإ اعدادمر ي        :ساسية هي 

بيئي : أوا تحليل ا   :ا

                                                           

عيم و مصط  1 ر ،فهد بن عبداه ا درية، ستراتيجية دارة اإاإ فى محمود ابو ب جامعية ،ااس دار ا  .45 .، ص0221،ا
دوري   2 ريا مطلك ا يازوري   ، (مفاهيم و عمليات و حاات دراسية ) ستراتيجيةدارة اإاإ ،ز   .36 .ص، 0225 ،ااردن  ،عمان  ،دار ا
مهدى مساعدة ،  3 مسيرة ،(مفاهيم عمليات حاات تطبيقية )ستراتيجية دارة اإاإماجد عبد ا  .33 .ص ، 0223عمان،  ، دار ا
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بيئي        تحليل ا معلومات ا ات وا بيا تي يتم هو استعراض وتقييم ا حصول عليها عن طريق دراسة وتحليلا  ا

خارجية،  داخلية وا بيئة ا تقليديةا تقليدية وغير ا وسائل ا ات اإحصائية با بيا خبرة وجمع ا تي  بااعتماد على ا ا

معلومات،  وجيا ا و هائلة في ت لتطورات ا تيجة  ى اثم تقديمهاستحدثت  مؤسسة  مديرينا إ ذين يقومون في ا ا

ل فرص أ بتحليلها تي قد تش عوامل اإستراتيجية ا لمؤسسة مستقبابهدف تحديد ا  .1و تهديد 

تفصيل       ي بمزيد من ا تا مبحث ا بيئي في ا تحليل ا ى ا تطرق إ  .س

يا تخطيط ااستراتيجي : ثا  :ا

مرحلة بتحديد       مؤسسة تهتم هذ ا ة ا ذارسا داخلية، ، و خارجية وا بيئة ا فجوة و  تقييم ا تحديد ا

اسبة ثم اختيار اإستراتجية ستراتيجية،اإ م شطة تتمثل فيا ك في تشمل مجموعة من اأ  : ، وبذ

 رؤية اإ مؤسسة تحديد ا ة ا  .ستراتجية ورسا

 غايتحديد اأ طويلة اأهداف وا  .جلات ا

 بدائل اإ  .ستراتيجية تحديد ا

 اسبةاختيار اإ م  .2ستراتيجية ا

ثا فيذ: ثا  :ستراتجيةاإ ت

فيذ اإ       ها مجموعة اأستعرف مرحلة ت وضع اإشطة و تراتيجية بأ تي تمارس  يات ا فعا ستراتيجيات ا

ية و  ما موازات ا فيذية وا ت برامج ا تطبيق من خال ا إو  .جراءاتاإموضع ا اجح  فيذ ا ت ستراتيجيات يتطلب ا

مؤسسة على توفر مجموعة تي اختارتها ا مستلزمات، ويتمثل أ ا  :فيما يليهمها من ا

  ظيمياإوجود توافق بين ت ل ا هي  . ستراتجية وا

 إستراتيجية أ اسبة  ظيمية م ت ثقافة ا ون ا  .ن ت
                                                           

طيطي ،إخضر مصباح   1 حامد ،عمان،  ستراتيجيةدارة اإاإسماعيل ا  .62 .ص ، 0223، دار ا
عربي،   2 خضر محمد ا م عامر و بن  افسيةبن سا ت ى  ، صياغة ااستراتجيات ا ملتورقة بحث مقدمة إ افسة و  قىا م رابع حول ا ي ا دو ااستراتجيات ا

عربية ، دول ا محروقات في ا اعية خارج قطاع ا ص لمؤسسات ا افسية  ت تسيير ا علوم ااقتصادية ،قسم علوم ا تسيير و ا جامعة حسيبة بن  ،لية علوم ا
شلف ،بوعلي  .3ص ، 22 -2 ،ا
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 إستراتيجية أ سياسات جديدة وداعمة  ون ا  .ن ت

 تطبيق اإ دة  ظم إدارية مسا  .ستراتيجية توافر 

  ازمة مهارات ا مديتوافر ا فيذ اإدى ا يةرين من أجل ت  .1ستراتيجية بفعا

 :ستراتجية تقييم ورقابة اإ: رابعا

فعلي ومقارتها باأداء تقييم ورقابة اإستراتيجية        تائج أدائها ا مؤسسة و شطة ا هي عملية تتبع ورقابة أ

مرغوب أ مخطط، و ا مرحلة و ا مستويات اإداريةيفي هذ ا ل ا مديرين في  معلومات ا عتمد ا مرتدة، على ا

رقابة ابد من  ضمانو  تقييم وا ية عملية ا ناستر فعا يتم مديرين  جاع فوري وسريع وغير متحيز عن اأداء  ا

 .2ه خططما من مقارة ما حدث فعا ب

 

ي ثا مبحث ا  ستراتيجي تشخيص اإا: ا

تشخيص ااستراتيجي على تحليل       طوي ا لوصول إ ي لمؤسسة  خارجية  داخلية وا بيئة ا ات ا و تحديد ى م

قاط قوتها و  ها و ضعفدقيق  ن استغا مم فرص ا تشاف ا مؤسسة في بيئتها ها، وا تي تعيق عمل ا تهديدات ا ا

خارجية ك من أا لمؤسسة ، وذ موقف ااستراتيجي   .جل تحديد ا

مطلب اأول  تشخيص اإ: ا خارجية ا لبيئة ا  ستراتيجي 

فرع اأ  تشخيص اإ: ول ا عامة ا خارجية ا لبيئة ا  ستراتيجي 

عامة إ       خارجية ا بيئة ا وجية تشير ا و ت سياسية وا ثقافية وا عوامل ااقتصادية وااجتماعية وا ى مجموع ا

مؤ  تي تعمل ا تي و  ،طارهاسسة في إا تأثير معها باحثين تتأثر بها وتتبادل ا ات على أا، ويتفق أغلب ا و ن م

خارجية و  بيئة ا  :تي أبعادها تتمثل في اآا

                                                           

تخطيط ااستراتيجي و بو خرمة ،أسليمان سامة   1 عاما قطاع ا عربي ادامة  ، اادارة ااستراتيجية و دورهما في تطوير ا مؤتمر ا ورقة عمل مقدمة في ا
افسية في مؤسسات ت تميز و ا خاص،  ا عام وا قطاع ا مية اإداريةا لت عربية  ظمة ا م  .21 .، ص0228فريل أ ،ردناأ عمان ، ،ا

قاضي ،  2 اشفي عثمان دفع اه ا تعليماادارة م لتربية و ا قاهرة،  ااستراتيجية   .62.ص ، 0222، مؤسسة طيبة ، ا
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  متغيرات ااقتصادية  :ا

بيئة        ة وأثر على ا لدو عام  توجه ااقتصادي ا مرتبطة با متغيرات ا متغيرات ااقتصادية هي تلك ا ا

مؤسسة في إطارها، تي تعمل ا تي تؤثر بش ااقتصادية ا  .1ستراتجياتهاخر في إو بآل أوا

ية عل أو  ما سياسات ا دورة ااقتصادية، ا ة، ا لدو مدفوعات  متغيرات ااقتصادية هي وضع ميزان ا هم ا

عاملة مدى توفر رؤوس اأ وااقتصادية،  ...موال واأيدي ا

 ثقافية متغيرات ااجتماعية وا  :ا

تي ترتبط        متغيرات وا عديد من ا يد واأطروتضم ا تقا سائدة واأعراف وا قيم ااجتماعية ا خاقية اأ با

مؤسسة سواء  ال مختلفة على ا زبائن أسواق و من حيث قدرتها على فهم األمجتمع واأفراد، وهذ تؤثر بأش و ا

خارجي مؤسسة من محيطها ا تي تحصل عليها ا بشرية ا موارد ا  . من حيث ا

  و قا سياسية وا متغيرات ا  :ية ا

خيا       متغيرات على ا يب مختلفة،رات اإتؤثر هذ ا لمؤسسات بطرق وأسا بيرة  ستراتجية  وتتمثل بمجموعة 

يةاسياسية و امتغيرات امن  و تي تعمل في ترتبط بسياسات ،قا ة ا دو مؤسسة،ا توجهات  ها ا ك ا ذ و

وجيةاإ سياسات يدو سياسي وتأثير في رسم مختلف ا ظام ا  .وا

  وجية و ت متغيرات ا   :ا

قادة اإ       عي اداريين و يعتبر معظم ا متغيرات صا وجية قرار أن ا و ت مرجح في  بمثابة عامل رئيسيهي ا

ووج ت تحسين ا تطوير وا ريادة في ا مؤسسة على موقع ا ما حافظت ا افسة طا م تجاتها ميدان ا م مستمر  ي ا

ذي  وخدماتها، متغيرة وا قوى ا ل ا ظامي  قيام بتحليل  يل بيئة اأيتطلب ا فاعلة في تش عمال وفي مقدمتها وا

قادرة على خ عواملا وجية ا و ت ضروري لق فرص جديدة أا ك من ا ذ افسة،  م و فرض تهديدات في مجال ا

بيئة  وجية في ا و ت تغيرات ا ذات،معرفة ا مؤسسة با تي تخص ا اعية ا ص وجيا ا و ت تحديد ا خارجية وبا  ا

                                                           

رضا رشيد  1 ح عبد ا املي)  ستراتيجيةدارة اإاإ حسان دهش جاب ،، إصا اهج ،عمان  (مدخل ت م  .222.ص ،0228 ،ردناأ ،، دار ا
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ه أو تحأن أي تطوير أ ي مهم  ي على سين تق تا سوق، وبا خدمات في ا تجات وا م ثر مباشر على وضع ا

مبيعات  متوقع ومستوى ا طلب ا  .1واأرباححجم ا

  ية دو متغيرات ا   :ا

بيئة متلعب ا       مؤسسات بسبب قدرتها علىتغيرات في ا مية دورا بارزا ومؤثرا على ا عا ية وا دو تاحة إ ا

تهديدات معا، فرص وخلق ا متغيراتو  ا ية ا دو تات اائتافات اإ تشمل ا ت مؤسسات، ا ستراتجية بين ا

طبيعية، وارث ا ية، ا دو ازعات ا م حروب وا ية، ا دو سياأ ااقتصادية ا تطورات زمات ااقتصادية وا اسية وا

سريعة وجية ا و ت  ...2ا

ي ثا فرع ا خاصة : ا بيئة ا  تشخيص ا

خاصة قدم       بيئة ا بيئة تأثير دراسته ضمن "بورتر" في إطار تشخيص ا افسية ا ت  تحليله في لمؤسسة ا

ل متقدمة  هي دول ا اعة با ص ليًا ا شاط قطاعات تحليا هي مختلفة ا افسة وقوى ا م فاعلة ا محددة فيها ا  وا

افسة قوى موذج"يعرف بـ  ما ضمن وربحيتها جاذبيتها م ى  ،3ا قطاع إ مؤثرة على مردودية ا قوى ا حيث تقسم ا

ي تا ل ا ش ة في ا مبي واع وا  :خمسة أ

 

 

 

 

 

 
                                                           

ب ياسين،   1 يازورى ،عمان ،ستراتيجيةدارة اإاإسعد غا  .68 .، ص0222ردن ،اأ ، دار ا
دوري،   2 ريا مطلك ا  .20.ص ،مرجع سابقز
ي يحضية  3 لمؤسسة ااقتصادية ،سما افسية  ت ميزة ا فاءات على ا مية ا بشرية و ت لموارد ا تسيير ااستراتيجي  جودة و )  اثر ا معرفةمدخل ا ، ( ا
علوم ااقتصادية ،أ تورا في ا تسيير طروحة د تسيير ،تخصص علوم ا علوم ااقتصادية و علوم ا جزائر،،  ليةا  .33.ص 0224 جامعة ا
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ل رقم ش اعة( 1)ا ص افسة في ا م  تحليل قوى ا

 

 

                                  

جدد داخلين ا  تهديد ا

 

موردين مشترين                                           قوة مساومة ا  قوة مساومة ا

 

  

بدائل  تهديدات ا

 

 

Source: Porter .M , Competitive Strategy :Techniques For Analyzing Industries And Competitors 

,New York : Free Press, 1980 . P4 . 

 

اعة  .2 ص افسون في ا م   :ا

سهل،       يست باأمر ا اعة ما معرفة حقيقية وتامة  افسون في ص م مؤسسة بطرق  إن معرفة ا ك تبحث ا ذ

ات تقربها من معرفة إمختلفة عن م مستقبلية،علومات وبيا ية وتطلعاتهم ا حا افسين ا م يعطي فهذا  ستراتيجيات ا

مستقبلية،  ية وا حا افسة ا م ية في تقدير شدة ا ا مؤسسة اإم اعة واا ص ك تصور مدى جاذبية ا ذ ستمرارية و

مستقبلي من عدمه اعةو . موها ا ص افسين في ا م تحليل ا زة  ي يوضح خاصة مر تا ل ا ش  :   ا

 

ع ن في الصن فس  المن

  

فس  شدة المن

ن الجددالداخلي  

ردين المشترين  الم

 البدائل
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ل  ش افسين( : 2)ا م  تحليل ا

  

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر  ب :ا غا صور ا امل،اإدارة اإ ،إدريسي، وائل محمد صبحي طاهر محسن م هجي مت ظور م شر ستراتجية م ل ، عمان ،دار وائل 

 .012.ص 0221

      

ص        قائمة في ا مؤسسات ا افسة بين ا م ل عام فإن تحليل ا تيوبش تعطي  اعة يشمل أوجه عديدة وا

ل مؤسسة بذاتها اعة  ص افسة داخل ا لم ة  مم تسهيات ا محددات أو ا  .1دون غيرها طبيعة ا

بديلة  .0 تجات ا م   :تهديد ا

ين         مستهل ن أن تشبع حاجات ا اعات أخرى ويم تي تقدمها ص تجات ا م بديلة هي تلك ا تجات ا م ا

ذي ت اعة بأسلوب يشبه اأسلوب ا ص تجات ا مثال اأصليةفي به م عاملة في  :، على سبيل ا ات ا شر افس ا ت

اعات تقدم  ص شاي، فهذ ا اعة ا عاملة في مجال ص قهوة بطريقة غير مباشرة مع تلك ا اعة ا مجال ص
                                                           

بي و وائل محمد صبحي طاهر محسن   1 غا صور ا  .271 -270 .ص.ص ،مرجع سابق  دريس ،إم

قع المستقبلي  الت

  م هي التغيرا
ستراتيجي التي يج اإ

فسين البدء ب   على المن

 

 

 فسين كيف يستجي ال من
درا  التحرك  للمب

 اتيجي لمؤسس ترساإ

 

 هداف اأ

 منافسين؟  ما هي اأهداف الحالي ل

 ؟ تقي مع أهداف  هل تحقيق أدائ ي

  كيف يمكن أن تتغير أهداف؟
 ؟؟المنافسين  

                                         
 اافتراض 

ن عن  ا المنافس ك ما هي اافتراضا التي يم
؟   الصناع  عن مؤسسات

ارد  القدرا   الم

ة  الضعف الرئيس لدى  ما هي نقاط الق
 المنافسين؟ 

                                    ستراتيجي اإ

مؤسس أن تنافس ؟   كيف يمكن ل

كيف
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بعض، و  ان بعضها ا ن أن تحل م تجات بديلة يم ن أن تحددها م تي يم ، مدى وجود بدائلتتأثر باأسعار ا

قهوة  غ فيه مثا فإذا ارتفع سعر ا ل مبا بدائل اأخرىبش ى ا ون إ قهوة سوف يتحو  .1فا شك أن من يشربون ا

بدائل إن وجود بدائل قوية         مؤسسة أن تتابع بجدية تهديدات ا ك على ا ذ بير،  افسي  ل تهديد ت يش

خاصة ب تي ترتبطا تجاتها، وا ها م ر م ذ عوامل،   :بمجموعة من ا

 لبدائ سبي  حصول عليهاسعار ل من حيث اأاأداء ا ة ا قدرة على اإشباع وسهو وعية وا  .وا

 ت هذ ا بدائل، فإذا  حو هذ ا تحول  يف ا ا مستوى اات يف قليلة على ا ا ت جتماعي وااقتصادي  ا

فسي زادت خطورتها  .وا

 ديهم دة  متو اعات ا ق بدائل وا حو هذ ا مشترين  دى ا ميل  بدائل هي خيارات واقعية  ،ا ون هذ ا

ن أن تتطور احقا باتجاهات أفضل  .2ومتاحة، يم

جدد .3 داخلين ا   :تهديد ا

ص        يا ا يقتصر تحليل ا متواجدة حا مجموعة ا يفية تحقيق ميزة اعة على تحليل ا افسين و م من ا

د حو ا ك توجيه ااهتمام  هم، بل اأهم من ذ افسية تميزها ع ن ت ذين ا يم محتملين وا جدد ا اخلين ا

خطورة يتوقف على مدى  ،3تجاهلهم مؤسسة، ودرجة هذ ا شاط ا بيرة على  ل خطورة  حيث أن تهديدهم يش

ية حا افسة ا م متوقع من ا فعل ا اعة وردة ا ص قطاع ا مؤسسة أن وجود عوائق دخول  ك يجب على ا ذ  ،

افسين تدرس ا م اعةحتمال دخول هؤاء ا ص هم ا وتتمثل أهم عوائق  .4ومدى وجود عوائق تحول دون دخو

دخو   :5ل فيما يليا

                                                           

ز هل  1 ز، ، شا املدارة اإاإماجريت جو رفاعي :ترجمة، ستراتيجية مدخل مت متعالأمحمد سيد ، رفاعي  محمد ا شر، حمد عبد ا ل مريخ  ، دار ا
رياض،   .252.، ص0222ا

بيطاهر محسن   2 غا صور ا  .016.ص ،،  مرجع سابقدريسإوائل محمد صبحي ، م
علياستراتيجيات اإإ بيل محمد مرسي ،  3 حديث دارة ا جامعي ا تب ا م درية، اإ ،،ا  .62.، ص0226س
جامعية، ستراتيجيةدارة اإاإاحمد ماهر،  4 دار ا  .252.ص ،0221مصر، ، ا

5
 Porter, la concurrence selon porter, Edition Village Mondial, Paris 1999, Chapitre1.P 32  
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 سلم افس جديد وتفرض عليه إما :اقتصاديات ا ل م بيرة وهي تواجه  ، أو تحمل تحقيق وفرات حجم 

يف ا ت  .عبئ من ا

 تجات م عامات :تميز ا ل ا جدد،عائقا أمام ا تش افسين ا بيرة حيث تفرض عليهم تحمل مصاريف  م

زبائن  .سب واء ا

 ى رؤوس اأموال حاجة إ اعة، وتعد  :ا ص دخول ا غ معتبرة  افسين استثمار مبا م يحتم على هؤاء ا

غهذ اأخيرة حاجزا أم مبا ت هذ ا ا مصاريف اإشهار، ومصاريف  امهم، خاصة إذا  غير مسترجعة 

تطوير بحث وا  .ا

  دخول توزيعا وات ا ى ق تجاته أو خدماته، وقد : إ جديد ضمان توزيع م افس ا م حيث يتوجب على ا

وات خاصة به  . يتطلب اأمر في بعض اأحيان خلق ق

 عمومية سلطات ا قطاعات  :تدخل ا ى بعض ا دخول إ ع ا ة قد تم دو ون ا عائق في  ويظهر هذا ا

 .فرضها براءة ااختراع

تفاوضية  .4 قوة ا   :لموردينا

قطاع بمختلف        قائمة في ا مؤسسات ا تي تمد ا مؤسسات ا موردين هم تلك اأطراف من اأفراد أو ا ا

عماء تزاماتها اتجا ا وفاء با تاجية وا عملية اإ ضمان استمرارها في ا ك  موردون على غرار . احتياجاتها، وذ وا

يزهم في  زبائن يبحثون بدورهم على رفع تر تفاوضيةا تجاتهم بطريقة تسمح برفع قدراتهم ا سوق وتمييز م  ، 1ا

ية  تا شروط ا تي قد تزداد إذا ما توفرت ا  :وا

 مطلوبة لمستلزمات ا موردين   .وجود عدد محدود من ا

 ى آخر تحول من مورد إ يف ا ا  .ارتفاع ت

 مورد عامة تجارية قوية  .دى ا

                                                           
1
 Manwel Carter et all : Maxi Fiches De Strategie , DUNOD , Paris , 2010 ; P27  



فصل اأول عامة ستراتيجياتإ مفاهيمياإطار ا                                                 :ا افس ا لت  

 

14 

 

 فصلين م صغار ا زبائن ا بير من ا اعة يقابله عدد  ص مورد في ا  .1ا

لزبائن  .5 تفاوضية  قوة ا  : ا

لشراء        ون في وضع يطلعون فيه  و دما ي ك ع افسي وذ هم عامل تهديد ت زبائن على أ ى ا ظر إ ن ا يم

تجاتهم  ى زيادة جودة م دما يتطلعون إ مؤسسة أو ع خفضة من ا احية بأسعار م أو تلقي خدمات أفضل، ومن 

لمؤسسة  ن  ضعف يم زبائن با دما تتسم قدرة ا زبائن  .رفع أسعارها وتحقيق أرباح معتبرةأخرى ع وتتوقف قدرة ا

تفاوضية ية 2ا تا شروط ا  :إذا توفرت فيهم ا

 بيرة ت مشترياتهم  ا بيرة أو  ز   .إذا امتازوا بدرجة تمر

 مطية أو ت مشترياتهم  ا  .غير متميزة إذا 

 يفهم ا زبون ومن ت خاصة با تجات ا م يبة ا مشتراة تمثل جزءا هاما من تر تجات ا م ت ا ا  .إذا 

 زبائن قليلة ت أرباح ا ا  .إذا 

 زبائن ضعيفة تي يواجهها ا تغيير ا يف ا ا ت ت ا  .3إذا 

 موردين  .ثرة عدد ا

 سلعة ب تاج ا خلفي بإ امل ا ت  .4فسهمأاحتمال ا

 

 

 

 

                                                           

عيساوى و   1 مستدامة دارة اإاإخرون ،آمحمد حسين ا ظمات في اأ دارة إ مدخل)ستراتيجية ا م ثة ا ثا وراق ،عمان ،(فية ا  ،0220 ،ردناأ ، دار ا
 .352.ص

ظمات اأأثرها في رفع أستراتيجية و دارة اإاإسوما على سليطين،   2 ة ماجستير في عمالداء م تجارية و عمالدارة اأإ، رسا علوم ااقتصادية وا لية ا  ،
تسيير، جامعة تشرين،  .42.، ص0221، سوريا علوم ا

3
 Porter,M. Les Choix Stratégique et concurrence, Economique, 1982, P28. 

م 4 سا شر، اأردن، ، دار وا أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد ا ل  .222.ص ، 0225ئل 
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ي  ثا مطلب ا تشخيص اإ: ا داخليةا لبيئة ا  : 1ستراتيجي 

م       داخلية من أتقوم ا لبيئة ا قوة ؤسسة بتحليل  ب ا يا، وتحديد جوا قاط قوتها وضعفها حا جل تحديد 

سبية حيث تختلف ضعف  قوة وا ب ا ر بأن جوا ذ جدير با متوقعة مستقبا، ومن ا ضعف ا ى من مؤسسة إ وا

طبق أخر، و آ ىإ ومن وقت خرى،أ داخلية حيث هذا ي عوامل ا قوة  أنيضا على ا ل عامل من عوامل ا

عوامل اأو  ضعف يختلف عن ا ن أخرى، وعليه ا سبيا يم مؤسسة ذات قوة  ون ا جميع عواملها ن ت ة موحدة 

وظيفية أو اإ ل عامل من اا ضعف  قوة وا ب ا ب دارية مما يرغمها على تحديد جوا تج داخلية  عوامل ا

محيطة بها بيئة ا متاحة في ا فرص ا تهديدات واستغال ا مخاطر وا  .ا

بعض        داخلية، فا بيئة ا باحثون في تحديد عوامل ا متمثلة في أوقد اختلف ا مؤسسة ا د على موارد ا

يةا ما بشرية ،موارد ا داإ ،ا ظيميآخرون على عوامل إ تاجية، وأ تسويق،دارية وت تاج، ا تي تتمثل باإ  ة وا

ربحيةاأ ية وا ما عوامل ا يزهم على ا ان تر بعض  ية، وا ما  . فراد وا

اول        ت تشخيص اإس ظيمي،في إطار ا ت ل ا هي ظيمية وا ت ثقافة ا داخلية ا لبيئة ا ى فة إضاإ ستراتيجي 

وظيفية عوامل ا  .ا

 ظيمية ت ثقافة ا رمتمثل مجموعة : ا معتقدات واافتراضات وا قيم وا ية ا سلو معايير ا طقوس وا وز وا

مؤسسة تفردا وخصوصيةو ااتصاات و  هذ ا مؤسسة، بحيث تعطي  سائدة في ا يد واأعراف ا تقا ك  .2ا ذ

خاصة لمؤسسة وهويتها ا ظيمية بصمة  ت ثقافة ا بيئة  ،تعد ا ات ا و ظيمية مفردة من م ت ثقافة ا ون ا و

لمؤسسة  داخلية  لخيارات اإفإا بيرة  ها أهمية  فيذها،ن  ن تلخيص أ ستراتيجية وت ثقافة ويم همية ا

ية  تا قاط با ظيمية في ا ت  :ا

 اء إ تاريخ ب  .حساس با

 توحدإ  .يجاد شعور با
                                                           

دوري  1 ريا مطلك ا  .204.ص ،مرجع سابق ،ز
ي حمدان  2 د محمد ب عمليات :ستراتجيةدارة اإاإدريس، إوائل محمد ، خا مفاهيم ا ى،  ،ا طبعة اأو   .18.ص ، 0222وائل، عمان،  دارا
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 تماء تطوير إ عضوية واا  .حساس با

 تبادل بين اأ  .عضاء زيادة ا

 ظيمي ت ل ا هي ل ا : ا هي ات اأيعتبر ا و م ظيمي من ا هت لمؤسسة، فمن خا داخلية  لبيئة ا يتم  ساسية 

معلومات بين مختلف توزيع اأ سياب ا ات ااتصال وا صاحيات، وتتحدد شب يات وا مسؤو دوار وا

ظيمية واإدارية، ت مستويات ا ز واأدوارعلى أيعرف و  ا لمرا ظيم رسمي  عاقات بين ه ت فراد اأ وا

مؤسسةحو تحقيق أ واأقسام حاصل في أإ .1هداف ومهام ا تطور ا هيان ا ال ا يلبي ش ظيمية جاء  ت ل ا

ك من ضرورةاأ :مرين مهمينمتطلبات أ خارجية وما يتبع ذ بيئة ا حاصلة في ا تغيرات ا ل  ول ا ي هيا تب

ظيمية أ ل آ ثرت مستقرة أو هيا بيئات غير ا ة في ا سبيا و  يةمرو مستقرة  بيئات ا قل اضطرابا، اأفي ا

ي ضرورة إجراء تغيرات جزئية أو  ثا تشاملة و ا ظيمي  ت ل ا فيذ ااستراتيجيات ون ألهي ثر قدرة على ت

جديدة، ى أ ا حبمع تغيرات ا مؤسسة يقتضياصلة في إن ا هياإ ستراتيجية ا ظيمية جراء تغيرات في ا ت ل ا

فيذ  ت  .داء فعالأي تستجيب 

  موارد ية وطبيعية وبشرية : ا يات ما ا م مؤسسة من موجودات وا  ه ا موارد  في مجمل ما تمتل تتمثل ا

قدرةومعرفية، تعطي ظمة إعلى تفعيل خيارا ها ا ي تلعب دورا متميزا في تها من خال أ تا دارية مختلفة، وبا

م اأجاح ا موها في عا موارد في ما يلي أد عمال، وتتجسمؤسسة وبقائها و  :همية ا

 جاحها فاءات محورية تساهم في  لمؤسسة قدرات و  . تعطي 

 فيذ مؤسسة ت خيارات اإ تتيح إدارة ا دة إستراتا مست ها استغاا يجية ا مستغلة  موارد وا ى هذ ا

خارجية بيئة ا فرص في ا  .جيدا، في ضوء طبيعة ا

                                                           

دوري،  1 ريا مطلك ا  .205.، صمرجع سابقز
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  دقيق جيد وا تحديد ا مؤسسة من معرفة من خال ا ن ا ضعف في هذ لموارد تتم قوة وا قاط ا

قدرة على تحديد ي ا تا موارد، وبا اسبةخيارات إ ا  .1ستراتيجية م

 

ث  ثا مطلب ا تشخيص ااستراتيجي : ا  ماذج ا

تعرض إس      مطلب ا تحليل ااستراتيجيى أهم أحاول من خال هذا ا  :دوات ا

 (: BCG) موذج جماعة بوسطن ااستشارية  .2

موذج       موذج أيضا  مو)يطلق على هذا ا حصة /ا عامة، وقد قدمته مجموعة ( ا محفظة ا موذج ا و

يفها ضمن مواقع إستراتيجية على أساس بعدين هما مؤسسة وتص تحليل أعمال ا : بوسطن ااستشارية واستعمل 

سوقية حصة ا مو وا موذج بوسطن، و2معدل ا ي  تا ل ا ش  :ما يبين ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

ي حمدان  1 د محمد ب  .80.ص ، مرجع سابقدريس، إوائل محمد ، خا
خفاجي،   2 ر ااستراتيجي عمة عباس ا ف ثقافة(قراءات معاصرة )ا ى،  ،، دار ا طبعة اأو  .023.ص ،0228 عمان،ا
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ل  موذج مجموعة بوسطن ااستشارية(: 3)ش

 

 

 

مصدر   .13.ص ،مرجع سابق ،محبوب مراد: ا

 

ىحيث     موذج إ شطة حسب هذا ا  :تشير هذ اأ

  تردد شطة ا شطة تمثل حصة  :أ مو عال، و سهي وحدات وأ خفضة مع معدل  با يقع في هذا وقية م مربع غا ا

سوق ها أمل في ا تي يبدو أن  جديدة ا تجات ا م  1.ا

  جوم شطة ا تي تسيطر على حصة  :أ سابقة وا ة ا خا جاحا في ا تي حققت  شطة ا ة اأ خا وتظهر في هذ ا

افسية  مؤسسة وضعية ت سب ا ك ت ي، مما يجعلها تتميز بتموقع قوي وهي بذ مو عا سوقية مرتفعة ومعدل 

                                                           

 .062.، صمرجع سابقاحمد ماهر،  1
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سوقيمستق حصة ا ماء ا تاج وا  مؤسسة إستراتيجية هجومية وزيادة طاقة اإ ا تتبع ا ة ومراقبة مصادر بلية، وه

افسين م  1.تموين ا

 حلوب بقرة ا شطة ا يةهي  :أ تجات تتميز بحصة عا لمؤسسة  م تجات تقدم  م سوق، هذ ا خفض في ا مو م و

ا ون عادة أقل ت سوق ي يف عائد على ااستثمار أن ا ا تجات ا يتطلب ت م هذ ا قوي  موقع ا ما أن ا فسا، 

ذي  قدي ا تدفق ا سوقية، وا حصة ا لمحافظة على ا ية  ة تحققعا تجات في خا م تطوير ا ن استثمار  ه يم

تردد جوم أو ا ة ا تجات في خا لم ي  حا افسي ا ت موقع ا محافظة على ا  .ا

 ميتة شطة اأوزان ا سوق، وفي معظمتمثل هذ ا :أ خفض في ا مو م خفضة و تجات بحصة م  م

زاف موارد ا اأحيان تؤدي ى است تخلي عنمؤسسةإ تصفية دون ا ى ا تهي إ ي ت تا جاز أقصى  ، وبا هدف ا

فترة قصيرة اأجل عائد  متبقي أو ا حصاد ا ن من ا  . 2حدد مم

غاية اأساسية من استخدام        حقيقة إن ا لمؤسسةهو معرفة اإ  BCGمصفوفةفي ا مائمة  ، ستراتيجيات ا

ى تجات أو وحدات اأعمال باإضافة إ لم يل أفضل حقيبة استثمار متوازة   .3تش

ة .2  ( :  GE) مصفوفة شر

مؤسسة        بعدين تحلل ا افسي  ت موقع ا اعة وا ص زا على جاذبية ا موذجا مرت تريك  رال إ ة ج قدمت شر

موذج ما في تحديد مواقعها اإستراتيجيعلى أساسهما وتسترشد به موذج إضافة تطورية   ،BCG، ويعد هذا ا

ي تا ل ا ش ن عرضه من خال ا  .ويم

 

 
                                                           

ي محمد رشدي،   1 جزائرسلطا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا تسيير ااستراتيجي في ا ة-شروط تطبيقه هميته و أواقعة ) ا اعات  دراسة حا ص ا
صغيرة و  رةا متوسطة بواية بس علوم ااقتصادية ، تخصص علوم تج ،( ا ة ماجستير في ا علوم ااقتصادية و رسا لية ا تسيارية ،  تجارية و علوم ا ير، ا

مسيلة ،   .32.، ص0226جامعة محمد بوضياف، ا
ب  2  .22.ص ،مرجع سابق ،ستراتيجيةدارة اإاإ ،سعد ياسين غا
بي،   3 غا عمليات:ستراتجية دارة اإاإوائل محمد ادريس و طاهر محسن ا مفاهيم ا ى، وائل،  دار ، ا طبعة اأو  .23.، ص0222عمان، ا
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ل رقم ش تريك مصفوفة  ( 4 (ا رال ا  GEج

افسي                  ت موقف ا  ا

 ضعيف                متوسط                        جيد

                                                                    

ي   عا

 

 متوسط

 

خفض  م

 

مصدر عيساوى وآخرون :ا  .466.مرجع سابق، ص ،محمد حسين ا

سابق أن مصفوفة        ل ا ش ون من تس  GEيتضح من ا تعيين اإتت وان  ستراتيجيات عة خايا وثاثة أ

مختلف  مائمة  مو ا لون اأخضر تمثل استراتيجيات ا خايا ذات ا تي تقع في ا وحدات ا اأعمال، حيث أن ا

ضعف اأداء  ها  تخلي ع لون اأحمر ا تبقى طويا في ااستثمار إذ يتم ا وحدات ذات ا وااستثمار، أما ا

لون اأصفر فهي تشي خايا ذات ا تي تقع في ا وحدات ا يف، في حين أن ا ا ت تغير في جاذبية وا ى ا ر إ

اعة أو قوة اأعمال ص  .1ا

 : ADLموذج مصفوفة  .3

                                                           

عيساوي و   1  .466.ص ،مرجع سابق ،خرونآمحمد حسين ا

 اصفر

 (احترس)

 اخضر

 (ربح)

 اخضر

 (ربح)

 احمر

 (خسارة)

 اصفر

 (احترس)

 اخضر

 (ربح)

 احمر

 (خسارة)

 احمر

 (خسارة)

 اصفر

 (احترس)
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تب اا       معايير حيث من تختلف مصفوفة ARTHUR DE LITLE استشارة قترح م ل ا ش  تلك عن وا

تي ها سعيا ADL، فمصفوفة BCGمجموعة  قدمها ا ى م  معايير على تقوم سابقاتها، فهي قائص تفادي إ

بر تضم تماما، وعية ن عدد أ عوامل من مم تي ا مؤسسة على تؤثر قد ا  . إستراتيجية ا

طلق عمليا       مصفوفة ت ميمها تحاول محضة، وعية عوامل مجموعة من هذ ا ك ت سلم  في بتقييمها وذ

درجات، محدد شاط مجال وضعية تتحدد بهاو  ا مصفوفة في ستراتيجياإ ا ة ا و م ة، 20 من ا ون خا  وتت

مصفوفة افسية: أساسيين  بعدين من ا ت وضعية ا اعة وا ص يو  ،1ضج ا تا ل ا ش مصفوفة ا  :تأخذ ا

ل  ش  ADLمصفوفة ( 5)ا

وضعية  تقديم مو ضج تدهور ا

افسية ت  ا

 مسيطرة    

 قوية    

ة      مقبو

ة      غير مقبو

 هامشية    

مصدر  جزائرية في ظل برامج  ،بوعام عامر :ا مؤسسة ااقتصادية ا تحليل ااستراتيجي في صياغة استراتيجيات ا ماذج ا دور 

تأهيل تسيير ،ا رة ماجستير في علوم ا علوم ااقتصادية و  ،عمال تخصص إدارة أ ،مذ تسييرلية ا  ،جامعة فرحات عباس ،علوم ا

 .82.ص 0226، ،سطيف

مصفوفة        ون ا ل تت ش  :من عدة مجاات هيحسب ا

مجال مو /اأول ا طبيعي ا  :ا
                                                           

ويع في تحسين إدور عمر تمجغدين،  1 ت اعيةأستراتيجية ا ص مؤسسة ا دور) داء ا و ة مؤسسة  علوم ااقتصادية، رسا(دراسة حا  ،ة ماجستير في ا
اعي لية اتخصص اقتصاد ص تجارية و ،  رةعلوم ااقتصادية وا تسيير، جامعة محمد خيضر، بس  .32.ص ،0223 ،علوم ا
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مؤسسة تتمتع     افسية بقدرات ا ية، ت حفاظ أجل من اإستراتيجية هذ فتتبع عا افسية على ا ت وضعية ا  ا

مجال وهذا ااستثمارات، ومواصلة مو مدى يبين ا ثف ا م تي وحتى اأسواق اأسواق جميع في ا  بداية في ا

 .حياتها

مجال ي ا ثا مو /ا  :ااختياري ا

شطة وهي       تي اأ ها ا ا مؤسسة تتر ل تتطور جميعا ا ما ،طبيعي بش تقاء، تخضع أن يجب وا   عملية اا

ي تا مؤسسة وبا ز ا شاطات على تر مفضلة ا مربحة ا  .وا

مجال ث ا ثا تقويم إعادة /ا توجيه ا  :وا

مؤسسة       مجال هذا في ا افسية تتمتع ا شاطات تتطلب هذ وعليه فيها، مرغوب غير أو ضعيفة بت  تدخل ا

مؤسسة وضعية حو توجيهها ا مرغوب ا حصص زيادة قصد فيها ا سوقية ا  .ا

مجال رابع ا تخلي /ا  :ا

ون       مؤسسة ت قطاع مرضية غير وضعية في ا وقت فس وفي جذابا يس وا ون ا شطتها ت  في مرحلة أ

زوال، ا ا تخلي ضرورة وه تراجع ا  1.فيها ااستثمار عن وا

مصفوفات  تلقت       سابقة ا ثاثة ا ها تعتبر ا رغم من أ تقادا اذعا با تحليل أدوات أشهرا ااستراتيجي،  ا

بر إحدى رئيس Wiliamson صرح  حيث جمعيات أ ية ا اعية اأمري ص مصفوفات فعلت قد " قائا ا  في ا

ية مؤسسات اأمري افسة تفعله م ما ا م ية ا يابا  :، بسبب "ا

 وضعية تي ا مؤسسة عن تصورها ا ضرورة تستمر تاريخية ون وضعية إا هي ما ا  .با

 مؤسسة تطور تربط ائيات ا ث توج/سوق با فاءتها من مهاراتها بدا م  .و

 تجزئة على ثيرا تعتمد تي تهمل ا زيادة أفضليات تماما ا  .ا

 اتها ثرت مهما اقتصاديين بعدين على تحليلها اقتصار  1.خا

                                                           

 .42.ص ،مرجعفس ا  1
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ي  ثا فرع ا قيمة : ا  تحليل سلسلة ا

قيمة أ       معتحد اأيعد تحليل سلسلة ا مهمة ا قيمة هي مدة في إدوات ا ظيمي، وتحليل ا ت تحليل ا جراء ا

مؤسسة و  تي تؤديها ا شاطات ا لتمعن في ا ظمة  تي تتفاعل بهاطريقة م يفية ا بعض ا قسم يو . مع بعضها ا

مؤسسة إ قيمة ا تي يسهم أيتحليل سلسلة ا متفاعلة ا مترابطة وا شاطات ا ها في تقديم جزء  ى سلسلة من ا م

قيمة اإ مؤسسةمن ا زبون من ا تي يحصل عليها ا ية ا قيمة  .2جما موذج سلسة ا ي يوضح  تا ل ا ش  :وا

ل  ش قيمة( 6)ا  سلسلة ا

 
مصدر  .52.ص ،مرجع سابق ،محبوب مراد  :ا

قي       ون سلسلة ا شطة داعمةوتت شطة أساسية وأ  :مة من أ

قاعدية  شطةاأ  .2 توج أو  :(ساسية اأ) ا لم مادي  يل ا تش ى ا تي تؤدى إ شطة ا خدمة، هي مجموعة اأ و ا

 : وتتضمن

 داخلي مداداإ شطة :  ا مواد ما يعرف باأ ة ا او قل واستام وتخزين وتحريك وم متعلقة ب لوجستية وا ا

ظام اإو  ل ازمة  مدخات اأخرى ا  . تاجيا

                                                                                                                                                                                                 

مليك مزهودة،   1 لمؤسسات عبد ا تسيير ااستراتيجي  افسية)ا باحث، عدد ( مقاربات مفهومية وتحديات ت تجارية  ،4، مجلة ا علوم ااقتصادية و ا لية ا
تسيير  رة  ،  ،جامعة محمد خيضر ،و علوم ا  .81.ص ،0226بس

رضا رشيد و احسان هش جاب ،  2 ح عبد ا  .252، ص مرجع سابق صا
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 مختلفة ي تلك اأوه: تاجاإ  عمليات مدخات إشطة ا خاصة بتحويل ا  .ى مخرجاتا

 خارجياإ ذي اي أ :مداد ا مادي وا ل اأتوزيع ا قل يشمل  متعلقة ب مخرجات وتوزيع وتخزين وتسشطة ا ليم ا

ع أ ص وقتمن سلع تامة ا طلبيات با ة ا عة وفق جدو صف مص محدد و   .ا

 مبيعات تسويق وا بيعية وهي تتضمن اأ: ا تسويقية وا عملية ا ل ما يتعلق با تجات و م شراء ا تي تؤدي  شطة ا

كمن تسعير وترويج وبيع وغير   .ذ

 خدمات توتتضمن اأ: ا توج، أوشطة ا م ل ما يتعلقبعبارة أ ي تحافظ على قيمة ا بيع  خرى  بخدمات ما بعد ا

غيار وتبديلهامن إ ة وتوفير قطع ا  .صاح وصيا

داعمةاأ  .0 ل اأو  :شطة ا هي مدخات أو ا تي توفر ا شطة ا ذي يدعم و هي اأ ل ا ش لمؤسسة با يسهل ساسي 

شطة اأ قيام باأ ل من هذ اأتشمل ساسية باستمرار، و ا  :شطة على 

 ية اأ ب تحتية)ساسية ا اصر اإو  :( ا تخطيط ااستراتيجي ،دارةتتضمن ع ية ،ا و قا شؤون ا تمويل  ،ا ا

محاسبة و  داعمةغيرها من اأوا  . شطة ا

 بشرية إ موارد ا تحفيز  :دارة ا تدريب وا تعيين وا مؤسسة من ا بشرية داخل ا موارد ا ل ما يتعلق با وتتضمن 

 . شطةغيرها من اأو 

  وجي و ت تطوير ا ه، و اأوتضمن : ا توج وتحسي م خاصة بتصميم ا ك إيجاد أشطة ا طريقة ذ و تحسين ا

جز بها مختلف اأا قيمة تي ت  .شطة في سلسلة ا

  شراء خاص بعمليات توفير اوهو ا: ا مشتريات وضمان تدفقها إشاط ا مؤسسةمدخات وا  1.ى ا

 

 

 
                                                           

ي حمدان  1 د محمد ب  .88.ص ، مرجع سابق ،دريس إوائل محمد ، خا
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ث ثا مبحث ا افس: ا لت عامة   ااستراتيجيات ا

عامة، هذ اأخيرة  تساعد على        افسية ا ت ل بورتر ثاثة استراتيجيات أطلق عليها ااستراتيجيات ا قدم ماي

اعة، ص مؤسسة في ا عامة)وتسمى هذ ااستراتيجيات  تحديد موقع ا يها من طرف مشروعات ( ا ن تب ه يم أ

خدمات أو مؤسسات ربحية تقديم ا اعية أو مؤسسات  ت مؤسسات ص ا ظر عما إذا   .اأعمال بغض ا

 

مطلب اأول  يف  إ: ا ا ت سيطرة عن طريق ا  ستراتيجية ا

سيطرة عن طريق  تعتبر       لفة إستراتيجية ا ت تي اإستراتيجيات إحدى ا تهجها ا مؤسسة ت  محيطها ظل في ا

افسي ت ى تحقيق، ا ها إ افسية، ميزة تسعى من خا جهود افة توجيه بموجبها ويتم ت  وهو أساسي هدف حو ا

لفة ت لية تخفيض ا تج، ا ون ثم ومن لم ان ي مؤسسة بإم ة ا هيم شط فيه، على ا ذي ت سوق ا هامش  وتقوية ا

اورة م سعرية ا يدا ا قائل لمبدأ تأ مؤسسة بأن ا ثر ا افسية اأ تي تلك هي ت ون ا تجات بمقدورها تقديم ي  هام

لفة ه حيث أقل، بت تجات أسعار تماثل ظل في أ م افسين أسعار مع ا م مؤسسة ا بر هوامش على تحصل ا  أ

افسية وضعيتها تعزيز تستثمرها ت فية ريادتها واستمرار ا ا ت  .1ا

يف        ا حصول على ميزة ت يف يتمثل في ا ا ت سيطرة عن طريق ا إن اافتراض اأساسي وراء إستراتيجية ا

بر لحصول على حصة سوق أ زبائن  ى ا ن تمريرها إ تي يم افسين اآخرين وا م  وتقوم. جوهرية على ا

مؤسسة تي ا ى تسعى ا ى اإستراتيجية هذ تطبيق إ ن ما ل تخفيض إ يف يم ا لفة تخفيضه من ت  ت

توزيع تسويق، اإدارة ا ه حسب...ا مؤسسة  Porter، أ ثر ا افسية اأ تي هي ت يف ديها ا ا ك ت  أقل، وبذ

ن من تجاتها بيع تتم افسين، فيتم أسعار من أقل بسعر م م تج تقديم اإستراتيجية ظل هذ في ا  في وبيعه م

ك يتحقق وقد ،لسعر يتميز بحساسية سوق  :خال من ذ

                                                           
1
  -JEAN-PIERRE et autres. strategor politique générale de l’entreprise, 3eme edition, DUNOD, 

Paris,1997,p61 . 
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 حجم، اقتصاديات على ااعتماد تاج أي ا ى يؤدي مما بير بحجم اإ لفة تخفيض إ وحدة ت واحدة ا  .ا

 تشاف خفض مورد ا لفة م ت ية لمواد ا  .اأو

 تخلص وسطاء من ا افذ على وااعتماد ا توزيع م خاصة ا مؤسسة ا  .با

 تاج في طرق استخدام توزيع اإ لفة تخفض وا ت  .ا

 حاسب استخدام ي ا قوى تخفيض اآ عاملة ا  .ا

سبل هذ أحد إن اختيار       ات على يتوقف ا ا داخلية اإم فرص وطبيعة لمؤسسة ا تهديدات ا تي وا  ا

ن تواجهها، جد ويم مؤسسات في اإستراتيجية هذ فاعلية أن  تي ا تاج في خبرة ديها ا تج فس إ م  فترة ا

خبرة هذ وتؤدي ،سبيا طويلة ى تخفيض ا لفة إ ت  1.ا

ها       ر م ذ مزايا  يف مجموعة من ا ا ت سيطرة عن طريق ا  : 2وتحقق إستراتيجية ا

 مؤسسة تحتل تجة ا م لفة ا افسة حيث من أفضل موقعا أقل بت م  .اأسعار على ا

 مؤسسة تتمتع تجة ا م لفة ا افسين ضد بحماية أقل بت م  .اأسعار تخفيض على قدرتهم عدم ا

 ن تجة لمؤسسة يم م لفة ا حاات بعض في أقل بت ون أن ا موردين اأقوياء من مأمن في ت  خاصة ا

مدخات أسعار ارتفاع بضغوط يتعلق فيما هامة ا  .ا

 افسين بدخول يتعلق فيما م محتملين ا ى ا سوق إ مؤسسة تحتل ا تجة ا م لفة ا افسيا أقل بت  موقعا ت

ها من ممتازا ي يم افسين من هجوم أي مواجهة اأسعار تخفيض سياسة تب م جدد ا  .ا

 سلع يتعلق فيما بديلة با مؤسسة تستطيع ا تجة ا م لفة ا سعر تخفيضات استخدام أقل بت سلع مواجهة ا  ا

تي بديلة وا  .جذابة بأسعار تتمتع قد ا

                                                           

لمؤسسة ااقتصاديةداودي طيب وآخرون،   1 افسية  ت ميزة ا اء ا ب أداة  يقظة اإستراتيجية  دوي حولا ملتقى ا ى ا معرفة في   ، ورقة بحث مقدمة إ ا
عربية لبلدان ا افسية  ت مزايا ا وين ا رقمي و مساهمتها في ت تسيير ،ظل ااقتصاد ا علوم ااقتصادية و علوم ا شلف  ،جامعة حسيبة بن بوعلي ،لية ا ا

 .3.ص ، ،0221

تخطيط ،مرسي خليل بيل  2 معرفة دار ، ااستراتيجي ا جامعية ا درية،اإ ،ا  .223 .ص ،1996  س
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سيطرة عن إن إستراتيجي       أي إة ا يف  ا ت مخاطر طريق ا ستراتيجية أخرى تحمل في طياتها مجموعة من ا

ها ر م  :ذ

 مؤسسات قد تقوم افسة ا م لفة رائد ا ت يب بتطبيق ا وجية أسا و خفض بتحقيق تسمح ت  من مستوى م

يف قد ا ت ون ا ثر ي خفاضا اأ قطاع في ا  .ا

 ن قد افسون يتم م لفة مزايا تحقيق من ا ت توفير خال من ا لفة في ا ة ت عما  .ا

 طوي يفعن طريق  ريادة ستراتيجيةإ ت ا ت يز في تتمثل مخاطر على ا تر شديد ا  تخفيض على ا

يف، ا ت ذي ا ى يؤدي قد اأمر ا اصر إهمال إ تغيرات مثل أخرى أساسية ع تي ا  أذواق على تطرأ ا

ين مستهل  1.ا

  سعر اصر أخرى غير ا ى ع زبائن إ  2.قد يتحول اهتمام ا

 

ي ثا مطلب ا تمييزإ:  ا  ستراتيجية ا

ها       تمييز على أ مؤسسة على إ:"  تعرف إستراتيجية ا بر من سلع قدرة ا تاج سلع وخدمات ذات قيمة أ

افسين اآخرين م عامة  ،وخدمات ا تصميم وصورة ا جودة وا ة مثل ا تمييز بخصائص ومواصفات معي وتحقيق ا

سب ثقتهم  زبائن و ن من ا بر عدد مم تمييز على جذب أ زبائن، ويساعد هذا ا تي يتم تقديرها من طرف ا وا

 3".ووائهم 

سب خاصية فري       ن من  دما تتم افسيها ع تميز عن م مؤسسة ا ن أن تحقق ا زبائن ويم دة يريدها ا

توج أو  م اء ا معتاد اقت زبون يقبل على دفع سعر أعلى من ا اتها أو تقليدها بحيث تجعل ا ويصعب محا

                                                           

يد،   1 ي و عامة اأسسها اء ا مزايا ب افسية ا ت قيمة  خلق في ودورها ا قال)ا لهاتف ا جزائرية  ة ا شر ة ا ة ماجستير (دراسة حا علوم ، رسا في ا
تجارية تسييرسترافرع اإ ،ا تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا مسيلةتيجية،   .51.، ص0222، ، جامعة محمد بوضباف ا

عارف،   2 جامعية ،ستراتيجيةدارة اإاإاديا ا دار ا  . 222.، ص0223 ،مصر ،ا
3
 Etienne Collignon Et Michel Vissler , Qualiéet Compétivité Des Entneprises, 2eme Editions ,Economica 

,Paris 1983, P 166 . 
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خدمة حصول على ا ن ،1ا تمييز صيغ ويم اا تتخذ أن ا ها عديدة أش وعية، :م تصميم، ا وجيا،  ا و ت ا

باعة وصورة موزعين وا ة ا زبائن، شب توج وع خدمات ا م ين أذهان في ا مستهل  2.ا

ر من أهمها       ذ شروط   :3ويتطلب تطبيق هذ اإستراتيجية توفر جملة من ا

 :وتتمثل في: شروط داخلية -1

 هائي تج ا لم ية وأداء مميز  وعية رفيعة تسمح بتحقيق جودة عا ية ذات   .توفر مواد أو

  تطو بحث وا بير في مجال ا تج بخصائص ومواصفات ممتازة وفائقة  يربذل جهد  بهدف تصميم م

مستمر ،اأداء تحسين ا جودة وا يز على ا تر ين مع ا مستهل  . تتوافق مع  رغبات ا

 جهد واأفراد وقت وا مهارات وا رية وا ف لموارد ا  .ااستخدام اأمثل 

 ظام معلومات تسويقي يفية تشغ وجود  افية عن  معلومات ا تجات، ويسمح بتقديم فعال يوفر ا م يل ا

طلبات ما يساهم في سرعة تلبية ا ة سريعة ودقيقة،  لمستهلك، ويوفر صيا ية  ف مساعدات ا  . ا

خارجية -2  :وتتمثل في :شروط ا

 تي تتوفر فيه ميزة ا افسين من خال ا م تجات ا مؤسسة وم تج ا لفرق بين م مستهلك   .إدراك ا

  تج مع ر م وعهاتوافق استخدامات ا مستهلك وت  .غبات ا

 تمييز فس استراتيجيات ا  .عدم وجود مؤسسات تتبع 

ها          ر م ذ مزايا  تمييز مجموعة من ا  :4وتحقق إستراتيجية ا

                                                           

طيب داودي  1 جاح ااستراتيجيمراد محبوب ، ، ا مؤسسة من خال ا افسية ا علوم اإتعزيز ت ية، مجلة ا عدد ، سا علوم ااقتصادية، 23ا لية ا  ،
تسيير،  تجارية وعلوم ا وفمبر جاما رة   .50.، ص0221عة محمد خيضر، بس

وجيا أثربلقيدوم صباح،   2 و معلومات ت حديثة على وااتصاات ا تسيير ا تسيير ااقتصادية لمؤسسات ااستراتيجي ا تورا في علوم ا ة د ة لي ،، رسا
ة  طي تسيير، جامعة قس تجارية وعلوم ا علوم اقتصادية وا  .222.، ص0223 ،0ا

مرسي،   3 افسية في مجال اأبيل خليل ا ت ميزة ا جاعمالا دار ا درية، معية، اإ، ا  .284.ص ،2228س
ي عياشة،   4 تسويق عثما متوسطةدور ا صغيرة و ا مؤسسات ا افسية ا ة ستيفيس واية سطيف) في زيادة ت ة شر ة ماجستير في (  دراسة حا ، رسا
صغيرة و ا مؤسسات ا تسييعلوم ااقتصادية ، تخصص اقتصاد وتسيير ا تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية و ا لية ا متوسطة،  ر، جامعة فرحات عباس، ا

 .223.، ص0222سطيف، 
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مؤسسة إستراتيجية تحمي .1 تمييز ا افسة من ا م حادة ا ى تصل قد درجة ا ة مبدأ خلق إ لمار واء   من ا

عماء قبل تجاتها، حيال ا موردين مع تتعامل وهي م ة ا ها ظرا بسهو زيادات تتسامح أ طفيفة في ا  ا

س مدخاتها أسعار في سيطرة إستراتيجية بع لفة على ا ت  .ا

ون .2 متميزة بفرض لمؤسسات يسمح ما وهذا أسعار حساسية أقل عماءا ي سعر في زيادات ا  ا

تجاتهم جودة ضمان مع م ية ا عا   .ها ا

تمييز يعتبر .3 واء ا ة وا دخول عوائق أهم أحد لمار مؤسسات وجه في ا جديدة، ا تمييز ا  ما أن تحقيق ا

ى تطور ه رغم أهدافها يخدم بما فاءاتها يحتاج إ ثير أ لفها ا  .سي

 :  1ستراتيجية فتتمثل فيما مخاطر هذ اإأ  

توج .2 م ية تعرض ا ا تميز فيه إم صر ا ع زبون  ي تقليل إدراك ا تا  .لتقليد وبا

ة .0 بيع بأسعار معقو ن معها ا تمييز بطريقة ا يم يف ا ا  .ارتفاع ت

وقت .3 تميز مع مرور ا صر ا ع زبون  تهاء حاجة ا  .ا

 

 

ث ثا مطلب ا يز : ا تر  إستراتيجية ا

افسية       اء ميزة ت ى ب يز إ تر ى موقع أفضل من خال إ تهدف إستراتيجية ا وصول إ شباع حاجات وا

ية خدمة  ا يز على سوق محدد، واافتراض اأساسي هو إم تر ين أو ا مستهل ة من ا مجموعة معي خاصة 

ضيق بش سوق ا حا ية عما هو ا فاءة وفعا ثر  لل أ سوق  قيام بخدمة ا د ا  .2ال ع

يز إستراتيجية تأخذ وقد       تر تطبيق في ا لين ا عملي ش  :هما ا

                                                           

ز،  ،شارزهل  1  .321.، صمرجع سابقجاريت جو
 .052.ص ،مرجع سابق بيل محمد مرسي،   2
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يز .2 تر لفة خفض مع ا ت لفة خفض على ااعتماد أي :ا تج ت م يز خال من ا تر  من معين على قطاع ا

سوق  .ا

يز .0 تر تمييز مع ا ل هذا ويعتمد :ا ش تج تمييز على ا م سوق دمحد قطاع استهداف خال من ا  أو من ا

مشترين من مجموعة  .ا

جاح       مؤسسة  و ها تباع أو استخدامإفي ا  :1أن تراعي ما يلي هذ اإستراتيجية يتطلب م

 مستهدف سوقي ا قطاع ا خدمة ا ازمة  موارد ا مهارات وا عمل على توفير ا  . ا

 قطاع ية في هذا ا ذين يتمتعون بقوة عا افسون ا م تي يعمل بها بعض ا سوقية ا قطاعات ا ب ا  .تج

 مؤسسة على علم تام ون ا ى تخفيض  أن ت ذي قد يؤدي إ وجية وا و ت بيئة ا بأي تغيير يحدث في ا

مؤسسة بتقديمه ذي تقوم ا توج ا م ى ا حاجة إ  .ا

  ون دعوة بيرة قد ا ي ذي يتميز بسرعة  سوق ا مستهدف، فا سوقي ا قطاع ا مو في ا متابعة معدات ا

لدخول إ افسين  لم خفض معدليهمفتوحة  ذي ي سوق ا سوقي ذو حجم  ، أما ا قطاع ا ه يجعل ا مو فإ

لمؤسسة غير مربح سبة   .با

ر        ذ يز  تر  :2ومن أهم مزايا إستراتيجية ا

 تخصص ك يتعلق و  ااستفادة من مزايا ا شباع حاجات ومتطلبات ذ تاج وا  تقان اإ يف وا  ا ت بتخفيض ا

عماء  .ا

 تطوير تجديد وا قدرة على ا ذي يتبع إ ا قدرة على اإ ستراتيجيةا ه ا ون  يز وي تر ار في ا بداع واابت

 .مجال تخصصها

 افسيةا ت مزايا ا تجات تساب ا م عمليات وا فاءة في ا زيادة ا  .تيجة 

                                                           

سيد، إ  1 حديث، ،(مفاهيم و حاات تطبيقية )ستراتيجية دارة اإاإسماعيل محمد ا عربي ا تب ا م درية، بدون اإ ا  .024-025.ص.ة، صسس
علمية، دار خو  ، ستراتيجيةدارة اإاإدريس، إجعفر عبداه موسى   2 ى، ارزم ا طبعة اأو  .022.ص 0223 ،جدةا
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ى مزايا أخرى     ا اإشارة إ مزايا يم ى هذ ا  1:إضافة إ

 تسيير   في ضئيل تعقد  ا

 وع قلة ت شاط ميادين في ا   .اأهداف تحديد عملية تسهل ا

 ثيف تسهيل جهود ت سبة ا دراك لمسيرين با تطورات وا  تي ا زبائن تخص ا  .ا

ها        ر م ذ تي تواجه هذ اإستراتيجية  مخاطر ا  :أما ا

 سوق مستهدفة من ا تي تحدث في اأجزاء ا تغييرات ا تقليد وا ية ا ا  . إم

 يف  قد متسعة أن ت سوق ا لفة في ا لت قائدة  مؤسسات ا سهل جدا على مؤسسة من ا ون من ا ي

افس بطريقة مباشرة ي تت  . أسلوبها 

 تي تتبع استراتيج مؤسسات اأخرى ا فسها أعداءا ع  يز قد تص تر  . 2يات ا

 مؤسسة عدم ويع على قدرة ا مخاطر ت د مواردها تعرض حيث ا يزها لخطر ع  .واحد مجال في تر

اءا على ما سبق  ن تلب افس يم لت عامة  ي خيص ااستراتيجيات ا تا ل ا ش  :في ا

ل  ش عامة :(7)ا  ااستراتيجيات ا

خفضة                 لفة م افسيةت ت ميزة ا تمييز                         ا  ا

 مجال واسع                                                                                

افس  مجال                                                                                ت  ا

 مجال ضيق                                                                                 

مصدر عيساوي وآخرون، : ا  .442. ، صمرجع سابقمحمد حسين ا

                                                           

رزاق عبد  1 مؤسسة وتسيير قتصادا حبيب، بن ا مطبوعات ديوان ،ا جامعية، ا جزائر ا  .281.ص ،0220، ا
2
 http://marketpedia.blogspot.com/p/porters-generic-strategies.html   21 -12-2112.  

دة التكلف                                          التمييز  قي

 

 

 التركيز على التكلف                         التركيز على التمييز

http://marketpedia.blogspot.com/p/porters-generic-strategies.html
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تمييز يحقق فرقا في إاحظ من خال ا       ل أن ا توج،ش م قيمة ا زبائن  يز يحقق  دراك ا تر في حين أن ا

ظر بورتر فإن اإستراتيج مستهدف، وحسب وجهة  سوق ا وسط أيفرقا في ا ون في ا أن  ية اأضعف هي أن ت

محوري ا متوسطا بين ا ا   .نتأخذ م

ازمة        متطلبات ا ي يوضح أهم ا موا جدول ا فيذ لوا استراتيجيات ات عامةاجح  افس ا  :لت

جدول  عامة  متطلبات ااستراتيجيات (1)ا افس ا   لت

ل عام  اإستراتيجية اأساسية  مطلوبة بش موارد ا مهارات و ا ضرورية  ا ظيمية ا ت متطلبات ا  ا

سيطرة عن طريق  ا

يف  ا ت  ا

  استثمار رأسمال متواصل مع توفر مزيد

يد  اول ا  من رأسمال في مت

  مة على رقابة مح

يف  ا ت  ا

  عمليات دسية في مجال ا عداد تقارير رقابة إ  مهارات ه

ومراجعة تفصيلية 

ررة   ومت

 ة عما م على ا يات   إشراف مح ظيم ومسؤو ت

 واضحة

  ع ص تسهيل عملية ا تجات  م ية على   تصميم ا حوافز مب

ميةتحقيق اأ  .هداف ا

  يف ا ت خفض ا  ظام توزيع م

تمييز  سيق قوي بين وظائف   قدرات تسويقية قوية   ا ت

تجات  م بحوث و تطوير ا ا

تسويق   و ا

 دسة اإ  تاج ه

 بحوث اأ وعية بدا   ساسية فاءات قوية في مجال ا مقاييس و حوافز 
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  جودة لمؤسسة في مجال ا ة  سمعة حس

ية  تق ريادة في ا  و ا

مية   من ا

 اعة أخبرة ط ص  و مجموعةويلة في ا

مهارات   فريدة من ا

  جذب رواتب و مزايا جيدة 

فاءات  مهرة وا عمال ا ا

مبدعة توزيع   ا وات ا  تعاون قوي في ق

يز  تر موضحة أ  ا سياسات ا عا يوجه مزيج من ا

ى هدف استراتيجي معين  مزيج ا  هذا ا

  سياسات مزيج من ا

موضحة أ عا يوجه هذا ا

م ى هدف استراتيجي زيج إا

 معين

مصدر محسن، عبد محمد توفيق :ا تسويق بحوث ا افسة وتحديات ا م ية ا دو ر دار ،ا ف عربي، ا  .251.ص ،0226 ا
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فصل   خاصة ا

توصل إ       فصل تم ا يه في هذا ا ا إ مامن خال ما تطرق تاجات   :يلي ى مجموعة من ااست

  عمليةاإ اسبة  ستراتجية هي ا م شطة واا مؤسسة مع اأالمحافظة على اأ خاصة با هداف ستثمارات ا

طويل مدى ا تي يتم و  ،على ا داخلية و ا بيئتها ا خارجيةتحديدها وفقا    .ا

 بيئة عملية ذات أ غةإن عملية دراسة وتحليل ا مؤسسة اإفهي  ،همية با ية في تقدير شدة تعطي ا ا م

ية  حا افسة ا م مستقبليةا اعة و  ،وا ص ك تصور مدى جاذبية ا ذ مستقبلي من عدمهو موها ا  .استمرارية 

 تحليل ااستراتيجي ه ماذج ا غرض من   لوضعية اإن ا افسيةو تقديم أداة تقييميه  لمؤسسة إزاء  ت

تي تفرضها تلك اأوضاع ،محيطها قرارات ا توجهات واتخاذ ا  .واستخاص ا

 سيطرة عنستراتيجتهدف إ لفة أ ية ا ى تحقيق ت يف إ ا ت افسينطريق ا م حفاظ على  قل مقارة با مع ا

 . مستوى جودة مقبول

 تمييز يحقق فرقا في إ توجا م قيمة ا زبائن  مستهدففي حين أ ،دراك ا سوق ا يز يحقق فرقا في ا تر  .ن ا

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

ثاني  فصل ا  ا
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 :تمهيد

تسي اأ يعد      تي ت مواضيع ا مؤسسات ااقتصاديةهمية باأداء من ا ك حضي بغة في ا ذ ة ،  ا م

يفية تحسين اأداء و  متميزة ل خاص على  زت بش تي ر دراسات واأبحاث ا هدف ب هتقييم اتليعمضمن ا

متاحةفي فاءة تحقيق ا موارد ا طاقا من اأ. استخدام ا أداء وا بيرة  مؤسسات ااقتصادية أهمية ا ت ا در

ه يجب عليها  يز عليه أ تر وياتها،ا وية من أو جاح في عملياتها و إ تسعو  أو شطتها أى تحقيق ا

ها من باستمرار  افسوتحسين أدائها أن هذا سيم ز ت اء مر بقاء و  قوي يب ها ا في ظل  ااستمراريةيضمن 

تي ت بيئة ا سريع فيها شطا تغير ا تي تتميز با  .وا

فصل اإ      حاول من خال هذا ا عديد منمام بس ب ا ا متعلقة جوا مؤسسةاأا تم تقسيمه  وقد ،داء في ا

 :ى ثاث مباحثإ

مبحث ال  مؤسسيداء عموميات حول اأ :ول ا  ا

ثاني  مبحث ا مؤسسيداء أتقييم ا :ا  ا

ث ثا مبحث ا مؤسسي داءتحسين اأ :ا  ا
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مبحث  مؤسسي  الداء عموميات حول:  الولا  ا

ممف اأداءيعد        سبة  ل عام اأعمال ظماتهوما جوهريا هاما با قاس، و بش مشترك اهتمام يمثل ا م ا

ية و  ،دارةعلماء اإ ون ظاهرة شمو اد ي جميعوي صر محوري  معرفة فروع و  ع هذا يرجع و  ،اإداريةحقول ا

تحقيق إااهتمام  دائم   مؤسسات ا ذي ي اأداءى سعي ا جاح ا مرتفع باعتبار مقياس ا ه وجود ا تمحور حو

مؤسسة من عدمه  .ا

 

مطلب  مؤسسي  الداءمفهوم :  الولا  ا

جت موضوع        تي عا دراسات ا رغم من تعدد ا ىهذا راجع و  ،ا يزال غامضا همفهوم نأإا  اأداءبا  إ

باحثين في فهمه و  اختاف خصوصا  ،أخرىمدى اطاعهم على خفايا من جهة و  من جهة، أبعادتحليل ا

ا  إذا م اأداء أنعرف ب تتحرك خيوطها جوا حاول تقديم وفيما يلي  .1في مجاات عديدة ؤسسي متعددة ا س

مؤسسي  أداءتعاريف  منمجموعة   :ا

هاأداء يعرف        بحث" :على أ عاقة تعظيم عن ا تائج بين ا موارد، ا س  محددة أهداف وفق وا تع

مؤسسة توجهات  ."2ا

ه       معايير من مجموعة" :ما يعرف بأ مائمة ا قياس لتمثيل ا تي وا باحثون يحددها ا تي، ا ن وا  تم

م إعطاء من شطة على تقييمي ح تائج اأ تجات وا م مؤسسة أثار وعلى وا بيئة  في ا خارجيةا  ".3ا

 

 
 

                                                           
عزيز جميل مخيمر و 1 مؤسسي قياس ال ،خرونآعبد ا وميةأداء ا ح مية اإ ،جهزة ا لت عربية  ظمة ا م قاهرةدوات ومؤتمرات دارية،ا  ،0222 ،، ا

 . 9.ص
2
  Alain FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions d’organisation, Paris, 

2000, p.40. 
3
  Jean Yves saulquin ,"Gestion des ressources humaines et perfermance des services : les cas des 

etabliss-ements socio-sanitaire",Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, Paris , 

Juin 2000, p20. 
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مؤسسة على ااستمرارية و  ":هأعلى  أيضاويعرف        بقاء، محقدرة ا مساهمين ا توازن بين رضا ا ققة ا

عمالو   ".1ا

تي  ":ه أما يعرف على        برامج ا خطط وا غايات، ا جاز اأهداف، ا مؤسسة في ىتعطدرجة ا   ".2ا

جد  من خال       سابقة  تعاريف ا مؤسسة اأداءمفهوم  أنا ي قدرة ا ظيم على يع مواردها  واستغال ت

متاحة مستويات، مختلف على أهدافها تحقيق بغرض ا قصيرة، ا متوسطة ا طويلة ا ية فاءة ومدى ،وا  وفعا

مؤسسة في مسطرة أهدافها تحقيق ا  .ا

 

ثاني مطلب ا مؤسسي  الداء أنواع :ا  ا

ية       تا معايير ا يفها حسب ا أداء تم تص واع  اك عدة أ  :ه

ية تصنيف الداء : أوا شمو  :حسب معيار ا

ية معيار حسب       شمو ن تقسيم ا ى اأداءيم  :جزئي اءأدلي و أداء  إ

لي  الداء (1 ذي يتجسد بااو  :ا اصر و هو ا ع تي ساهمت جميع ا وظائف جازات ا ظمة أوا  اأ

لمؤسسة في تحقيقها فرعية  جازها و  ،ا سب ا ن  اصر أيا يم ع صر دون مساهمة باقي ا في و  ،ع

وع إطار حديث عن مدى و  هذا ا ن ا مؤسسة يم ااستمرارية أهدافهايفية بلوغ ا شاملة   ،ا

ية شمو ربحية  ،ا موو ا  ...ا

 

 
 

                                                           
1
 Drucker Peter, L’ avenir du Management Selon Drucker , Edition Village Mondaile , Paris, 1999,P 

.73 . 
2
 Alain Ch. Martinet et Ahmed Silen. Lexique de Gestion. 5émé

 édition. Dalloz. Paris 2000. P 320. 
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جزئي الداء (0 ظمةمن خال هذا اأداء يتجسد  :ا لمؤسسة اأ فرعية  قسم بدور و  ،ا ىي واععدة  إ  أ

مؤسسة اصر ا تقسيم ع معتمد  معيار ا ن  ،تختلف باختاف ا قسم حسب  أنحيث يم معيار اي

وظيفي  ىا ية أداء إ ما تاج و وظيفة  أداء اأفراد،وظيفة  أداء ،ا تسويق أداءاإ  .1وظيفة ا

مصدرتصنيف الداء  :ثانيا    : حسب معيار ا

ى أداء داخلي وأداء خارجي      مؤسسة إ ن تقسيم أداء ا معيار يم هذا ا  :وفقا 

داخلي  (1 تج ع :الداء ا لمؤسسة أي مختلف اأداءات ي فرعية  ظمة ا ن تفاعل مختلف أداءات اأ

جزئية  بشري و ا يومتمثلة في اأداء ا تق ب ااستثمارات، و  اأداء ا ذي يتعلق بجا ي ا ما اأداء ا

مستعملةخاا ية ا ما يات ا ا  .ص باإم

خارجي (0 اتج ع :الداء ا تي توهو اأداء ا فرص ا لمؤسسةن استغال ا خارجية  بيئة ا  ،وفرها ا

ه  ى أ خارجيةاأداء بمع تطورات ا تج عن مجموعة من ا ذي ي بيئة و ) ا اصر ا محيط ع  (.ا

ثا وظيفي تصنيف الداء  :ثا معيار ا   :حسب ا

ظر معيارا هذا حسب      زين، حدى على وظيفة ل أداء ي وظيفة  على مر تيا تسي ا غة أهمية ت  با

تي ظمة في أساسية تعتبر وا م تاج، : وهي ا ية اإ ما تسويق ،ا مواردو  ا بشرية ا  . ا

تسويقية أداء (1 وظيفة ا ظمةقدر  خال من اأداء هذا يتحدد :ا م مبيعات،حجم  تحسين على ة ا  رفع ا

حصة قيمة سوقية، ا عماء، رضا تحقيق ا اء ا ين مع طيبة سمعة ذات عامة ب مستهل  إن ...ا

وظيفة أداء حقيقة تسويقية ا تحديات من عتبري ا برى ا لة رحطت إذ لمؤسسة ا رضا  تقييم قدرة مش ا

حمات تأثير ومقدار تسويقية ا زبائن، على ا دوران سبة يفسر ما هذا ا ية ا عا ك ، نلمستخدمي ا  وذ

 . بيرة خافات اأحيان من ثيرا في سببي مما ،أدائهم تقييم صعوبة راجع

 
 

                                                           
1
مليك مزهودة ،  فاءة و عبد ا يةااداء بين ا فعا علوم اإ ،ا يةمجلة ا عدد اأ ،سا ية،  ول،ا سا علوم اإ رة ،لية ا جزائر،  جامعة محمد خيضر، بس ا

 .99.، ص0221
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ية  أداء (0 ما وظيفة ا س :ا ع مؤسسة قدرة في وي توازن تحقيق على ا ي، ا ما اء ا ل وب ي هي  ما

بر يحقق فعال وصول ااستثماراتعلى  عائد أ ى وا مردودية مستويات أقصى إ ة ا مم با ،ا  ما وغا

وظيفة هذ تخضع يتها أدائها لتقييم وتحديد ا صرين هذين خال من وفعا ع ى اإشارة وتجدر .ا  إ

مسيرين قدرة أن هدف تحقيق على ا تحفيز مقترن هذا ا ذي با حه ا مؤسسة تم  ماديا ان سواء ا

مردودية رفع مقابل ويا أو ا كو   ،مع مساهم ببث ذ رة بدل روح ا عامل ف  .اأجير ا

وظيفة  أداء (3 ا :اإنتاجيةا مؤسسة قدرة في اأداء يظهر وه م على ا تح جودة بمعايير ا مطلوبة ا  ا

تجات، في م عمل، طريقة ا عمل، ا يف بيئة ا ا تاج، ت عم فاءة اإ م ،الا تح وقت ا تاج، با  واإ

مراقبة تأخر في معدلو  آاتا على ا طلبات تلبية ا  .ا

بشرية) الفرادوظيفة  أداء (4 موارد ا موارد وظيفة وتعتبر (:ا بشرية ا وظائف وأصعب أهم من ا  في ا

صر أن إذ اأداء، مفهوم تحديد ع صر ا بشري ع يته فاءته تحديد يصعب متغير ا ل وفعا  بش

قائمون يستعين وقد واضح، علمي  أداء تحديد على ا مستوى ا بشري على مؤشرات ا صر ا ع ا

ية ف مهارة ا ها إا ،وا تقييم إعطاء عن قاصرة جد تبقى أ امل ا ب ،ا جا فسي فا عمل ا  تحت ا

ضغط توتر ا ن ا عواملهي  وا وصف أو لدراسة إخضاعها يم ذي ا ن ا  اأسباب تحديد معه يم

ل  1.دقيق بش

 

 

 

 
 

 
                                                           

1
حليم ،    مؤسسة في ظل أتحسين  مزغيش عبد ا شاملةإداء ا جودة ا تجارية، فرع تدارة ا علوم ا ة ماجستير في ا علوم ااقتصادية  ، رسا لية ا سويق، 

تسيير جزائر ،وعلوم ا  . 01.ص ، 0210، جامعة ا
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ث ثا مطلب ا مؤسسي  الداءمقاييس  :ا  ا

وسيلة هو اأداء قياس إن      ة ا ا تيفعا عوامل جميع تحدد بواسطتها ا مؤثرة ا حو في ا تقدم  هدف ا ،  ا

ون بحيث أشياء ايقصد بو . اأداء أبعاد جميع شاما قياسا ي رقمية  قيم ا  أوقياس هو عملية تحديد ا

ة اأحداث قواعد معي تي يجب  ،وفقا  ون متوافقة مع خصائص  أنوا قياس اأحداث أو اأشياءت  . 1موضع ا

مؤسسة    تائج ا  .اذن فقياس اداء هو تحديد مقدار 

جدول      ي وا تا مقاييس يوضح ا ثر ا  :اأداء قياس استعماا اأ

جدول   داءمقاييس ال(: 2)ا

مقياس  وحدات  يقيس ا تعبير عنه با  ا

فاءة  مؤسسة قدرة ا مهام أداء على ا مدخات ا فعلية ا مدخات إزاء ا مخططة ا  ا

ية  فعا مؤسسة قدرة ا تخطيط على ا  ا

 مخرجات عملياتها

مخرجات فعلية ا مخططة إزاء ا مخرجات ا  ا

 

جودة ة ا جاز مسأ عمل وحدة إ ل ا  بش

صحة  صحيح، ن تدابير ا  وا 

ا  ت احتياجا حسب تحدد ه

عماء  ا

وحدات عدد تجة ا م ل ا إزاء  صحيح بش

تجةإ م وحدات ا ي عدد ا  جما

 

توقيت ة ا جاز مسأ عمل وحدة إ توقيت في ا  ا

محدد، و  توقيتا  ا  تحدد ن معايير ا

عماء حتياجاتا حسب  ا

وحدات عدد تجة ا م وقت في ا محدد  ا زاء إا

وحداتإ ي عدد ا تجة جما م  ا

 
 

                                                           
1
صر، أمدحت   متميز، داء اإالبو ا قاهرة، مصر، داري ا شر، ا لتدريب وا عربية  مجموعة ا  .152.، ص0229ا
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موارد حجم نتاجيةاإ  تي ا تاج تستخدم ا  إ

عمل وحدة  ا

مخرجات مدخات إزاء ا  ا

مصدر دين ، شرف مومن :ا عمليات في تحسين دور اإ ا ة مؤسسة نقاوس أدارة با مؤسسة ااقتصادية ،دراسة حا داء ا

تسيير، ، لمصبرات ة ماجستير في علوم ا تسيير ، ستراتيجية،دارة اإفرع اإ رسا تجارية و علوم ا علوم ااقتصادية و ا  لية ا

 .54.، ص0210 سطيف، جامعة فرحات عباس،

 

جدول  يتبين      همن خال ا اجحة هي اأداء قياس عملية أن اشك أ عملية ا تي ا  موثوقة تائج تعطي ا

تاجية عمل إ ك ،ا يفية دراسة اإداريين جميع فعلى ذ صحيحة ا قياسات لقيام ا مختلفة با ما يفترض ، ا

أداء بساطة ومؤهلة أ تقديم مقاييس  ة ااستخدام و تمتاز با ون شاملة ومم تعطي تقييما صحيحا ن ت

 .1أداء

 

ثاني مبحث ا مؤسسي  الداءتقييم : ا  ا

مطلب الول مؤسسي  الداءمفهوم تقييم : ا  ا

عمليات و هي  اأداءملية تقييم ع إن      ممارسات من ا تي تقوم بها  يةاإدار ا مهمة ا قد تعددت اإدارة، ا و

تعاريف  ها اك من يعرفه على  حو قياس وتقدير وتقويم :" ه أفه مستمرة  عملية ا دارة اأداءا سلوك  وا  ا

مؤسسةو  تائج في ا  ".2ا

 
 

                                                           
1
وادي و   حديثة في منظمات الااتجاهات اخرون، آمحمود حسين ا ية ا عربي،  ،عمالدو مجتمع ا تبة ا ى، م طبعة اأو  ،0212ردن، عمان، اأا

 .30 .ص
2
بي  غا متوسطة و ستراتيجية منظمات الا  دارة و إ ،طاهر محسن ا صغيرةعمال ا شر، ا ل ى، ، دار وائل  طبعة اأو  .349.، ص0229 ،ردناأ ،عمانا
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ك على       ذ ه إيجاد:" ه أويعرف  ن من خا مشر  امقياس يم تي معرفة مدى تحقيق ا أهداف ا  أقيموع 

مخططة من باأ اأهدافمقارة تلك و  ،جلهاأمن  حرافات عن ما تم أهداف ا جل معرفة وتحديد مقدار اا

حرافات  أسبابمع تحديد  ،تحقيقه فعا يبو تلك اا جتها أسا  ".1معا

وحدات:" هأما يعرف على       جاح ا محددة مقدما أهدافهافي تحقيق  عبارة عن قياس مدى   .2ا

اءا على ما سبق فإ      ى تحديد مستوى  نب تي ترمي إ دراسات ا عمليات وا تقييم اأداء يقصد به جميع ا

مؤسسة فاءة استخدامها من قبل ا متاحة و موارد ا تي تربط بين ا عاقة ا ورة  ،ا مذ عاقة ا مع دراسة تطور ا

ية محددة عن طريق إجراء مقا ى مقاييس ومعايير خال فترات زم اد إ محقق بااست مستهدف وا رات بين ا

ة   .معي

 

مطلب ا مؤسسي داءالعملية تقييم  صعوباتهمية و أ: ثانيا  ا

فرع ال  مؤسسيداء همية تقييم الأ: ولا  ا

مؤسسي عملية تقييم اأ طويت      ما توفر من معلومات تساعد على تشخيص أعلى داء ا ظرا  غة  همية با

ي  حا وضع ا وين رؤية لمؤسسة ا ن من ت تم ن تلخيص وا مستقبل، ويم داء في همية تقييم اأأسليمة عن ا

ية  تا قاط ا  :ا

 تحقق من ااستخدام اأ متاحةا لموارد ااقتصادية ا  .مثل 

  ظيمية ت وحدات ا تزام ا تحقق من ا فيذ مهامهاا  .بت

 مؤسسة شاطات ا سيق بين مختلف  ت  .تحقيق ا

  جودة على موضوعة أتحقيق معايير ا مواصفات ا  .1ساس ا

 
 

                                                           
1
عيساوي  شر،  ،داريااقتصاد اإ ،اظم جاسم ا ل مسيرة  ى، دار ا طبعة اأو  .052.ص ،0229 ردن،اأا

2
فراوي  تطبيقية ،عوف محمد ا نظرية و ا ية ا ما رقابة ا تصار ، ،ا درية، اإ مطبعة اا  131.ص ،1999س
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 س سجام بين اأ ع موائمة واا بيئة هداف واإدرجة ا فيذها وعاقتها با ت معتمدة  ستراتيجيات ا

لمؤسسة افسية  ت  .ا

  مية ت مؤسسة في عملية ا بر قدر أادية وااجتماعية من خال تحقيق ااقتصيظهر مدى مساهمة ا

هدر و من اإ تخلص من عوامل ا يف وا ا ت مال، مما يؤدي تاج بأقل ا جهد وا وقت وا ضياع في ا ا

تجاتأى خفض إ م شرائية رفع ومن ثم  ،سعار ا قدرة ا قوميا دخل ا يعود على  ، وهذاوزيادة ا

مستهلك ب عامل وا تج وا م مجتمع وا فائدةا  .2ا

ف ثانيا مؤسسيداء عملية تقييم ال صعوبات: رع ا  ا

ظام متابعة وتقييم اأ      د تطبيق  مؤسسة ع ية ا فاءة وفعا م على  لح قائم  واجهيفي تحقيق أهدافها داء  ا

صعوبات تتمثل بعملية هذ اب ات وا مش  :  همها في أعض ا

مؤسسات .1 معلومات في بعض ا يةيعتبر وج :قصور نظم ا ف لمعلومات ا امل  ظام مت وااقتصادية   ود 

ية واإ ما ائزأدارية وا ر تي تقوم عليها عملية تقييم اأ حد ا مؤسسات  قولداء وتا عديد من ا ت محاوابا

تطوير بهدف  لمعلومات يسمح بخدمة إجادة ومستمرة في ا ظام  ويساعدها في اتخاذ  دارةهداف اإأيجاد 

رشيدة، في حين قرارات ا بعض اآأا ظام معلومات ن ا ديه  يس  و في طريقه اتخاذ قرارات متعلقة أخر 

ظام  بلبتطبيق  حصول على ا ون ا ة ي حا متابعة وتقييم اأمعلومات، وفي هذ ا ازمة  ات ا داء أمرا  يا

صعوبة غ ا  .با

مؤسسات  :ااقتصادية نشطة داء في بعض ال صعوبة قياس وتحديد بعض معايير ال .0 تواجه بعض ا

مؤشرات معايير وا د قياس وتحديد بعض ا بيرة ع شاطها وتقييم  صعوبات  تائج  متعلقة ب ، دائهاأا

صعوبات فيما يلي من توضيح بعض هذ ا شاط، وي صعوبة تبعا اختاف طبيعة ا  :وتختلف درجة ا

                                                                                                                                                                                           
مشروعات مدخل في تقييم عقيل جاسم عبداه ،  1 فنية و تقييم جدوى ال :ا جدوى ااقتصادية وا حامد،  ،داءا ى، دار ا طبعة اأو ردن، اأ ،عمانا

 .192.ص ،1999
ي   2 حسي شر، عمان ،ستراتيجيةدارة اإاإ ،فاح حسن عداي ا ل  .041.ص ،0222 ،دار وائل 
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 حجم اإ مي  قياس ا هائي في بعض اصعوبة ا تج  ،مؤسساتتاج ا م وعيات ا تعدد  ك  ويرجع ذ

ها واختاف وحدة قياسه ع تميز بي ة ا رغم من سهو عمليات اإألى ا ة أتاجية وعدم توافق و تعدد ا زم

فيذها  رارها بين فترة  و أت  .خرى أو عدم ت

  مي عن بعض تعبير ا رفع مستوى خدمة أصعوبة ا عاملين  مية وتطوير ا مؤسسة مثل ت هداف ا

وعها  تائج من حيث  ما تحقق من  تقدير  تقييم بأسلوب ا ة تأخذ عملية ا حا زبائن، وفي هذ ا ا

يتها  .ومدى فعا

 طاقة اإ  .1تاجية وصعوبة قياسهاصعوبة توحيد مفاهيم ا

 

مطلب ا ثا مؤسسيداء دوات وخطوات تقييم الأ: ثا  ا

فرع ال  مؤسسي داءدوات تقييم الأ: ولا   :ا

 : ما يليأدوات تقييم اأداء فيأبرز تتمثل       

تقليدية ال -1   :دوات ا

ز       تقليدية اأدوات ترت طق على اأداء وتقييم متابعة ا  اأهداف ثم تحديد يتم حيث اأهداف، م

تائج، وتقييم متابعتها رقابة أن أي ا تائج، أساس على تتم ا  عن تعبر صورة أرقام في تترجم اأخيرة هذ ا

تقليدية ومن عدمها، أو اأهداف بلوغ مدى ر ءاأدا تقييم اأدوات ا  :ذ

 تقديرية موازنات ا  : ا

موازات مراقبة تعتبر       تقديرية ا مؤسسات، استخدمت أداء تقييم هامة أداة ا تقييم  لرقابة أداة ا  أولوا

ة مرة هاية قطة تعتبر ، 1912  س تخطيط عملية ا قطة ا بداية و تقييم عملية ا رقابة وا موازاتتعرف . ا  ا
 

 
                                                           

وميةتقييم العمرو حامد،   1 ح وحدات ا مؤسسي في ا ىرقة عمل مقدمة و  ،داء ا ومية،ملتقى تقييم اأ إ ح وحدات ا مؤسسي في ا ظمة  داء ا م ا
مية اإ لت عربية  اير ، ،دارية، مصرا  .102- 119.ص.ص. 0221ي
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تقديرية ها  ا مرغوبة أعمالخطة تفصيلية محددة مقدما  :"أ خطة على جميع و  ،ا ينتوزع هذ ا مسئو  ا

هم في تصرفاتهم و  حتى ون مرشدا  ن استخدامها ت مؤسسةتقييم اأ أساسحتى يم  .1"داء في ا

موازات مراقبة تعد       ي اأداء متابعة حو خطوة أول ا ما ن اأداء، تسيير حو ثم ومن ا ت وا  يوم ا  ا

طق افية في غير م قيادي ا ها إا ا مدة مثلت أ تسيير مراقبة قلب طويلة و    .ا

حديثة -2  :الدوات ا

حديثة في وتتمثل أبرز اأدوات        :ا

  قياس   :وحة ا

رة است       أحد قد ظهرت ف قياس في فرسا  وحة ا يب تقييم اأأخدام  طويداءسا داء أعلى مؤشرات ا ، ت

عمليات اإ دسو اإتاجية، وقد قامستوى ا بداية مه ان من مهام عم بتصميمها في ا بحث تاج، حيث  ملهم ا

يب أعن طرق تحسين وتطوير  عملية اإأسا مبدأ إتاجية، ثم قامت اداء ا فس ا عليا بتطبيق  على دارة ا

مستويات اإ ك بتحديد مجمجميع ا لمؤسسة، وذ ها من دارية  مؤشرات تم عمليات وعة من ا رقابة على ا ا

تشغيلية ومق محددة واتخاذ ا تصحيحية اإارتها باأهداف ا ازمةجراءات ا  .ا

وحة        مستوى اإوتصمم  مستخدمة حسب ا قياس ا ي ا أذي تقيس داري اا تا وحة  توجددائه، وبا

وحة عفي مستويات اجميع على قياس واحدة تطبق  ل  مؤسسة بل تختلف  ية ا ن اأخرى حسب مسؤو

مستوى اإ ما هدف ا مستوى، و فيراد تحقيقه داري وا كهذا ا قأجد  ذ وحة ا لمؤسسة يتن  عامة  م ياس ا

قياإترجمتها  وحات ا ة من  مستويات اإى سلسلة متشاب مؤسسةس على مختلف ا  .دارية با

 

 
 

                                                           
افي و اخرون    1 محاسبة اادارية،مصطفى يوسف  توزيع ،ا شر و ا ل عربي  مجتمع ا تبة ا   .019.ص ، 0210 ،ااردن ،م
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ذي        جديد ا ى  تهفاضتم إوا لوحات هي إ ية و أصبحت ها أهذ ا ، داريةا  تحتوي على عدة مؤشرات ما

ية فقط تعد فلم ما مؤشرات ا  .1تقتصر على ا

 متوازن بطاقة ال  :داء ا

متوازن على بطاقة اأتعرف        مؤسسة على إداري يهدف إظام :" هاأداء ا ترجمة رؤيتها ى مساعدة ا

قياسات واإهى مجموعة من اأإستراتيجيتها ا  و  مر  اتستراتيجيداف وا ي يمثل و ، بها بطةتا ما تقرير ا م يعد ا

تي ت وحيدة ا طريقة ا ها تقييم ا مؤسسات من خا مستقبليةشطتها ورسم تحأستطيع ا اتها ا ت  2."ر ا و

ثمصفوفة اأ ل سبة  جاة با متوازن طوق ا مؤسسات، فقد داء ا مراقبة عطت اإأير من ا دارة طريقة جديدة 

ماضي ووضع م داءاأ جاح ا لمستقبلأن خال قياس ا جل توفير رؤية أفهي مصممة من  ،هداف 

ظر سإ لمؤسسة عن طريق ا اآ 3أساسية محاورربعة أى إتراتيجية   : تي هي 

ي .1 ما محور ا تغيرات  :ا افة ا هائية  محصلة ا محور ا محاور يعتبر هذا ا ذي يتم في ا تحليل ا وا

محاو أخرى، حيث اأ هاية اأن جميع هذ ا تحسين فيها في  صب ا تحسين موقف صافي ى إمر ر ي

مساهمين  ماكأثروة ا تي ،و ا سهم  وا ل تعظيم ربحية ا ون في ش صول اأو معدل عائد مرتفع على أت

مستثمرة ها إن  .ا تي يتضم ية ا ما مؤشرات ا ظام تمثل قيمة ا ب من ا جا ثر أساسية في تحديد أهذا ا

تي تمتاأ ما  حداث ااقتصادية ا مؤسسة،  مؤشرات قادرة على أداخل ا ت إن توضح ما أن هذ ا ا ذا 

تطبيق قد تحققت ستراتيجية اإ حد  أومؤسسة من حيث ا ىأا   .4د

 
 

                                                           
ي محمد   1 برادعيبسيو مديرين في تقييم  ،ا عاملينأتنمية مهارات ا لطباعة و  ،داء ا شر، مصرايتراك   .49.ص ،0229 ،ا
ح  2 ة صا تقييم اإقابلية تطبيق بطاقة ال ،باس أداة  متوازن  مؤسساتداء ا ة بعض ا جزائرية دراسة حا مؤسسة ااقتصادية ا  ، ستراتيجية في ا

ة ماجستير في علوم  تسييررسا تسيير، جامعة فرحات عباس ،ستراتيجيةدارة اإتخصص اإ ،ا تجارية وعلوم  ا علوم ااقتصادية وا  سطيف ، ،لية ا
جزائر  .03.ص ،0210 ،ا

رحمان توفيق  3 متوازنسيجما ومصفوفة ال 6 ،عبد ا إدارة ،داء ا ية  مه خبرات ا ز ا قاهرة،  ، مر ى، ا طبعة اأو  .41.، ص0229ا
تقييم ال ،محمد محمود يوسف  4 بعد ااستراتيجي  متوازنا مية اإ ، داء ا لت عربية  ظمة ا م قاهرة ، دارية ،ا  .139.، ص0225 مصر، ا
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عماء .0 وع حاجاته: محور ا ت تيجة  عميل عملية معقدة  تطوي ،تعتبر خدمة ا خدمة يجب تحديد و ر هذ ا

عميلما هي اأ تي يريدها ا عميل سإ سعىتحيث  ،شياء ا ى تراتيجية خدمة ا مؤسسأتحقيق إ ة هداف ا

ية من خال تحقيق  فاءة وفعا عميل إب رغم من  ،من خال تحقيق توقعاتهرضاء ا ل عميل أوعلى ا ن 

اك توقعات معروفة وعامأخر إا ه توقعات تختلف عن اآ عماء ةن ه تتضمن سرعة  ،معظم ا

خدمة حصول على ا مؤسسة سرعة ا مؤسسة  ...ااتصال با ظأوهذا يتطلب من ا ديها  ون  اما ن ي

معلومات  1.لجودة وا

عمليات  .3 مدخل هذا يشير :محور ا ى ا عمليات جودة مدى قياس ضرورة إ ظيمية ا ت داخلية ومدى ا  ا

مستفيدين رغبات إشباع في مساهمتها مساهمة ثم ومن ،ا مؤسسة مهمة تحقيق في ا اك، ا  وعين من وه

عمليات عمليات  :ماه ا طبيعة ذات ا تي اإستراتيجية ا عمليات اأجل في داءاأ تؤثر وا طويل، وا  ا

مساعدة قياس سهلة وهي ا وع مقارة ا  .2اأول با

نمو .4 تعلم وا تعلم : محور ا مو وا ب ا افسةأيعتبر جا م مؤسسة واستمرارها في ا جاح ا  ،حد محددات 

ب عل جا عاملين على اإحيث يعتمد هذا ا تطوير ى قدرات ومهارات ا مو، باإضافة بداع وا اء إوا ى اقت

يات  وجيا متطور إتق و توصل تاج مستحدثة وت فاءة مرتفعة بهدف ا ارات متجإة ذات  ددة ى ابت

جودة وزيادة اإ قدرات تحسين ا فجوة بين ا ب ا جا عيوب، حيث يبرز هذا ا تاجية وتخفيض معدات ا

وصول ا مطلوب ا قدرات ا ية وا ميها مما يجعل إحا فجوة من ا جل تحقيق أؤسسة تحاول تقليل هذ ا

مستهدفاأ  .3داء ا

 
 

                                                           
رحيم محمد،   1 محاور و مدخل قياس العبد ا متوازن ا مميزاتداء ا دوة قياس اأورقة عمل مقد ،ا وميةمة في  ح ظمات ا م قاهرة ،داء في ا فيفري، ، ا

 .002.ص ، 0221
تنظيم اإأشاوي صباح،   2 صغيرة و أداري على ثر ا مؤسسات ا متوسطةداء ا علوم ااقتصادية ، ا ة ماجستير في ا تسيير تخصص اقتصاد و  ، رسا

تجارية و علوم ااقتصادية و ا لية ا متوسطة ، صغيرة و ا مؤسسات ا تسيير، جامعة فرحات عباس ا  . 004.ص ، 0212 سطيف، ،علوم ا
ديم  3 ري محمود  ي باستخدام بطاقة التقييم ال ،مريم ش ما متوازنداء ا محاسبة ، ،داء ا ة ماجستير في ا تمويل رسا محاسبة وا لية  ،قسم ا
شرق اأ ،عمالاأ  . 09.ص ،0213ردن، اأ ،وسطجامعة ا
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ثاني فرع ا مؤسسيداء خطوات تقييم ال: ا  ا

رها فيما يلي      ذ  :تتضمن عملية تقييم اأداء عدة خطوات 

بيانات جمع مرحلة -1 معلومات ا  :اإحصائية وا

ات توفر اأداء تقييم عملية تتطلب      بيا معلومات ا تقارير وا مؤشرات وا ازمة وا مضافة،: مثل ا قيمة ا  ا

تاج، قيمة أو/و مية عمال، اأجور عدد اإ ك،  وغير ا معلومات   عجمو ذ ية فترة تقتصر على اا  زم

ة، ك معي معلومات ااعتبار بعين أخذ يجب ذ متعلقة ا وات ا س لوقوف با سابقة  تطور طبيعة على ا  في ا

اعة ص شاط مجاات افة ا  1.ااقتصادية لمؤسسة ا

معلومات اإتحلي -2 بيانات وا  حصائية ل ودراسة ا

معلومات اإحلوقوف على مدى دقة و       ات وا بيا حساب اصصاحية ا عملية تقييم ائية  ازمة  معايير ا

موثوقية وااعتمادية في هذ اأ ات، داء يتعين توفير مستوى من ا بيا طرق ا ة ببعض ا وقد يتم ااستعا

ات حصائيةاإ بيا  2.تحديد مدى موثوقية هذ ا

تقييم إ -3  جراء عملية ا

ك      معايير باستخدام وذ اسبة ا م شاط ا ذي ل وحدة تمارسه ا  عملية  تقييم  تشمل أن على ااقتصادية، ا

شاط عام ا شطة جميع لوحدة ا ز أ ية مرا مسؤو توصل بهدف فيها، ا ى ا م موضوعي إ ن ودقيق ح  يم

 .عليه ااعتماد

مناسب وتحديد اانحرافات  -4 قرار ا  اتخاذ ا

 
 

                                                           
رخي، مجيد   1 نسب باستخدام الداء تقويم ا ية ا ما اهج دار ،ا م شر ا توزيع ل  39 .ص ، 2007 عمان، ، وا
سيد فاروق عبدو فليه، محمد  2 مجيد ا تنظيمي في  ،عبد ا سلوك ا تعليميةإا مؤسسات ا توزيع ،دارة ا شر وا طبعة اأ ،دار ا ى،ا  ،ردناأ ،عمان و

 .010.ص ،2005



ااطار المفاهيمي لتحسين ااداء:                                                                                      الفصل الثاني  

 

50 

 

مرحلة هذ في      حرافات تحديد يتم ا تي اا وحدات اختاف بمدى تتعلق ا تجة ا م مواصفات  عن ا ا

وعية محددة، ا ون وقد ا حراف ي خفاض عن اجما اا مية ا تجة ا م في  اختال وجود بسبب أو ا

عاقات تاجية ا مختلفة اأقسام بين اإ مشروع، في ا ى ظهور مما ا اقات بعض يؤدي إ  1.ااخت

 

ث ثا مبحث ا مؤسسي داءتحسين ال: ا  ا

بقاءإمرا ضروريا تتجه أداء صبح تحسين اأأقد       ضمان ا مؤسسة   عمليةيعد و وااستمرارية،  يه ا

ستراتيجية أ مؤسسة تهدف ساسية وا  ى تحسين  افي إطارها سوقإ تها في ا ا افسي وم ت حاول سو  .موقعها ا

تطرق  مبحث ا ب أى إمن خال هذا ا جوا متعلقة بهم ا مؤسسةأتحسين ا   .داء ا

 

مطلب ال  مؤسسيداء تحسين ال خطوات و  مفهوم: ول ا  ا

فرع الول  مؤسسيداء مفهوم تحسين ال: ا   ا

مؤسسي على يعرف تحسين اأ      موارد جميع استخدام :"هأداء ا متاحة ا مخرجات تحسين ا تاجية ا  وا 

عمليات، امل وتحقيق ا ت وجيا بين ا و ت صحيحة ا تي ا مال رأس توظف ا طريقة ا مثلى با ز ." 2ا بحيث ير

اصر ااربعة ع تعريف على ان عملية تحسين ااداء تتطلب توازن ا جودة: هذا ا تاجية  ،ا وجيا،اا و ت  ،ا

لفة ت مؤسسة قد اخذت  ،ا مصلحة في ا د ان توقعات و احتياجات اصحاب ا اصر قد يؤ ع ان توازن هذ ا

تح ،في ااعتبار امل ادارة ا مت هج ا م امل و يطلق على هذا ا مت  .سين ا

عملية تحسين اأ  مبادئ اأساسية   :3داء ومن ا

 
 

                                                           
رخي ، 1  .39.، صمرجع سابق مجيد ا

م عبد  2 ح خزامي، أحمد ا وجيا ا نو تقييم من الداء ت ى ا تحسين إ تبة ،الداء تحسين  :ا ا، ابن م قاهرة، سي  .11.ص ،1999  ا
دين  3  .54. ص ،مرجع سابق ،مومن شرف ا
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 زبون وعي بتحقيق احتياجات و توقعات ا  .ا

  حواجز و ة ا عاملينإزا ة جميع ا عوائق و تشجيع مشار  .ا

 مستمر ومتابعة اأ قياس ا  .داء ا

ثاني  فرع ا مؤسسيداء طوات تحسين الخ: ا  ا

خطوات هي داء تحسين اأ عملية تمر      ي بمجموعة من ا تا  : ا

خطوة ى ا   الداء تحليل  :الو

 : ترتبط عملية تحليل ااداء بمفهومين هما

 مرغوب وضع ا تحقيق  :ا ازمة  عمل و ا متاحة في بيئة ا قدرات ا ات و ا ا و يصف اام

مؤسسة   .استراتيجية و اهداف ا

  ي حا وضع ا فعلي  -ا عمل:-ا ما هي  يصف مستوى اداء ا متاحة  قدرات ا ات و ا ا و اام

ما هى موجودة فعليا   .موجودة 

فجوة في ااداء مفهومين ادراك ا تج عن هذين ا متعلقة بااداء و  ،و ي ل ا مشا ن ادراك ا ها يم و من خا

تي ق تحدث مستقبا  ل ا مشا ة توقع ا ها و محاو حلول  عمل على ايجاد ا  .ا

هدف من تح ى مستوى باستخدام ذا فان ا ى اد فجوة او على ااقل تقليصها ا ة اغاق هذ ا ليل هو محاو

يف اقل  ا ت  .1ا

خطوة ثانية ا بحث  :ا مسببات جذور عن ا  .ا

ا      مسببات تحليل يتم ه ى ا تي أدت إ فجوة ا مرغوب اأداء بين ا واقعي، ا با وا ظمة ما غا م  في تفشل ا

جة ل معا حلول أن اأداء مشا مقترحة ا جة لىع قد تعمل ا خارجية اأعراض معا يست  فقط ا مسببات و  ا

 
 

                                                           
1
 http://www.startimes.com le    .32-40-3402   .  

http://www.startimes.com/
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حقيقية، ن ا دما و جة تتم ع لة معا مش ك جذورها من ا ى سيؤدي فذ  تحليل فإن ذا أفضل، تائج إ

مسببات فجوة بين مهم رابط هو ا تحسي واإجراءات اأداء في ا مائمة   .وتطوير  ها

خطوة  ثة ا ثا تدخل وسيلة اختيار  :ا جة أو ا معا  .ا

تدخل      تظمة طريقة هو ااختيار في ا ل استجابة املتمو  وشاملة م  ومسبباته، وأهم اأداء مشا

طرق ون ما وعادة ،اتجاوزه ا ثر من تمثل اإجراءات من مجموعة ااستجابة ت  اأداء، نيتحس وسيلة أ

يل يتمحيث  مائمة اإجراءات تش ة ا ي وضعهاحسب  لشر ما لفة ا ت متوقعة وا فائدة على اعتمادا ا  ا

مرجوة، مؤسسة تقييم ما يتم  ا جاحها ا ك ب و فجوة في تقليلقدرتها على  مدى قاسوذ تي ،اأداء ا  تقاس وا

تائج اأداء تحسين بمدى تي وا يها توصلت ا مؤسسة إ تدخل ما يؤدي وعادة .ا شامل ا امل ا مت ى وا  إ

تغيير مؤسسة في مهمة تائج يحققو  ا  .ا

خطوة رابعة ا تطبيق  :ا  ا

طريقة اختيار بعد      مائمة ووضعها ا فيذ، حيز ا ت أو  لمتابعة، يعمل على تحليل ظاما تصميم ميت ا

تغيير مفاهيم تضمين تي ا يومية اأعمال في تريدها ا ة مع ا مباشرة بتأثير ااهتمام محاو  وغير اأمور ا

مباشرة سبة ا ية تحقيق ضمان لتغيير با مؤسسة فعا فاءة أهدافها وتحقيق ا  .ب

خطوة خامسة ا  .الداء وتقييم مراقبة  :ا

ون أن يجب      مراقبة  عملية ت يب بعض أن مستمرة،ا حلول اأسا ون وا  على تحسين مباشرة آثار ها ت

مؤسسة وني أن يجب ما ،اأداء وتطوير ز ومتابعة مراقبة وسائل دى ا حاصل؛ قياس على تر تغيير ا  ا

رة راجعة تغذية توفير وسائل، تلك تيجة ومب تقييم ا تأثير و حاصل ا ة سدو  ا فجوة محاو  اأداء؛ في ا
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مقارة يجبو  ل ا تقي مع مستمر وبش فعلي اأداء بين يما ك ا مرغوب، وبذ ن معلومات على حصلت وا  يم

ها وااستفادة استخدامها مقبلة تقييما في عمليات م  1. ا

 

م ثانيا مؤسسي دوافع وسبل تحسين ال: طلب ا  داء ا

فرع ال  مؤسسيداء دوافع تحسين ال: ول ا  ا

تحسين أتتمثل       دافعة  قوى ا تقدم أهم ا افسة، ا م سريعة، ا تغيير ا ل من معدات ا مؤسسة في  داء ا

وجي و ت تي سيتم توضيحها فيما يلي ،ا جودة، وا تسويقية، ااهتمام با حصة ا ة وا ا م حفاظ على ا  :ا

 سريعة تغيير ا رئيسي هو تغيير ا: معدات ا سبب ا مؤسسات، ويعود ا ذي تتعامل معه ا وحيد ا ثابت ا ا

خار  قوى ا تي تمثل مجموع ا خارجية وا بيئة ا شاط حدوثه هو تغيير ظروف ا تي تؤثر على  جية ا

لمؤسسة هاية  بداية وا قطة ا خارجية هي  بيئة ا مؤسسة وتتأثر بها، وا بداية . وقرارات ا قطة ا تمثل 

ها ه مصدر اأأ تي ا موارد ا لحصول على ا خام رؤوس اأ ي تحتاجهاساسي  مواد ا ة موامثل ا عما ل ا

سوق،  معلومات عن ا قطة ما من حيثأوا ها  هاية ف و مستهلك اأن بيئة اأإا ساسي عمال هي ا

بيئية وعدم  متغيرات ا ثرة عدد ا تيجة  د  تأ بيئة بعدم ا لما تميزت ا مؤسسة، ف تجات وخدمات ا م

لما استقرار  مؤسسة  زادت حاجةها  ىا بيئىأتحسين  إ غموض ا مواجهة ظروف ا  2.دائها 

 منافسة دول : ا عديد من ا محليةاعتادت ا تجاتها ا م حماية  خارجية توفير ا افسة ا م جأت  ،من ا حيث 

اء اقتصادها إى إ اعات بما يعادة ب ص مية ا مو ااقتصادي، وب ساهم في تحقيقعن طريق ت زيادة ا

 
 

                                                           
جودة إدارة تطبيق أثر ،عايش محمد عطا شادي  1 شاملة ا مؤسسي الداء على ا ة ماجستير في  ،ا لية عمال، دارة اأإقسم  ،عمالدارة اأإرسا

جامعة اإ عليا ،ا دراسات ا  .51.، ص0229 سامية، غزة ،ا
ظيمي،   2 طريق عادل زايد ا متميز ا مستقبلإا ش ، ى منظمة ا مية اإم لت عربية  ظمة ا م قاهرة ،داريةورات ا  .12.ص ،0223مصر،  ،ا
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افسة حدة  م جديدة تفرض على أا ظروف ا عمل على تحسين صبحت تلك ا مؤسسات ضرورة ا دائها أا

ضمان تحباستم موها و رار   .ستمراريتهاا  قيق بقائها، 

  انة م حفاظ على ا فس  :ا عاملة في  مؤسسات ا لمؤسسة بين بقية ا افسي  ت موقع ا ة ا ا م س ا تع

ه ن  مجال، ويم دما تقوم بتطبيق اإن تحقق ميأا ا افسية ع لمستهلك زة ت قيمة  تي تخلق ا ستراتيجيات ا

يين وا حا افسين ا لم ن  مرتقبين تطبيقهاو أتي ا يم  .ا

 جودة يإ :ااهتمام با مؤسسات مسؤو ر يضع على ا ذ سابقة ا متغيرات ا دائها أتحسين  ةن تفاعل ا

ن من تحقيق ااستقرار ومضا افسة حتى تتم م مؤسسات ا امقارة با ك عفة فرص بقائها واستمرارها، فه

مؤسسة  س هذا ااتجا رغبة ا شاملة، ويع جودة ا جودة وا خاصة با مختلفة ا مفاهيم ا حو تطبيق ا اتجا 

ي تر افسية با ت عمل على ترقيتهافي تحسين قدرتها ا جودة وا  1.ز على ا

فرع ثاني  ا مؤسسيداء سبل تحسين ال: ا  ا

اك عدة سبل      تحسين أ ه مؤسسة  ن أن تتبعها ا ر بعضها فيما يلييم ن ذ  :دائها يم

شاملةإ -1 جودة ا جودة تعرف   :دارة ا شاملة على إدارة ا هاا ظيمية تستهدف تعظيم : "أ مجموعة برامج ت

لعمليات مستمر  تحسين ا تزام بمبادئ ا عميل من خال اا دى ا همية تطبيق أ ظهروت ."2مستوى اإشباع 

شاملة على إ جودة ا مؤسسة أدارة ا  : في قدرتها علىداء ا

  ربحية و افسةزيادة تحسين ا م قدرة على ا  .ا

 ظيمية ت فاءة ا  .زيادة ا

  زبائن  .سب رضا ا

 
 

                                                           
تمييز في تحسين إدور وهيبة ديجي،   1 مؤسسة ااقتصاديةأستراتيجية ا رة داء ا وابل بس ة مؤسسة صناعة ا علوم رسا ،دراسة حا ة ماجستير في ا

اعي ،ااقتصادية تسيير ،تخصص اقتصاد ص تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا رة،  ،لية ا  .21-22.ص.ص ،0213جامعة محمد خيضر، بس
بشرية،جاري ديسلر،   2 موارد ا متعال: ترجمة إدارة ا سعودية، محمد سيد أحمد عبد ا رياض، ا مريخ، ا  .322. ص. 0223 ،دار ا
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 لمؤسسة افسي  ت ز ا مر  .تقوية ا

  قرار فاءة عملية اتخاذ ا  .رفع 

  مؤسسة بيئية أجعل ا لتغيرات ا  1.ثر استجابة 

تخطيط ااستراتيجي  -2 قيادة وا تخطيط : ا قيادة وا ل من ا داء أهم مقومات تحسين أااستراتيجي من تعد 

مؤسسة، وهذا ما سيتم توضيحه في ما يلي   :ا

  قيادة قيادة من : ا من وراء تحسين هأتعد ا تي ت عوامل ا مؤسسات، تعرف على جيد داء أم ا  :ها أا

عملية ا" تأثير على اأا جعلهم يرغبون في تحقيق تي عن طريقها يتم ا مؤسسةأفراد  قو ". 2هداف ا ائد ا

تأثير على اأ هو جعلهم يرغبون في تحقيق مسؤول عن ا مؤسسة، وهأفراد  تأثير يتم من هداف ا ذا ا

قاأخال ااتصال  ل من ا ية  سلو خصائص ا عقلية وا قدرات ا ئد وتابعيه، بحيث يستطيع ين تتفاعل ا

مي قدراتهم، حماس افيهم ن يزرع أ  .ووائهمفسهم مما يزيد أزيد ثقتهم في تومن ثم وي

  تخطيط ااستراتيجي مواجهة تهديدات أ هأيعرف على : ا ذي يأخذ في أسلوب تحرك  و فرص بيئية، وا

داخل قوة ا ضعف وا قاط ا حسبان  ة و يةا تحقيق رسا مؤسسةأ، سعيا  تخطيط ااستراتيجي 3هداف ا ، فا

مع جازات داري شامل إطاإى يعبر عن مدخل بهذا ا تحقيق ا مؤسسة  ستراتيجية طبقا إق طاقات ا

ت ويات ا من فوائد وجود خطة  .ي تحددهاأو  : 4ما يليستراتيجية واضحة فيإوت

 
 

                                                           
سيسي،   1 دين ا اتصاح ا شر مية في ادارة ا عا معايير ا طبعة تطبيق ا حديث ،ا تاب ا قاهرة، 1، دار ا  .55، ص 0211، ا
ةرضا، هاشم حمدي   2 فعا قيادة ا تحول و ا طبعة ادارة ا راية ،ا  .99،ص  0212،عمان ،ااردن ، 1، دار ا
تخطيط ااستراتيجياحمد ماهر،   3 طبعة  ا درية ،ا جامعية ،ااس دار ا  .19، ص 0229، 1،ا
ير 4 عمومية واقع و افاق درارسةبن حاح م هيئات ا تخطيط ااستراتيجي في ا جامعي بسطيف ، ا مستشفى ا ة ا ة ماجستير في علوم  حا ،رسا

جزائر،  رة ،ا تسيير، جامعة محمد خيضر، بس تجارة و علوم ا لية ااقتصاد و ا تسيير، تخصص تسيير عمومي ،  .02، ص  0222ا
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 بؤ بها قب ت محيط وا يف مع تغيرات ا ت مؤسسة على ا تخطيط يساعد ا ها، مما يجعل ا ل حصو

مؤسسة ت مخاطر  واجها ب ا فرص وتج ها من خال استغال ا تغيرات وتحاول ااستفادة م هذ ا

بيئة موجودة في ا  .ا

  ين بأسلوب مسؤو ار واإبداعيزود ا اء ويشجع على اابت ب ير ا تف  .ا

  ه يتطلب جمع تصرف، حيث أ ير وا تف علمي في ا طق ا م تخطيط يشجع على استخدام ا ا

معلومات وتحليلها وت قراراتا تحليل واتخاذ ا مية في ا يب ا ار، واستخدام اأسا  .صفية اأف

 فيذية ت شطة اإدارية وا امل اأ تخطيط ااستراتيجي على توجيه وت فهو يوجه اأفراد داخل  ،يساعد ا

ع  امل اأهداف وم ى ت ك يؤدي إ ذ مرغوبة،  تائج ا تحقيق ا صحيح  طريق ا ى ا مؤسسة إ ا

تعارض بين ويات ا فرعية ويحدد اأو وحدات ا  .    أهداف ا

لتخطي       ك فإن  مؤسسةأط ااستراتيجي دور هام في تحسين وبذ ك من خال ت داء ا سيق وتوجيه وذ

حو تحقيق اأ موارد  داخا بيئة ا خارجيةهداف في ظل تحليل ا  .لية وا

تنظيمي  -3 تعلم ا ار وا  :اابت

  ار ة على  ا: اابت افسة مم م لفةأتعد ا ت جودة ساس خفض ا سوق يتطلب ا سرعة ، فحسب فا ا

ة في ت مرو جاح وا طلب، ومفتاح ا ك لبية ا ار، حهو اافي تحقيق ذ تغيرات ذات إيث يشير بت ى تلك ا

ى فبيرثر ااأ مع تغيإ، وبهذا ا مسيرين هي تلك ا تي تهم ا تغيرات ا ل جوهري ن ا تي تؤثر بش رات ا

مؤسسةأعلى   .1داء ا

  تنظيمي تعلم ا ظيمي على : ا ت تعلم ا عملي: "هأيعرف ا ها ا مؤسسات من خا تي تسعى ا ى إة ا

داخلية تحسين قدراتها  يف مع ظروفها ومتغيراتها ا ت وتطوير ذاتها وتفعيل عاقاتها مع بيئتها وا
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تطوير  معرفة وتوظيفها أغراض ا تساب ا متابعة وا اء  وا و و ي عاملين فيها  خارجية وتعبئة ا وا

تميز ظيمي أحد . 1"وا ت تعلم ا تحسأويعتبر ا ضمان ا واجب توفرها  مقومات ا أداء هم ا مستمر  ين ا

ك باعتبار  حصول على معارف وذ ى ا صياغة يؤدي إ مؤسسة  ار ومشاريع أ جديدة تستخدمها ا ف

يف مع ب ت لمؤسسة با ما يسمح  تغير، و جديدة،  فرص يزيد قدرتها يئتها سريعة ا تعرف على ا على ا

م وقت ا ها في ا متاحة واستغا ات  ،اسبا بيا ك تحويل ا ذ ى قيمة اقتصادية ا  و ى معرفة إويشمل 

مؤسسة أتسمح بتحسين   .داء ا

 

ث ثا مطلب ا عامة  :ا تحلتنافس ااستراتيجيات ا مؤسسة أسين مدخل    داء ا

افس  اتستراتيجياإ تلعب       لت عامة  بير ا هدف ن هذا اأأون  ،داءاأتحسين في دور  خير يمثل ا

تعرض ا افس في تحسين ستراتستراتجية واأداء ودور اإى اإإرئيسي أي مؤسسة، وعليه س لت عامة  يجية ا

 .داء اأ

فرع ال   : ستراتيجية والداء اإ: ولا

ل ما يساهم في تحقيق اأ داءن مفهوم اأإ      ن قب ،ستراتيجيةهداف اإمرتبط ب خوض في توضيح و ل ا

عاقة بين اإ ر ستراتيجية واأا عاقة بين اإاأداء ابد من ذ ت ا تي بي ستراتيجية وااقتصاد عمال ا

اعي، ص اعي حيث أن هذا اأ ا ص قطاع ا لة ا عاقة بين هي بحث عن ا طاق في ا قطة ا ان  خير 

ي افس مستعما تق لت عامة  جاح بعض إى إ، فأبحاثه تسعى ات علم ااقتصادواإستراتيجية ا يجاد تفسير 

مؤسسات في تحقيق ميزة  بعض اآا تجاتها وفشل ا افسية بم مؤسسة  ،خرت سبيا معرفة موقع ا ن  حيث يم

 
 

                                                           
فطيح 1 تنظيمي،حمد بن قبان ا تعلم ا تحويلية با قيادة ا علوم اأ، عاقات تطبيقات ا تورا في ا ة د يةرسا علو م دراسات ، قسم ا لية ا م اإدارية 
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افسية من خال مقارة في ا ت افسيهاها داءأبيئة ا سوق بأداء م قول . في ا مؤسسة ذات أو ذا إداء فعال أن ا

ت من تحقيق اأ مسطرة في تم  . ستراتجيتهاإهداف ا

متخصصة أى إشارة وتجدر اإ      مؤسسات ا ون ن ا تي ت بر حصة في أها في ميدان معين هي ا

متواج مؤسسات ا سوق من بين ا سوقيا قطاع ا فس ا ير إدى أ، فهذا دة في  تف اء أى ا ن ااختاف في ب

افإ ذي يؤدي ستراتيجية ت رئيسي ا سبب ا مؤسساتأى ااختاف في إسية هو ا ي فاإستراتيج ،داء ا تا ية با

تحقيق اأ افس شرط  لت عامة  فعال داءا  .1ا

ثاني فرع ا لتنافساإ: ا عامة   داء وتحسين ال ستراتيجية ا

دخول ن قدرة إ      مؤسسة على تجاوز عوائق ا اعة ما تتوقف على قدرة إا عليا على إى ص دارتها ا

مفاضلة يف و ستراتيإبين  ا ا ت سيطرة عن طريق ا ل خاصا  جية ا تمييز بش ي من أواختيار  ،ستراتيجية ا

قدرة ساسا بأستراتجيتين مرتبط اإ دخول و على تحليل عوائق ا ييفا ة ت افسيةهمحاو ت بيئة ا  ،ا مع متطلبات ا

ة حد ااقتصاديين في دراسته أقد حدد و  اعية من عي مؤسسات ص ية و أمسيرين  تي مري تختلف عن ا

حجم و  بعض في ا ذا اإعدبعضها ا يعها و تي تقوم بتص تجات ا م تي تعتمدها ستراتيجيةد ا ن أفاحظ  ،ا

مؤسسة  صغيرة و تي تتميز بعدد محدود من خطوط اإاا ا متاج  ها تميل استخدام ا حجم م توسطة ا

ل جوهر ستراتيجية اإ لفة بش ت ب عوائق إحيث يسعى مسيروها باستمرار  ،يسيطرة عن طريق ا ى تج

دخول بخلق  افسة في اآا م اسبة مع قوى ا زهايات م ها من تعزيز مر خارجية مما يم افسي بيئة ا ت في  ،ا

مؤسسات أحين  ل ن ا حجم تميل بش حو أبيرة ا خدمات إتباع إبر  تجات وا م تميز في ا ستراتيجية ا

افسة وهذا يجعلها تميل  م طاق عملها واشتداد ظروف ا تطوير في إتيجة  بحث وا يات ا ى توسيع  فعا

 
 

                                                           
تنافسية في تحقيق الدور ااس عبو هودة ، عبو عمر،   1 مؤسسةتراتيجيات ا مل ،داء في ا مافسة و ا رابع حول ا ي ا دو افسية تقى ا ت ااستراتيجيات ا

اعية خارج  ص عربيةلمؤسسات ا دول ا محروقات في ا تسيير ،قطاع ا تسيير ،قسم علوم ا علوم ااقتصادية و علوم ا  ،بوعلىجامعة حسيبة بن  ،لية ا
شلف  ،وفمبر 12 – 9  .3.ص، ،0212ا
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ية و  تاجمجاات اإ ف مهارات ا وجيا وا و ت عملوا سوق  ،طرائق ا ون فرصها في ا  .بر من غيرهاأحيث ت

مؤسسات إستر و  باحث استخدام هذ ا لفة م يستبعد هذا ا ت سيطرة عن طريق ا لتا ااستراتيجيين أاتيجية ا و 

قطاعات اأ نآفي  دخول  تجاوز محددات وعوائق ا ها  جديدة و سو عمال واأواحد سعيا م زيادة قدرتها اق ا

ها مستوى ربحية مقبول ذي يحقق  ل ا ش افسية با ت  . ا

دراسات واأإ       افس و بحاث حو ن استعراض بعض ا لت عامة  افسة عال ااستراتجيات ا م قوى ا قتها با

خارجية ومستوى اأ اسبة يتوقف على قدرة استراتن اختيار اإأداء يبين ا م فرص  على مؤسسةيجية ا تحديد ا

تهديدات و  داخلية و مواقع وا بيئة ا ضعف بعد دراسة وتحليل ا قوى وا اا ت ك بيئة ا خارجية بما في ذ تي ا فس ا

مؤسسة شط فيها ا تميز فيإتباع إدارة قررت ن اإأفلو  ،ت بيئة ف ستراتيجية ا قوى ا سريع  تغير ا ك إظل ا ن ذ

ها ا فيتطلب م يز على متطلبات ت تطوير ستراتيجية من خيذ هذ اإتر بحث وا يات ا يزها على فعا ال تر

تج و  م وجيا ا و وظائف حسب مستوى اوتغيير ت فاءات مهارات و ظام تقسيم ا جوء أ ...ا ة  ما في حا

مؤسسة إتباع  هإا يف فيم ا ت سيطرة عن طريق ا حجم و ستراتيجية ا يز على اقتصاديات ا تر قرارات ا ا

 ... تثمارااس

افس يمثل عامل قوة ا ةستراتيجيإن استخدام إ      طبيعة ا  و مؤسسة و ضعف اعتمادا على قدرات اأت ها  درا

تي تعمل فيها بيئة ا   ،ظروف ا

مؤسسة من       ن ا ها و س صحيح و عطاء قياإوحتى تتم سلوب أى إقد تلجأ  ،دائهاأتقييم شامل أعما

قياس تي  ا ية ا ما مؤشرات ا مجالأصبحت أعن طريق ا تحليل أهم أذ تعد من إ ،ثر شيوعا في هذا ا دوات ا

لمؤسس ز ااستراتيجي  مر ة و أوقياس  ةتقييم ا مقاراتدائها خال فترة معي ك بإجراء ا مؤشرات  ذ بين ا

افسة ضمن  م مؤسسات ا لمؤسسة وا ية  ما بيئة إا  .1طار ا
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ث  ثا فرع ا عامة مساهمة اإ: ا مؤسسة أفي تحسين لتنافس ستراتجيات ا  داء ا

سيطإمساهمة : واأ يف في تحسين الستراتيجية ا ا ت  داء رة عن طريق ا

يف هو قإ أساسن إ       ا ت سيطرة عن طريق ا يفها ستراتيجية ا ا مؤسسة على تخفيض ت حد إدرة ا ى ا

ى  اأ ها د ريادة إسعيا م اى تحقيق ا ت لمؤسسة تحسين  خيرةهذ اأ ،فيةيا جاح أ حيث ،دائهاأتتيح  ن 

يفها  ا مؤسسة في تخفيض ت تجات ا ها بتقديم م هاأيسمح  خفضة بما يسمح  حصول  و خدمات بأسعار م ا

بيرة زبائن ظرا ،على حصة سوقية  بيرة من ا مجموعات  خفضة من  خدمتها  تجاتها بأسعار م وتقديم م

حجخال  ك فهي تسعى ،ماعتمادها على اقتصاديات ا ها إ بذ سب رضا زبائ خفيض من خال تى 

ةوتقديم مستوى سعار اأ سوقية و أمن ، جودة مقبو زبائن تحسين صورتها جل زيادة حصتها ا دى ا ية  ذه ا

محافظة على و   .سمعتهاا

مؤسسةإ       مقار  ى وضعيةإ ن وصول ا افسين سجيدة با م حة مع ا ك  ها اأفضلية وف يم وتحقق بذ

افسية ميز  يف، وهذا ية ت ا ت سيطرة على ا أى عن في جعلها أساسها ا اوراتم افسين و  م م حروبهم ا

سعرية ه مه ،ا صراع على مستوى اأأ ت حدة ا ا يف اإسعار فما  ا ت مؤسسة بفضل ميزة ا ى أن ا د

ظريا تحقق اأستظ مؤسسةأما  . 1رباحل  موردين ن ا ية مع ا ديها قوة مساومة عا ون  ذين تتعامل  ي ا

ها  شرامعهم أ بيرةتقوم با ميات  تي تق ،ء ب خفضة ا م حاجز دمها ما أن اأسعار ا سوف تستخدم أيضاً 

افسينادخول  اعة م ص عدم قدرتهم على ،فس ا مخاطر  ظرا  دخول في ا افسوا لفة  ةم ت على أساس ا

  .اأقل
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ا        ت ها من تحسين وضعها ا افسية تم مؤسسة ميزة ت سب ا عوامل ت  فوقويجعلها تتفسي ل هذ ا

افسين،  م ابفعلى ا ت ريادة ا مؤسسة ا ون بمقدورها ضمان تحقيق فييتحقيق ا ون أة سوف ي على أرباح ت

قطاع ر من متوسط اأ محققة داخل ا ك فإن هذ او  ،باح ا مستوى  سنتحفعال في  تلعب دورإستراتيجية بذ

مؤسسة  .أداء ا

 

مؤسسة إمساهمة : ثانيا  تمييز في تحسين اداء ا  ستراتيجية ا

مؤسسة       يها  تسعى ا تمييز إمن خال تب تج إستراتيجية ا ظري و خدمةأى تقديم م مستفيد عتبر في  ين ا

وعه  مؤسسة أستراتيجية تساهم في تحسين ن هذ اإأحيث  ،و متميزأفريد من  كو داء ا قيمة  ذ من خال ا

تج  تي تضيفهاا خدمةألم ت و ا حصول ي ا دفع سعر أعلى من أجل ا ون مستعد  ك ي ذ زبون  ها ا يدر

ذي تج ا م ي  ،وائهضمان ى إيؤدي وهذا حاجاته ورغباته  لبيي على ا تا مؤسسةأ زيادةوبا  . رباح ا

ي ن أما        تمييز ستراتيجية إتب ل حاجزا ا سوق نافسيمامام أيش ها ت ،في ا ي زيادة توجه اأ زبائن ع

مؤسسة  تجات ا افسـيو شراء م م مؤسسة في مأمن من اعتداءات ا عامتها، جعل ا زبائن  ن بسبب وفاء ا

هاو  مترتب ع حساسية اتجا اأسعار ا درجة ا شديد  ضعف ا تميز  .ا ل عائقا ما أن ا ة أيش مام محاو

افسين جدد  سوقإدخول م لزبائنأيعتبر مصدر قوة و  ،ى ا تفاوضية  قوى ا ه حيث  ،مام ا من بين ا يوجد أ

افسين من يقدم  م تج ا فس مزايا ية و خدمأم مؤسسةما تقدمه تمتع ب ىمما ي، 1ا مؤسسة  ؤدي إ حصول ا

افسي قوي ز ت ها تعظيم حصتها ا على مر  .تحسين صورتهاسوقية و يتيح 

ثا  يز في تحسين إمساهمة : ثا تر مؤسسة أستراتيجية ا  داء ا
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ى خدمة        يز إ تر مؤسسة من خال إستراتيجية ا ى  تسعى ا مستهدف أو إ سوق ا قطاع محدود من ا

زبائن دون غيرهم، و مجموعخدمة  ة من ا كة معي ل ذ سوق  تعامل مع ا تأخذ هذ ، و بدا من ا

لين  عملي ش تطبيق ا  :اإستراتيجية في ا

  يف ا ت يز مع خفض ا تر يف ى تخفيض اإستراتيجية مؤسسة من خال هذ اإتسعى ا: ا ا ت

يز على قطاع محدد  تر ة أبا  .و فئة معي

 يز مع ا تر ها : تمييز ا مؤسسة من خا تج اى تمييز إتسعى ا ى قطاع إموجهة اخدمة او أم

ة و أمحدد   .فئة معي

وصول بستراتيجية تسمح هذ اإ       افسية وا اء ميزة ت سوق من خال اشباع أى موقع إب فضل في ا

زبائن حا ة من ا فئة معي يز على قطاع محددأجات خاصة  تر ستراتيجية هذ اإساسي فتراض اأاا، و و ا

مؤسسة إهو  ية ا ا ل م زبائن ها فاءة بما يتيح و ثر فاعلية أخدمة سوق مستهدف ضيق بش سب رضا ا

افسيةرباحها وتحسين أوزيادة  ت  .قدرتها ا
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فصل   خاصة ا

تطرق      فصل قد تم ا مفاهيم اأأى إخال هذا ا ظرية وا ب ا جوا متعلهم ا قة باأداء في ساسية ا

مؤسسة ااقتصادي ذا مفهوم عملية تحسين ااداء ،ةا افس و  ،و  لت عامة  عاقة بين ااستراتيجيات ا و ا

مؤسسة ااقتصادية   .تحسين ااداء في ا

ية تا تائج ا ى ا ا إ  :وتوصل

 وصول إداء عن ايعبر اأ مؤسسة ا ذي تسعى ا افة مواردها يه من خال مستوى ا استغال 

ل أ ياتها بش ا م  .مثل وا 

 مؤسسة با ما تعتمد  ا ذا اإدائها على أ في قياس غا ية و فعا فاءة وا   .تاجية مؤشرات ا

 قياس وتقييم اأداء على اأ تقليدية  مداخل ا ز ا ملموسةتر ية ا ما حديثة  ،بعاد ا مداخل ا س ا ع

ب جوا ز على ا تي تر ملموسة و  ا ملموسة ا  .غير ا

 مؤسسة بمجموعة خطوات مترابتمر عملية تحسين أ ل في داء ا ظام ذو أهمية طة فهي تش حقيقة  ا

مؤسسة وتأثير على عدد من اأ فاعلة في ا  .طراف ا

  ها من تقوية افسية تم افس ميزة ت لت عامى  تي تعتمد على احدى ااستراتيجيات ا مؤسسة ا سب ا تت

افسي ت زها ا جاح  ،مر تفوق و ا ها من تحسين ادائها و تحقيق ا ذي يم  .اامر ا

 

 



 

 

ث  ثا فصل ا  ا
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 :تمهيد 

افس وتحسين اأداء        لت عامة  دراسة وهما ااستراتجيات ا خاصة بمتغيري ا مفاهيم ا  ٬بعد استعراض أهم ا

افس في تحسين اأداء لت عامة  ذي تلعبه ااستراتيجيات ا دور ا ى ا تطرق إ فصل  ٬وا حاول من خال هذا ا س

واقع ظري على أرض ا ب ا جا سقاط ا دراسة وا  عاقة بين متغيري ا ية على  ٬دراسة ا ميدا دراسة ا ت ا ا حيث 

رة  جمة واحدة على مستوى واية بس جوم و  ادق من فئة ثاث  ف  .مجموعة من ا

ي         تا ا ى مبحثين أساسين هما  فصل إ   :تم تقسيم هذا ا

مبحث اأول  لدراسة: ا هجي  م   .اإطار ا

ثاني مبحث ا فرضيات:  ا تائج واختبار ا اقشة ا  . م
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مبحث اأول  لدراسة : ا منهجي   اإطار ا

دراسة ومن ثم تحديد دور       واقع متغيري ا ية هو تقديم عرض تحليلي  ميدا دراسة ا قيام با هدف من ا إن ا

دق ااستراتيجيات ا حين  ٬رويال  ٬سيب) عامة في تحسين أداء ف صا ك باستخدام أدوات جمع  ٬(حمام ا وذ

اسبة م ات ا بيا  .ا

مطلب اأول بيانات : ا  أدوات جمع ا

باحث من       ن ا تي تم اسبة ا م وسائل ا ة بجملة من اأدوات وا هج علمي ااستعا يتطلب استخدام أي م

از  ات ا بيا ى ا حصول إ دراسة٬ وتفرض طبيعة ا ها معرفة واقع أو ميدان ا مة٬ حيث يستطيع من خا

ات وهي على  بيا مساعدة على جمع ا تقاء مجموعة من اأدوات ا لدراسة وخصوصيته ا خاضع  موضوع ا ا

وية ثا ات ا بيا ية وا ات اأو بيا  .وعين ا

فرع اأول  ية : ا بيانات اأو  ا

بح      موضوع ا سبة  مؤسسة تم ااعتماد بصورة با عامة في تحسين أداء ا متعلق بدور اإستراتيجية ا ث ا

دراسة  ادق محل ا ف ية٬ حيث تم توزيعها على موظفي ا ات اأو بيا جمع ا أداة  أساسية على أسلوب ااستبيان 

وصول ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برامج إحصائي وباستخدام ااختبارات اإحصائية ا اسبة بهدف ا م

بحث  داات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع ا ى ا  .إ

ات شيوعا واستخداما      بيا ثر وسائل جمع ا علوم  ٬يعتبر ااستبيان من أ سيما في مختلف مجاات ا

دراسات اإستراتيجية٬ ويعرف على  ٬اإدارية عام في إطار ا رأي ا شيوع استخدامه في استطاع ا ه إضافة  أ
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بدائل " مستجيب بتسجيل إجابته عليها باختبار أحد ا يقوم ا مجموعة من اأسئلة معدة مسبقا  عبارة عن صياغة 

محددة  ."      1ا

ثاني فرع ا ثانوية : ا بيانات ا  ا

وية من       ثا ات ا بيا دراسة يتم جمع ا متعلقة بموضوع ا علمية ا مادة ا ظري وتجميع ا وين اإطار ا بهدف ت

تب درويات  ٬خال ا مؤتمرات٬ا بية  ٬ا مراجع ااج شورة وا م شورة وغير ا م  .اأبحاث ا

ثاني  مطلب ا دراسة  ٬مجتمع: ا  عينة وأداة ا

ع      مطلب س مستخدمة في جمع خال هذا ا ذا اأداة ا دراسة٬ و ة ا تعريف بمجتمع وعي مل على ا

معلومات  .ا

فرع اأول  دراسة : ا  مجتمع و عينة ا

رئيسي٬       تي يستوجب ربطها بهدفه ا بحث ذاته وا ة خطوة أساسية من خطوات ا عي تعتبر عملية اختيار ا

ة هي مجموعة جزئية من اأفرا عي بحث٬ على اعتبار أن ا ل مجتمع ا تي تش ظواهر ا مشاهدات أو ا د أو ا

في  مفردات بطرق علمية ت مجتمع يتم اختيار جزء من تلك ا امل مفردات ا دراسة على  فبدا من إجراء ا

مله مجتمع بأ تائج على ا  .ضمان صدق تعميم ا

دق       موظفين في ف مجتمع من خال تحديد فئة ا ا بتحديد ا دراسة قم حين) وفي إطار هذ ا صا  ٬حمام ا

رة( رويال ٬سيب  مستوى  ٬ 2بواية بس ها من أهمية على ا ما  ادق  ف هذ ا بحيث ترجع أسباب اختيارا  

                                                           

قيادة ٬أقطي جوهرة  1 معرفة اإستراتيجية على  أثر ا تشارك في ا ة مجموعة فنادق جزائرية)ا تسيير ٬(دراسة حا تورا في علوم ا ة د علوم  ٬رسا لية ا
تسيير تجارية و علوم ا رة ٬جامعة محمد خيضر ٬ااقتصادية و ا  .442. ص ٬ 4102 ٬بس

2
ملحق    ظر ا  (.0)رقم ا
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محلي ى دراسة مجموعة أخرى . ا ا إ ا سعي ى أ ك بسبب و تجدر اإشارة إ ا ذ ه تعذر علي ادق غير أ ف من ا

ادق  ف  .  عدم قبول إدارة هذ ا

اأتي         ادق  ف قد تم توزيع ااستبيان على ا  :و

فنادق  (: 3)جدول رقم                         توزيع ااستبيانات على ا

فندق صنف اسم ا موظفين ا عدد ااستبيانات  عدد ا
موزعة  ا

ب حمام  حينمر صا  01 031 جوم 3 ا

 11 10 جمة واحدة سيب

 01 42 جمة واحدة روايال

مصدر             رة  :ا واية بس تقليدية  اعة ا ص سياحة وا ة بمعلومات من مديرية ا بة بااستعا طا  من إعداد ا

ات٬ (30)وقد تم توزيع        امل ااستبيا بحث حيث استردت  ة ا ية أفراد عي  استبيان عبر زيارات ميدا

سبة ااستجابة بلغت  ى أن  لشروط بمع تحقيقها  ظرا  ها  م يستبعد أي م  %.011وبعد فحصها 

ثاني  فرع ا دراسة : ا  أداة ا

عامة في تحسين أداء ا       ى تم إعداد استبيان حول دور ااستراتيجية ا مؤسسة ااقتصادية٬ وتم تقسيمه إ

 :ثاث أقسام تمثلت في 

  قسم اأول لمبحوثين حول  :ا شخصية  ات ا بيا خاص با قسم ا س) و هو ا ج وات  ٬ا عمر٬ س ا

خبرة علمي  ٬ا مؤهل ا  (.ا
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  ثاني قسم ا عامة وتحتوي على  :ا متغير اأول و هو اإستراتيجيات ا خاص با قسم ا ( 01)وهو ا

ى  ٬رةعبا قسم إ تي تتمثل في  3وقد تم تقسيم هذا ا دراسة وا  :أقسام حسب أبعاد ا

يف  .0 ا ت سيطرة عن طريق ا بعد : استراتيجية ا  .عبارات ( 12) يضم هذا ا

تميز  .4 بعد : استراتيجية ا عبارة  ٬عبارات ( 12)يضم هذا ا عبارة ( 11)من ا ى ا  (.02)إ

يز  .3 تر بعد و يضم هذا : ااستراتيجية ا عبارة   ٬عبارات ( 12)ا عبارة ( 01)من ا ى ا  (.01)إ

  ث ثا قسم ا مؤسسة و يحتوى على  :ا ي و هو أداء ا ثا متغير ا خاص با قسم ا  . عبارات( 11)و هو ا

خماسى " وقد تم استخدام مقياس       رت ا ما هو " ي ك  فقرات ااستبيان٬ وذ مبحوثين  قياس استجابات ا

ي موضح في ا تا  : جدول ا

جدول                         خماسى( :4)ا رت ا ي  درجات مقياس 

ى حد  اتفق اتفق تماما ااستجابة اتفق ا
 ما

 ا اتفق تماما ا اتفق

درجة  1 2 3 4 5 ا

مصدر  بة: ا طا   إعداد ا

ااتي       خماسى  رت ا ي مقياس  عليا  يا و ا د حدود ا  :وتم تحديد ا

جدول   حسابي ( : 5)ا لمتوسط ا عليا  دنيا و ا حدود ا  ا

درجة   مرتفع متوسط منخفض ا

حسابي  متوسط ا  5 -3.33 3.33 -2.33 2.33 – 1 ا

مصدر  بة : ا طا  اعداد ا
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ث  ثا مطلب ا دراسة : ا عينة ا وصف ااحصائى   ا

ا  في       اها في تحليل تي استخدم يب اإحصائية ا تعرف على مختلف اأسا حاول ا مطلب س هذا ا

لدراسة شخصية  لمتغيرات ا تحليل اإحصائي  ى ا تطرق إ استبيان٬ ثم  قوم باختبار  ٬اإحصائي  وبعدها 

 .ااستبيان من خال تحليل صدقه وثباته

فرع اأول  مستخد: ا يب اإحصائية ا دراسة اأسا  مة في ا

لحاسوب وتحليلها باستخدام برامج        اتها  دخال بيا قيام بترميزها وا  ات وا ٬ ثم spssبعد جمع ااستبيا

ي  تا دراسة تمثلت في ا ات ا تحليل بيا ي  وصفي وااستدا يب اإحصاء ا  :استخدام بعض أسا

مئوية  .0 نسب ا رارية و  ت توزيعات ا خص :جداول ا ة تمثيل ا وظيفية أفراد عي شخصية وا ائص ا

دراسة   .ا

حسابية  .4 متوسطات ا ل عبارة من عبارات  :ا دراسة  ة ا تي يعطيها أفراد عي قيمة ا حساب ا ك  و ذ

ل محور  عام  حسابي ا متوسط ا محاور و ا  .ا

 .معرفة ثبات عبارات ااستبيان  : Cronbach Alphaاختبار  .3

تواء  .2 طبيعي :معامل اا لتوزيع ا ات  بيا د من خضوع ا  .لتأ

معياري  .1 ل عبارة  :اانحراف ا ة  عي حراف استجابات أفراد ا لتعرف على مدى ا حيث يتم استخدامه 

حسابي  رئيسية عن متوسطها ا محاور ا ل محور من ا دراسة٬ و   .من عبارات متغيرات ا

ثاني  فرع ا بحث  :  ا  (:بانةااست)صدق وثبات أداة ا

بحث : اوا   (.صدق ااستبانة)صدق أداة ا
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تي صممت من أجل قياسها٬ ( Validity)يقصد بصدق اأداة        متغيرات ا ة على قياس ا قدرة ااستبا

عتمد على ما يلي بحث  مستخدمة في ا ة ا لتحقق من صدق ااستبا  :و

ظاهري-1 صدق ا محتوى أو ا  :صدق ا

بحث٬ تم عرضها على        ها تخدم أهداف ا د من أ تأ مستخدمة وا لتحقق من صدق محتوى اأداة ا

هم  رة٬ وطلب م ذين يعملون بجامعة بس مختصين في مجال اإدارة ا اديميين ا مين من اأ مح هيئة من ا

لمحتوى٬ ومد عبارات  اسبة ا مستخدمة من حيث مدى م بحث من إبداء رأيهم حول اأداة ا فاية أداة ا ى 

لغوية٬ واإخراج٬ أو أية  صياغة ا وع محتواها٬ وتقويم مستوى ا يتها٬ وت عبارات٬ وشمو حيث عدد ا

م ازما مح حذف وفق ما يرا ا تغيير٬ أو ا تعديل٬ أو ا اسبة فيما يتعلق با ا بأخذ . ماحظات أخرى م وقم

مين٬ واقتراحاتهم٬ ومن ثم أجريت  مح تصبح ماحظات ا مين٬  مح تعديات على ضوء توصيات وأراء ا ا

بحث ثر فهما وتحقيقا أهداف ا ة أ  .ااستبا

ظاهري٬       صدق ا مطلوبة هو بمثابة ا تعديات ا جراء ا مين وا  مح وقد اعتبرا أن اأخذ بماحظات ا

قياس ما وضعت من أجله حة  ها صا ك اعتبرا أ  .وصدق محتوى اأداة٬ وبذ

محك صدق-2  :ا

ما        ك  باخ٬ وذ رو فا ثبات أ معامل ا تربيعي  جذر ا محك من خال أخذ ا تم حساب معامل صدق ا

جدول  بحث بلغ (10)هو موضح في ا لي أداة ا صدق ا جد أن معامل ا وهو معامل ( 10910)٬ إذ 

بحث و  محاور ا صدق  احظ أيضا أن جميع معامات ا ما  اسب٬  بيرة جدا مرتفع جدا وم أبعادها 

بحث اسبة أهداف هذا ا  .وم

قياسه       ما وضعت  حة  بحث هي صا قول أن جميع عبارات أداة ا ا ا  .وبهذا يم
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 (.Reliability)ثبات اأداة : ثانيا 

بحث في ظروف متشابهة  ويقصد بها       رر ا و  تائج متقاربة  تائج أو  فس ا حصول على  مدى ا

باخ رو فا ثبات أ بحث باستخدام معامل ا بحث تم قياس ثبات أداة ا فسها٬ وفي هذا ا " باستخدام اأداة 

Cronbach’s Csefficient Alpha" قياس بمستوى ذي يحدد مستوى قبول أداة ا ثر٬ حيث ٬1.01 ا  فأ

ما يلي تائج  ت ا  :ا

ثبات(: 63):جدول رقم صدق وا  .معامات ا

عبارات  ثبات عدد ا  معامل ا
رونباخ" فا  "أ

صدق  معامل ا

سيطرة عن  استراتيجية ا
يف  ا ت  طريق ا

60 0,708 64841 

تمييز  64915 0,838 07 استراتيجية ا

يز  تر  64833 0,745 64 استراتيجية ا

مجموع   64922 0,851 18 ا

 68 اأداء 

 

6,871 64933 

ل  64951 0,906 23 ااستبانة 

مصدر بة بااعتماد على برامج   :ا طا  .SPSS.V16من إعداد ا

بحث بلغ       لي أداة ا ثبات ا احظ أن معامل ا جدول  ٬ وهو معامل ثبات مرتفع (10910)من خال هذا ا

بحث٬ اسب أغراض ا اسبة  جدا وم بحث وأبعادها مرتفعة وم محاور ا ثبات  ما تعتبر جميع معامات ا

بحث  .أغراض ا
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بحث       ا من ثبات أداة ا د ون قد تأ بحث)وبهذا  ه ا ا على ثقة تامة بصحتها (أي ثبات استبا ٬ مما يجعل

تائج تحليل ا  .وصاحيتها 

ثاني  مبحث ا دراسة : ا  مناقشة و اختبار فرضيات ا

مطلب ااول  دراسة : ا عينة ا شخصية  لمتغيرات ا وصف ااحصائى   ا

ى دراسة خصائص       تطرق إ شخصية٬ وسوف  سمات ا خصائص و ا بحث وفق ا ة ا عي فيما يلي عرض 

متغيرات  دراسة حسب ا ة ا سمات)مبحوثين عي شخصية( ا  .ا

جدول  شخصية (: 60)ا متغيرات ا دراسة حسب ا  .توزيع أفراد عينة ا

متغير متغير ا رار فئات ا ت مئوية ا نسبة ا  ا

 

جنس   ا

ر   83,3% 25 ذ

ثى   16,7% 5 ا

مجموع   %166 30 ا

 

 

عمر   ا

ة 31أقل من   6,7% 2 س

ى اقل من  31من  ة 21إ  60,0% 18 س

ى اقل من  21من  ة 11إ  26,7% 8 س

ثر11من  ة فأ  6,7% 2 س

مجموع  166% 30 ا

 

 

 00 00 متوسط فاقل 

 23,3% 7 ثانوي
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علمي مؤهل ا  60,0% 18 جامعي ا

 16,7% 5 شهادات عليا

مجموع  100% 30 ا

 

 

خبرة  سنوات ا

وات 1اقل من   30,0 9 س

ى  1من  وات إ وات01س  46,7 14 س

ى اقل من 01من  ة 01ا  6,7 2 س

ثر 01من  ة فأ  16,7 5 س

مجموع  100,0 30 ا

مصدر بة بااعتماد على برامج : ا طا  .SPSS.V16من إعداد ا

جدول        سبتهم  (60)يظهر من ا رجال٬ حيث بلغت  وا من ا ا لمبحوثين  بر  سبة اأ ٬ ( %8343)أن ا

اث  سبة اإ دراسة (16,7%)في حين بلغت  بحث أو ا ة ا عي مجموع أفراد ا  .من ا

فئة        جد أن ا عمر ف متغير ا سبة  ى أقل  36من )با سبة بواقع (  سنة 46إ في  ٬(%36)احتلت أعلى 

عمرية  فئة ا مبحوثين ضمن ا سبة ا ى أقل من  46من )حين  سبة  ٬(%2340) بلغت ( سنة 56إ أما 

عمرية  فئة ا مبحوثين ضمن ا فئة  (سنة 36أقل من )ا ثر 56) وا سب متساوية بحيث (  سنة فأ فجاءت ب

 (.% 340)بلغت 

لمبحوثين فقد وجد أن        علمي  مؤهل ا متغير ا سبة  هم حاصلين على مستوى جامعي٬ مقابل  (%36)با م

وي٬ و( % 23.3) ة ا( 16.7% (ديهم مستوى ثا احظ أن عي ك  بحث ا حاصلين على دراسات عليا٬ ذ

مبحوثين هي مرتفعة . تشمل مبحوثين بمستوى متوسط  فأقل تعليمية بين ا مستويات ا سبة ا تج أن  ست بهذا 

 . وهو أمر جيد
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جد أن       مبحوثين  دى ا خبرة  وات ا تدقيق في س د ا مجال ( %4340)وع ى  1)تقع خبرتهم في ا  01ا

ة  مبحوثين  تقع خبرتهم في ا( %36)٬ و(س جد أن ( سنوات 5  أقل من)مجال من ا  ) %0001(٬ في حين 

مبحوثين تقع مدة خبرتهم ضمن من ثر سنة 15) من ا ذين بلغت خبرتهم (فأ ى  01من )٬ أما اأفراد ا  01إ

ة سبتهم ( س بحث( %340)فقد حددت  ة ا  .من مجموع اأفراد عي

ثاني مطلب ا طبيعي وتحليل محاور : ا توزيع ا  . ااستبانةاختبار ا

فرع اأول طبيعي : ا توزيع ا مجروف)اختبار ا و  .)(sample K-S -1)وف نسمر  -اختبار 

عرض فيما يلي اختبار        مجروف)س طبيعي أم ا٬ وهو ( سمروف -و توزيع ا ات تتبع ا بيا معرفة هل ا

معلمية فرضيات٬ أن معظم ااختبارات ا ة اختبار ا ات  اختبار ضروري في حا بيا ون توزيع ا تشترط أن ي

جدول . طبيعيا بر من ( 68)ويوضح ا ل محور أ ة  دا أي ( 1.11)تائج ااختبار٬ حيث أن قيمة مستوى ا

بر من   sigأن قيمة   طبيعي0,05أ توزيع ا ات تتبع ا بيا  .٬ وهذا يدل على أن ا

جدول رقم                                    طبيعي( 68: )ا توزيع ا  اختبار ا

  

مصدر                      بة بااعتماد على برامج : ا طا  .SPSS.V16من إعداد ا

متغيرات  Sig قيمة   Z قيمة  ا

سيطرة عن  استراتيجية ا

يف  ا ت  طريق ا
0,634 0,816 

تمييز   0,620 755, 0 استراتيجية ا

يز  تر  440, 0 0,867 استراتيجية ا
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فرع  ثانيا  تحليل محاور ااستبانة : ا

بحث٬ حيث تم استخدام        ة بغية اإجابة على أسئلة ا قوم بتحليل محاور ااستبا صر سوف  ع في هذا ا

معياري  حراف ا حسابي واا متوسط ا وصفي استخراج ا رت )أدوات اإحصاء ا ي إجابات ( 1-على مقياس 

بحث عن عبارات ااستبا ة ا افس و تحسين اأداء ٬ أفراد عي لت عامة  محورين بااستراتيجيات ا متعلقة با ة ا

ل عبارة من  مبحوثين عن  إجابات ا حسابي  متوسط ا ون ا داا على ( 2.33أقل من  -1)وقد تقرر أن ي

قبول٬ ومن  خفض من ا داا ( 5-3.33)داا على مستوى متوسط٬ ومن  (3.33أقل من  -2.33)مستوى م

جدوان على مست تائج( 10)و ( 09)وى مرتفع ويظهر ا  :تلك ا

جدول  بحث عن (: 69)ا نسبية إجابات أفراد عينة ا معيارية واأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا ا

لتنافس  عامة   .عبارات محور ااستراتيجيات ا

بعد رقم متوسط  ا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

اأهمية 
نسبية  ا

 مستوى
قبول  ا

يف -  ا ت سيطرة عن طريق ا  متوسط 3 0,69428 3,4333 استراتجية ا

ل  0 يف بش ا ت ى تخفيض ا دق ا ف تسعى ادارة ا
 واسع 

3,70 1,055 
 متوسط 3

خفضة  4 دق على توريدات بأسعار م ف  متوسط 4 1,172 3,27 يحصل ا

خفضة  3 دق م ف يف اادارية با ا ت  متوسط 4 1,217 3,37 ا

خفضة  2 دق م ف تسويقية با يف ا ا ت  متوسط 4 1,351 3,37 ا

يف  1 ا تقليص ت دق على ايجاد طرق  ف يحرص ا
يف بهدف  ا ت دقية بهدف تخفيض ا ف خدمة ا ا

 تخفيض ااسعار 
2,87 1,137 

 متوسط 5

دق قريب ساعد على زيادة  0 ف  متوسط 2 1,106 3,47اختيار موقع ا
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يف  ا ت  اايرادات و تخفيض ا
دق ساهمت في  2 ف تي يقدمها ا خدمات ا اسعار ا

زبائن  بر من ا  جذب عدد ا
4,00 6,983 

 مرتفع 1

تمييز -   مرتفع 1 6,77009 4,0143 استراتيجية ا

دق  1 ف مقدمة من طرف ا خدمات ا تتميز ا
افسين  م  بمواصفات فريدة عما يقدمه ا

4,00 1,083 
 مرتفع 3

ديها افراد ذوي  9 ون  دق على ان ي ف تحرص ادارة ا
دقة ف  خبرة في مجال ا

4,50 6,731 
 مرتفع 1

اء عاقة متميزة مع  01 دق على ب ف تعمل ادارة ا
زبائن   ا

4,47 6,776 
 مرتفع 2

ية  00 دق على تقديم خدمات بجودة عا ف  يعمل ا
3,77 1,135 

 مرتفع 3

لتعرف على  04 دق بدراسة دورية  ف تقوم ادارة ا
زبائن   1,329 3,60 حاجات و رغبات ا

 متوسط 0

خدمة  03 دق على تطوير و تحسين ا ف يحرص ا
لزبائن  مقدمة   1,185 3,90 ا

 مرتفع 4

دق على تقديم خدمات جديدة بهدف  02 ف يحرص ا
 1,196 3,87 زيادة مستوى رضاهم 

 مرتفع 5

يز -  تر  استراتيجية ا
3,4917 6,81071 

 متوسط 2

ة  12 دق على استهداف شريحة معي ف تحرص ادارة ا
زبائن   6,898 3,77 من ا

 مرتفع 1

ك  13 دق متفرد و ذ ف ون ا تعمل اادارة على ان ي
خدمات خاصة   1,217 3,63 بتقديمه 

 متوسط 2
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مصدر بة بااعتماد على برامج : ا طا  spss v16 من إعداد ا

تمييز  .0   :استراتيجية ا

جدول  ه من ( 19)يتضح من خال ا معطاة  سبية ا ترتيب ااول من حيث ااهمية ا بعد جاء في ا ان هذا ا

بعد  اجابات في هذا ا حسابي  متوسط ا بحث اذ بلغ ا ة ا حراف معياري ( 201023) قبل عي ( 1022119)با

فسه ان  جدول  سبة قبول مرتفعة و يتضح من ا ى  تمييز يشير ا دراسة فان بعد استراتيجية ا مقياس ا ووفقا 

بعد تراوحت ما بين  بحث عن عبارات هذا ا ة ا حرافات (  2011 – 3001) متوسطات اجابات افراد عي با

بير و هذا ما يدل على ان (  00349 – 10230) معيارية تراوحت ما بين  ي اهتمام  دراسة تو ادق محل ا ف ا

ك بحرصها على جذب افراد  ية و ذ ى تقديم خدمات متميزة و بجودة عا دقي اضافة ا ف مجال ا ذوي خبرة في ا

زبائن  اء عاقات متميزة مع ا ى ب دائم ا  .سعيها ا

يز  .4 تر  استراتيجية ا

جدول        ه  (09)يتضح من خال ا معطاة  سبية ا ي من حيث اأهمية ا ثا ترتيب ا بعد جاء في ا أن هذا ا

ظيمي  ت تغير  ا إجابات في عملية ا حسابي  متوسط ا بحث٬ إذ بلغ ا ة ا حراف ( 302902)من قبل عي با

سبة قبول متوسطة٬  (1010120)معياري ى  يز يشير إ تر دراسة٬ فإن بعد إستراتيجية ا مقياس ا ويتضح ووفقا 

بعد تراوحت مابين  بحث عن عبارات هذا ا ة ا فسه أن متوسطات إجابات أفراد عي جدول   – 3022)من ا

عمل على خدمة قطاع  14 دق من خال ا ف يسعى ا
يف  ا ت  6,997 2,80 محدد تخفيض ا

 متوسط 3

دق بتقديم عروض خاصة تتاءم مع  15 ف تقوم ادارة ا
جودة   1,165 3,77 متطلبات ا

 مرتفع 1

ل عام-  لتنافس  بش عامة   مرتفع  6,59018 3,6722 ااستراتيجيات ا
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حرافات معيارية تراوحت مابين ( 4011 دراسة( 10992 – 10191)با ادق محل ا ف تعمل  وهذا ما يدل على أن ا

ل جيد زبائن و خدمتها بش ة من ا  .على استهداف شريحة معي

يف استراتيج .3 ا ت سيطرة عن طريق ا  ية ا

جدول        ه ( 09)من خال ا معطاة  سبية ا ث من حيث اأهمية ا ثا ترتيب ا بعد جاء في ا احظ أن هذا ا

بعد  إجابات عن هذا ا حسابي  متوسط ا بحث٬ إذا بلغ ا ة ا حراف معياري  ( 3,4333)من قبل عي با

سبة قبول  .( 0,69428) ى  يف يشير إ ا ت سيطرة عن طريق ا دراسة فإن بعد استراتيجية ا مقياس ا ووفقا 

بعد تراوحت  بحث عن عبارات هذا ا ة ا فسه أن متوسطات إجابات أفراد عي جدول  متوسطة٬ ويتضح من ا

حرافات معيارية تراوحت مابين ( 4466 - 2,87)مابين  على أن وهذا ما يدل (. 14130 -64983) با

ة  ى تقديم خدماتها بأسعار مقبو ي اهتمام ا دراسة تو ادق محل ا ف  .ا

جدول  نسبية إجابات أفراد عينة( 10)ا معيارية واأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا  ا

بحث عن عبارات  محور ااداء   .ا

بعد رقم متوسط  ا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

اأهمية 
نسبية  ا

مستوى 
قبول  ا

 ااداء - 
3,7417 6,72214 

 مرتفع 

مقدمة  0 خدمات ا دق راضين عن مستوى ا ف  زبائن ا
3,57 1,006 

 متوسط 5

تميز 4 دق على شهادات تقديرية  ف  حصل ا
3,93 6,980 

 مرتفع 2

دق  3 ف عاملين في ا  ازدادت مهارات و خبرات ا
3,80 6,847 

 مرتفع 4
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مصدر  باحث بااعتماد على برنامج :  ا    spss v16من إعداد ا

جدول       دراسة حيث  (10)يشير ا مقياس ا ل قبوا مرتفعا وفقا  دراسة يش ادق محل ا ف أن متغير اأداء في ا

عبارات اأداء ما بين  حسابية  متوسطات ا حراف معياري ( 4466 – 3493) تراوحت ا  – 14681)أي با

ان ( 64983 ل  أداء  حسابي  احظ أن متوسط ا جدول  حراف معياري      (340410)ومن ا         با

 (6402214) 

جدول       اءا على ما تقدم و من خال ا دراسة جاء (  10)ب دقية محل ا ف مؤسسات ا تج  أن مستوى ا ست

أداء  لي  دراسة اذ بلغ متوسط اإجابة ا مقياس ا را سابقا وهو أمر جيد  (340410) مرتفعا وفقا  ما ذ

افسة قطاع يشهد م ادق باعتبار أن هذا ا  .بيرة  لف

ث  ثا مطلب ا دراسة : ا فرضيات ا  اختبار ا

فرع اأول   رئيسية : ا فرضية ا  اختبار ا

H0 : فنادق لتنافس في تحسين اداء ا عامة  استراتيجيات ا دراسةا يوجد دور  ة  محل ا دا عند مستوى ا

(6.65.) 

حدار        ا تباين  تائج ا اختبار (Analyses of Variance)تم استخدام  موذج  د من صاحية ا  .لتأ

دق زادت من عدد  2 ف تي يقدمها ا متميزة ا خدمات ا ا
ه  زبائ

4,00 6,983 
 مرتفع 1

ة  1 دق مهامها بسهو ف جز ادارة ا  ت
3,40 6,894 

 متوسط 3

ل ما هو جديد من  0 اء  دق على اقت ف تحرص ادارة ا
دقية بهدف تحقيق اداء متميز   وسائل و تجهيزات ف

3,37 1,129 
 متوسط 0

عاملين  2 دق على ارضاء ا ف  تحرص ادارة ا
3,93 1,081 

 مرتفع 3

سوقية  11 حصة ا موا مستمرا في ا دق  ف  يحقق ا
3,93 1,015 

 مرتفع 3
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رئيسية (: 11)جدول   فرضية ا نموذج اختبار ا د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين   نتائج تحليل ا

تباين  مصدر ا
مجموع 

مربعات  ا
حرية  درجات ا

متوسط 

مربعات  ا

  Fقيمة

محسوبة  ا
ة دا  مستوى ا

 3,106 3 9,317 اانحدار

13,908 

 

6,000 

 
خطأ  6,223 26 5,806 ا

لي مجموع ا   29 15,123 ا

ة دا مصدر           (α=0.05)             مستوى ا بة بااعتماد على مخرج :ا طا  SPSS. V 116ت برامج امن إعداد ا

تحديد   R2  10000=معامل ا

 R 10211 =معمل اارتباط   

جدول       واردة في ا تائج ا رئيسية حيث ( 01)من خال ا فرضية ا موذج اختبار ا يتبين ثبات صاحية ا

محسوبة  (F)بلغت قيمة  ية ( 000009) ا ة ( 0,000)بقيمة احتما دا ٬ (α=0.05)وهي أقل من مستوى ا

ي وهو ااسترات له اإجما مستقل بش متغير ا جدول أن ا فس ا افس في هذا ويتضح من  لت عامة  يجيات ا

موذج  متمثل في اأداء٬ وهي قوة تفسيرية %  2101يفسر ما مقدار ا تابع ا متغير ا تباين في ا ٬ مما جيدةمن ا

اك  ة إحصائية يدل على أن ه افسدور ذو دا لت عامة  ادق من فئة ثاثة  استراتيجيات ا ف في تحسين أداء ا

رة جمة واحدة في واية  بس صفرية و قبول . جوم و  رئيسة ا فرضية ا اءا علية يتم رفض ا بديلة وب فرضية ا ا

ص على  تي ت  :ا

فنادق  لتنافس في تحسين اداء ا عامة  استراتيجيات ا دراسةيوجد دور  ة  محل ا دا  (.6.65)عند مستوى ا

فرعية       فرضيات ا ستطيع اختبار ا موذج  اء على ثبات صاحية ا  .وب

ثاني   فرع ا فرعية : ا فرضيات ا  اختبار ا
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ى :أوا  فرعية ااو فرضية ا  : اختبار ا

H0 : فنادق يف في تحسين أداء ا ا ت سيطرة عن طريق ا دراسةا يوجد دور إستراتيجية ا عند  محل ا

ة  دا  (.6.65)مستوى ا

ى(: 12)جدول  فرعية ااو فرضية ا نموذج اختبار ا د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين   نتائج تحليل ا

تباين  مصدر ا
مجموع 

مربعات  ا
حرية  درجات ا

متوسط 

مربعات  ا

  Fقيمة

محسوبة  ا
ة دا  مستوى ا

 1,036 1 1,036 اانحدار

2,058 

 

6,162 

 
خطأ  503, 28 14,087 ا

لي مجموع ا   29 15,123 ا

ة دا مصدر              (α=0.05)            مستوى ا بة بااعتماد على مخرج :ا طا  SPSS. V 116ت برامج امن إعداد ا

تحديد   R2   10101=معامل ا

 R   10404 =معمل اارتباط   

جدول       واردة في ا تائج ا سيطرة عن طريق  (12)من خال ا وي إستراتيجية ا يتبين عدم وجود دور مع

اءا على قيمة  ك ب يف واأداء وذ ا ت تي بلغت  (F)ا محسوبة ا ك ( 00311)ا ية و ذ ( 10412)بقيمة احتما

ة  دا بر من مستوى ا صفرية(α=0.05)وهي أ فرضية ا قبل با ذا  ص على عدم وجود دور  ٬٬  تي ت وا

ادق  ف يف في تحسين اداء ا ا ت سيطرة عن طريق ا دراسة إستراتيجية ا  .محل ا
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ثانية : ثانيا   فرعية ا فرضية ا  :اختبار ا

H0 : فنادق تمييز في تحسين اداء ا دراسةا يوجد دور إستراتيجية ا ة  محل ا دا  (.6.65)عند مستوى ا

ثانية (:13)جدول   فرعية ا فرضية ا نموذج اختبار ا د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين   نتائج تحليل ا

تباين  مصدر ا
مجموع 

مربعات  ا
حرية  درجات ا

متوسط 

مربعات  ا

  Fقيمة

محسوبة  ا
ة دا  مستوى ا

 9,065 1 9,065 اانحدار

41,895 

 

6,000 

 
خطأ  216, 28 6,058 ا

لي مجموع ا   29 15,123 ا

ة دا مصدر              (α=0.05)            مستوى ا بة بااعتماد على مخرج :ا طا  SPSS. V 116ت برامج امن إعداد ا

تحديد   R2  10199=معامل ا

 R 10222 =معمل اارتباط   

جدول       واردة في ا تائج ا تميز في تحسين ااداء  (13)من خال ا وي إستراتيجية ا  ٬يتبين وجود دور مع

محسوبة  (F)حيث بلغت قيمة  ية ( 414895)ا ة ( 0,000)بقيمة احتما دا بر  من مستوى ا وهي أ

(α=0.05) جدول أن فس ا تمييز٬ ويتضح من  متمثل في استراتيجية ا مستقل ا متغير ا يفسر ما مقدار  بعد ا

ي  %)00.4( تا متمثل في تحسين اأداء٬ وهي قوة تفسيرية جيدة٬ وبا تابع ا متغير ا تباين في بعد ا من ا

بديلة اي  قبلها بصيغتها ا صفرية و  ية بصيغتها ا ثا فرعية ا فرضية ا  :رفض ا

فنادق  تمييز في تحسين أداء ا دراسةيوجد دور إستراتجية ا ة  محل ا دا  (.6.65)عند مستوى ا

ثا   ثة: ثا ثا فرعية ا فرضية ا  : اختبار ا

H0 : فنادق يز في تحسين اداء ا تر دراسةا يوجد دور إستراتجية ا ة  محل ا دا  (.6.65)عند مستوى ا
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ثة(: 14)جدول  ثا فرعية ا فرضية ا نموذج اختبار ا د من صاحية ا لتأ انحدار  تباين   نتائج تحليل ا

تباين  مصدر ا
مجموع 

م  ربعاتا
حرية  درجات ا

متوسط 

مربعات  ا

  Fقيمة

محسوبة  ا
ة دا  مستوى ا

 6,061 1 6,061 اانحدار

18,726 

 

6,000 

 
خطأ  6,324 28 9,062 ا

لي مجموع ا   29 15,123 ا

ة   دا مصدر               (α=0.05)            مستوى ا بة بااعتماد على مخرج :ا طا  SPSS. V 116ت برامج امن إعداد ا

تحديد   R2  10210=معامل ا

 R 10033 =معمل اارتباط   

جدول        واردة في ا تائج ا يز  (14)من خال ا تر ة إحصائية إستراتيجية ا وي ذو دا يتبين وجود دور مع

دراسة ادق محل ا ف محسوبة  (F)حيث بلغت قيمة   ٬في تحسين أداء ا ية ( 184023)ا ( 0,000)بقيمة احتما

ة  دا بر  من مستوى ا جدول أن(α=0.05)وهي أ فس ا متمثل في   ٬ ويتضح من  مستقل وا متغير ا بعد ا

يز  تر متمثل في اأداء٬ وهي قوة   (63.3% )يفسر ما مقدار إستراتيجية ا تابع ا متغير ا تباين في ا من ا

بديلة اي  تفسيرية جيدة ٬ قبلها بصيغتها ا صفرية و ثة بصيغتها ا ثا فرعية ا فرضية ا رفض ا ي  تا  :وبا

فنادق  يز في تحسين اداء ا تر دراسةيوجد دور إستراتجية ا ة  محل ا دا  (.6.65)عند مستوى ا
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فصل   :خاصة ا

ة دراسة على ااستبا ا في هذ ا دراسة ٬  اعتمد ادق محل ا ف موظفين با ة من ا اها على عي تي وزع ا

ية  ا ى اإجابة على إش ها إ ا من خا افس و اأداء ٬ وهدف لت عامة  تي تحتوي على محورين ااستراتيجيات ا وا

ية وهي تا ا ا  : بحث

مؤسسة ااقتصادي   افس في تحسين اداء ا لت عامة  استراتيجيات ا  ة؟  هل يوجد دور 

يب إحصائية عديدة       اتها باستخدام أسا ا بتفريغها وتحليل بيا موزعة قم ات ا إستبا وبعد استرجاعها 

حدار٬ ومعامل صدق  باخ٬ تحليل اا رو فا  معياري٬ اختبار أ حراف ا حسابي٬ اا متوسط ا مئوية٬ ا سب ا ا

محك٬ مي ا دراسة ا تائج ا ا بعرض وتحليل وتفسير  ى صحة وقبول ثم قم ا إ فرضيات٬ وتوصل ية واختبار ا دا

ه ا أ تج بعض اآخر ٬ حيث است ية ورفض ا سب عا اها ب تي وضع فرضيات ا  :ا

  ة ى تقديم خدماتها بأسعار مقبو دراسة ا ادق محل ا ف  .تسعى ا

 ك من خال اهتمام مقدمة و ذ تميز في خدماتها ا ى تحقيق ا دراسة ا ادق محل ا ف صر تعمل ا ع ها با

دقية  ف جودة ا شروط ا ذا مراعاتها  ديها و  بشري   .ا

  سب ك قصد  عمل على اقامة عاقات متميزة معهم و ذ زبائن و ا ة من ا دق بجذب شريحة معي ف يقوم ا

دق و تحسين ادائه  ف  .رضاهم من ثم وائهم مما يحسن من صورة ا

 دراسة جيد ادق محل ا لف ي  حا  .وعا ما   يعتبر اأداء ا
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تطرق حاو        دراسة ا وهما  ،دبيات ااقتصاديةساسين ومهمين في اأأى بعدين إا من خال هذ ا

افس وتحسين اأستراتاإ لت عامة  مؤسسييجيات ا سبيا ن هذا اأأحيث  ،داء ا اول  ت خير يعتبر محور حديث ا

دراسات  ه من بير من طرف حيث حظي باهتمام  ،ااقتصاديةاإدارية و في ا ما  ظرا  باحثين  على بقاء  تأثيرا

مؤسسةو   .استمرارية ا

تيو        دراسة ا ا ا ت توصل  قد م تطبيقي من ا ظري وا مستوين ا ا بها على ا تائج إقم ى جملة من ا

رها فيما يلي   :ذ

 :النتائج النظرية

ظرية في      تائج ا  :تتمثل ا

 افس ه ةستراتيجياإ لت عامة  تي تؤدي ا تصرفات ا افسية مي ى تحقيقإي مجموعة من ا مستمرة زة ت

افسينب مقارة م يف ،ا ن بحيث توضح ا تي يم مؤسسة ية ا هاا افس في ميدان اأأ من خا  .عمالن ت

 تحليل اإتسعى ا تي إستراتيجي مؤسسة من خال عملية ا تهديدات ا فرص وا تشاف وتحديد ا ى ا

داخلية ضعف ا قوة وا خارجية ومطابقتها مع مواطن ا بيئة ا  تحديديتم  على هذا اأساسو  ،تخفيها ا

توجهات اإ ة مع اأخذا مم غاياتابعين ااعتبار  ستراتيجية ا تحليل اإ ،أهداف وا ستراتيجي يسلط فا

بيئة يفية فهم ا ضوء على  ي ااختياراتو  ،ا تب ضرورية  يفيات ا حو ا ير  تف تي  يوجه ا اأساسية ا

لمؤسسة  جاحبتسمح  تفوق وا  .ا

   لفة إستراتيجيةتعتبر ت عامة اإستراتيجيات إحدى ا تي ا تهجها ا مؤسسة ت افسي محيطها إطار في ا ت  ا

افسية ميزة تحقيق في سبيل يف ت ا ت سيطرة على ا تي ،على أساس ا جهود افة توجه بموجبها يتم وا  ا

لفة وهو أساسي هدف حو ت لية تخفيض ا تج ا  .لم
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 تمييز إ مؤسسة من خال إستراتيجية ا تج تسعى ا تفرد في تقديم م لزبائن على أى ا ة  و خدمة معي

ديهم مقابل سعر زائد  مهمة  ب ا جوا  .مستوى بعض ا

  يز تر مؤسسة من خال إستراتيجية ا اعة و إتهدف ا ص جيد داخل ا تموقع ا افسية من ى ا اء ميزة ت ب

زبائن ة من ا شاطاتها على مجموعة معي يز  أو  ،و على مستوى سوق جغرافي معينأ ،خال تر

تج أ م ة في ا يز على استخدامات وخصائص معي تر خدمةبا  . و ا

 ذي يقود ى ذإداء في عمومه يشير اأ فعل ا جاز اأإك ا ما يجب ى ا جزأعمال  ذي يتصف  ،ن ت وا

ية و  شمو مؤسسة و فهو يعتبر ا ،ااستمراربا جاح ا مستهدفةأبقائها في محدد  س  ،سواقها ا ما يع

يف في بيئتهامدى قد ت مؤسسة على ا  .رة ا

 افس إن إ لت عامة  زها  ،داءأثر بارز في تحسين اأستراتيجيات ا مؤسسة من تقوية مر ن ا بحيث تم

افسي ت سوقية ،ا مو وااستقرار وزيادة حصتها ا ها با ي تسمح  تا  .وبا

  :الميدانيةالدراسة النتائج 

تائج       دراسة وتتمثل  ية فيا ميدا  :يلي ماا

 دراسة أ ية ظهرت ا ميدا سبتهمأا ور حيث بلغت  ذ وا من ا ا دراسة  ادق محل ا ف بية موظفي ا            ن غا

سبة اإ ىإمما يشير   %)3838 ( ي  دقة تد ف  .اث في مجال ا

 مجالأ ز في ا دراسة تتمر ادق محل ا ف سن في ا معدات ا سبة  ة 03 – 83) على    بلغت حيث ( س

ون فئة ،( %60 ) ة 83قل من أ ) ت ة 03ثر من أ )و (س سبة  (س  (. %736)   أقل فئة عمرية ب

 دراسة تتمت ة محل ا عي وعة و  ع بمؤهاتا مستوىعلمية مت ة ا لمؤهات أن أحيث  ،مقبو سبة  على 

ت  ا دراسة  ادق محل ا ف علمية في ا سبة مؤهل أ إا ،(60% )  جامعي حيث بلغتامستوى لا ن 

وعا ما خفضة  عليا جاءت م دراسات ا سبة ا  . ( 7. 16%) ب



 :خاتمة عامة
 

89 

 

 سبة اأ دراسة ذات خبرة جيدة ا ادق محل ا ف وات  03 – 0) ح بين و اتتر بر من موظفي ا ك و  (س ذ

سبة ي تمتعهم بخبرة  ،(%07( ب دقة مما يع ف ادقأبما يدعم في مجال ا ف  .داء ا

 رئيسية  شارتأ فرضية ا ة إحصائية ى وجود إتائج اختبار ا افسإدور ذو دا لت عامة   ستراتيجيات ا

ة  دا د مستوى ا دراسة ع ادق محل ا ف جد إ ،α=0.05))في تحسين أداء ا عامة اإن أذ  ستراتيجيات ا

افس  تباي% ( 6330)  تفسر ما مقدارلت متمثل في اأداءمن ا تابع ا متغير ا  . ن في ا

 فرعية اأظهرت أ فرضية ا ى تائج اختبار ا ص على عدم وجود دور  ،ى عدم وجود دورإو تي ت وا

س يف في تحسين إستراتيجية ا ا ت ادق محل أيطرة عن طريق ا ف دراسةداء ا  .ا

 تائج أ ية ظهرت  ثا فرعية ا فرضية ا تمييز في تحإاختبار ا ادق ى وجود دور إستراتجية ا ف سين أداء ا

دراسة ة  من محل ا دا د مستوى ا  (.α=0.05 )ع

 تائجأ ثة  ظهرت  ثا فرعية ا فرضية ا يز في تحسين أداء اإاختبار ا تر ادق ى وجود دور إستراتجية ا ف

دراسة ة  من محل ا دا د مستوى ا  (.α=0.05)ع

 : التوصيات 

تي توصلت إعلى ضوء ما تقدم من       تائج ا توصياتهذ يها ا ن تقديم بعض ا دراسة يم  :اآتي  ،ا

 يدهتمام و اا تأ افس  ا لت عامة  يفإ) على دور ااستراتيجيات ا ا ت سيطرة عن طريق ا  ،ستراتيجية ا

تمييزإ يز إ ،ستراتيجية ا تر دق : جراءات عديدة مثلإمؤسسة من خال داء اأعلى ( ستراتيجية ا ف قيام ا

افسية بتقديم خدماته بأسعار  افسةت م ادق ا ف دق ،مقارة با ف يز على تقديم خدمات خاصة با تر  ،مع ا

زبائن و   .استهداف شريحة محددة من ا

 دراساتإ تي جراء مزيد من ا جزائر و تت ا ادق با ف افساول ا لت عامة   .ذا ااستراتيجيات ا

 ل اإء و يواتوسيع سعة اإ دقية ا  يواء و ااستقبال بهيا ف لحظيرة ا  .عادة ااعتبار 
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 ادق ف ظافة ا خارجي  مراقبة   .وتحسين مظهرها ا

 زبائن مقدمة من طرف ا مقترحات ا اوى وا ش  .ضرورة ااهتمام با

 ادقتوسيع شاء و إ ف لسيارات با   .مرافق 

 دق إ لف ترويج  سياحية قصد ا اات ا و  .قامة عاقات قوية مع ا

  قيام لتعرف على حاجات و ا زبائن بدراسة دورية   .رغبات ا

  ادق أخلق ف قل  ،مسابح ،رياضية ،قاعات ،مسابقات ،ترفيهية سهرات) شطة جديدة في ا  ...(.ا

 :فاق البحث آ

دور ااسترامن خال       ا  افس في تحسين دراست لت عامة  مؤسسة ااقتصاديةأتيجيات ا ى إتبادرت  ،داء ا

ن أ ا عدة مواضيع يم يات إون ن تأذها ا مجاللش ها ،بحث في هذا ا  :م

 افسي ت خيار ا عاقة بين ا مؤسسيوتميز اأ ا  . داء ا

 بورتر تعزيز اأ اعية  ص ماسة ا موذج ا افسي من خال  ت  .داء ا

 

 



 

 

ماحق  ا
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I. تب  :ا

عربية .1 غة ا تب با  :ا
جامعية، مصر، اإدارة اإستراتيجيةحمد ماهر، أ (1 دار ا   .7002، ا
تخطيط ااستراتيجيحمد ماهر، أ (7 جامعية ، ،ا دار ا طبعة  ا دريةاإ، 1ا   .7002 ، س
سيد،  (3 عر (مفاهيم و حاات تطبيقية )اإدارة اإستراتيجية إسماعيل محمد ا تب ا م حديث، ، ا بي ا

ة درية، بدون س   .اإس
برادعي،  (4 ي محمد ا عاملينبسيو مديرين في تقييم أداء ا شر، ، اتنمية مهارات ا لطباعة وا يتراك 

  .7002مصر، 
بشرية، جاري ديسلر،  (5 موارد ا متعالمحمد سيد أحمد عبد : ترجمةإدارة ا رياض، ، ا مريخ، ا دار ا

سعودية،   . 7003ا
ى، جدة، اإدارة اإستراتيجيةاه موسى إدريس،  جعفر عبد (6 طبعة اأو علمية، ا   7013، دار خوارزم ا
مرسي،  (2 دين محمد ا بشريةجمال ا لموارد ا جامعية، اإبراهمية، مصر، اإدارة اإستراتيجية  دار ا ، ا

7003.  
ي  (2 د محمد ب عمليات: اإدارة اإستراتجيةحمدان، وائل محمد إدريس، خا مفاهيم ا ر وائل، دا ،ا

طبعة     .7011عمان، ، 1ا
ي حمدان، وائل محمد إدريس،  (2 د محمد ب تخطيط ااستراتيجي خا  ،(منهج معاصر)اإستراتيجية وا

يازوري، عمان، اأردن،   .7002 دار ا
طيطي، (10 حامد ،اإستراتيجيةاإدارة  خضر مصباح إسماعيل ا  . 7013عمان،  ، دار ا
مؤسسة، رحيم حسين (11 دينإستراتيجية ا طبعة ،، دار بهاء ا جزائر، 1 ا ة ، ا طي   . 7002، قس
دوري  (17 ريا مطلك ا دار   ، (مفاهيم و عمليات و حاات دراسية )  اإدارة اإستراتيجية ،ز

يازوري   .7005 ،ردن اأ ،عمان ،ا
ب ياسين،  (13 يازورى، دااإدارة اإستراتيجيةسعد غا   .7010 ،عمان، اأردن ،ر ا
ز،  (14 ز هل، ماجريت جو املشا رفاعي، : ، ترجمةاإدارة اإستراتيجية مدخل مت رفاعي  محمد ا

متعال،  رياض، محمد سيد أحمد عبد ا شر، ا ل مريخ   .7001دار ا
ح (15 رضا رشيد، إحسان دهش جاب صا املي) اإدارة اإستراتيجية ، عبد ا ار ، د(مدخل ت

اهج م  .7002اأردن،  ،عمان ،ا

سيسي،  (16 دين ا مية في صاح ا عا معايير ا اتإتطبيق ا شر حديثدارة ا تاب ا طبعة  ،، دار ا ا
قاهرة، 1   .7011، ا
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بي،  (12 غا صغيرةطاهر محسن ا متوسطة وا ستراتيجية منظمات اأعمال ا شر، ، دار وائل إدارة وا  ل
ى، عمان، اأردن، ا   .7002طبعة اأو
م عبد (12 ح خزامي، أحمد ا وجيا ا نو تقييم من اأداء ت ى ا تحسين إ تبة ،اأداء تحسين  :ا  ابن م

ا، قاهرة،  سي  . 1999 ا
رحمان توفيق،  (12 متوازن 6عبد ا إدارةسيجما ومصفوفة اأداء ا ية  مه خبرات ا ز ا طبعة ، مر ، ا

ى،  قاهرة، اأو  . 7002ا
رزاق عبد (70 مؤسسة وتسيير اقتصاد حبيب، بن ا مطبوعات ديوان ،ا جامعية، ا جزائر،  ا   .7007ا
مشروعاتعقيل جاسم عبداه ،  (71 فنية و تقييم جدوى : مدخل في تقييم ا جدوى ااقتصادية وا ا

طاأداء حامد، ا ى، عمان، اأردن، ، دار ا  . 1222بعة اأو
فراوي، عوف محمد  (77 نظرية و ا ية ا ما رقابة ا تطبيقيةا تصار، مطبا درية، عة اا   1222، اإس
مؤسسةغول فرحات ،  (73 وجيز في اقتصاد ا جزائر،  ، ا ية ، ا خلدو  .7001دار ا
سيد،  (74 مجيد ا تعليميةفاروق عبدو فليه، محمد عبد ا مؤسسات ا تنظيمي في إدارة ا سلوك ا ، ا

توزيع، شر وا ى، عمان، اأردن دار ا طبعة اأو  2005 . ا
ي،  (75 حسي شر، عمان، اإدارة اإستراتيجيةفاح حسن عداي ا ل   .7006، دار وائل 
عيم و مصطفى محمود فهد ب (76 ر ، أن عبداه ا جامعية ،ا ،اإدارة اإستراتيجيةبو ب  دار ا

درية، اإ  .7002س
عيساوي،  (72 ل ،ااقتصاد اإدارياظم جاسم ا مسيرة  ى، اأردن، دار ا طبعة اأو  .7002شر، ا

مهدى مساعدة ، (72 ، دار (مفاهيم عمليات حاات تطبيقية )اإدارة اإستراتيجية  ماجد عبد ا
مسيرة   .7013، عمان، ا

رخي، مجيد (72 نسب باستخدام اأداء تقويم ا ية ا ما اهج دار ،ا م شر ا توزيع ل  عمان، ، وا

2007. 
عيساوى وآخرون ،محمد حسين  (30 مستدامة  ا منظمات في )اإدارة اإستراتيجية ا مدخل إدارة ا

ثة  ثا فية ا وراق ،عمان ، اأردن، ، (اأ  . 7017دار ا
وادي و  (31 حديثة في منظمات اأعمالخرون، آمحمود حسين ا ية ا دو مجتمع ااتجاهات ا تبة ا ، م

عربي، ا ى، عمان، اأردن، ا   .7010طبعة اأو
صر،  (37 متميز، مدحت أبو ا لتاأداء اإداري ا عربية  مجموعة ا قاهرة، مصر، ا شر، ا دريب وا

7002.  
افي و  (33 محاسبة اإ ،خرون آمصطفى يوسف  عرب ،داريةا مجتمع ا تبة ا توزيعم شر و ا ل  ،ي 

 . ،7017ردناأ
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قاض (34 اشفي عثمان دفع اه ا لتربية و دارة اإاإ ،يم تعليمستراتيجية  قاهرة، ، مؤسسة طيبةا ، ا
7011 . 

م (35 سا شر، اأردن،  أساسيات اإدارة اإستراتيجية ،مؤيد سعيد ا ل   . 7005، دار وائل 
عارف،  (36 جامعية، مصراإدارة اإستراتيجيةاديا ا دار ا   .7003 ،، ا
تخطيط ااستراتيجي،اصر دادي عدون،  (32 جامعية، ديوان ا اإدارة اإستراتيجية و ا مطبوعات ا

جزائر،    .7001ا
مرسي،  (32 تنافسية في مجال اأعمالبيل خليل ا ميزة ا درية، ، اا جامعية، اإس  .1222دار ا
تخطيط ،مرسي خليل بيل (32 معرفة دار ، ااستراتيجي ا جامعية ا درية،  ،ا   .1996 اإس
عليابيل محمد مرسي ،  (40 تب ا إستراتيجيات اإدارة ا م درية، ،ا حديث، اإس   .7006جامعي ا
خفاجي،  (41 ر ااستراتيجي عمة عباس ا ف ث(قراءات معاصرة )ا ى، عمان، ، دار ا طبعة اأو قافة، ا

7002 . 
درسون،  (47 يل ا ج،  تغييريجل  ار وا ي، دار إدارة أنشطة اابت ، ترجمة محمود حسن حس

مريخ طبعة ا رياض، 1، ا      . 7004، ا
ةإهاشم حمدي رضا،  (43 فعا قيادة ا تحول و ا رايةدارة ا طبعة  ،، دار ا  ردن ،اأ ،عمان ،1ا

7010 . 
بي،  ،دريسإوائل محمد  (44 غا عمليات:اإدارة اإستراتجية طاهر محسن ا مفاهيم ا وائل، ، دار  ا

ى، عمان،  طبعة اأو     .7011ا
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II.  رات مذ  :ا
 

معرفة  ،أقطي جوهرة  .1 تشارك في ا قيادة اإستراتيجية على ا ة مجموعة فنادق )أثر ا دراسة حا
تسيير ،(جزائرية تورا في علوم ا ة د تسيير ،رسا تجارية و علوم ا علوم ااقتصادية و ا  ،لية ا

رة ،جامعة محمد خيضر  .7014  ،بس

ح،  .7 ة صا تقييمباس أداة  متوازن  مؤسسة  قابلية تطبيق بطاقة اأداء ا اإستراتيجية في ا
مؤسسات ة بعض ا جزائرية دراسة حا تسيير،  ااقتصادية ا ة ماجستير في علوم ا ، رسا

تسيير، جامعة فرحات  تجارية وعلوم  ا علوم ااقتصادية وا لية ا تخصص اإدارة اإستراتيجية، 
جزائر،    .7017عباس، سطيف ، ا

وجيا أثربلقيدوم صباح،  .3 نو معلوما ت حديثة على وااتصاات تا تسيير ا  ااستراتيجي ا

تسيير ااقتصادية لمؤسسات تورا في علوم ا ة د تجارية وعلوم  ،، رسا علوم اقتصادية وا لية ا
ة  طي تسيير، جامعة قس   .7013، 7ا

ير .4 تخطيط ااستراتبن حاح م عمومية واقع و ، ا هيئات ا مستشفى درا-فاق أيجي في ا ة ا سة حا
جامعي بسطيف ة ماجستير في ،ا تسيير، تخصص تسيير عمومي رسا لية ااقتصاد  ،علوم ا

تجارة و  رة ،وا تسيير، جامعة محمد خيضر، بس جزائر،  علوم ا  . 7006ا
فطيح، .5 تنظيمي حمد بن قبان ا تعلم ا تحويلية با قيادة ا تورا في عاقات تطبيقات ا ة د ، رسا

علوم  لعلوم ا عربية  ايف ا عليا، جامعة  دراسات ا لية ا علوم اإدارية  ية، قسم ا ية، اأم اأم
سعودية،  رياض، ا   .7013ا
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ي محمد رشدي،  .6 جزائر سلطا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا تسيير ااستراتيجي في ا ا
ة-واقعة أهميته وشروط تطبيقه ) متوسطة دراسة حا صغيرة وا صناعات ا رة ا ، ( بواية بس

علوم ااقتصادية  لية ا علوم ااقتصادية ، تخصص علوم تجارية ،  ة ماجستير في ا رسا
مسيلة ،  تسيير، جامعة محمد بوضياف، ا تجارية و علوم ا   .7006وا

ي يحضية،  .2 ميزة أسما فاءات على ا بشرية و تنمية ا لموارد ا تسيير ااستراتيجي  ثر ا
لمؤسس تنافسية  معرفة) ة ااقتصادية ا جودة وا علوم ( مدخل ا تورا في ا ، أطروحة د

لية تسيير،  تسيير ااقتصادية ، تخصص علوم ا علوم ااقتصادية و علوم ا جزائر،  ،ا جامعة ا
7004 . 

ة ماجستير اإدارة اإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات اأعمالسوما على سليطين،  .2 ، رسا
تسيير، جامعة تشرين، سوريافي إدارة  تجارية و علوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا  ،اأعمال، 

7002. 
جودة إدارة تطبيق أثرعايش،  محمد عطا شادي .2 شاملة ا مؤسسي اأداء على ا ة  ،ا رسا

علياماجستير في إدارة اأعمال، قسم إدار  دراسات ا لية ا جامعة اإسامية، غزة ، ،ة اأعمال،   ا
7002. 

متوسطةشاوي صباح،  .10 صغيرة وا مؤسسات ا تنظيم اإداري على أداء ا ة  أثر ا ، رسا
متوسطة ، صغيرة و ا مؤسسات ا علوم ااقتصادية ، تخصص اقتصاد وتسيير ا  ماجستير في ا

تسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، تجارية و علوم ا علوم ااقتصادية و ا  .7010 لية ا

ي عياشة،  .11 متوسطةعثما صغيرة و ا مؤسسات ا تسويق في زيادة تنافسية ا  دور ا
ة ستيفيس واية سطيف) ة شر علوم ااقتصادية ، تخصص ( دراسة حا ة ماجستير في ا ، رسا

تجارية وعلوم  علوم ااقتصادية و ا لية ا متوسطة،  صغيرة وا مؤسسات ا اقتصاد وتسيير ا
تسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،    .7011ا

صناعية عمر تمجغدين،  .17 مؤسسة ا تنويع في تحسين أداء ا دراسة )دور إستراتيجية ا
وندور ة مؤسسة  علوم ااقتصادية(حا ة ماجستير في ا لية  ،، رسا اعي،  تخصص اقتصاد ص

رة،  تسيير، جامعة محمد خيضر، بس تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا  .7013ا
معلومات استخداماتهاأ ،فيصل صايغي .13 فوائدها و تأثيرها على تنافسية  -نظمة ا

مؤسسة ة  ،ا علوم ااقتصادية و  ،عمال دارة اأإماجستير في رسا تسييرلية ا جامعة  ،علوم ا
خضر حاج  ة ،ا  .7002 ،بات



 قائمة المراجع
 

100 

 

مؤسسة ااقتصادية محبوب مراد،  .14 دراسة )دور اإدارة اإستراتجية في تحسين تنافسية ا
ة مؤس لتمورحا ة، (سة رياض  علوم ااقتصادية، تخصص تسيير واقتصاد  رسا ماجستير في ا

رة ، تسيير، جامعة محمد خيضر، بس تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا مؤسسة،   ا
7002. 

ديم،  .15 ري محمود  متوازنمريم ش ي باستخدام بطاقة اأداء ا ما ة  ،تقييم اأداء ا رسا
شرق اأوسط، اأردن،  لية اأعمال، جامعة ا تمويل،  محاسبة وا محاسبة ، قسم ا ماجستير في ا

7013.  
حليم ،  .16 شاملةمزغيش عبد ا جودة ا مؤسسة في ظل إدارة ا ة تحسين أداء ا ، رسا

تسيير، جامعة علوم ااقتصادية  وعلوم ا لية ا تجارية، فرع تسويق،  علوم ا  ماجستير في ا
جزائر،    . 7017ا

يد،  .12 ي و عامة اأسسها مزايا بناء ا تنافسية ا قيمة  خلق في ودورها ا ة )ا دراسة حا
نقال لهاتف ا جزائرية  ة ا شر لية (ا تجارية، فرع اإستراتيجية،  علوم ا ة ماجستير في ا ، رسا

تسيير، جامعة محمد بوضباف  تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا مسيلة، ا   .7002ا
مؤسسة ااقتصادية دراسة وهيبة ديجي،  .12 تمييز في تحسين أداء ا دور إستراتيجية ا

رة وابل بس ة مؤسسة صناعة ا علوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد حا ة ماجستير في ا ، رسا
رة،  تسيير، جامعة محمد خيضر، بس تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا اعي،    .7013ص

 
III. ملتقيات  :ا

عربي،  .1 خضر محمد ا م عامر و بن  تنافسيةبن سا ي  صياغة ااستراتجيات ا دو ملتقى ا ، ا
محروقات في  اعية خارج قطاع ا ص لمؤسسات ا افسية  ت افسة وااستراتجيات ا م رابع حول ا ا

عربية دول ا تسيير ،ا تسيير ،قسم علوم ا علوم ااقتصادية و علوم ا جامعة حسيبة بن  ،لية ا
شلف ،بوعلي  . 7010 ،وفمبر 10 – 2 ،ا

لمؤسسة ااقتصاديةداودي طيب وآخرون،  .7 تنافسية  ميزة ا بناء ا أداة  يقظة اإستراتيجية  ، ا
دوي حول ملتقى ا ى ا رقمي و  ورقة بحث مقدمة إ معرفة في ظل ااقتصاد ا مساهمتها في ا

لبلدان  افسية  ت مزايا ا وين ا عربيةت علوم ااقتصادية و  ،ا تسييرلية ا جامعة حسيبة بن  ،علوم ا
شلف  ،بوعلي  . ،7002ا
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تخطيط ااستراتيجي و اإ سليمان سامة أبو خرمة ، .3 ستراتيجية و دورهما في تطوير دارة اإا
عام قطاع ا عربي ، ور  ا مؤتمر ا تميز و إقة عمل مقدمة في ا قطاع دامة ا افسية في مؤسسات ا ت ا

مية اإدارية لت عربية  ظمة ا م خاص، ا عام وا  .7002 ،عمان ، اأردن، أفريل ،ا
ظيمي،  .4 مستقبلعادل زايد ا ى منظمة ا طريق إ متميز ا مية  ا لت عربية  ظمة ا م شورات ا ، م

قاهرة، مصر،   .7003اإدارية، ا
رحيم محمد،  .5 مميزاتمدخل قياس اأداء اعبد ا محاور وا دوة متوازن ا ، ورقة عمل مقدمة في 

قاهرة، فيفري،  ومية، ا ح ظمات ا م  . 7002قياس اأداء في ا
عزيز جميل مخيمر وآخرون،  .6 وميةعبد ا ح أجهزة ا مؤسسي  عربية قياس اأداء ا ظمة ا م ، ا

قاهرة،  دوات ومؤتمرات، ا مية اإدارية،    .7000لت
مؤسسةهودة ، عبو عمر، عبو  .2 تنافسية في تحقيق اأداء في ا ملتقى دور ااستراتيجيات ا ، ا

م رابع حول ا ي ا دو اعية خارج قطاع ا ص لمؤسسات ا افسية  ت افسة وااستراتيجيات ا
عربية دول ا محروقات في ا تسيير ، ا تسيير ،قسم علوم ا علوم ااقتصادية و علوم ا  ،لية ا

شلف ،يجامعة حسيبة بن بوعل  .7010 ،وفمبر 10 – 2 ،ا
وميةعمرو حامد،  .2 ح وحدات ا مؤسسي في ا ى ملتقى تقييم تقييم اأداء ا ، ورقة عمل مقدمة إ

اير ، مية اإدارية، مصر، ي لت عربية  ظمة ا م ومية، ا ح وحدات ا مؤسسي في ا  . 7002اأداء ا
تقييم اأداء محمد محمود يوسف،  .2 بعد ااستراتيجي  متوازنا مية اإداري، اا لت عربية  ظمة ا ، ةم

قاهرة ، مصر،    .7005ا
IV. مجات  :ا

طيب داودي، مراد محبوب ،  .1 نجاح ااستراتيجيا مؤسسة من خال ا ، مجلة تعزيز تنافسية ا
عدد  ية، ا سا علوم اإ تسيير، جامعة محمد 13ا تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية، ا لية ا  ،

رة    . 7002وفمبر  ،خيضر، بس
مليك مزهودة ، .7 يةاأعبد ا فعا فاءة وا عدد اأداء بين ا ية، ا سا علوم اإ لية ، مجلة ا ول، 

ية،  سا علوم اإ جزائر، ا رة ، ا   . 7001جامعة محمد خيضر، بس
مليك مزهودة،  .3 لمؤسسات عبد ا تسيير ااستراتيجي  ، ( مقاربات مفهومية وتحديات تنافسية)ا

باحث، عدد مجلة  تجارية و علوم ا4ا علوم ااقتصادية و ا لية ا جامعة محمد  ،تسيير ، 
رة ،خيضر  .  7006، بس
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V.  مواقع اانترنت: 

1. http://marketpedia.blogspot.com/p/porters-generic-strategies.html   
consulte le71- 17-7014.  

2.  http://www.startimes.com consulte le    .73-04-7015   .  

3. http://www.startimes.com consulte  le .   10-04- 7015  
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