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 إلى من أوصاوي ربي بهما خيرا،

إلى من أضاءت لي درب الحياة رمشا للعطاء، إلى من ثكبدت العىاء من 

أطال الله في عمزها" أمي" أجل إسعادي هبة الزحمن  

" والدي الكزيم"إلى من سهز على ثزبيتي وجعليمي ولم ًبخل على بش يء 

 حفظه الله ورعاه

. إلى سوجي الذي كان خير عىن وداعم طىال فترة دراستي  

.أميىة، سليمة، حىان، خدًجة: إلى أخىاجي اللاجي لم ثىجبهن أمي   

 إلى كل سملائي وسميلاجي بجامعة محمد خيضز بسكزة 

  2016دفعة 

 إلى كل من ساعدوي في إهجاس هذا العمل
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 الأهبياء خاجم على وأسلم وأصلي عىهه، وحسن وعمه على وأشكسه حعالى الله أحمد

 .عليه وسلامه زبي صلىاث والمسسلين،

 اقبىله حسن على"زحال سلاف " ةالفاضل ةالأسخاذ إلى الجزيل بالشكس وأجقدم

 .والخىجيه الىصح ي منل ما قدمخهو العمل هرا على الإشساف

كما أجقدم بالشكس والاحترام للسادة الأفاضل أعضاء اللجىت المىقسة على ما 

برلىه من جهد في قساءة مركسحي المخىاضعت وعلى ما أبدوه من مقترحاث قيمت 

 .بما ًثري البحث

 العلىم كليت أساجرة كافت إلى والشكس بالخحيت أجىجه أن ًفىجني لا كما

 وأخص بسكسة،  محمد خيضس لجامعت الدسيير وعلىم والخجازيت  الاقخصادًت

 كامل عبر العلمي البحث مبادئ نهمم جلقيذ الرًن المحترمين أساجرحي بالركس

 .الجامعي الدزاس ي مشىازي 

 .قدمىه ما كل على وجقدًس جحيت BIFA شسكت عمال كل إلى

 أخسي  مسة أشكسكم ,بعيد من أو قسيب من المساعدة لي قدم من كل إلى

 

ولله الحمد من قبل ومن بعد 
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:الملخص  

ىدفت ىذه الدراسة إلى تقديم المرتكزات النظرية للابتكار والأداء وىذا بالتركيز على مقياس حديث لتقييم أداء  
المؤسسات وىو بطاقة الأداء المتوازن، كما ىدفت الدراسة إلى توضيح الدور الذي يلعبو الابتكار في تحسين أداء مؤسسة 

BIFA للصناعة الغذائية من منظور بطاقة الأداء المتوازن وتصورات الفئة المستهدفة حول مستوى كل من الابتكار 
والأداء وفيما اذا كانت ىناك فروقات في تصوراتهم تبعا لمتغيراتهم الشخصية والوظيفية، ولتحقيق أغراض الدراسة اعتمدنا 

 استبانة وكان العدد 87 استبانة واسترجعنا 100على الاستبانة كأداة بحث أساسية لجمع البيانات اللازمة حيث تم توزيع 
 استبانة وبغرض التأكيد والتفصيل في بعض العبارات الواردة في الاستبيان قمنا بإجراء مقابلة 86الصالح للتحليل ىو 

 للصناعة الغذائية، ولتحليل البيانات المجموعة اعتمدنا على البرنامج BIFAمباشرة مع بعض الإطارات في مؤسسة 
مقاييس الإحصاء الوصفي، تحليل الانحدار :  باستخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية ىيSPSS.V17الإحصائي 

 للعينات المستقلة T، اختبار(One Way ANOVA)، تحليل التباين الأحادي ) Regression)البسيط 
(Idependent Sample –T-Test   )

: وتوصلنا إلى مجموعة من النتائج 

 للصناعة الغذائية وىذا BIFAتصورات المبحوثين جاءت مرتفعة حول مستوى الابتكار والأداء في مؤسسة  -
 3.73و (الابتكار) بالنسبة للمتغير المستقل 3.52بدليل ارتفاع المتوسط الحسابي للإجابات والذي بلغ 

 .(الأداء)بالنسبة للمتغير التابع 

، 0.05وجود دور معنوي للابتكار في تحسين أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن عند مستوى الدلالة  -
 %73.6 بمعنى أن الابتكار يفسر R² 0.736 ومعامل التحديد 0.858حيث بلغ معامل الارتباط بينهما 

كما يتبين لنا الدور الذي يلعبو الابتكار في تحسين أداء المؤسسة من . من التغيرات الحاصلة في مستوى الأداء
 .خلال تطور رقم أعمال المؤسسة وحصتها السوقية

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المبحوثين حول مستوى الابتكار والأداء في المؤسسة محل  -
 . الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية

 .BIFAالابتكــــار، الأداء، بطاقة الأداء المتوازن، شركة : الكلمات المفتاحية
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Abstract : 

 This study aimed to provide a theoretical fondations of innovation and 

performance, focused on new scale to measure performance  of  institutions is the 

balanced scorecard, also the study aimed to clarify the role of innovation in 

improving the performance of BIFA company from the perspective of  balanced 

score card, and the Perceptions of the target group about the  level of both innovation 

and performance ,And whether there are differences in their perceptions depending 

on personal and functional variables. For the purposes of the study we relied on the 

questionnaire as a tool for basic research effort to collect the necessary data, we have 

distributed 100 questionnaire and  we Looking back 87 questionnaire, and a number 

abale to analysis is 86 questionnaires. For the purpose of emphasis and detail in some 

of the term contained in the questionnaire, we maked an directly interview with some 

managers in BIFA company, In order to analyze the data collected we relied on 

SPSS.V17 statistical program, using many statistical analysis methods as: descriptive 

statistical measure, simple Regression analysis, One Way ANOVA analysis, & 

Independent Samples T-Test analysis. 

 The study found that : 

- Perceptions of the respondents have high level  of innovation and performance in 

BIFA company with a mean  3.52 for the independent variable (innovation) and 3.73 

for the variable (performance). 

-There is a significant role of innovation in improving the  firm performance from the 

perspective of the Balanced Scorecard at the 0.05 level, with R=0.858 & R²( 73.6%). 

Also the role of innovation in improving the firm’s performance shows through  the 

development of business turn over and  market share. 

-the resultes confirms that there are no statistical  differences for the employees’ 

perspectives linked to innovation and performance  in the company  according to 

demographic and function variables (gender, age, education level ,experience, the 

field of current function) 

Key words: innovation, performance, Balanced Scorecard, BIFA company. 
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أصبحت المؤسسات في الوقت الراىن تواجو العديد من الصعوبات خاصة مع التحولات والتطورات المتسارعة  
التي يشهدىا العالم والتي غيرت طبيعة الأعمال الدولية والمحلية ومست مختلف المجالات السياسية، التكنولوجية، 

الاقتصادية، ناىيك عن تعرض المؤسسات إلى ضغوطات تنافسية متزايدة ناتجة عن التوجو نحو العالمية والذي يتجسد في 
ىذا ما فرض على المؤسسات سواء كانت عامة أم خاصة،  زيادة الانفتاح وانتشار التكتلات الإقليمية بصورة ملفتة،

إنتاجية أم خدمية البحث عن وسائل غير تقليدية تمكنها من مواجهة ضغوطاتها وتساىم في تحسين أدائها وذلك من 
خلال خلق تموضع أحسن مقارنة مع منافسيها، وعليو بات على المؤسسات مراجعة طرائق تسييرىا وتحديد بدائلها 

وفي ىذا السياق نجد أن العديد من المؤسسات العالمية التي  الإستراتيجية التي يمكن أن تتبناىا لمواجهة منافسيها،
واعتمادىا على الابتكار والفكر الإبداعي لمسييرىا استطاعت أن تحقق انجازات مهمة كان ذلك نتيجة تسييرىا الجيد 

تؤكد تحقيق مراكز مهمة و كدليل على ذلك نجد العديد من المقولات الشهيرة لمدراء ومفكرين والتي وبذلك تمكنت من 
على أن المؤسسات التي تمتلك ميزات تنافسية ىي التي تكون قائمة على الابتكار، وىي التي تدرج الابتكار بمعناه الأوسع 

الابتكار هو الذي يميز ":الذي يقول STEVE JOBSضمن وحداتها، نشاطاتها واستراتيجياتها من بينها مقولة 
المقاول المبتكر له دور هام في تحقيق " الذي يؤكد على أن SCHUMPETER ومقولة "القائد عن التابع

الابتكار هو الوسيلة التي يمتلكها المقاولون وهو الأداة التي " الذي يعتبر DRUCKERو"النمو بفضل الابتكار
كما يحتمل أن يكون ..... تستطيع المؤسسة عن طريقها استغلال التغيير وخلق فرصة تميز عن المنافسين 

 وعليو يمكن القول أن الابتكار يعتبر احد البدائل الإستراتيجية ،"موضوع التعلم لدى المنظمة وأن يدل على فعاليتها
 لكن لا يكفي أن تكون المؤسسة مبتكرة فقط لتكون رائدة في ،التي يمكن للمؤسسة أن تتبناىا لصنع طريقها للنمو

 ."التميز والريادة"السوق وإنما أن تكون سباقة في تنفيذ ابتكاراتها من اجل تحقيق أداء متفوق وبالتالي تحقيق أىم أىدافها 

الضوء على مدى تبني المؤسسة محل الدراسة للابتكار خاصة في ظل   ومن خلال بحثنا ىذا سنحاول تسليط 
التهديدات والتحديات التي أصبحت تواجهها المؤسسة الجزائرية والتوجو نحو سياسة الانفتاح ورفع الحماية الجمركية 

اكتساب الاقتصاد الجزائري لصفات الاقتصاد العالمي المرتكز على المعرفة وتكنولوجيا محاولة وتشجيع الاستثمار الأجنبي  و
 .المعلومات والاتصال
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تمهيــــــــــــــــد 

 فالدؤسسات أىدافها، تحقيق لضو وتوجيهها العقلية لذختَتها تكوينها مرىونا بحسن الدؤسسات وتفوق تقدم أصبح 
 موارد إلى تحتاج التي الدشكلات من العديد وتواجو ومعقدة متغتَة ظروف في تعيش وأنواعها مهامها اختلاف على الحديثة
 الدهارات ىذه ودعم لتنمية وأساليب استًاتيجيات تبتٍ إلى وكذلك لحلها، إبداعية وقدرات فكرية مهارات ذات بشرية

 بقاء في ىام دور من لو لدا ملحة للابتكار بحاجة الدؤسسات أن على اليوم والباحثتُ الإدارة كتاب أجمع وقد .والقدرات
 وغتَىا والثقافية والسياسية والتكنولوجية والاجتماعية الاقتصادية التغتَات مع التكيف في أداتها فهو وتطورىا، الدؤسسة

 لذا يقدم ما خلال من وذلك الدستقبل وتحديات الدعاصرة الدشكلات مواجهة في يساعدىا أنو كما بها، المحيطة الأمور من
 للمؤسسة يعطي الذي وىو للثروة الدنشئ ىو أصبح قليلة عقود منذ الدشكلات، فالابتكار ىذه مع للتعامل حلول من

 . وأسرع أفضل بشكل العالدية الأسواق إلى والوصول الدنافسة، على القدرة

I.1 منهجية البحث 

، مصادر جمع البيانات البحث، لرتمع وعينة البحثسنحاول من خلال ىذا العنصر إعطاء وصف لدنهج  
.  وطريقة تصميمها وقياس صدقها وثباتهاالبحثوالدعلومات أداة 

I.1.1 البحث إشكالية :

يعتبر تحدي كسب ميزة تنافسية مستدامة اليوم أحد الانشغالات الأساسية والدائمة للمؤسسات خاصة في ظل  
الانفتاح الدتزايد على الأسواق وتسارع التطورات التكنولوجية وىذا ما جعل الدؤسسات تسعى لضو تحستُ أدائها باستمرار 
من أجل المحافظة على مركزىا التنافسي، ولصد أن منظمات الأعمال تقوم بتبتٍ استًاتيجيات لستلفة بهدف الحصول على 

ميزة تنافسية ومركز قوي في السوق ومن بتُ الاستًاتيجيات التي يدكن للمؤسسة تبنيها ىو الابتكار خاصة في ظل 
القطاعات ذات الدنافسة الحادة التي تفرض على الدؤسسة إيجاد خصائص في منتجاتها وعملياتها تديزىا عن باقي الدنافستُ 

 للصناعة BIFAومن بتُ ىذه القطاعات قطاع الدواد الغذائية وقد اختًنا مؤسسة رائدة في ىذا المجال وىي مؤسسة 
: من خلال ما سبق يدكن طرح التساؤل الرئيسي التالي. الغذائية

" من منظور بطاقة الأداء المتوازن؟  BIFAهل للابتكار دور في تحسين أداء مؤسسة"

: ولدعالجة ىذه الإشكالية يدكن طرح التساؤلات الفرعية التالية

 ما مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة؟ −
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 ما مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة؟ −
 ىل للابتكار في الدنتج دور في تحستُ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن؟ −
 ىل للابتكار في العملية دور في تحستُ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن؟ −
 ىل للابتكار التسويقي دور في تحستُ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن؟ −
 ىل للابتكار التنظيمي دور في تحستُ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن؟ −

I.1.2 أهداف وأهمية البحث 

 أهداف البحث.1

نهدف من خلال ىذا البحث إلى تسليط الضوء على الجانب النظري للابتكار والأداء  ذلك بالتطرق إلى  
مفاىيمو الأساسية والمحاولة إلى حد ما ضبط بعض الدفاىيم ذات الصلة بالابتكار كالإبداع و الاختًاع ، والتعرف على 

. بطاقة الأداء الدتوازن كونها مؤشر حديث لقياس الأداء بغرض زيادة الإثراء الدعرفي

 أما من الناحية العملية فسنحاول التعرف على أهمية الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة أي إلى أي مدى تولي 
 اىتماما للابتكار، ودور كل بعد من أبعاد الابتكار في تحستُ أداء الدؤسسة لزل الدراسة ولزاولة قياس BIFAمؤسسة 

ىذا الأختَ باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن بالإضافة إلى تشخيص الدمارسات الدعمول بها في لرال البحث والتطوير 
. واستنباط أىم معوقات الابتكار

: أهمية البحث.2

تكمن أهمية البحث في الدوضوع في حد ذاتو حيث نال الابتكار اىتماما كبتَا من طرف العديد من : النظري  الجانب-أ
 .الباحثتُ سواء العرب أو الأجانب الذين توصلوا إلى نتائج مهمة في ىذا الإطار

 .الأداء،  بطاقة الأداء الدتوازن الابتكار، من بكل الدفاىيم الدتعلقة ضبط −
 . الكشف على مدى أهمية الابتكار للمؤسسة الاقتصادية وأىم الآليات الدتبعة لتفعيل عمليات الابتكار −

 :الميداني الجانب من. ب
طبيعة المحيط الذي تنشط فيو الدؤسسة الجزائرية والذي يتميز بالتغتَ السريع وبشكل خاص قطاع الصناعة  −

الغذائية الذي يتسم بتنوع الدنتجات وكثرة الدؤسسات التي تنشط فيو ما جعل الدنافسة شرسة وىذا ما زاد من 
. أهمية الابتكار كونو أحد مفاتيح النجاح والذي من شأنو تحستُ أداء الدؤسسة
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 . مدى وعي مستَي الدؤسسة لزل الدراسة بأهمية الابتكار ودوره في تحستُ الأداء التعرف على −
 .أهمية الدؤسسة في حد ذاتها خاصة أنها استطاعت الوصول إلى مراكز قيادية في وقت قياسي −

: أسباب اختيار الموضوع.3

 :يأتي فيما نذكره ما أهمها من لعل عوامل لعدة كان ودوره في تحستُ الأداء الابتكار موضوع اختيار  إن
  .التخصص صلب في الابتكار يعتبر إذ التسيتَ الإستًاتيجي للمنظمات في كان الذي الدراسي تخصصي لرال −
للمؤسسة خاصة وأن الابتكار أصبح من أىم الدداخل التي تسمح  بالنسبة الكبتَة وأهميتو الدوضوع حداثة −

 .للمؤسسات بتحستُ الأداء والتميز
 .الاختًاع، التغيتَ كالإبداع، للموضوع والدشابهة الدرتبطة الدفاىيم تحديد في اللبس توضيح −
كون موضوع الأداء وكيفية تحسينو في حد ذاتو ذو أهمية كبتَة للمؤسسات خاصة وأنو الذدف الدائم الذي  −

 .تسعى إليو
 تعاني التي الأزمة وفهم الجزائرية الدؤسسة أداء رفع خلالذا من يدكن التي الدناسبة الحلول إيجاد في البحث −

 .الواقع أرض على النتائج وغياب الدلائمة الدوارد توفر في والدتمثلة منها
: صعوبات البحث. 4

 نذكره ما وأهمها التطبيقي الجانب أو النظري بالجزء تعلق ما سواء والعراقيل، الصعوبات من العديد واجهتنا  لقد
 :يلي كما

 .بدقة الدوضوع تتناول التي الدراجع  قلة −
 .الديدانية الدراسة لإجراء اقتصادية مؤسسة إيجاد صعوبة  −
 العمل يصعب ما العلمية الطرق استخدام بقلة يتسم الذي عموما الجزائرية والدؤسسة الدراسة لزل الشركة عمل −

 .البحثي
 بالشركة، والاكتفاء للمسئولتُ الكبتَ التحفظ نتيجة الديدانية الدراسة في الكافية الدعلومات على الحصول صعوبة −

 .تقريبية وبصفة شفهية بطريقة معلومات بإعطاء
من أجل تحقيق أىداف ىذا البحث والإجابة على تساؤلاتو، تضمن ىيكل البحث أربعة فصول : هيكل البحث. 5

: وىي
تناولنا فيو منهجية البحث والدراسات السابقة، تم تقسيمو إلى ثلاث مباحث حيث تغرضنا في الدبحث : الفصل الأول

 والأساليب الدستخدمة، والثالث خصص للدراسات السابقة البحثالأول لدنهجية البحث، أما الثاني فكان حول أداة 
. والتعليق عليها
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 خصص للإطار النظري للابتكار والدعنون تحت مدخل للابتكار وقسمناه لثلاث مباحث الأول تطرقنا :الفصل الثاني
فيو إلى ماىية الابتكار والعوامل الدؤثرة فيو والثاني كان حو الدعائم الأساسية للابتكار، أما الثالث فكان حول كيفية 

. تفعيل الابتكار في الدؤسسة
تطرقنا من خلالو للأداء والدعنون تحت مدخل إلى أداء الدؤسسة حيث تم تقسيمو إلى أربعة مباحث، : الفصل الثالث

تطرقنا في الدبحث الأول للمفاىيم الأساسية حول الأداء أما الثاني فكان حول تقييم وقياس الأداء، فيما خصص الدبحث 
  كأداةالثالث لبطاقة الأداء الدتوازن أما الدبحث الرابع فخصص لدراسة العلاقة بتُ الابتكار والأداء والدعنون ب الابتكار

. تحستُ أداء الدؤسسةل
 وىو إسقاط للجانب النظري على مؤسسة بيفا للصناعة الغذائية، حيث تطرقنا من خلالو إلى التعريف :الفصل الرابع

. بالدؤسسة لزل الدراسة وتحليل لزاور الاستبانة واختبار الفرضيات لاستخلاص النتائج
I.1.3 البحث فرضيات ونموذج 

 البحثفرضيات .1

بغرض الإجابة على الأسئلة السابقة قمنا بوضع جملة من الفرضيات 

: الفرضية الرئيسية الأولى

H0:لا يوجد دور معنوي للابتكار في تحستُ أداء مؤسسة BIFA  من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند مستوى دلالة
=0.05) α( .

: ويندرج ضمن الفرضية الرئيسية ثلاث فرضيات فرعية

H01: لا يوجد دور معنوي للابتكار في الدنتج في تحستُ أداء مؤسسة BIFA  من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند
. )α (0.05=مستوى دلالة 

H02: لا يوجد دور معنوي للابتكار في العملية في تحستُ أداء مؤسسة BIFA  من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند
 .)α (0.05=مستوى دلالة 

H03:لا يوجد دور معنوي للابتكار التسويقي في تحستُ أداء مؤسسة BIFA  من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند
. )α (0.05=مستوى دلالة 
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H04: لا يوجد دور معنوي للابتكار التنظيمي في تحستُ أداء مؤسسة BIFA  من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند
. )α (0.05=مستوى دلالة 

: الفرضية الرئيسية الثانية

H0 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الابتكار في مؤسسة BIFA  تعزى إلى
 .)α (0.05= الدتغتَات الشخصية والوظيفية عند مستوى دلالة

H01 : توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الابتكار في مؤسسةلا BIFA  تعزى إلى
 .)α (0.05= نوع الجنس عند مستوى دلالة

H02 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الابتكار في مؤسسة BIFA  تعزى  إلى
 .)α (0.05= العمر عند مستوى دلالة

H03 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الابتكار في مؤسسة BIFA  تعزى إلى
 .)α (0.05= الدؤىل العلمي عند مستوى دلالة

H04 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الابتكار في مؤسسة BIFA  تعزى إلى
 .)α (0.05= سنوات الخبرة عند مستوى دلالة

H05 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الابتكار في مؤسسة BIFA  تعزى إلى
 .)α (0.05= المجال الوظيفي عند مستوى دلالة

: الفرضية الرئيسية الثالثة

H0 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الأداء في مؤسسة BIFA  تعزى إلى
  )α (0.05=الدتغتَات الشخصية والوظيفية عند مستوى دلالة 

: وتندرج ضمنها الفرضيات الفرعية التالية

H01 :توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الأداء في مؤسسة لا BIFA  تعزى إلى نوع
 .)α (0.05=الجنس عند مستوى دلالة 
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H02 :توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الأداء في مؤسسة لا BIFA تعزى  إلى 
 .)α (0.05=العمر عند مستوى دلالة 

H03 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الأداء في مؤسسة BIFA  تعزى إلى
 .)α (0.05=الدؤىل العلمي عند مستوى دلالة 

H04 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الأداء في مؤسسة BIFA تعزى إلى 
 .)α (0.05= سنوات الخبرة عند مستوى دلالة

H05 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثتُ حول مستوى الأداء في مؤسسة BIFA تعزى إلى 
. )α (0.05=المجال الوظيفي عند مستوى دلالة 
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 :نموذج البحث.2

نموذج البحث  (I،1)شكل رقم

الأداء    الابتكـــــــــــــــــــار                 

 

 

 

 

 

 المتغيرات                    الشخصية

 

                                

 

 

 

من إعداد الطالبة : المصدر

 

 

 

 

 

ابتكار المنتــــــــــــــج .1

ابتكار العملية .2

الابتكار التسويقي .3

 الابتكار التنظيمي.4

المحور المـــــــــــــــــــــــالي .1

محور العمــــــــــــــــلاء .2

محور العمليات الداخلية .3

 محور التعلم والنمو.4

 
 

 

الجنــــــــــــــــــــــــــــس .1
العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر .2
المؤهل العلمي .3
سنوات الخبرة .4
 الحالية مجال الوظيفة.5
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I.14.التعريفات الإجرائية : 

ىو الإتيان بحلول وأفكار جديدة لم تكن موجودة من قبل وترجمتها إلى منتجات، طرق إنتاج، لشارسات : الابتكار. 1
إلخ بما يحقق النفع للمجتمع وعليو فالدؤسسة الدبتكرة يجب أن تكون الأولى في الفكرة والأولى في الدنتج والأولى ....تسويقية

. في السوق

ىو العملية التي يتم من خلالذا إدخال تحسينات جوىرية على منتجات قائمة أو طرح منتجات : الابتكار في المنتج. 2
. جديدة تختلف عن القائمة حاليا

ىو العملية التي يتم من خلالذا تحستُ وتطوير طرق وعمليات قائمة أو استحداث أخرى : الابتكار في العملية. 3
. جديدة تختلف عن القائمة حاليا بهدف تقليل التكاليف أو تحستُ الجودة أو زيادة الإنتاج

ىو الجهود التي تقوم بها الدؤسسة من أجل الوصول إلى أفكار جديدة وغتَ تقليدية في : الابتكار التسويقي. 4
. الدمارسات التسويقية وجعلها موضع التنفيذ سواء كان في الدنتجات أو التسعتَ أو التًويج أو التوزيع أو كلها لرتمعة

ىو القيام بتغيتَات في الذيكل التنظيمي وتصميم العمل كالطرق والعمليات والدمارسات الإدارية :الابتكار التنظيمي. 5
وحتى في إستًاتيجية الدنظمة أو استحداث أخرى جديدة بهدف الاستفادة من الدعرفة السوقية الجيدة وتحقيق الريادة في 

. السوق التنافسية

 تحقيق لضو مواردىا على استغلال قدرتها ومدى الأجل طويلة أىدافها تحقيق على الدنظمة قدرة عن  يعبر:الأداء. 6
. الدنشودة الأىداف

ىي عبارة عن نظام إداري شامل يقوم بربط الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسة بأىدافها المحددة : بطاقة الأداء المتوازن. 7
المحور : وترجمة ىذه الأىداف إلى مقاييس متوازنة تتمثل في مقاييس مالية ومقاييس غتَ مالية وىي موزعة على أربعة لزاور

. الدالي، لزور العملاء، لزور العمليات الداخلية، لزور التعلم والنمو

يعتبر ىذا المحور المحصلة النهائية للتحليل الذي يتم في المحاور الأخرى ويركز ىذا المحور على الأىداف : المحور المالي. 8
. الخ...العائد على رأس الدال العامل، الربحية، القيمة الاقتصادية الدضافة: الدالية مثل

رضا : ومن أىم مؤشراتو الحاليتُ والدرتقبتُ الزبائن وتطلعات لرغبات الاستجابة يركز ىذا المحور على: محور العملاء.9
 .الخ....العملاء، الاحتفاظ بالعملاء، جذب عملاء جدد
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يركز ىذا المحور على أداء الأنشطة والفعاليات الداخلية التي تتميز بها الدؤسسة عن : محور العمليات الداخلية. 10
منافسيها من أجل ىدف أساسي ىو إشباع حاجات ورغبات العملاء الحاليتُ والدستهدفتُ، ويشتمل على الدقاييس مثل 

إلخ  ...دوران الدخزون، معدلات التلف: 

يركز ىذا المحور على أىداف إستًاتيجية من خلال توجيو الأفراد لضو التطوير والتحستُ : محور التعلم والنمو. 11
 الدنتجات من عدد تقديم ، جديدة تكنولوجيا ،تعميم جديد إداري أسلوب تطبيقالدستمرين ومن بتُ ىذه الأىداف 

 .للابتكار والتطوير العاملتُ،تحفيز العاملتُ قبل من الاقتًاحات من عدد تقديم ، الجديدة
I.15. وحدوده البحث منهج 

 البحثمنهج 1.

 تم الاعتماد على الدنهج الوصفي، حيث يقوم ىذا الأختَ على جمع بيانات البحث من أجل تحقيق أىداف 
الخ من أجل تكوين صورة متكاملة ...ومعلومات من لستلف الدراجع والدصادر كالكتب والدوريات والرسائل الجامعية 

حول الظاىرة الددروسة خاصة وأنو ينطلق من فكرة استقلالية الباحث عن الدوضوع، بمعتٌ انطلاقا من الدراسات التي 
تناولت الدوضوع لضاول إسقاطو على مؤسسة أي تعميم الكل على الجزء، إضافة إلى تحليل النتائج الدتعلقة بالدراسة 

الديدانية حيث أن الذدف الأساسي منها ىو اختبار مدى صحة الفروض من خلال أسلوب دراسة الحالة للتعرف على 
. للصناعة الغذائية  BIFA دور الابتكار في تحستُ أداء مؤسسة

: وتتمثل فيما يلي: البحثحدود 2.

 .الدور الذي يلعبو الابتكار في تحستُ أداء الدؤسسة علىالبحث  اىذ  اقتصر:الحدود الموضوعية

  فيما يخص آراء الدبحوثتُ ، أما الدراسة التطبيقية2015/2016تم إلصاز البحث في السنة الجامعية : الحدود الزمانية
. فتًاوحت من بداية شهر مارس إلى منتصف شهر أفريل

. المنطقة الصناعية ديدوش مراد قسنطينة BIFA so.al.tu.bi & conbimed مؤسسة: الحدود المكانية

 BIFA so.al.tu.bi & conbimed وتدثلت في لرموعة الإطارات والإداريتُ والتقنيتُ بمؤسسة: الحدود البشرية
. بقسنطينة
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 :التالية والدوافع الدبررات نتيجة الدراسة لزل  الدؤسسةاختيار على اعتمادنا :المؤسسة اختيار مبررات.3
 .فيها تتًكز التي الجهة في خاصة السوق في مهم موقع تحتل باعتبارىا −
 .متزايدة وىو قطاع الدواد الغذائية وبصفة شديدة بتنافسية يدتاز قطاع في تنشط −
 .نشاطها لرال في طويلة خبرة على توفر الدؤسسة الأم السوق وكذلك في الشركة سمعة −
 .السوق ووجودىا في نموىا لتدعيم متًابطة وأنشطة لرالات إلى والدخول التوسع تتبتٌ التي الشركة إستًاتيجية −
 .قدرة الدؤسسة من الوصول إلى مراكز قيادية في فتًة قياسية −

I.2 والأساليب المستخدمةالبحث أداة  :

 إلى جانب الاعتماد على لرموعة من الطرق لجمع للبحثحيث تم الاعتماد على الاستبانة والدقابلة كأداة  
. البيانات ولرموعة من الأساليب الإحصائية لتحليل النتائج الدتحصل عليها

I.1.2 البحث أداة :

 الدتمثلتُ في الابتكار ودوره في البحث ي في إطار الدراسة الديدانية وبهدف اختبار العلاقة الدفتًضة بتُ متغتَ
تحستُ أداء الدؤسسة وبعد مراجعة الأدبيات وبعض الدراسات السابقة ذات العلاقة الدباشرة بالدوضوع واستشارة الدشرف 

وبعض الأساتذة في المجال، تم تصميم استبانة من أجل تحقيق أغراض البحث حيث تتكون ىذه الاستبانة من قسمتُ 
: رئيسيتُ هما

الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، : يحتوي على البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة والدتمثلة في: القسم الأول
. سنوات الخبرة، لرال الوظيفة الحالية

 وينقسم بدوره إلى جزأين، الجزء الأول خاص بالدتغتَ الدستقل والدتمثل البحثوىو القسم الخاص بمحاور : القسم الثاني
 عبارة، وعليو 28 عبارة، أما الجزء الثاني فهو خاص بالدتغتَ التابع والدتمثل في الأداء ويتضمن 27في الابتكار ويتضمن 

.  عبارة55فالاستبيان ككل تضمن 

: وقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات الدبحوثتُ فقرات الاستبانة كما ىو موضح في الجدول التالي
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مقياس ليكرت الخماسي  (I،1)جدول رقم

موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة 
 5 4 3 2 1الدرجة 

 من إعداد الطالبة :المصدر

 تم إجراء مقابلة مع بعض الإطارات في كلا البحثورغبة في التأكد من بعض الإجابات والعناصر في موضوع  
 الدعلومات ستهدافمصنع البسكويت ومصنع الدشروبات غتَ الكحولية وتم طرح الأسئلة بصيغة غتَ مباشرة لا: الدصنعتُ

 .مفيدة تحليلات إلى الوصول بغية البحث في الدفيدة
I.2.2 البحث مجتمع وعينة :

للصناعة الغذائية بديدوش  BIFA  الدستهدف من الإطارات والإداريتُ والتقنيتُ لدؤسسة لبحث يتكون لرتمع ا
 100 والتي بلغ حجمها البحثولقد تم اعتماد العينة العشوائية في اختيار عينة  (310)مراد قسنطينة والبالغ عددىم 

 وبعد الفحص تم استبعاد واحدة نظرا لعدم تحقيقها لشروط الإجابة الصحيحة وبهذا يكون عدد 87استًد منها 
.  استبانة86الاستبيانات الصالحة للتحليل الإحصائي ىو 

I..23مصادر جمع البيانات  :

:  على نوعتُ من الدصادرا البحث وقد اعتمدنا في ىذ 

، ومن ثم تفريغها البحثتم الحصول عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عينة من لرتمع : المصادر الأولية
 الإحصائي،  SPSS.V.17(Statistical package for social sciences )وتحليلها باستخدام برنامج 

.  واستخدام الاختبارات الإحصائية الدناسبة بهدف الوصول إلى الدلالات ذات القيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

. لتدعيم النتائج الدتوصل إليها (الدوضحة في الدلاحق) كما اعتمدنا على الدقابلة ووثائق الشركة 

تم الحصول عليها بمراجعة الكتب والدوريات والدنشورات الورقية والإلكتًونية، الرسائل الجامعية : المصادر الثانوية
والدلتقيات والدقالات الدتعلقة بالدوضوع قيد الدراسة سواء بشكل مباشر أو غتَ مباشر، والتي ساعدتنا في إلصاز جميع 
مراحل البحث، والذدف من اللجوء إلى الدصادر ىو تكوين صورة شاملة عن الدوضوع والتعرف على الأسس والطرق 

.  الحاليبحثنا وكذلك آخر الدستجدات التي حدثت وتحدث في لرال البحوثالعلمية في كتابة 
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 I.24.الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات  :

 واختبار صحة فرضياتها تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي، وذلك باستخدام البحثللإجابة على أسئلة 
:  وتم الاعتماد على ما يلي ( SPSS.V17)برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية 

وذلك من أجل وصف لرتمع وعينة : (Descriptive Statistic Measures) مقاييس الإحصاء الوصفي.1
 وترتيب متغتَات البحث وإظهار خصائصو بالاعتماد على النسب الدئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث
.  حسب أهميتها بالاعتماد على الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعياريةالبحث

. للتأكد من صلاحية النموذج الدقتًح : (Analysis of variance)تحليل التباين للانحدار .2

وذلك لاختبار أثر الدتغتَ الدستقل وىو : (Simple Regression Analysis)تحليل الانحدار البسيط .3
الابتكار في الدنتج، الابتكار في العملية، الابتكار التسويقي، )الابتكار على الدتغتَ التابع وىو الأداء، وأثر كل بعد 

. على حدى في الأداء (الابتكار التنظيمي

وذلك لدعرفة الفروقات بتُ الدتغتَات الشخصية والوظيفية في  (One Way ANOVA):تحليل التباين الأحادي .4
. الدتغتَات الدستقلة

لدعرفة إذا كانت ىناك فروقات ذات : ( Independent – Samples T-test )للعينات المستقلة Tاختبار.5
. دلالة إحصائية في تصورات الدبحوثتُ لدفهوم الابتكار والأداء تعزى لدتغتَ الجنس

. للتأكد من أن النموذج يخضع للتوزيع الطبيعي: (Kolmogorov-Smirnov)سميرنوف–اختبار كولموجروف.6

. البحثوذلك لقياس ثبات أداة : (Cronbach’s Coefficient Alpha )معامل الثبات ألفا كرونباخ .7

I.2. 5 لبحثوىنا سيتم التأكد من صدق وثبات أداة ا: البحثصدق وثبات أداة: 

 : (صدق الاستبانة )  البحثصدق أداة.1 

قدرة الاستبانة على قياس الدتغتَات التي صممت لقياسها وللتحقق من صدق الاستبانة  " البحثيقصد بصدق أداة 
: الدستخدمة في الدراسة اعتمدنا على ما يلي
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: صدق المحتوى أو الصدق الظاهري.أ

 والتأكد من أنها تخدم أىداف البحث تم عرضها على ىيئة من المحكمتُ تألفت البحث للتحقق من صدق أداة 
أساتذة متخصصتُ في لرال التسيتَ والإحصاء وىم يدرسون في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  (08)من 

وانطلاقا من آراء المحكمتُ ومقتًحاتهم تم  (2) التسيتَ بجامعة لزمد خيضر بسكرة، وتوجد أسماء المحكمتُ بالدلحق رقم
(. 1)التعديل في الاستبانة لتكون في شكلها النهائي كما ىي موضحة في الدلحق رقم

: صدق المحك.ب

، وذلك كما ىو ألفا كرونباخ  تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التًبيعي لدعامل الثبات 
وىو معامل جيد جدا لأغراض وأىداف  (0.978)موضح في الجدول إذ لصد أن معامل الصدق الكلي للأداة بلغ 

. البحث، وبهذا تكون جميع عبارات أداة الدراسة ىي صادقة لدا وضعت لقياسو

 (: Reliability )ثبات الأداة .2

 في ظروف مشابهة باستخدام أداة البحث يقصد بو مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو تكرر 
الذي يحدد  coefficient alpha cronbach’s، وفي بحثنا ىذا قمنا باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ البحث

:  فأكثر وكانت النتائج المحصل عليها كما يلي0.60بمستوى  قبول أداة القياس
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معاملات الثبات والصدق  (I،2)جدول رقم 

معامل الثبات ألفا عدد العبارات المحور 
كرونباخ 

معامل 
الصدق 

 
ار 

ــــــــــــ
ــــــــــــ

بتكـ
الا  0.904 0.818 6ابتكار المنتج   

 0.898 0.808 7ابتكار العملية 
 0.874 0.764 7الابتكار التسويقي 
 0.933 0.871 7الابتكار التنظيمي 

 0.965 0.933 27المجموع 

 
داء 

 الأ
    

    
 0.806 0.650 7المحور المالي   

 0.881 0.777 7محور العملاء 
 0.843 0.711 7العمليات الداخلية  محور

 0.930 0.866 7محور التعلم والنمو 
 0.952 0.908 28المجموع 

 0.978 0.957 55الاستبانة ككل 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

وىو معامل جيد جدا ومناسب  (0.957)من خلال الجدول نلاحظ أن معامل ألفا كرونباخ الكلي بلغ  
 وبهذا )0.933 و0.650(، كما أن معاملات ألفا كرونباخ لكل لزور جيدة حيث تراوحت بتُ  البحثلأغراض

.  لشا يجعلها صحيحة وصالحة لتحليل النتائجالبحثتأكدنا من ثبات أداة 

( 0.978) وينطبق نفس القول على معاملات الصدق، حيث لصد أن معامل الصدق الكلي للاستبيان بلغ 
و  0.806 (وىي قيمة مرتفعة، كما أن معاملات الصدق لكل لزور كانت مرتفعة وجيدة جدا حيث تراوحت بتُ

.  وبذلك نستطيع القول أن جميع لزاور الاستبيان ىي صادقة لدا وضعت لقياسو)0.965

 وبناءا على ما سبق نكون قد تأكدنا من صدق وثبات استبانة البحث، وىذا ما يجعلنا على ثقة تامة بصحتها 
.  واختبار فرضياتهاالبحثوصلاحيتها لتحليل النتائج للإجابة على أسئلة 
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I.3الدراسات السابقة  :

 سنتطرق من خلال ىذا العنصر للدراسات السابقة الخاصة بالابتكار والأداء كل على حدى والدراسات الدتعلقة 
.  بالدتغتَين معا

I.1.3الدراسات المتعلقة بالابتكار  :

دراسة ، دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية (2012).، عبد الوهابدراسة بوبعة -1
تخصص  ، غتَ منشورةمذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ ، -مؤسسة موبيليس-تصالات الجزائر للهاتف النقال  احالة

 .تسيتَ موارد بشرية، جامعة قسنطينة

 وقد حاولت ىذه الدراسة توضيح الدور الذي يلعبو الابتكار في تنمية وإبراز الديزة التنافسية حيث اعتمد الباحث 
 إستبانة موجهة لإطارات مؤسسة موبليس وقد خلصت 130على الإستبانة كأداة لجمع الدعلومات والتي بلغ عددىا 

 في مساعدة %85الدراسة إلى اعتبار أن الابتكار الإداري ىو الأكثر دعما للميزة حيث انو يساىم لوحده بنسبة 
. في التأقلم مع الدستجدات البيئية– لزل الدراسة -الدؤسسة 

دراسة حالة ، دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية (2015).، الصادقدراسة لشهب-2
، تخصص إدارة إستًاتيجية وذكاء اقتصادي،  غتَ منشورةالشركة  الددنية للهندسة بتقرت، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ

. جامعة تلمسان

 ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز دور الابتكار في تدعيم الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، خلصت الدراسة إلى 
اعتبار الابتكار أساسي في تنمية الديزة التنافسية خاصة ما تعلق بالدنتج وىذا يتضح من خلال تطور رقم أعمال الدؤسسة 

. السنوي وكذا زيادة حصتها السوقية سواء على الدستوى المحلي أو الوطتٍ

دور الإبداع و الابتكار في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة و  ،(2011).، سميةدراسة بروبي.3
، تخصص  غتَ منشورةدراسة حالة مؤسسة مامي للمشروبات الغازية، مذكرة ماجستتَ في العلوم الاقتصاديةالمتوسطة 

. اقتصاد وتسيتَ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، جامعة سطيف،

 ىدفت ىذه الدراسة إلى تبيان مدى مساهمة الإبداع والابتكار في إبراز الديزة التنافسية وقد خلصت الدراسة إلى 
أن الدؤسسة لزل الدراسة تولي أهمية للإبداع والابتكار من خلال تكوين لجنة إستًاتيجية تعمل ىذه الأختَة على تنمية 

كل من الإبداع والابتكار، بالإضافة إلى سعي الدؤسسة لتحستُ منتجاتها باستمرار من خلال الحصول على تكنولوجيا 
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متطورة وتتبع حركة التكنولوجيا الحديثة غتَ أن نقص الكفاءات والديزانية الدخصصة للبحث والتطوير ىي إحدى أىم 
. العوامل التي تحد من قدرة الدؤسسة على تحستُ منتجاتها

I.2.3الدراسات المتعلقة بالأداء  :

دراسة حالة ، دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية (2013).، عمردراسة تدجغدين- 1
تخصص اقتصاد صناعي، جامعة لزمد خيضر  ، غتَ منشورةمؤسسة كوندور، مذكرة ماجستتَ في العلوم الاقتصادية

.  بسكرة،

 حاولت ىذه الدراسة تسليط الضوء على مدى فعالية إستًاتيجية التنويع في تحستُ أداء الدؤسسة  و قد خلصت 
الدراسة إلى أن تبتٍ الدؤسسة تنويع في حافظة أنشطتها حقق لذا مكاسب جد مقبولة خاصة أجهزة التلفاز والثلاجات 

وىذا ما جعلها تقوم بتوسعات ولكن تركيزىا الزائد على وحدة إنتاج التلفاز اثر عليها سلبا خاصة الحريق الذي حدث في 
 . إذ أن إعطاء أولوية كبتَة لخط إنتاج التلفاز على حساب الدنتجات الأخرى يجعلها في خطر مستقبلا2006

، مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء (2012).، رمضان عثمان الغريبدراسة أبو عجيلة-2
، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان،  غتَ منشورة مذكرة ماجستتَ في المحاسبةفي البنوك التجارية الليبية،

. الأردن،

 ىدفت ىذه الدراسة إلى تقديم الدرتكزات النظرية والعلمية لبطاقة الأداء الدتوازن، كما ىدفت إلى معرفة مدى 
إمكانية استخدام بطاقة الأداء الدتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية ومعرفة أىم الدعوقات التي تواجو تطبيق بطاقة 

 فرد من مديري وموظفي 120الأداء الدتوازن في البنوك التجارية الليبية، ولذذا الغرض قام الباحث بتصميم استبانة بلغت 
أن لدى البنوك :  وتدثلت أىم النتائج التي توصل إليها الباحث SPSSتلك البنوك وتدت معالجة البيانات بواسطة برنامج 

التجارية الليبية الاستعداد الكامل لتطبيق بطاقة الأداء الدتوازن، وتوصلت أيضا إلى وجود توافر للبيانات اللازمة لاستخدام 
مقاييس أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية، وكذلك توصلت الدراسة إلى أن تطبيق بطاقة 

الأداء الدتوازن يؤدي إلى ربط مقاييس الأداء وإستًاتيجية الدنظمة، إلا أن النتائج أثبتت وجود بعض الدعوقات في تطبيق 
. بطاقة الأداء الدتوازن في البنوك التجارية الليبية

، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس (2009).، محمد أحمد محمددراسة أبو قمر-3
. ، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطتُ غتَ منشورةمذكرة ماجستتَ في المحاسبة والتمويلالأداء المتوازن، 
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 إلى ىدفت كما الدتوازن، الأداء قياس بطاقة باستخدام المحدود فلسطتُ بنك أداء تقويم إلى الدراسة ىذه  ىدفت
 لدور الدنظمة تبتٍ أن في والدتمثل (الاجتماعي البعد) وىو خامس بعد إضافة طريق عن الدتوازن الأداء قياس بطاقة تطوير

 تعزيز في تساىم التي الدزايا من العديد للمنظمة يحقق كما المجتمع، على كبتَاً  معنوياً  وأثراً  إيجابيا مردوداً  يحقق اجتماعي
 .لذا الدركز التنافسي

 لمجتمع الشامل الدسح أسلوب على والاعتماد التحليلي، الوصفي الدنهج استخدام تم  ولتحقيق ىدف الدراسة لقد
 الثلاث الإدارية للمستويات القيادية الفئة من والدكون فرد، 133 من والدكون الدراسة لرتمع أفراد عدد لقلة نظراً  الدراسة

 .الدراسة ىدف لخدمة خصيصاً  تصميمها تم إستبانة على الدراسة واعتمدت فلسطتُ، بنك في
:  الدراسة نتائج أىم ومن
 كنظام الدتوازن الأداء قياس بطاقة بمنهجية تأخذ ولا الإستًاتيجية الإدارة بأسباب تأخذ فلسطتُ بنك إدارة إن (1

  .الإستًاتيجية للإدارة وشامل متكامل
 أداء مقاييس استخدم ويتم الدتوازن، الأداء قياس بطاقة أبعاد حول تتًكز فلسطتُ لبنك الإستًاتيجية الأىداف إن (2

  .الدتوازن الأداء قياس بطاقة يطبق البنك ان يعتٍ لا ىذا ولكن ،"مالية وغتَ مالية" إستًاتيجية
 لرالات لجميع النسبي الحسابي الدتوسط بلغ حيث الخمسة، للأبعاد وفقاً  ومناسب جيد فلسطتُ بنك أداء إن (3

 للأبعاد النسبي الحسابي الدتوسط بلغ حيث بسيطة، بنسب البطاقة بأبعاد البنك اىتمام ويتفاوت .% 78.94 الإستبانة
 والبعد ،% 78والنمو التعلم ، بعد 79.6%الدال البعد ،%82 العملاء وبعد ، 82 %الداخلية العمليات بعد)

  (.73 %الاجتماعي
 .الأهمية للأبعاد الأخرى درجة بنفس يكن لم الاجتماعي بالبعد اىتمامو ولكن المجتمع، دعم في بنك فلسطتُ يساىم( 4
، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة (2012).، صالحدراسة بلاسكة-4

، تخصص الإدارة  غتَ منشورة مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ،"دراسة حالة بعض المؤسسات"الإقتصادية الجزائرية 
. الإستًاتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف، الجزائر،

تطبيق أسلوب بطاقة  على الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات قدرة مدى معرفة حاول الباحث في ىذه الدراسة  وقد
ومن  .ذلك حيال تقف التي العراقيل إلى بالإضافة لتطبيقو، الدؤسسات ىذه تحويها التي الدقومات ومعرفة الأداء الدتوازن،

توصل  كما الدراسة، لزل الجزائرية الدؤسسات في الأسلوب ىذا تطبيق عدم: أىم النتائج التي تم الوصول إليها ىي
 نها وأ تطبيق أسلوب بطاقة الأداء الدتوازن؛ على الدساعدة الدقومات على توافر الدؤسسات لزل الدراسة عدم الباحث إلى

 .الأسلوب ىذا تبتٍ على البعد كل بعيدة
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I.3.3الدراسات المتعلقة بالابتكار والأداء معا  :

دراسة حالة مؤسسة الابتكار التسويقي وأثره على تحسين أداء المؤسسة . (2007.) دراسة سليماني، لزمد-1
 .، تخصص تسويق ، جامعة الدسيلة غتَ منشورةملبنة الحضنة بالدسيلة، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ

 ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثتَ الابتكار التسويقي في لرال الدنتجات كأحد أىم جوانب الابتكار 
التسويقي على تحستُ أداء الدنظمة وقد خلصت الدراسة من الناحية النظرية إلى أن الابتكار التسويقي لا يتطلب 

: تكنولوجيا عالية بقدر ما يحتاج إلى أفكار تسويقية غتَ مألوفة أما من الناحية العملية فتوصلت إلى
 لرال في متخصصتُ أفراد وجود عدم إلى بالإضافة الفعلي بالدعتٌ تسويق مصلحة لديها ليس الدؤسسةكون  −

 لرال أي في أو الدنتجات لرال في سواء تسويقي ابتكار لقيام الأساسية الركيزة وجود عدم يعتٍ لشا التسويق،
 .التسويقية المجالات من أخر

 أن كما النظرية، الدراسة في إليها التطرق تم التي الدنتجات ابتكار من أساليب أسلوب أي تطبق لا الدؤسسة أن −
 قيام على قدرتها تقليص إلى أدى الجديدة لدنتجاتها بالتخطيط القيام أجل من خارجيتُ أطراف على اعتمادىا

 .خارجيتُ أطراف خلال من تحقيقو يدكن لا الذي وىو التعلم، خلال من داخلها الابتكار عملية
الابتكار التسويقي ودوره في ترقية أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة "(. 2011). ألرد، أحمد: دراسة.2

أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة طيبة ". مؤسسة سيدي الكبير للمشروبات الغازية بالبليدة، الجزائر: حالة
 .10الدملكة العربية السعودية، ع

: ىدفت الدراسة إلى
 .التعرف على حالة الابتكار التي تتمتع بها الدؤسسة وعلاقتها بإستًاتيجية الابتكار التسويقي −
 .التعرف على العلاقة بتُ حالة الابتكار التسويقي ومستوى الأداء في الدؤسسة −
 :التعرف على مدى إدراك الدسؤولتُ في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية −

 أهمية الابتكار التسويقي. 
 البعد التسويقي للابتكار. 
 واقع وآفاق الابتكار في الدؤسسة الاقتصادية .

: وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية
درجة  (4)أن درجة الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة عالية حيث كان متوسط حالة الابتكار السائد  −

 .، لشا يدل على وجود حالة الابتكار داخل الدؤسسة(5)وفقا لأعلى درجة في السلم وىي 
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وجود علاقة طردية موجبة بتُ حالة الابتكار التي عليها الدؤسسة وحالة الابتكار التسويقي السائدة فيها  −
 .وىي درجة عالية (0.81)حيث بلغ معامل الارتباط بتُ حالة الابتكار والابتكار التسويقي 

تبتُ من خلال التحليل أن الابتكار في لرال الدنتج عندما تسعى الدؤسسة إلى خلق منتجات جديدة أو  −
 .تجديد ما ىو موجود أو القيام بالبحث والتطوير، يزيد من فاعلية الأنشطة التسويقية

تشتَ نتائج اختبار الفرضيات إلى أن أداء الدؤسسة ككل يتأثر بحالة الابتكار التسويقي في الدؤسسة،  −
 .وىو ما يعزز دور التسويق وحالة التجديد والإبداع التي تقوم بها الدؤسسات في تعظيم نتائج الأداء فيها

أكدت النتائج أن الابتكار في لرال التوزيع ىو أكثر العناصر فاعلية في الدؤسسة لزل الدراسة من بقية  −
 .عناصر الدزيج التسويقي الأخرى

تبتُ أن الابتكار التوزيعي أكثر العناصر تأثتَا من بقية عناصر الدزيج التسويقي على الأرباح والدبيعات،  −
. إضافة إلى الحصة السوقية

3-Study of Atalay, Murat & others(2013),  The relationship between innovation 

and firm performance: An empirical evidence from Turkish automotive supplier 

industry , Procedia - Social and Behavioral Sciences, Akdeniz University, Faculty of 

Economics and Administrative Sciences, Antalya , turkey, vol (1),n°(75). 

ىدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بتُ الابتكار وأداء الدؤسسة حيث تم التًكيز في ىذه الدراسة على الإطارات  
 مؤسسة الدتخصصة في صناعة السيارات والتي تعتبر من الدؤسسات الرائدة في 113أي  الأفراد في الدستويات القيادية ل 

 SPSSتركيا وتم الاعتماد في ىذه الدراسة على الاستبانة كأداة لجمع البيانات وتم معالجتها بواسطة البرنامج الإحصائي 
وأداء الدؤسسة كما  (ابتكار العملية والدنتج)وقد خلصت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية وقوية بتُ الابتكار التكنولوجي 

. تم إيجاد علاقة ايجابية بتُ الابتكار التنظيمي والتسويقي وأداء الدؤسسة
 

4.Study of  Mohd Rosli & Syamsuriana Sidek. (2013), The impact of innovation on 

the performance of small and medium manufacturing enterprises :Evidence 

from Malaysia, journal of innovation management in small and medium enterprise, 

University Malaysia Kelantan, Kota Bharu, Malaysia, vol (20). 

ىدفت ىذه الدراسة لدعرفة تأثتَ الابتكار على الأداء في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، حيث تم اختيار عينة  
 مؤسسة صغتَة ومتوسطة متخصصة في الدواد الغذائية والدشروبات والدنسوجات والدلابس والصناعات 284مكونة من 

الفرعية الخشبية في جميع ألضاء ماليزيا، وقد تم تحليل البيانات بواسطة الالضدار الذرمي ، حيث توصلت الدراسة إلى أن 
الصغتَة والدتوسطة مع جود أثر لابتكار الدنتج على الأداء  ثر كبتَ على أداء الدؤسساتابتكار الدنتج وابتكار العملية لديو أ
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أكبر من تأثتَ ابتكار العملية على الأداء كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود أثر للابتكار التسويقي والتنظيمي على أداء 
الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، كما قدمت الدراسات توصيات للمؤسسات تنص على ضرورة الاىتمام بعملية الابتكار 

 critical)لدا لذا من تأثتَ على الأداء خاصة أن الابتكار أصبح من مفاتيح عوامل النجاح أو ما يسمى بالعوامل الحرجة

factor ) بالإضافة إلى ضرورة إجراء الدؤسسات لدراسات وبحوث أكثر في طريق حساب التكاليف والدنافع الدتًتبة عن ،
الابتكار مع ضرورة التشخيص الجيد للمصادر الداخلية والخارجية الدراد الحصول على الابتكار منها قبل القيام بالابتكار 

 . فعليا
5.Study of Gunday Gurhan & others.(2011). Eeffects of innovation Types On Firm 

Performance, international journal of production and economics, vol(133), N°(2), 

Sabanci University, Faculty of Engineering and Natural Sciences, Istanbul, Turkey. 

ىدفت ىذه الدراسة لدعرفة أثر كل من الابتكار التنظيمي، ابتكار الدنتج، ابتكار العملية، والابتكار التسويقي  
 مؤسسة صناعية في تركيا، وقد خلصت 184على لستلف جوانب الأداء وىذا من خلال القيام بدراسة ميدانية شملت 

على الأداء في الدؤسسات   (الدنتج، العملية، التسويقي، التنظيمي )الدراسة إلى وجود أثر إيجابي للأنواع الأربعة للابتكار 
 .الصناعية لزل الدراسة

 
6. Study of Francis Boachie- Menseh & Innocent S. K. Acquah.(2015). The effect of 

innovation types on the performance of small and medium- sized enterprises in 

the Sekondi-Takoradi Metropolis, archives of business research, society for science 

and education, vol(03), N°(03), UK. 

، Sekondi-Takoradiىدفت ىذه الدراسة لبحث تأثتَ الابتكار في الأداء للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة في مدينة 

 فرد 243 باستخدام تقنية العينة العشوائية البسيطة لجمع البيانات، وتم تصميم إستبانة شملت وتم استخدام الدنهج الكمي
من مستَي الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، ولتحليل البيانات واختبار الفرضيات تم استخدام طريقة الدربعات الصغرى 

ابتكار الدنتج، ابتكار )الجزئية ونموذج الدعادلات الدهيكلة ، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي للأنواع الأربعة للابتكار 
 .في تحستُ أداء الدؤسسات الصغتَة والتوسطة (العملية، الابتكار التسويقي، الابتكار التنظيمي

4.3.Iالتعليق على الدراسات السابقة :
 الدستقلة الدتغتَة كانت سواء البحث بمتغتَات علاقة لذا التي الدراسات من لرموعة باستعراض قمنا أن بعد 

 الدرتبطة والأىداف تبنيها، تم التي الأبعاد على أكثر والتًكيز الدؤسسة أداء في الدمثلة التابعة بالدتغتَة أو بالابتكار والدتعلقة
: أجنبية، توصلنا إلى النتائج التالية أو عربية الدراسات كانت سواء دراسة بكل

 .تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولذا لدوضوع الابتكار من الجانب النظري −



 منهجية البحث والدراسات السابقة                                                  الفصل الأول

 

24 

 .تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولذا لدوضوع الأداء  من الجانب النظري −
،  (الابتكار ) في تبتٍ الأبعاد المحددة للمتغتَ الدستقل العربية الدوضحة سابقا تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات −

 .بينما تتفق مع الدراسات الأجنبية في تبنيها لأبعاد الابتكار
 (الأداء)تختلف الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في تبتٍ الأبعاد المحددة للمتغتَ التابع  −
. تختلف الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة من ناحية الإطار الزماني والدكاني والدؤسسة الددروسة −

 ومن خلال اطلاعنا على الدراسات السابقة فقد استفدنا في العديد من النواحي منها إثراء الجانب النظري لكل 
من الابتكار والأداء، وأيضا التعرف على لستلف الأساليب الإحصائية الدناسبة للدراسة وكذلك الدساهمة في إعداد استبانة 

. البحث والنتائج الذامة التي تم التوصل إليها
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: خلاصة الفصل
 تطرقنا من خلال ىذا الفصل إلى منهجية البحت والأساليب الإحصائية الدستخدمة في تحليل البيانات 

إشكالية الدبحث الأول تطرقنا فيو إلى : لاستخلاص النتائج والدراسات السابقة، حيث قسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث
البحث، أهميتو وأىدافو، فرضياتو ونموذجو ثم التعريفات الإجرائية ومنهج البحث وحدوده، أما الدبحث الثاني فتطرقنا من 

خلالو إلى أداة البحث والأساليب الإحصائية الدستخدمة لتحليل البيانات وقياس صدق الأداة وثباتها، أما الدبحث الثالث 
فقد خصص للدراسات السابقة من خلال التطرق إلى الدراسات الخاصة بالابتكار ثم الدراسات الخاصة بالأداء كل على 

 .حدى ثم الدراسات الخاصة بالابتكار والأداء معا
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: تمهيد

في بيئة أصبح الثابت الوحيد فيها ىو التغيتَ، وابؼنافسة ىي القاعدة للنمو والتطور بقد الأسواق تتحول،  
التكنولوجيا تتطور، ابؼنتجات تتقادم، العمليات تتغتَ، وعليو بات على ابؼؤسسات أن تقوم باستمرار بالبحث عن تطوير 
منتجاتها وخدماتها بدا يحقق فوائد كبتَة وجديدة لدى ابؼستهلكتُ والوصول إلذ أقصى إشباع بغاجاتهم ورغباتهم وىنا يأتي 
الابتكار كأحد مفاتيح النجاح للمنظمات في بيئة الأعمال خاصة وانو بات احد أىم الأسس التي يقوم عليها التنافس في 

. الوقت الراىن، فالابتكار بظة ابؼؤسسات الساعية للبقاء والتي تستهدف الريادة بصفة خاصة

 منها قدرة أكثر تكون أو ابؼنافسة ابؼؤسسات من أسرع بوتتَة تهامنتجا تطور التي ىي اليوم الناجحة ابؼؤسسة إن 
 أجل من للمؤسسة التنافسي الأداء مقاييس أحد الابتكار أصبح ابغالات ىذه كل وفي الزبائن، بغاجات الاستجابة على

: وللإحاطة أكثر بابؼوضوع ارتأينا تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث . السوق في والنمو البقاء
II.1 ماىية الابتكار والعوامل المؤثرة فيو
II.2 العوامل الداعمة للابتكار
II.3 تفعيل الابتكار في المؤسسة 
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II.1 ماىية الابتكار والعوامل المؤثرة فيو
وابؼقصود من ذلك ىو أن " يدكن للقزم أن يرى أبعد من العملاق إذا تسلق فوق كتفيو" يقول اليابانيون  

ابؼؤسسات الناجحة من أجل ضمان بقائها واستمرارىا قوية ومؤثرة يجب أن لا تقف عند حد الكفاءة الاقتصادية فقط، 
وإنما يصبح الابتكار والتجديد هما السمات ابؼميزة بؼنتجاتها وأدائها حيث باتت ابؼيزة الرئيسية للبيئة الاقتصادية ابغالية ىو 

الدور الذي تضطلع بو الأصول غتَ ابؼلموسة باعتبارىا بؿددا أساسيا لإيجاد قيمة ابؼؤسسات، خاصة وأن الاستثمار في 
الأصول غتَ ابؼلموسة أصبح عاملا من أىم عوامل بقاح ابؼؤسسات وبؿرك للنمو والثروة والرفاىية، وعليو يدكن القول أن 
الابتكار يسمح للمؤسسات بالتكيف مع التغتَات بسرعة ويساعدىا على اكتشاف ابؼنتجات والأسواق ابعديدة، كما 

. يساعدىا على زيادة أرباحها وحصتها السوقية
II.1.1 ماىية الابتكار

لقي الابتكار أهمية كبتَة في العصر ابغديث رغم أن الابتكار يدثل حقيقة الوجود ابغضاري للإنسان منذ أن  
خلقو الله على ىذه الأرض، إلا أن الاىتمام بظاىرة الابتكار جاء متأخرا خاصة في الدول النامية التي لا يزال الابتكار 

، أما الدول ابؼتقدمة فهي تتنافس فيما (الابتكار)فيها بؿدودا نظرا لنقص الإمكانيات والمحفزات التي تشجع ىتو العملية
وبالرجوع إلذ مفهوم الابتكار بقد أن ىناك العديد من الصعوبات في برديده بدقة نظرا لتعدد . بينها لتشجيع الابتكار

جوانب ىذه الظاىرة واختلاف النظريات وابؼدارس التي تناولت ظاىرة الابتكار، وىذا ما جعل ىناك خلط بتُ الابتكار 
ومصطلحات أخرى كالإبداع والاختًاع والتغيتَ وىذا ناتج عن التشابك والتًابط الكبتَ بينهما، بؽذا سنحاول في ىذا 

. ابؼطلب تسليط الضوء على مفهوم الابتكار والاختلاف بينو وبتُ ابؼصطلحات الأخرى وأىم خصائصو وأهميتو
   مفهوم الابتكار      .1

قبل التطرق إلذ مفهوم الابتكار يجب الإشارة أولا إلذ التطورات ابغاصلة في التاريخ والتي كانت نتيجة حتمية  
. للابتكارات وىو ما تعبر عنو موجات تطور المجتمعات والتي اختلفت فيها قاعدة الثروة باختلاف المجتمعات 

: 1ويدكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالر
 
 

 
                                                           

 .627، جامعة بغداد، العراق، ص204،ع2، بؾلة الأستاذ، مجالابتكار وإعادة التصميم(. 2013). الإمام، علاء الدين منصور كاظم 1
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موجات تطور المجتمعات  (II،1)شكل رقم
 

                             بؾتمع          
بؾتمع                                ابؼعرفة      
 الصناعة                                              

 بؾتمع                                                            
بؾتمع     بؾتمع     التجاري                     

بدائي       الزراعة                                                                      

 

 

 

 المحرك       الصيد                           ابؼعلومات     المحرك البخاري    تبادل السلع  

الزمـــــــــــــــــــــــــــــــن  

، جامعة بغداد، العراق، 204،ع2، بؾلة الأستاذ، مجالابتكار وإعادة التصميم(. 2013).الإمام، علاء الدين منصور كاظم: المصدر
. 627ص

من خلال الشكل يتضح لنا أن قاعد الثرة اختلفت عبر التاريخ وفي ىذا الإطار حدد بتَنارد بور بطسة عصور  
: 1تاريخية ىي

 .وكانت فيو قاعدة الثروة ىي القدرة على الصيد: العصر البدائي −
 .وكانت فيو قاعدة الثروة في المجتمع ىي الأرض الزراعية ورمزىا المحراث الزراعي: العصر الزراعي −
 . وكانت قاعدة الثروة فيو ىي تبادل السلع أو التجارة:العصر التجاري −
 . وكانت قاعدة الثروة فيو تتمثل بالأرض والعمل ورأس ابؼال ورمزىا المحرك البخاري:العصر الصناعي −

                                                           
1
 .13دار وائل للنشر، ص : ، عمان، الأردن"المفاىيم، الخصائص، والتجارب الحديثة" دارة الابتكارإ(. 2003).بقم، عبود بقم  

 

 قاعدة 

 الثروة
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 وفيو قاعدة الثروة والقوة تتمثل بابؼعلومات وابؼعرفة والقدرة على تكوينها وتراكمها  وتقابظها :عصر المعلومات −
 .        واستخدامها بكفاءة عالية ورمزىا ابؼعلومات ابؼعابعة بابؼؤسسات المحوسبة وكثيفة ابؼعرفة

وعليو باتت الأصول غتَ ابؼلموسة ىي الأكثر أهمية وىي ابؼنشأة للثروة، وأصبحت ابؼؤسسات القائمة على  
. الابتكار ىي الأكثر قدرة على ابؼنافسة وتقديم ابعديد إلذ السوق والزبائن بطريقة أفضل وأسرع بفا يقدمو ابؼنافسون

: تعريف الابتكار .1
من خلال ىذه ابؼقولة . 1"إن الابتكار عملية معقدة جدا ذات وجوه وأبعاد متعددة"  يقول ألكسندرو روشكا

يتضح لنا أن عملية ضبط تعريف موحد للابتكار أمرا صعبا نوعا ما، حيث تناولو العديد من الكتاب والباحثتُ في 
بزصصات بـتلفة كعلماء النفس والاقتصاديتُ وبؽذا بقد أن كل منهم يعرفو حسب وجهة نظره، ومن التعريفات ابؼتعلقة 

. 2"القوة الدافعة للتحستُ"  الذي عرف بأنوSchumpeterبالابتكار بقد تعريف عالد الاقتصاد والاجتماع الأبؼاني 
:  3 بقد أن الابتكار يدثل بطس معانيSchumpeter تعريف وحسب
 .منتوج جديد −
 .تقديم طريقة إنتاج أو تسويق جديدة −
 .دخول سوق جديد  −
 .استخدام مصادر جديدة للمواد الأولية −
. إدماج تنظيم جديد في الوحدة الإنتاجية −

يشتَ . 4"ظهور إنتاج جديد ناتج عن تفاعل بتُ الفرد ومادة ابػبرة" فيعرف الابتكار بأنو" Rogers"أما روجرز  
ىذا التعريف إلذ أن الابتكار عبارة عن عملية تفاعل أساسها الفرد وابػبرة ابؼتًاكمة، بدعتٌ التوصل إلذ ما ىو جديد عن 

. طريق توظيف ابػبرة ابؼتًاكمة لدى الفرد والتي تظهر في شكل أفكار جديدة
تطبيق الأفكار ابعديدة في شكل منتجات، عمليات، أو أشياء أخرى متعلقة بأنشطة ابؼؤسسة " كما يعرف الابتكار بأنو

وفق ىذا التعريف فإن الابتكار يهدف إلذ إنشاء قيمة إضافية من خلال برستُ نشاط . 5"والتي تقود إلذ إضافة قيمة
الخ وكمثال على ذلك إيجاد طريقة جديدة تساىم في بزفيض تكاليف ..معتُ أو إيجاد طريقة جديدة للإنتاج أو التسويق

                                                           
 .74بؾموعة النيل العربية، ص: ، القاىرةتنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمنظمة(. 2004). أبو النصر، مدحت 1

2
 Atalay .M, Sarvan.F.(2013). The relationship between innovation and firm performance : an empirical evidence 

from Turkish automative supplier industry, procedia social and behavioral sciences, 2nd conférence, Turkey, p227.  
3
 Sassi.H.(2007). Stratégie de l’innovation  et sémiotique du positionnement marketing, unpublished doctoral 

dissertation, University of Limoges, Paris, p50. 

 .74، صمرجع سبق ذكره. أبو النصر، مدحت  4
5
 Greenhalgh,C,& Rogers,M.(2010). Innovation, Itellectual property & Economic growth, Princeton university 

press, Etats-Unis,p 4. 
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أنشطة الإنتاج، وعليو فالأمر ىنا يتعلق بتحليل سلسلة القيمة وإيجاد الأنشطة ابؼمكن برسينها، أو ابتكار طرق جديدة 
 .بساما تساىم في خلق قيمة مضافة للمؤسسة وللزبائن

تطبيق ابغلول ابعديدة أو المحسنة " فقد عرفت الابتكار بأنو(OCDE) أما منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية  
بشكل كبتَ والتي تم التوصل إليها في ابؼؤسسة سواء كانت في شكل منتجات، عمليات، طرق تنظيمية أو تسويقية، مع 

. 1"ىدف أساسي ىو تعزيز ابؼركز التنافسي للمؤسسة، برستُ أدائها، وزيادة معارفها
وعليو يدكن القول بأن الابتكار ". خلق شيء جديد وتطبيقو بشكل ناجح في السوق" كما عرف الابتكار بأنو 

. 2"ىو الإتيان بأفكار جديدة وتطبيقها بدا يحقق أثر بذاري
ابػدمات، طرق العمل، /تغيتَ قواعد اللعبة في تقديم ابؼنتجات: من خلال ما سبق يدكن تعريف الابتكار بأنو 

 .الخ والعمل على تطويرىا بشكل بـتلف عما يعرضو ابؼنافسون أو تقديم شيء جديد وبـتلف...طرق التسويق
: 3من خلال التعاريف السابقة بقد أن الابتكار يتميز بابػصائص التالية 

أي الإتيان بدا ىو بـتلف عن ابؼنافستُ، حيث ينشئ شريحة سوقية من خلال الاستجابة : الابتكار يعني التمايز −
 .ابؼتفردة بغاجاتها عن طريق الابتكار

الإتيان بابعديد كليا أو جزئيا، وىو بذلك يدثل مصدرا من أجل المحافظة على حصة   أي:الابتكار يمثل الجديد −
 . ابؼؤسسة السوقية وتطويرىا

وىي خاصية من خصائص الابتكار التي تستند على قراءة جديدة : الابتكار ىو القدرة على اكتشاف الفرص −
للحاجات والتوقعات ورؤية خلاقة لاكتشاف قدرة ابؼنتج ابعديد في خلق طلب فعال ولاكتشاف السوق ابعديد 

 .الذي ىو غتَ معروف بغد الآن
وفي ىذا بسييز لصاحب الابتكار أن يكون الأول في التوصل : الابتكار أن تكون المتحرك الأول في السوق −

إلذ الفكرة وابؼنتج والسوق عن الآخرين وحتى في حالة صاحب التحستُ يكون الأول بدا أدخل على ابؼنتج من 
تعديلات وىذه ميزة ابؼؤسسات ابؼبتكرة، أي أن صاحب الابتكار أسرع منافسيو في التوصل إلذ الفكرة وإدخال 

 .ما ىو جديد
 

                                                           
1
 Morotti,A ,& Marx,R.(2008). Innovative capacity and competitive advantage : a case study of brazilian firms, 

journal of administration and innovation, vol(5), N°(2), brazil, p 59.  
2
 Brown,T.E, &Ulijin,J.(2004). Innovation , Enterpreneurship and culture : the interaction between technology, 

progress and economic growth, Cheltenham, UK : Edward Elgar publishing limited, p2.  
3
 .48دار ابؼستَة، ص: ، عمان، الأردنالريادة وإدارة المنظمات(. 2008).السكارنة، بلال خلف  
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: المصطلحات ذات العلاقة بالابتكار.3

عند التطرق للأدبيات التي تناولت الابتكار بقد أن ىناك خلط بتُ الابتكار ومصطلحات أخرى كالإبداع،  
 .الاختًاع، التغيتَ وبالتالر سنحاول معرفة الاختلاف بتُ الابتكار وىتو ابؼصطلحات

قبل التعرض للعلاقة بتُ الإبداع والابتكار يجب أولا معرفة ما ابؼقصود بالإبداع، ومن بتُ : الابتكار والإبداع. أ
: التعريفات التي وردت عن الإبداع 

بدعتٌ التفكتَ بطريقة جديدة بساما وبزتلف عن الآخرين أي البراعة في . 1"التفكتَ ابؼختلف" يعرف الإبداع بأنو 
ابؼوىبة للإنتاج ويحدث التغيتَ القوي وابؼفيد في حل أقوى "  بأنوجوردنويعرفو . التفكتَ وإيجاد حلول وأفكار مبدعة

وعليو فإن الإبداع حسب ىذا التعريف مرتبط بإحداث تغيتَ وليس بؾرد تغيتَ بسيط وإنما تغيتَ فعال بدا . 2"ابؼشكلات
يساىم في إيجاد حلول وأفكار جديدة بغل ابؼشكلات، وباختصار يدكن القول بأن الإبداع ىو عملية تتم على مستوى 

. العقل ينتج عنها بؾموعة من الأفكار وابغلول الفريدة وابؼبدعة

 أما فيما يخص العلاقة بتُ الإبداع والابتكار فنجد أنو في الغالب ما يستخدم ىذين ابؼصطلحتُ بشكل متبادل 
فالإبداع لوحده يأتي . ومع ذلك فإن ىناك اختلافات جوىرية، ففي ابغقيقة الإبداع يدثل اللبنة الأساسية للابتكار

بالأفكار ابعديدة ولكن ىذا لا يأتي بالفوائد بدفرده وإنما يكتمل بتطبيق ىتو الأفكار بدا يحقق أثر بذاري، وعليو فالابتكار 
وعليو يدكن القول أن الإبداع والابتكار يستَان جنبا إلذ جنب، فالإبداع جزء . 3الإبداع والتطبيق: يتكون من عنصرين

وتعتبر أمابيل من بتُ الذين ميزوا بتُ الابتكار والإبداع والتي كانت وجهة نظرىا أن . من الابتكار وىو قاعدتو الأساسية
العلاقة ما بتُ الإبداع والابتكار علاقة مكملة لبعضها، ولكن الإبداع شيء والابتكار شيء لآخر، حيث أن الإبداع ىو 
عملية عقلية خلاقة تأتي بأفكار جديدة وغتَ مألوفة من قبل الفرد أو المجموعة الذين يعملون سويا وىذا ما يؤكده تعريف 

، بينما الابتكار ىو ناشئ ومبتٍ على الأفكار ابؼبدعة التي تعتبر الركيزة والأساس في العملية -ابؼذكور سابقا–جوردن 
.  4الابتكارية، ثم عرجت أمابيل إلذ أن الابتكار ىو عملية التطبيق الناجح للأفكار ابؼبدعة

                                                           
 .91مطابع الدار ابؽندسية، ص: ، مصرإدارة الإبداع والتميز التنافسي(. 2013). جاد الرب، سيد بؿمد 1
 .85بوك سيتي للنشر والتوزيع، ص: ، مصرالإستراتيجيات العملية لتعلم الإبداع والابتكار(. 2009).الشيخ، رمضان حستُ رمضان 2

3
 Stamm, B. Von.(2003). Managing innovation, design and créativity, London, UK : john wiley and sons Ltd, p1. 

. 36دار ابغامد للنشر والتوزيع، ص: ، عمان، الأردنإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال(. 2011).خصاونة، عاكف لطفي  4
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: 1ويدكن التعبتَ عن العلاقة بتُ الإبداع والابتكار بابؼعادلة التالية 

 التطبيق+ الإبداع = الابتكار

 

 وعليو فالإبداع ىو ابعزء ابؼرتبط بالفكرة ابعديدة في حتُ أن الابتكار ىو ابعزء ابؼرتبط بتنفيذ ىذه الفكرة 
. وبرويلها إلذ منتج، وبالتالر فالإبداع والابتكار هما مرحلتتُ متعاقبتتُ

بالإضافة إلذ التداخل ابؼوجود بتُ الابتكار والإبداع، بقد أن ىناك خلط بتُ الابتكار : الابتكار والاختراع. ب
  .2"كل فكرة أو رسم أو نموذج لآلة أو عملية أو نظام جديد أو بؿسن" والاختًاع والذي يعرف بأنو

أما .  بوضوح إلذ أن الابتكار والاختًاع يدكن أن يستخدما بشكل متبادل ميليا ولاثاموفي ىذا الإطار أشار 
فقد تم التمييز بينهما حيث الاختًاع يشتَ إلذ التوصل إلذ فكرة جديدة بالكامل روبنز وكولتر وكذلك لدى شاني و لاو 

ترتبط بالتكنولوجيا وتؤثر على ابؼؤسسات المجتمعية، في حتُ أن الابتكار يعتٍ التجديد بوصفو إعادة تشكيل أو إعادة 
ر بسييزا اقتصاديا بتُ الاختًاع والابتكار بنفس الابذاه مشتَا إلذ أن شولاوقد قدم . عمل الأفكار لتأتي بشيء ما جديد

الاختًاع يعمل على التأثتَات الفنية في توليد الفكرة ابعديدة من حيث ابؼوارد ابؼلموسة، النقود، ابؼهندستُ وابؼوارد تكون 
أقل أهمية في ضمان برقيقو وتكاملو، أما الابتكار فإنو يحقق التأثتَات الاقتصادية وتكون ىذه ابؼوارد ابؼلموسة أكثر أهمية 

 :ويدكن تلخيص ذلك في ابؼعادلة التالية. 3في نقل الفكرة إلذ منتج

 التطبيق+ الاختراع = الابتكار

 

                                                           
 )، رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ"دراسة حالة موبيليس" دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية(. 2012).بوبعة، عبد الوىاب  1

 .30-29ص .، بزصص  تسيتَ موارد بشرية، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، ابعزائر، ص(غتَ منشورة
 مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر حول الأداء ابؼتميز للمنظمات الإبداع كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسية،(. 2005). عزاوي، عمر، وعجيلية، بؿمد 2

 .478، جامعة ورقلة، ابعزائر، ص ( مارس09و08يومي )وابغكومات
 .17مرجع سبق ذكره، ص .  بقم، عبود بقم 3
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 وعليو فإن الاختًاع ىو من فعل الاكتشاف، أما الابتكار فهو من فعل التطبيق، فالأفكار ابعديدة ابؼرتبطة 
وبشكل . 1(الابتكار(بالتكنولوجيا تنشأ من خلال الاختًاع وتظهر القيمة التي تتحقق للمنظمة  من خلال التطبيق  

. 2مبسط فالاختًاع ىو ابغل التقتٍ بؼشكلة ما أما الابتكار فهو التطبيق الاقتصادي للاختًاع

 بعد ما تعرضنا إلذ اللبس بتُ الإبداع والابتكار، والابتكار والاختًاع وأيضا الصعوبة في رسم :الابتكار والتغيير.ج
. ابغدود الفاصلة بتُ ىذين ابؼصطلحتُ، سوف نواجو نفس ابؼشاكل لإنشاء حدود فاصلة بتُ التغيتَ التنظيمي والابتكار
في الواقع مصطلح الابتكار يحمل نفس معتٌ مصطلح التغيتَ أو التعديل سواء كان في ابؼنتج، العمليات، طرق التسيتَ، 
وابؼمارسات التسيتَية للمؤسسة حيث لا يدكن الابتكار دون أن يكون ىناك تغيتَ، ولكن يدكن إدخال تغيتَ دون أن 

يكون عبارة عن ابتكار، بدعتٌ آخر كل ابتكار ىو بالضرورة ناتج تغيتَ ولكن ليس كل تغيتَ يؤدي بالضرورة إلذ ابتكار، 
. كما يدكن أن يعبر التغيتَ عن ابتكار في مؤسسة ولا يعبر عنها في مؤسسة أخرى

 بشكل عام يجب التذكتَ بأن الابتكار يرجع إلذ اعتماد أو تنفيذ شيء ما جديد ضمن سياق أو وضعية معينة، 
وعليو ماذا؟ وفي أية ظروف؟ وبرت أية . بدعتٌ أن مصطلح ابِعدَّة ىو الذي يجعل التمييز صعب بتُ التغيتَ والابتكار

شروط يدكننا حقا القول أن منتج، عملية، أو طريقة تنظيمية أيا كانت إلذ حد ما جديدة أن تعتبر فعلا ليس فقط 
 .3كمجرد تغيتَ بسيط وإنما كابتكار

: 4 تتلخص مقومات الابتكار في النقاط التالية:مقومات الابتكار.  4 

 يعتبر الانتماء الوطتٍ والأسري وابؼؤسساتي أساس الإبداع والابتكار على ابؼستوى :الانتماء والارتباط بالمؤسسة.     أ
القومي، فعلى سبيل ابؼثال تعد اليابان بؾتمعا وإدارات مثالا حيا يدل على أهمية ودور ىذا ابؼفهوم في عملية الإبداع 

والابتكار، فقد بسكنت اليابان من الاستفادة من ىذه القيمة الاجتماعية وتسختَىا في زيادة إخلاص الفرد أيا كان موقعو 
وعلى العكس من ذلك فإن الشعور باللامبالاة يفسر بزلف الكثتَ من الدول النامية حيث لا يفكر إلا . في العمل

. بالطرائق التي يدكنو فيها برقيق ابؼكاسب على حساب ابؼؤسسة التي يعمل فيها

                                                           
، المجلة دراسة ميدانية في المصارف التجارية الأردنية" أثر الابتكار التسويقي في جودة الخدمات المصرفية(. 2007). التميمي، وفاء صبحي صالح 1

 .102، الأردن، ص1، ع10الأردنية للعلوم التطبيقية، مج 
 .20مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة إصدارات بيمك، ص : ، القاىرة، مصرحرب الابداع فن الإدارة بالأفكار(. 2000). برادن،فون، وكريستوف، فريديرك 2

3
 Carrier,C,& Garand,D.(1996). Le concept d’innovation :debats et ambiguités, 5eme conférence international de 

management stratégique (13&  15 mai), Lille, France, p5. 
4
ص .دار ابغامد للنشر، ص: ، عمان، الأردنالسلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية(. 2008).بضادات، بؿمد حسن بؿمد 

315-316. 
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إن مبرر وجود الإدارة ىو برقيق الكفاءة والفعالية، إذ تعتٍ الكفاءة بزفيض : الحس الاقتصادي والاجتماعي .  ب
التكاليف وىي بذلك تشتَ إلذ ابغس الاقتصادي وأن برستُ نوعية وجودة ابػدمة ابؼقدمة يشتَ إلذ ابغس الاجتماعي أن 

. انعدام ىذا ابغس الاقتصادي والاجتماعي يؤدي إلذ ىدر ابؼوارد وعدم القدرة على الابتكار

فيجب على الإدارة الابتكارية أن تعتمد على الطرق والأساليب العلمية : العقلية العلمية في التعامل مع المشاكل.   ج
بدلا من أسلوب المحاولة وابػطأ، فالوقت الذي كانت تعتمد فيو الإدارة على ابعهد الفرد قد مضى وقد أصبحت مهنة 

.   تعتمد على التنظيم الذي يقوم بدوره على ابعهود ابؼتكاملة  لكافة العمال

فالابتكار يتطلب توفتَ مناخ تنظيمي يسوده احتًام الرأي الآخر  والإصرار على : الانفتاح على الرأي الآخر.   د
التعاون معو، فابغوار ىو الذي يوصل للجديد والشيء ابؼفيد، من ىذا ابؼنطلق تنتهز ابؼؤسسات الابتكارية الفرص ابؼناسبة 

. وتعمل على تشجيع الأفراد ليقدموا ابؼقتًحات للتطوير والتحستُ

باعتبار أن الإدارة ىي جهد بصاعي فلا يدكن للابتكار أن يتحقق إلا بتشجيع كافة : الإيمان بمواىب الآخرين.  ه
العمال لتقديم ابؼساهمة بأقصى إمكانياتهم في برقيق الأىداف التنظيمية ولكي يتحقق ذلك يجب على الإدارة أن تولر 
اىتمامها لتشجيع روح الفريق، ولكن سلطة وتسلط بعض ابؼدراء وأصحاب ابؼراكز تدفعهم أحيانا إلذ إخفاء جهود 

ابعماعة حتى يظهروا لوحدىم وراء ىتو الإبقازات متناستُ أن مثل ىذا العمل يؤثر على الروح    ابؼعنوية للعمال وىو 
عامل إحباط وىدم، فالإداري ابعيد وابؼبدع ىو الذي يرى جهده جزء متكامل مع ابعهود التي يقدمها ابعماعة ويرى في 

. إبقازات الآخرين إبقازات ابؼؤسسة

يتحقق المجال الأكبر للابتكار والإبداع في ظل الاىتمام بالأبعاد الإنسانية : البعد الإنساني في التعامل والاتصال.   و
في نظر العمال اللذين ىم أدوات الابتكار، فكلما زاد الاىتمام بهم وشعروا أنهم بؿل اىتمام الإدارة كلما اجتهدوا في 

. العمل وىذا ما يحقق إنتاجا وخدمات أفضل

 يتميز ابؼبدعون وابؼبتكرون بالسعي ابؼستمر للأفضل واستشراف ابؼستقبل ومتابعة الفرص :المثالية والمستقبلية.   ن
 .ابؼتاحة والتفكتَ بكيفية استثمارىا
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II.2.1 مراحل الابتكار وأىم أنواعو 

ىناك العديد من النماذج التي تناولت مراحل الابتكار وكل نموذج أخذ ابؼراحل بشكل بـتلف، :مراحل الابتكار .1
 والذي يرى أن عملية Ucelloفمنهم من قسم الابتكار إلذ مرحلتتُ أساسيتتُ، ومنهم من فصل في ابؼراحل مثل نموذج 

 : 1الابتكار تتألف من بشاني مراحل وىي كالآتي
 (برديد ابؼشكلة، الفجوة بتُ ابغالر وابؼراد الوصول إليو)برديد ما ىو ابعديد ابؼراد الوصول إليو : المرحلة الأولى −
ترك الأفكار ابؼسبقة وبصع ابؼعلومات ابعديدة ووضع الإطار والنظر إلذ  ابؼشكلة من منظور : المرحلة الثانية −

 .جديد
 .التًكيز على عمليات البحث عن الاحتمالات ابؼمكنة للحل: المرحلة الثالثة −
تدور حول احتضان الأفكار ابؼطورة في ابؼرحلة السابقة وذلك بالابتعاد عنها والانشغال بأشياء : المرحلة الرابعة −

 .أخرى
 .تتمثل في ظهور الفكرة ابعديدة ابؼتولدة بعد مرحلة ابغضانة: المرحلة الخامسة −
من خلال تنسيق الأفكار ابؼتولدة مع الأفكار المجمعة  (ابؼنطقي )تركز على النشاط ابؼتقارب : المرحلة السادسة −

 .وإنشاء رؤى جديدة أصيلة
تقييم الأفكار المجمعة إن كانت فعلا برقق الأىداف ابؼرجوة ضمن ابؼوارد والظروف ابػاصة : المرحلة السابعة −

 .بالفرد وابؼؤسسة
. إدخال الفكرة ابعديدة موضع التطبيق الفعلي من خلال خطة تنفيذية: المرحلة الثامنة −

 :والشكل ابؼوالر يوضح ذلك

 

 

 

 

                                                           
 .281ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية ، ص :  مصرالإدارة بالإبداع نحو منهج التنظيمي، القاىرة،(. 2009). ابغسنية، سليم إبراىيم 1
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 للإبداع والابتكار دون توقف Ucelloنموذج عمليات  (II،2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، : ، القاىرة، مصرالإدارة بالإبداع نحو منهج تنظيمي(. 2009).ابغسنية، سليم إبراىيم: المصدر
. 282ص

: ىنالك العديد من التصنيفات ابػاصة بالابتكار من أهمها ما يلي: أنواع الابتكار.2
 :  تصنيف الابتكار إلى جذري وتدريجي1.2 

جذري :       بدراجعة الأدبيات بقد أن ىناك العديد من التصنيفات للابتكار، ولكن في العموم ىناك نوعتُ من الابتكار
فالابتكار ابعذري يركز على ابؼنتجات أو ابػدمات، العمليات التي برقق ميزات أداء غتَ مسبوقة، في حتُ . وتدريجي

 ترك الأفكار ابؼسبقة

بصع ابؼعلومات والنظر 
إلذ ابؼشكلة بدنظور 

 جديد

استخدام التفكتَ  
لإطلاق  احتمالات 

 وحلول جديدة

 برديد ماذا نريد إبداعو

(ابؼشكلة، الفجوة )  

 التنفيذ

برويل الأفكار إلذ 
 واقع حقيقي

 التقييم

تقييم الأفكار ابعديدة 
وبرديد مدى واقعيتها 

 وإمكانات تنفيذىا

 الاختمار

الابتعاد عن الأفكار 
 لفتًة حضانة

التنسيق بتُ الأفكار 
ابؼتولدة والأفكار 

المجمعة وابػروج برؤى 
 جديدة أصيلة

 ظهور أفكار جديدة
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. الابتكار التدريج يركز على التكلفة وبرقيق ميزة عن طريق التحسينات ابؼتعلقة بدنتجات حالية، عمليات أو خدمات
: 1وابعدول ابؼوالر يوضح الفرق بتُ الابتكار ابعذري والابتكار التدريجي

الفرق بين الابتكار الجذري والتدريجي  (II،1)جدول رقم
          نوع الابتكار 

 الاختلاف 
من حيث 

الابتكار التدريجي الابتكـــــــــــــار الجذري 

  الشكل 

استغلال تكنولوجيا قائمة أصلا استغلال تكنولوجيا جديدة التكنولوجيا 

منخفضة مرتفعة درجة عدم التأكد 
 

مجال التركيز 
تركز على ابؼنتجات، العمليات، ابػدمات التي برقق 

. ميزات أداء غتَ مسبوقة
تركز على التكلفة وبرقيق ميزة من خلال 
برسينات للعمليات وابؼنتجات وابػدمات 

. القائمة
 

الهدف 
خلق تغيتَ ىائل والذي يحول الأسواق القائمة أو 

. الصناعة ككل، وخلق سوق أو صناعة جديدة
برستُ التنافسية ضمن الأسواق والصناعات 

. القائمة حاليا
  Source :Ramadani,V,& others.(2013). Innovation strategies & competitive advantages, journal of 

innovation, issue 08, university of Mcedonia , p.p 13-14. 

:  2ومن خصائص الابتكار ابعذري ما يلي
 .يؤدي الابتكار ابعذري إلذ ابتكار منتجات جديدة تظهر لأول مرة في الأسواق −
 .يتطلب الابتكار ابعذري استثمارات ضخمة وتصاحبو بـاطرة جسيمة بعيدة ابؼدى −
 .تدر نواتج الابتكار ابعذري عوائد مالية معتبرة −
. يحد الابتكار ابعذري في أغلب ابغالات الشكل الكلي للصناعة −
يدثل الابتكار ابعذري بؿرك قوي لنمو ابؼؤسسات والاقتصاديات القومية  −

                                                           
1
 Ramadani,V,& others.(2013). Innovation strategies & competitive advantages, journal of innovation, issue 08, 

university of Mcedonia , p 13. 
 بؾلة العلوم دراسة ميدانية لحالة المؤسسة الوطنية للدىن بسوق أىراس،" واقع الابتكار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية(. 2012). ملايكية، عامر 2

 . 121الإنسانية، جامعة بسكرة، ص 



 الإطار النظري للابتكار:                                                                    الفصل الثاني
 

 

39 

: 1أما الابتكار التدريجي فمن أىم خصائصو

 .الابتكار ابؼتدرج يدكن البدء بو بدا ىو موجود وقائم حاليا، بدعتٌ التكنولوجيا وابؼوارد وابؼعرفة ابغالية للمؤسسة −
 .الابتكار ابؼتدرج ىو الابذاه الأكثر ملائمة للقطاعات الصناعية شديدة ابؼنافسة وسريعة التغتَ −
. الابتكار ابؼتدرج ىو السبيل الوحيد للمؤسسات الاقتصادية شحيحة ابؼوارد −

: الشكل ابؼوالر يدثل كل من الابتكار ابعذري والتدريجي

الابتكار الجذري والتدريجي  (II،3)شكل رقم

 D ابتكار جذري  جودة ابؼنتج 

 C B 

  

  A 

  ابتكار تدريجي

 

 التصميم

Source : Norman, A, & Veganti, R.(2012). Incremental & radical innovation : disign research verus 

technology and meaninig change, Nielsen Norman group, Politecnico di milano & Malardalen University, 

Italia, p3. 

 وىذا مرورا بجملة من B وصولا إلذ النقطة A من خلال الشكل نلاحظ أن ابؼنتج ابعديد ينطلق من النقطة 
الابتكارات التدريجية مرتكزا في ذلك على قدرات ومعارف الأفراد وأيضا عمليات البحث والتطوير ليصل ابؼنتج ابعديد 

، ثم يبدأ ابؼنتج في الابكدار ما يتطلب الانتقال إلذ مستوى عالر آخر وىو ما أطلق Bإلذ أعلى جودة وابؼمثلة بالنقطة 
عليو الباحث التلة وىو ما يدثل ابتكار جذري آخر وىذا يستلزم تغيتَ تكنولوجي أو تغيتَ جذري، وعليو فإن الابتكار 

ابعذري يكون ضمن فتًات متباعدة ويتطلب تكنولوجيا جديدة أو تغيتَ جذري، وبالتالر فالابتكار ابعذري يكون بشكل 

                                                           
 .122 نفس ابؼرجع السابق، ص  1
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وثبات متباعدة كما ىو موضح في الشكل ابؼوضح أعلاه، أما الابتكار التدريجي يكون بشكل برسينات صغتَة 
. 1ومتقاربة

: 2يصنف الابتكار إلذ ثلاثة أنواع : Stewart  تصنيف2.2

وتتعلق بالسلع ابعديدة أو التقنية والتكنولوجية التي من شأنها  (:Macro Innovations): ابتكارات كبيرة. أ
 .إحداث تغتَات كبتَة

وتتمثل في تطبيق الابتكارات ابعزئية التي يتم توحيدىا ودبؾها في  (:Innovations de base)ابتكارات أساسية.ب
 .(الدارات ابؼتكاملة في صناعة الالكتًونيات)صناعة معينة 

وترتبط بالتطور التكنولوجي في بؾال معتُ  (:Innovations d’amélioration)ابتكارات التحسين .ج
 .والتحسينات ابؼختلفة للمنتج أو مكوناتو

:  والتي صنفت الابتكار إلذ أربعة أنواع: OCDEمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية   تصنيف 3.2

ويعتٍ تقديم منتج أو خدمة جديدة أو برستُ كبتَ في خصائص ابؼنتج أو ابػدمة أو برستُ الغرض   :ابتكار المنتج.أ
من استخدامو، ويتضمن ىذا إدخال برسينات كبتَة إما في ابؼواصفات التقنية والفنية أو ابؼواد الداخلة في تصنيع ابؼنتج 

ىذا النوع من الابتكار يدكن أن ينطوي على معارف جديدة أو . كالبرامج ابؼتكاملة أو أي خصائص وظيفية أخرى
تكنولوجيا جديدة، كما يدكن أن يقوم على استخدامات جديدة، أو تكوين معارف، أو تكنولوجيات قائمة أصلا، 

 تقادم بذنب في ابعديدة ابػدمات أو ابؼنتجات أهمية تكمن، و3وكمثال على ىذا النوع من الابتكار اكتشاف لقاح جديد
 ابؼؤسسة نمو على للمحافظة وذلك التقادم أو القديم بؿل جديد منتوج إحلال إمكانية عن فضلا ابغالية ابؼنتجات وخروج

:  5ويكون ابتكار ابؼنتج في شكلتُ إما تقديم منتج جديد أو برستُ منتج حالر. 4إستمراريتها و

                                                           
1
 Norman, A, & Veganti, R.(2012). Incremental & radical innovation : design research verus technology and 

meaninig change, Nielsen Norman group, Politecnico di milano & Malardalen University, Italia, p3. 
2
، مداخلة مقدمة ضمن ابؼنتدى الوطتٍ رة التغيير وتأثيرىا على عملية الإبداع والابتكار في المؤسسةاإد(. 2004).بوقلقول، ابؽادي، وسوامس، رضوان  

 .1، عنابة، ابعزائر، ص( ديسمبر1 نوفمبر إلذ 30 )الثاني للمؤسسات 
3
 Dubé, Caroline.(2012). L’innovation définitions et concepts, Québec, Canada, p6. 

بغداد،العراق،  ، جامعة74ع والاقتصاد، الإدارة بؾلة الفندقية، الإدارات في الإبداع مؤشرات قياس(. 2009).حسن، يسرى قاسم، وبؿمد غسان ي،اللام 4
 .332 ص
دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية " أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية(. 2012). دريوش، شهيناز 5

 .126-125ص .، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، ابعزائر، ص(غتَ منشورة)، رسالة ماجستتَ في تسيتَ ابؼوارد البشرية "قسنطينة
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 جديد منتج تقديم −
 ابؼنتج وخصائص مواصفات على تطويره أو برسينو أو إضافتو أو تغيتَه يدكن شيء أي ىو ابعديد ابؼنتج  إن

 أو ابغالية الزبائن ورغبات حاجات إشباع إلذ ويؤدي لو، ابؼوافقة ابػدمات أو ابؼلموسة غتَ أو ابؼلموسة ابؼادية سواء
 يدكن ابعديد وابؼنتج. الزبائن أو السوق أو ابؼؤسسة على جديدا ابؼنتج ىذا ويكون مستهدفة، سوقية قطاعات في ابؼرتقبة

 ابؼنفعة الذوق، بسس أن يدكن ابؼيزات وىذه ابؼستعمل لاحتياجات أفضل بشكل تستجيب جديدة ميزات يوفر أن
 أفكار إيجاد عملية ىو جديد منتج تقديم إذن .وغتَىا والشكل ابؼرونة الاستعمال، مدة الرفاىية، الصلابة، وابعمالية،

 .والزبائن والسوق ابؼؤسسة على جديد ويكون مرة لأول يطرح منتج لتقديم
 الحالي المنتج تحسين −

 تقديدها في ابؼؤسسة ترغب التي للمنتجات والبرامج والتصاميم ابؼفاىيم إيجاد عملية يعتٍ ابؼنتج وتطوير برستُ  إن
 ابعديدة والرغبات ابغاجات على التعرف إلذ الرامية النشاطات من ابؼتسلسلة المجموعة تلك ىي" أو السوق إلذ

 إنتاج طريق عن والرغبات ابغاجات إشباع إلذ ابؽادف ابؼنظم التخطيط خلال من تلبيتها على والعمل للمستهلكتُ
 لدى الرضا يحقق الذي ابؼنتج تطوير ىي الصناعية .ابؼؤسسة تواجهها التي التحديات ومن" ابعديدة ابؼنتجات وتسويق
 : خلال من تكون وتطويره ابؼنتج برستُ عملية بأن القول يدكن التعاريف خلال من لذلك المحدد الوقت في الزبائن
 . الإنتاج كلفة تقليل −
 . ابؼميزة ابعودة برقيق −
 . للزبون التوريد وفاعلية سرعة −

: ابتكار العملية. ب

 وابؼعدات الأفراد من متكاملة بؾموعة قبل من تنجز التي النشاطات أو ابؼهام من سلسلة بأنها العملية  تعرف
ابؼؤسسة،  في ابؼنجزة والنشاطات الإجراءات سلسلة خلال من بـرجات إلذ ابؼدخلات برويل على تعمل والأدوات، أي

 الذي وما العملية زبائن ىم من إلذ ابعيد بالإدراك العملية ابتكار يبدأ إذ للزبون، قيمة تولد النشاطات ىذه أن بحيث
 .:1يلي ما في العملية ابتكارات وتكون منها،  يتوقعونو

                                                           
 المجلة ،الكهربائية للصناعات العامة الشركة في حالة دراسة "المنتوج تصميم في العملية إبداع أثر(. 2010).دنيا .م.حسن م و الرحيم، بؿمود أياد، 1

. 69ص العراق، ابؼوصل، ، جامعة27،ع 7مج  الإدارية، للعلوم العراقية
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 ولغرض لذلك العملية، تصميم مفهوم برديد في الباحثتُ آراء تباينت لقد :جديدة إنتاجية عملية تصميم −
ابؼعتمدة في  ابؼصادر الآراء من من تم إدراج بؾموعة ابؼوضوع، ىذا بخصوص ابؼتطورة ابؼفاىيم إلذ الوصول سهولة

: ابعدول التالر
يوضح آراء الباحثين لمفهوم تصميم العملية  (II،2)جدول رقم

ابؼفهوم الكاتب السنة 
1991 Vonderembers 

& White 

 

 ولقرار ,ابؼنتج صنع بكيفية العملية تصميم وصفا
 مكونان العملية تصميم

 :هما رئيسيان
 .ىندسي أو تقتٍ مكون 1-

ابغجم  ناحية من اقتصادي مكون 3-
1993 Krajewski & Ritzman والعمليات ابؼدخلات اختيار ىو العملية تصميم إن 

. ابػدمات و السلع إنتاج وطرق ووسائل العمل وتدفق

1995 Noori & Radford 

 

 ابؼعدات وترتيب اختيار مهمة ىي العملية تصميم
 وابؼصادر العمل قوة وتكامل التحويل لعملية ابؼطلوبة

 .مع ابؼعدات الأخرى
1998 Slack & Others 

 

 تعتٍ الإستًاتيجية مستوى عند العملية تصميم إن
 خلابؽا من الزبون يحصل التي العمليات شبكة تصميم

 فإنها العملية مستوى وعند ابػدمات ,ابؼنتجات على
 التكنولوجيا,للعمليات مادية تسهيلات تنظيم تعتٍ

 .والأفراد
2000 Harrington & Others 

 

 ىندسة إعادة عليها يطلق جديدة عملية تصميم إن
 كانت إذا نفسها الطريقة استخدامو بسبب العملية

 .مرة أول العملية بتصميم تقوم ابؼنظمة

 العامة الشركة في حالة دراسة "المنتوج تصميم في العملية إبداع أثر(. 2010).دنيا .م.حسن م و الرحيم، بؿمود أياد،: المصدر
. 69ص العراق،  ابؼوصل، ، جامعة27،ع 7مج  الإدارية، للعلوم العراقية المجلة "،الكهربائية للصناعات
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 : قائمة إنتاجية عملية تحسين −
 العمليات وأداء والطرائق والأساليب والنشاطات الإجراءات برستُ يعتٍ قائمة إنتاجية عملية برستُ  إن

 ابؼقصود ما توضيح قبل الإنتاجية العملية مكونات إلذ الإشارة من ولابد بؽا، النظامية الدراسة خلال من الإنتاجية
 العملية ابؼمارسات وتشتَ. الأفراد ، والأساليب الطرائق ابؼواد، ابؼاكينة، ىي ابؼكونات وىذه ، الإنتاجية العملية بتحستُ

 ما ومتى ، أصيلة عملية إيجاد على التًكيز من بدلا فيها العمل يجري التي العملية برستُ على التًكيز إلذ ابؼنظمة توجو إلذ
 والإرشادات ابؼبادئ ىذه فإن ، ابغالية العملية برستُ أو تقييم في تساعد التي والإرشادات ابؼبادئ إلذ التوصل أمكن
 أن يصنف يدكن الإنتاجية العمليات في والتحستُ ، ذلك إلذ ابغاجة تدعو عندما أصيلة عملية لوضع أساسا تعد نفسها

 جودة أو برستُ العمليات تكاليف ابؽدف قليل ىذا يكون فقد ، إليو الوصول ابؼنظمة تهدف ابؽدف الذي وفق على
راسة الد بأنو العملية برستُ فحدد Krajewski & Ritzman أما. الإنتاجية الطاقة أو زيادة ابؼخرجات )نوعية(

 لابقاز الفرص برقيق ىو العملية برستُ أنEvans: وذكر .برسينها لغرض عملية كل وتدفقات لنشاطات النظامية
 .العملية أداء في النوعية مستمر عالر مستوى

ويعتٍ تطبيق طرق جديدة في التسويق وىذا ينطوي على إحداث تغيتَات ىامة في تصميم ابؼنتج :الابتكار التسويقي.ج
والابتكار التسويقي يهدف إلذ تلبية حاجات الزبائن بأفضل وجو، فتح . أو تغليفو، مكان ابؼنتج، ترويج ابؼنتج، أو تسعتَه

، وعليو فإن .أسواق جديدة، أو برديث مواقع منتجات ابؼؤسسة في السوق، مع ىدف رئيسي ىو زيادة مبيعات ابؼؤسسة
أي تغيتَ أو تعديل بفيز تقوم بو ابؼؤسسة في بؾال التسويق أو في أحد عناصره ويجعلها بفيزة وبـتلفة عن ابؼنافستُ يدخ في 

.   1إطار الابتكار التسويقي

يقصد بو تطبيق طرق تنظيمية جديدة كالتجديد في ابؼمارسات العملية للمؤسسة، التنظيم : الابتكار التنظيمي. د
الداخلي للمؤسسة، العلاقات الداخلية، وتكمن أهمية الابتكار التنظيمي في أنو يدكن ابؼؤسسة من برستُ أدائها من 

مثل : خلال بزفيض التكاليف الإدارية، تكاليف التحويل، برستُ الرضا الوظيفي، الوصول إلذ الأصول غتَ ابؼلموسة
 .2الخ...ابؼعارف الضمنية

                                                           
1
 Tiwari, Rajinish.(2008). Research project global innovation  (box1) : Defining innovation, University of 

technology, Hamburg, Germany, p1 http:// www.global-innovation.net.  
2
 Ibid, p: 1. 

http://www.global-innovation.net/
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  Hot house شركة من بالاستفادة التنظيمي الابتكار عملية عناصر أبرز بتشخيص خاص  نموذج Kunstler قدم
 : 1الآتية العناصر وفق يقوم الذي الأمريكية

 .النتائج تلك لبلوغ ابؼؤدية السلوك ونماذج ابؼؤسسة في برقيقها للأفراد ينبغي التي بها يقصد :التنظيمية القيم −
 .مستقبلا إليو تطمح ما إلذ تستَ والرؤية حاليا ابؼؤسسة وجود سبب إلذ الغرض يشتَ :والرؤية الغرض −
إجراء  عبر ابؼؤسسة تكييف في إسهامها يفضي ,البيئة بذاه ابؼؤسسة استجابة برديد في مساهمتها بسثل :الأفكار −

 .داخلها عمليات
 الآراء،  حيث من الإنتاجية العملية في ابؼساهمة الأطراف بتُ ابؼشتًك التبادل منها يقصد عملية :التبادل −

 .ابعماعي التحفيز والعمل
 .ابؼطلوبة وابػبرة ابؼهام حيث من أداءه منهم مطلوب ىو بؼا ابؼؤسسة في الأفراد إدراك حول يدور :الإدراك −
 ميعتها عن التي للمعلومات ابؼؤسسة استخدام عبر التنظيمي الابتكار في العملية ىذه تسهم :التنظيمي التعلم −

 .ابػارجية البيئة على بالانفتاح وىذا ابؼستقبلية الأحداث في منها للاستفادة السابقة الأحداث
الفرد  خصائص بتُ ابغاصلة التفاعلات عبر للمؤسسة الاجتماعي النظام واق إلذ يشتَ :الاجتماعي الجانب −

 .)الآخرين مع واندماجو ابؼبتكر الفرد دعم مدى ( العمل وفريق
 التوتر من بزفف حيث,العمل أجواء في البهجة بعث شأنها من التي الأجواء تلك بها يقصد :المرح أجواء −

 العملية بكو حافزا تكون أن يدكن سلوكيات من ذلك على ترتب ي ما ,العاملتُ للأفراد والشد النفسي
 .الإبتكارية

: 2وقد أخذا تصنيف آخر للابتكار كما يلي:  أندرسوننيل  تصنيف نيجل كنج و4.2

 F.Damanpour and) فرق :(Sociotechinical Systems)حسب النظم الاجتماعية الفنية.أ

E.william Evans,1984) ،بتُ الابتكارات الفنية وىي التي بردث داخل الإطار الابتدائي للعمل في ابؼؤسسة 
وبتُ الابتكارات الإدارية وىي التي بردث داخل النظام الاجتماعي والتي تهتم بتنظيم العمل والعلاقات بتُ أعضاء 

 .ابؼؤسسة

                                                           
 العامة أور شركة في ميدانية دراسة والأثر العلاقة :التنظيمي والابتكار الإستراتيجي لتغييرا (.2007).مزىر أسيل إحسان، وعلي جلاب، دىش1

. 20 العراق، ص البصرة، ، جامعة3الإدارية،ع ، بؾلة الدراساتالهندسية للصناعات
، تربصة بؿمود حسن حستٍ، الرياض ابؼملكة العربية دليل انتقادي للمنظمات: إدارة أنشطة الابتكار والتغيير(. 2004).كنج، نيجل، وأندرسون، نيل 2

 .223-219ص .دار ابؼريخ للنشر، ص: السعودية
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 ابتكارات في ابؼنتجات ىي :(product and process innovations)ابتكارات المنتجات والعمليات.ب
 .عملية إدخال منتجات جديدة أو برستُ ابؼنتجات القائمة إلذ السوق

. أما ابتكارات العمليات فهي موجهة بكو التكنولوجيا والنظام التشغيلي

وإذا كانت ابتكارات العمليات تدخل منتجات صناعية إلذ سوق الإنتاج، فإن ابتكارات ابؼنتجات تدخل  
. منتجات استهلاكية في سوق الاستهلاك

 1973ورفاقو في  Zaltman قدم (:Characteristics of the innovation)حسب خصائص الابتكار.ج
 :نموذجا مكونا من ثلاثة أبعاد بػصائص الابتكار من أجل تصنيف الابتكارات

 ىناك ابتكارات بـطط بؽا مسبقا وابتكارات لد يخطط بؽا مسبقا أي :ابتكار مبرمج وابتكار غير مبرمج −
ابتكارات غتَ مبربؾة، وىذه الأختَة بدورىا تنقسم إلذ ابتكارات نابذة عن ركود وىي نتيجة لتوفر موارد راكدة، 
وابتكارات ضغط وىي ابتكارات التي تشكل استجابة لوجود حاجة أو أزمة، كما أن ىناك مستوى فرعي ثالث 

حيث يقوم الشخص أو ابعماعة بدحاولات بعذب انتباه )ىو الابتكار ابؼشجع على النشاط الابتكاري، 
 (ابؼؤسسة لمجال تكون ابغاجة فيو للتغيتَ غتَ معروفة

 أي فيما إذا كان للابتكار ىدف في حد ذاتو أو كوسيلة لتسيتَ إقرار وتبتٍ ابتكار :ابتكار مساعد أو نهائي −
 .آخر

 أي ابتكار مرتفع في أصالة أو منخفض، حيث أن الابتكار ابؼرتفع في أصالة ىو ذلك الابتكار الذي :الأصالة −
 .يجمع بتُ ابغداثة ابؼفرطة وابؼخاطرة الكبتَة

 وىي تصنف إلذ ابتكارات داخلية وأخرى خارجية وذلك طبقا بؼن يبادر بها، فالابتكارات :حسب مصدر الابتكار.د
الداخلية ىي التي تكون نابذة من داخل ابؼؤسسة وبإمكانياتها الذاتية، أما الابتكارات ابػارجية فهي التي تأتي من خارج 

 .ابؼؤسسة أي مستوردة من منظمة أخرى أو مفروضة على ابؼنظمة من جهة خارجية
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.II3.1نماذجو، نظرياتو، والعوامل المؤثرة فيو :  الابتكار

 يعتبر الابتكار من ابؼواضيع ابؼتشعبة والتي تناوبؽا العديد من ابؼفكرين من زوايا بـتلفة وضعت على شكل أفكار 
ومن ثم أصبحت عبارة عن نظريات ونماذج تعرف بأبظائهم، حيث قدموا معابعات بـتلفة حول الابتكار والعوامل ابؼؤثرة 

. فيو وعليو سنحاول في ىذا ابؼطلب التطرق إلذ نماذج الابتكار وأىم نظرياتو والعوامل ابؼؤثرة فيو

إن تفستَ الابتكار وتوصيفو عادة ما يكون من خلال نماذج ونظريات والتي يدكن أن تشمل حالاتو : نماذج الابتكار.1
: 1ابؼختلفة وعلى العموم ىناك ثلاث نماذج للابتكار

يقوم على أساس على أن الابتكار يعتمد على نمط خاص من الأفراد ىم : النموذج الفائق أو ما وراء النطاق المادي.أ
ابؼبتكرون العباقرة، وبالتالر فإن على الشركات أن تبحث عن الأفراد من ىذا النمط العبقري والذين ىم قادرون على 
التوصل إلذ ابتكارات جديدة أسرع وأفضل من غتَىم ، وحسب ىذا النموذج فإن ىناك عددا قليلا من الأفراد في 

. ابؼؤسسة ىم ابؼبتكرون الذين يبحثون ويقدمون النسبة الأكبر من الأفكار ابعديدة والابتكارية

ويقوم على أساس أن ابغاجة ىي أم الاختًاع، فالابتكار يدكن أن يظهر بيسر أكبر عندما تكون : النموذج الآلي. ب
ىناك مشكلة تواجو ابؼؤسسة أو الأفراد وتلح عليهم من أجل حلها، وىذا ما يدفع الأفراد إلذ توجيو جهودىم ابػاصة 

. تلقائيا إلذ ابتكار ما يعابعون بو ىذه ابؼشكلة

وىذا النموذج يدكن أن يفسر الكثتَ من الابتكارات بفا يؤكد افتًاضو في أن ىذه الابتكارات أنتجت بؼواجهة ابؼشكلات 
التي تواجو الأفراد وابؼؤسسات، فعلى سبيل ابؼثال ابعسور منذ القدم لد تبتكر إلا بؼواجهة مشكلة الانتقال من ضفة النهر 

. إلذ الأخرى

ويقوم على جهود التفكتَ، التحليل، التًابط والتحقق من أجل التوصل إلذ الأفكار ومن : نموذج التركيب التراكمي. ج
ثم إلذ ابؼنتجات أو ابػدمات ابعديدة، وىذه تفسر التحسينات الكثتَة على ابؼنتجات ابغالية من خلال التوليفة ابعديدة 

 .أو إضافة مكون جديد أو بظة جديدة وغتَ ذلك بفا يكشف عن استنارة وتبصر يوصل إلذ التوليفة ابعديدة

 

 

                                                           
1
 .37-36ص .، صمرجع سبق ذكره بقم، عبود بقم،  
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 :ىناك العديد من النظريات وىي تتمثل في: نظريات الابتكار. 2

فسرت ىذه النظرية الإبداع والابتكار من خلال معابعة ابؼشكلات : (march & Simon, 1958)نظرية .أ
التي تعتًض ابؼؤسسات إذ تواجو بعض ابؼؤسسات فجوة بينما تقوم بو وما يفتًض أن تقوم بو، فتحاول من خلال 

فجوة أداء، عدم رخاء، بحث ووعي، : عملية البحث خلق بدائل، فعملية الإبداع والابتكار بسر بعدة مراحل ىي
التغتَ في الطلب أو تغيتَات في البيئة )وبدائل، ثم إبداع وابتكار حيث أرجعا الفجوة الأدائية إلذ العوامل ابػارجية 

 .أو داخلية (ابػارجية

وكانا أول من أكدا على أن التًاكيب وابؽياكل التنظيمية ابؼختلفة : (Burns & Stalker, 1961)نظرية .  ب
تكون فاعلة في حالات بـتلفة، فمن خلال ما توصلوا إليو من أن ابؽياكل الأكثر ملائمة ىي التي تسهم في تطبيق 

الإبداع والابتكار في ابؼؤسسات من خلال النمط الآلر الذي يلاءم بيئة العمل ابؼستقرة والنمط العضوي الذي يلاءم 
البيئات سريعة التغيتَ، كما أن النمط العضوي يقوم عن طريق مشاركة أعضاء ابؼؤسسة بابزاذ القرارات، فهو يسهل 

 .عملية بصع البيانات وابؼعلومات ومعابعتها

قد بتُ عملية الإبداع والابتكار من خلال ثلاثة مراحل ىدفت إلذ إدخال : (Wilson, 1966)نظرية .ج
إدراك التغتَ، اقتًاح التغتَ، وتبتٍ التغتَ وتطبيقو، ويكون بإدراك ابغاجة أو الوعي بالتغيتَ : تغتَات في ابؼؤسسة وىي

ابؼطلوب، ثم توليد ابؼقتًحات وتطبيقها، فافتًضت نسبة الإبداع والابتكار في ىذه ابؼراحل الثلاث متباينة بسبب 
وكلما زاد عدد ابؼهارات ابؼختلفة كلما . ، وتنوع نظام ابغفظ(البتَوقراطية)التعقيد في ابؼهام : عدة عوامل منها

ازدادت ابؼهمات غتَ روتينية بفا يسهل إدراك الإبداع والابتكار، بصورة بصاعية وعدم ظهور صراعات، كما أن 
 .1ابغوافز بؽا تأثتَ ايجابي لتوليد الاقتًاحات وتزيد من مساهمة أغلب أعضاء ابؼؤسسة

 Burns)و  (March & Simon)قد استفادا بفا قدمو كلا من (: Harvey of Mill, 1970)نظرية .د

& Stalker) فانصب تركيزىم على فهم الإبداع والابتكار من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتينية ،
، فقد وصفوا أنواع ابؼشكلات التي تواجهها ابؼؤسسات (بابغالة وابغلول)الإبداعية والابتكارية وىذا ما يعرف 

عن طريق ما برتاجو من فعل لمجابهتها أو بلورتها  (ابؼشكلة)وأنواع ابغلول التي قد تطبقها من خلال إدراك القضية 
أو البحث بهدف تقدير أي الأفعال المحتملة التي قد تتخذىا ابؼؤسسة أو اختيار  (أي كيفية استجابة ابؼؤسسة)

                                                           
1
: العلاقة بين الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في شركتي البوتاس والفوسفات المساىمتين العامتين الأردنية(. "2003).الصرايرة، أكثم عبد المجيد 

 .239-187: ص.، ص4، ع18جامعة مؤتة، مج : ، الأردنمجلة مؤتة للبحوث والدراسات". دراسة مسحية
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أو إعادة التعريف بدعتٌ استلام معلومات ذات تغذية عكسية حول ابغل الأنسب، إذ  (انتقاء البديل الأمثل)ابغل 
 (ابػبرات السابقة)تسعى ابؼؤسسة إلذ وضع حلول روتينية بؼعابعة حالات أو مشكلات ثم التصدي بؽا سابقا 

بينما تسعى لاستحضار حلول إبداعية وابتكارية لد يتم استخدامها من قبل بؼعابعة ابؼشكلات غتَ الروتينية أو 
 .الاستثنائية بتبتٍ ابؽياكل التنظيمية وابؼيكانيكية والعضوية

حجم ابؼؤسسة وعمرىا، درجة : كما تناولوا العوامل التي تؤثر في ابغلول الإبداعية والابتكارية والروتينية مثل
ابؼنافسة، درجة التغيتَ التكنولوجي، درجة الربظية في الاتصالات، فكلما زادت مثل ىذه الضغوطات يتطلب الأمر 

. أسلوب أكثر إبداعا وابتكارا  بؼواجهتها

تعد من أكثر النظريات شمولية، إذ أنها تناولت ابؼراحل ابؼختلفة لعملية (: Aiken & Hage, 1970 )نظرية.ه
الإبداع والابتكار فضلا عن العوامل ابؼؤثرة فيو، وفسرت الإبداع والابتكار على انو تغيتَ حاصل في برامج ابؼؤسسة 

 :بسثل في إضافة خدمات جديدة وحددت مراحل الإبداع والابتكار كالآتي

 (.March & Simon)أي تقييم النظام ومدى برقيقو لأىدافو وىذا ما جاء بو : مرحلة التقييم −
 .أي ابغصول على ابؼهارات الوظيفية ابؼطلوبة والدعم ابؼالر: مرحلة الإعداد −
 .البدأ بإبسام الإبداع والابتكار واحتمالية ظهور ابؼقاومة: مرحلة التطبيق −
 .سلوكيات ومعتقدات تنظيمية: الروتينية −

زيادة التخصصات ابؼهنية وتنوعها، :  أما العوامل ابؼؤثرة في الإبداع والابتكار فهي بـتلفة وبالغة التعقيد، أهمها
. 1ابؼركزية، والإنتاج، والكفاءة والرضا عن العمل

تنظر ىذه النظرية للإبداع والابتكار كعملية تتكون من مرحلتتُ : (Zaltman & others, 1973)نظرية .و
و . مرحلة البدء ومرحلة التطبيق، وبؽما مراحل جزئية ويعتبران على أنهما فكرة أو بفارسة جديدة لوحدة التبتٍ: هما

( Hage & Aiken)وصفو الإبداع والابتكار على أنهما عمليتان بصاعية وليست فردية، واعتمدوا على نظرية 

                                                           
1
، مداخلة أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد التسيرية في البنوك التجارية الأردنية(. 2011).نصتَ، طلال، والعزاوي، بقم  

، جامعة البليدة، ( ماي19 و18يومي  )دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية" الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة:مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر حول
 .6-5ص .ابعزائر، ص
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العلاقات الشخصية، وأسلوب التعامل : إلذ إنهم توسعوا في شرح ابؼشكلة التنظيمية وأضافوا متغتَات أخرى ىي
 : 1وحددوا مراحل تفصيلية للإبداع والابتكار ىي .مع الصراع

 : وتضم: مرحلة البدء −

 ،مرحلة ثانوية لوعي ابؼعرفة 
  ،ومرحلة ثانوية حول مراحل الإبداع والابتكار 
 ومرحلة ثانوية للقرار. 

 :وتضم : مرحلة التطبيق −

 تطبيق بذريبي. 
 تطبيق متواصل. 

باعتبار الابتكار ظاىرة معقدة فهذا يعتٍ أن ىناك عوامل عديدة تتداخل في تكوينو :العوامل المؤثرة في الابتكار.3
 :2وتطوره وىي

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
الإبداع والتغيتَ التنظيمي في : ، مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر حولتنمية وتدعيم الإبداع في المنظمات(. 2010).غياظ، شريف، وزدوري، أبظاء  1

 .7، جامعة قابؼة، ابعزائر، ص( ماي13و12يومي )ابؼنظمات ابغديثة
دارة الابتكار(. 2012). نجم، عبود نجم 2  .268-253ص .دار صفاء للنشر والتوزيع، ص: ، عمان، الأردنالقيادة وا 
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 العوامل المؤثرة في الابتكار (II،4)شكل رقم

 
. 253دار صفاء للنشر والتوزيع،ص: ، عمان، الأردنالقيادة وإدارة الابتكار(. 2012).بقم، عبود بقم: المصدر

 
 تشتَ إلذ بؾموعة ابػصائص التي تظهر في حالات كثتَة على الأفراد الذين :مجموعة الخصائص الشخصية . أ

:  يتميزون بالابتكار وىي كالأتي
حيث أن ىناك نوعان من الأفراد، الأول يديل للتغيتَ والرغبة فيو والسعي : الميل للتغيير والنفور من الركود −

من أجلو وبرمل مسؤوليتو، والثاني يديل لاستمرار الأوضاع كما ىي ولا يرغب في تغيتَىا وأحيانا تصل إلذ 
 .درجة إعاقة التغيتَ، وعليو فالابتكار يديل ويركز على النوع الأول ويتجنب النوع الثاني

 ويقصد بو أن ابؼبتكرين يديلون بؼواجهة ابؼشكلات الصعبة وابؼعقدة وينفرون من من :الميل إلى التعقيد −
ابؼشكلات السهلة وابؼألوفة والتي يدكن لكل فرد القيام بحلها، إلذ جانب أن الابتكار في حد ذاتو يحمل 

 .تعقيدا في ابعديد الذي يأتي بو وبالتالر فابؼبتكر يديل إلذ التعامل مع فكرة أو مفهوم لد يسبق أن تعامل معو
 فابؼبتكر يدتلك حس الشك الذي يتحول إلذ أسئلة غتَ مألوفة إلذ درجة أن تصل ىذه :حالة الشك −

الأسئلة إلذ الشك حتى في البديهيات وىذا ينتج عنو إعطاء تفستَات جديدة لظواىر قديدة أو إيجاد حلول 
 .للمشكلات أو التوصل إلذ ابعديد الذي لازال لد يظهر إلا في تساؤلاتو

 وىو الاستنباط الذاتي والنظر في الأشياء بعيدا أو خارج علاقاتها ابؼوضوعية الصلبة وىو ما يجب :الحدس −
 .أن يتوفر في الشخص ابؼبتكر
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 فابؼبتكر يتسم بالإبقاز الذاتي والدافعية الذاتية والتي تعتٍ الرغبة العارمة في حب ما يقوم :الإنجاز الذاتي −
 .بو

 فابؼبتكرون ينفرون ولا يعتًفون بابغدود الاختصاصية وابؼهنية التي تقيد :النفور من المحددات والقيود −
 .بؾابؽم ابؼعرفي

:وتتمثل في: مجموعة العوامل التنظيمية.ب  

أي جعل الابتكار مصدرا بؼيزتها التنافسية في السوق وأحد أبعاد أدائها   : إستراتيجية المؤسسة −
 .الإستًاتيجي في السوق

 فالقيادة تلعب دورا فعالا في برفيز أو إعاقة الابتكار وابؼقصود من ذلك :القيادة وأسلوب الإدارة −
ىو أن القيادة الديدقراطية ىي الأكثر ملائمة للابتكار لأنها تسمح للأفراد بالتعبتَ عن أفكارىم 

وبالتالر فهي تشجع الابتكار، في حتُ القيادة البتَوقراطية برد من الرغبة في التعبتَ وبالتالر برد من 
 .الابتكار وتعيقو بسبب طبيعة الاتصالات والتي تكون جد ربظية والقواعد والروتينات القوية

 أصبحت ابؼؤسسات تشجع استخدام الفرق وخاصة الفرق ابؼدارة ذاتيا، خاصة وأنها بسثل :الفريق −
 .ابؼناخ الأكثر ملائمة وبرفيزا من أجل تعزيز ودعم الابتكار

 إن ابؼؤسسات التي تدخل تغيتَات مهمة على ابؽياكل والسياسات وابؼفاىيم :ثقافة المؤسسة −
والتقليد والطقوس ابغالية لصالح التغتَ الثقافي ىي الأكثر قدرة على الابتكار، وخيث أن الظروف 

 .والأشياء تتغتَ فلابد أن تكون ثقافة ابؼؤسسة كذلك
 لابد من مراعاة العامل ابؼؤثر في كل ابتكار لضمان الظروف التنظيمية ابؼلائمة :العامل المؤثر −

 .(مثلا تغيتَ ابؼواد الأولية ابؼستخدمة كما في ابتكار البلاستيك )للابتكار
 إن ابؼؤسسات القائمة على الابتكار ىي ابؼؤسسات التي تقوم على الاتصالات :الاتصالات −

الشبكية التي تعمل كأداة لتعجيل تبادل ابؼعلومات وابؼعرفة ومن ثم تعجيل بزصيص ابؼوارد وابزاذ 
 .     القرارات

: وتشمل: مجموعة عوامل البيئة العامة في المجتمع.   ج
 1984في سنة (G. Hofstade) قام ىوفستيد : الخصائص والنزعات العامة السائدة في المجتمع −

بدراسة تعد من أىم الدراسات التي سعت بكو وضع إطار متكامل لتحديد الأبعاد أو العناصر الثقافية 
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 ألف موظف من موظفي 116التي يحتمل أن يتباين الأفراد بشأنها، ففي ىذه الدراسة تم استقصاء 
بالعمل، وفي ىذا الإطار حدد  الصلة ذات قيمهم ىياكل لدراسة دولة 40منتشرين في IBM شركة 

ىوفستيد أربع بؾالات رئيسية بسيز المجتمعات في طريقة التفكتَ والتعامل مع ابؼواقف ابؼختلفة التي بؽا تأثتَ 
 :بنوعية الابتكار وىي تتمثل في

 وتقيس علاقة الأفراد في ابغياة والعمل، حيث في بؾتمعات معينة يكون تباعد السلطة : مسافة السلطة
ويكون الابتكار التدريجي ىو الأكثر ملائمة، في حتُ في المجتمعات التي يكون  (ىرمية واسعة)واسعا 

 .فيها تباعد السلطة ضيقا فالابتكار ابعذري ىو الأكثر قبولا
 فإذا كان ذكرا فهو يديل إلذ للمنافسة ولتحقيق الذات وبالتالر يناسبو الابتكار :طبيعة الجنس المبتكر 

 .ابعذري، أما الأنثى فتميل للابتكار التدريجي كونها أقل ميلا للمنافسة
 إن المجتمعات الأكثر بذنبا لعدم التأكد تكون أكثر ميلا لتجنب الكوارث وبالتالر :تجنب عدم التأكد 

فهم لا يديلون إلذ التغيتَ، وبالتالر تكون أقرب للابتكار التدريجي، وخلاف ذلك المجتمعات الأكثر قبولا 
 . الابتكار ابعذريبلائمهالعدم التأكد فهي بسيل إلذ التحكم في ابؼستقبل وبالتالر 

 المجتمعات ابعماعية يكون الابتكار التدريجي ىو الأكثر قبولا فيها، بينما المجتمعات : الجماعية والفردية
 . الفردية بسيل إلذ الابتكار ابعذري للتأكيد على الإبقاز الذاتي والتفرد وابؼغامرة

إن المجتمعات ابؼتوجهة بكو الابتكار عادة ما : القاعدة المؤسسية للبحث والتطوير في المجتمع −
تستكمل بنيتها التحتية الضرورية من أجل الابتكار وتعزيزىا لصالح الأفراد ابؼبتكرين والشركات الابتكارية 

كمراكز البحث والتطوير، ابعامعات، ونظام البراءة يلعب دورا فعالا في إيجاد البعد ابؼؤسسي بغماية 
حقوق ابؼبتكرين والشركات الابتكارية بالإضافة إلذ قنوات التقاسم والتشارك في ابؼعلومات وابؼعارف 

والبحوث التي تقوم بجمع ومعابعة وتوزيع ابؼعلومات وابػدمات ابؼختلفة ابؼرتبطة بالنشر العلمي بكل أنواعو 
 .كالكتب، الدوريات، الرسوم والبيانات

 بدعتٌ :أجواء الحرية والتحرر من القيود الصارمة على الأفكار والمفاىيم العلمية والفنية الجديدة −
توفتَ الأجواء ابؼناسبة ومنح ابغرية الكافية للأفراد ذوي الأفكار ابؼبدعة ابؼبتكرة للتعبتَ عنها وىذا ما يبعث 

حس التفاؤل فيهم والذي يدنح ابؼبتكرين الإحساس بالقوة والقدرة من أجل القيام بالكثتَ في خدمة 
 .التطور الإنساني عموما وبؾتمعهم بشكل خاص من خلال ابعديد الذي يأتون بو
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2.II الدعائم الأساسية للابتكار 
 أصبح الابتكار اليوم أحد أىم التحديات والانشغالات الأساسية والدائمة للمؤسسات خاصة في ظل 

العوبؼة الاقتصادية وتطور الاقتصاد وإدخال التكنولوجيات ابغديثة، كل ىذا أدى إلذ زيادة تدفق ابؼعلومات وبالتالر 
أصبحت ابؼؤسسات بحاجة ماسة إلذ معرفة الطرق الكفيلة التي تسمح بؽا بالاستعمال الأمثل والعقلاني لرأبظابؽا 
ابؼعرفي وبرويل ىتو ابؼعلومات إلذ معرفة وإدارة ىتو ابؼعرفة لاستخدامها بأحسن طريقة، وعليو فإن الابتكار يحتاج 

الخ، والرد على احتياجات السوق  بدا ...إلذ دعائم أساسية بسكنو من تلبية متطلبات ابؼتعاملتُ كالزبائن وابؼساهمتُ
إدارة ابؼعرفة، التكنولوجيا، : يدكن ابؼؤسسة من برقيق ميزة تنافسية من خلال الابتكار وتتمثل ىذه الدعائم في

. البحث والتطوير
II.1.2 إدارة المعرفة 

 إن مصدر الثروة ابغقيقي في عالد اليوم ليس ىو رأس ابؼال فحسب وإنما أصبحت ابؼوارد غتَ ابؼلموسة 
كابؼعرفة أحد أىم العناصر للولوج إلذ النجاح الإستًاتيجي، بؽذا يجب على ابؼؤسسات استثمار ىتو القدرات 

. ابؼعرفية بكفاءة وفعالية، وعليو سنتطرق إلذ أىم ابؼفاىيم ابػاصة بابؼعرفة وبإدارة ابؼعرفة
ماىية المعرفة .1

: مفهوم المعرفة1.1
 حظيت ابؼعرفة بالكثتَ من الاىتمام من قبل الباحثتُ وتعددت تعاريفها، حيث ورد تعريفها في قاموس 

. 1"إدراك واضح وأكيد للأشياء وللحقائق وللسلوك" بأنها
نوع من بقايا البصتَة ابؼتًاكمة عند استخدام ابؼعلومات وابػبرة في التفكتَ، وما بكتفظ بو " كما تعرف ابؼعرفة بأنها

 .3وباختصار فابؼعرفة ىي ما يبقى في رأس الفرد. 2"نتيجة ىذا التفكتَ في مشكلة ما وما نتذكره عن طريق التفكتَ
 
 

 

                                                           
1
، بؾلة الإدارة العلاقة بين إدارة المعرفة وعملية صنع القرار، دراسة ميدانية لعينة من الفنادق السياحية في بغداد(. 2009). عبد الرزاق، معتز سلمان 

 .224، العراق، ص76، ع1والاقتصاد، مج
، بؾلة جامعة دراسة حالة لعينة من مديري منظمات الأعمال في محافظة دىوك"دور إدارة المعرفة في اتخاذ القرار(. 2013). نوري، بؿمد مظفر 2

 .25، العراق، ص2، ع3كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية، مج 
 .26دار الوراق للنشر، ص: ، عمان، الأردن2، طالمفاىيم والإستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفة(. 2008). بقم، عبود بقم 3
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أنواع المعرفة 2.1
. 1معرفة ضمنية ومعرفة صريحة:  إلذPolanyi ىناك نوعان من ابؼعرفة هما الأكثر استخداما وقد صنفها 

. الخ...وتشتَ إلذ ابؼعرفة الظاىرية ابؼوجودة في الكتيبات، الأوراق، قواعد البيانات: المعرفة الصريحة.أ
ىي ابؼهارات الفردية والدرايات والتي تشكلت من خلال ابغدس، وجهات النظر، : المعرفة الضمنية.ب

نموذجا للتفاعل بتُ  Nonakaوفي ىذا الإطار قدم . ابؼعتقدات، القيم والتي يكون من الصعب تقابظها
 :2والشكل ابؼوالر يوضح ذلك. ابؼعرفة الضمنية والصريحة

 Nonakaحلزونية المعرفة ل  (II،5)شكل رقم
 
 
   

 
 
 
 

 

Source: Pilsmo, G.(2010).Knowledge  management  in projects: a study of consulting firms, bachelor 

thesis, Lulea University of technology, Lulea, Sweden, p11. 

وىي العملية التي برول فيها ابؼعرفة :  من ضمنية إلى ضمنية(Socialization)التشارك المجتمعي −
ابؼعرفة الضمنية من الصعب إيصابؽا، . الضمنية إلذ معرفة ضمنية جديدة إلذ عدة أفراد في نفس الوقت

تشكيلها، وتشاركها كونها مرتبطة بزمن وفضاء بؿدد، عملية التحويل ابػاصة بالتنشئة المجتمعية ىي عملية 
تعلمية يتم فيها تدريس ابؼعرفة ابعديدة من خلال التجارب ابؼشتًكة، وتتم عملية التحويل في ىذه ابغالة عن 

طريق الرصد والتقليد وابؼمارسة وبردث أيضا عملية التنشئة  المجتمعية عن طريق الاجتماعات غتَ الربظية 
 .اللقاءات التي تتم في ابؼقاىي: داخل وخارج مكان العمل مثل

                                                           
1
 Johan, Annell ,& Chao,Wv.(2013). Knowledge management in globale teams : a case study  at Volvo IT in 

Sweden & china, Chalmers university of technology, Gothenburg, Sweden, p4. 
2
 Pilsmo, G.(2010). Knowledge  management  in projects: a study of consulting firms, bachelor thesis, Lulea 

University of technology, Lulea, Sweden, p11. 

        استخراج                                        التشارك المجتمعي

  من ضمنية إلذ ضمنية             من ضمنية إلذ صريحة                      

 

بذميع                                                 استدخال     

                              من صريحة إلذ ضمنية         من صريحة إلذ صريحة                 
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 ىنا تصبح ابؼعرفة الضمنية ظاىرية، وتصبح :من ضمني إلى صريح ((Externalisationsاستخراج  −
سهلة التشارك مع الآخرين وابؼعرفة تستخرج أثناء ابغوارات والمحادثات وىنا يتم برويل ابؼعرفة من أجل الرد 

 .على حاجات الاتصال بتُ الأفراد ابؼنتمتُ إلذ نفس المجموعة
عملية التحويل ابػاصة بالتجميع ىي عندما : من صريحة إلى صريحة ((Combinationتجميع  −

. تصبح ابؼعرفة الصريحة أكثر تعقيدا من خلال التجميع، التحرير، والتجهيز ابؼنظم مع معرفة صريحة أكثر
التدوين والنشر وىذا من خلال تدوين ونشر ابؼعرفة ابعديدة في بصيع أبكاء : يدكن تقسيم العملية إلذ قسمتُ
 .الخ...الكتيبات، الصور، قواعد البيانات: ابؼؤسسة عبر مصادر بـتلفة مثل

 عندما تنتقل ابؼعرفة الصريحة إلذ معرفة : من صريحة إلى ضمنية ((Internalization استدخال −
ضمنية عن طريق المحاكاة والتجريب تسمى ىذه العملية استدخال، وغالبا يعود ذلك إلذ عملية التعلم 

بابؼمارسة في الفرق ابؼتعددة الوظائف مثل فرق البحث والتطوير وباختصار نقصد بذلك الامتلاك العملي 
 . للمعارف ابعديدة عن طريق تنفيذىا وابؼمارسة ابؼتكررة بؽا

 :1تتميز ابؼعرفة بالعديد من ابػصائص والسمات منها: خصائص المعرفة3.1 

 ويعتٍ بها أن ابؼعرفة ىي نتاج تفاعل الإنسان وابؼعلومات وبذلك فإنها تتأثر بعمق بخلفية :الذاتية −
الشخص الذي يتعامل معها وكذلك بالطريقة التي يتم بها تناول ىذه ابؼعلومات ومن ىنا فالقراءة بزتلف 
من شخص إلذ آخر، بل أكثر من ذلك فهي من ابؼمكن أن بزتلف عند الشخص نفسو من سياق إلذ 

 .آخر
نعتٍ بها أنو في حال بقاح تنفيذ أي معرفة فإنو يفكر تلقائيا في إمكانية نقل ىذه : القابلية للانتقال −

ابؼعرفة إلذ مهمة أخرى، ونفس الشيء بالنسبة للمؤسسات التي براول تعميم بذربتها الناجحة ونقل 
 . ابؼعرفة البناءة بتُ مواقعها وفروعها وأقسامها

نعرف أن ابؼعرفة تتولد من عقل الإنسان وليس على الورق أو مكان آخر، وبالتالر : الطبيعة المضمرة −
فليس من السهل ملاحظة أو متابعة ابؼعرفة كعملية ولا نتيجة بؽذه العملية، إذ عندما تتم عملية ابؼعرفة 

وتنتهي فإن الناتج ابؼعرفي يختزن في العقل، وقد لا يخرجو صاحبو مطلقا أو يخرج جزءا منو أو يخرجو 

                                                           
، مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر إدارة المعرفة ودورىا في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية(. 2013).غردي، بؿمد، وبن نذير، نصر الدين  1

. 5-4ص .، جامعة البليدة، ابعزائر، ص( أفريل18 و14)ابؼمارسات والتحديات يومي: واقتصاد ابؼعرفة والإبداع: حول
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بشكل معتُ بعد فتًة من الزمن، إن فهم ىذه ابػاصية للمعرفة غاية في الأهمية لنجاح برامج إدارة ابؼعرفة 
 .ولتحديد الأساليب ابؼلائمة لاستخراج ىذه ابؼعرفة ابؼضمرة

تتميز ابؼعرفة عن غتَىا من الثروات بأن ابؼشاركة فيها لا تنقصها، فالشخص الذي : التعزيز الذاتي −
يدتلك ابؼعرفة ويشارك بها غتَه ستبقى معرفتو لديو، في حتُ أنو يضيف إلذ معرفة غتَه معرفتو والأكثر 

 .من ذلك أن ابؼشاركة ابؼعرفية بينهما ستضيف قيمة جديدة بؼعرفة كل منهما
إن قيمة ابؼعرفة وأهميتها ليست ثابتة مع الزمن بل ىي عرضة للتغتَ لا بل والزوال مع مرور : الزوالية −

 .الوقت
ىذه ابػاصية للمعرفة تعتٍ أنو لا يدكن ضبط توقيت حدوث أو توليد ابؼعرفة وإنما ابؼطلوب : اللحظية −

 .ىو تهيئة ابؼناخ ابؼناسب بغدوث ذلك وعندئذ من ابؼؤكد وصول اللحظة التي يتم فيها توليد ابؼعرفة
وتعتٍ أن ابؼعرفة تتًاكم من خلال إضافة معرفة جديدة للمعرفة القديدة بفا يجعلها تتفاعل : التراكمية −

 .فيما بينها لإحداث الاستمرارية والتجدد
:  إدارة المعرفة.2
دارة ابؼعرفة من أىم الأساليب الإدارية ابغديثة ابؼستخدمة في استثمار ابؼعرفة بدختلف أشكابؽا بدا تعتبر إ  

. يسمح بؽا بتحقيق قيمة وىذا ما يعزز عمليات الإبداع والابتكار
: تعريف إدارة المعرفة1.2

 ىناك العديد من التعاريف ابػاصة بإدارة ابؼعرفة فكل باحث عرفها حسب وجهة نظره حيث تعرف إدارة 
وابؼقصود من ذلك ىو . 1"ابؼمارسات والتقنيات التي تسهل توليد وتبادل ابؼعرفة على مستوى ابؼنظمة" ابؼعرفة بأنها

إدارة قاعدة ابؼعرفة وتسهيل ابؼشاركة فيها وإيجاد الطرق ابؼلائمة لذلك من أجل تقاسم ابؼعرفة بتُ العاملتُ على 
.  مستوى ابؼؤسسة ككل

أي الاستخدام ابعيد .2"توظيف للحكمة ابؼتًاكمة لزيادة سرعة الاستجابة والابتكار" كما عرفت بأنها      
. للخبرات وابغكم ابؼتًاكمة وذلك بالطريقة ابؼلائمة وفي الوقف ابؼلائم وفي الوقت ابؼلائم

 
 

                                                           
 .74دار الوراق للنشر، ص: ، عمان، الأردن"الممارسات والمفاىيم" إدارة المعرفة(. 2007). ابؼلكاوي، إبراىيم ابػلوف 1
 .27دار ابؼستَة للنشر، ص: ، عمان، الأردن2، طالمدخل إلى إدارة المعرفة(. 2009). العلي، عبد الستار، وآخرون 2
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: أىمية إدارة المعرفة2.2
 تلعب إدارة ابؼعرفة دورا ىاما في مساعدة ابؼؤسسات ابؼعاصرة على مواجهة برديات المحيط وتقلباتو وتغتَ 

أوضاع السوق وأذواق ابؼستهلكتُ، حيث تظهر أهمية إدارة ابؼعرفة من خلال عملياتها وبفارستها التي تقوم بها 
إلخ، وبالتالر فتوفر ابؼؤسسة على قدر من ...للتكيف مع بـتلف ابؼتغتَات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتقنية

ابؼعرفة وحسن إدارتها يجعل ابؼؤسسة على معرفة مسبقة باحتمالات حدوث التغتَات، وكمثال على ذلك ىو توجو 
ابؼؤسسات إلذ ما يسمى بإدارة معرفة الزبون كون العميل أصبح أحد العناصر ابؼهمة التي يجب الاىتمام بها، 

فمعرفة ابؼؤسسة لأذواق ابؼستهلكتُ يدكنها من اختيار الاستًاتيجيات ابؼناسبة لطرح منتجاتها بالنوعية وابعودة 
والسعر ابؼناسب بدا يحقق بؽا فرصة برقيق ميزة تنافسية بسكنها من زيادة حصتها السوقية وحجز مكانتها في 

. السوق
:  1وعلى العموم يدكن حصر أهمية إدارة ابؼعرفة في العناصر التالية

إطلاق الطاقات الفكرية وقدرات الأفراد الفنية بابؼؤسسة على كافة ابؼستويات بدا يساىم في رفع كفاءة  −
 .العمليات وبرستُ الإنتاجية وتوفتَ ابغلول الأفضل للمشكلات

تهيئ فرص تطور ابؼؤسسة بدعدلات متناسبة مع قدراتها والفرص ابؼتاحة بؽا، من خلال الاستغلال ابؼكثف  −
 .لنتائج ابؼعرفة ومنتجاتها الثقافية ابؼتجددة إلذ جانب ابػبرة ابؼتًاكمة لدى الأفراد

 .تساعد إدارة ابؼؤسسة على تغيتَ إطارىا الفكري وبرديث ابؼفاىيم وابػبرات والثقافات وتوظيفها −
 .توفر ابؼعرفة اللازمة لاختبار نماذج التميز التنافسي ابؼناسب للمؤسسة حسب مواردىا الإستًاتيجية −
 .تساعد ابؼؤسسة في استعادة توازنها وتقليل خسائرىا أثناء تعرضها للأزمات خاصة التنافسية منها −
برقيق التكامل بتُ القدرات البشرية ابؼبدعة ومتطلبات تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات حتى تصبح  −

للمؤسسة القدرة على رصد ابؼعرفة من بـتلف ابؼصادر، ومعابعتها بالتحليل والتحديث وإتاحتها 
 .للاستخدام الفعال في صياغة وتنفيذ الاستًاتيجيات، وتشغيل الأنظمة والوظائف والعمليات

: عمليات إدارة المعرفة3.2
: حدد الباحثون بؾموعة من العمليات ابعوىرية لإدارة ابؼعرفة ىي

 
                                                           

دراسة ميدانية " إدارة المعرفة وأثرىا في الإبداع الإداري بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة(. 2013).قريشي، بؿمد، ومرزوق، سارة  1
، جامعة البليدة، ابعزائر، ( أفريل18و17)يومي" ابؼمارسات والتحديات"اقتصاديات ابؼعرفة والإبداع : ، مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر الأول حول"تحليلية

 .13ص
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عمليات إدارة المعرفة لمجموعة من الباحثين  (II،3)  جدول رقم
العمليات  المؤلف

  الأساسية
 العمليات الفرعية

 
 
 
 
 توربان
 
E.Turban 

 

. توليد طرق جديدة لعمل الأشياء-إنشاء ابؼعرفة .1
. تطوير الدراية الفنية-

 على ابغصول.2
ابؼعرفة 

 .برويل ابؼعرفة ابعديدة إلذ قيمة -
  . جلب ابؼعرفة ابػارجية للشركة -

. وضع ابؼعرفة ابعديدة في سياق معتُ-تنقيح ابؼعرفة  .2
 .مراجعة ابؼعرفة في ظل الوقائع ابعديدة-

وضع ابؼعرفة في صيغة معينة -خزن ابؼعرفة .4
. خزنها في مستودع يسهل الوصول إليها-

. وضعها بابؼكتبة للاحتفاظ بابؼعرفة-إدارة ابؼعرفة .5
. تقييم ابؼعرفة بععلها ذات صلة ودقيقة-

. صيغة ملائمة للمعرفة تسهل الوصول إليها-نشر ابؼعرفة .6
. ابؼعرفة متاحة للجميع في أي وقت وفي أي مكان-

 لاودون و لاودون 
Laudon and 

Laudon  

 

ابغصول على .1
. ابؼعرفة وترميزىا

. ابغصول على ابؼعرفة من مصادر داخلية وخارجية-
. ترميزىا بطريقة ملائمة-
 .أنظمة الذكاء الصناعي-

. التوصل إلذ ابؼعرفة ابعديدة-إنشاء ابؼعرفة .2
. أنظمة العمل ابؼعرفي-

. جعل ابؼعرفة متاحة للتشارك-تقاسم ابؼعرفة .3
بربؾية التشارك ابعماعي والشبكة  )أنظمة التشارك ابعماعي-

. (الداخلية
. جعل ابؼعرفة سهلة الوصول من خلال ابػزن والنشر-توزيع ونشر ابؼعرفة .4

 
 ديفيد سكايرم
D.Skyrme 

ابغوار ابؼهيكل   -    المحاكاة   -        أساليب الإبداع    -الإنشاء .1

. تنقيب النصوص -      برديد المحتوى  -      التدقيق ابؼعرفي   -التحديد .2
  برديد ابػبرة      وبرليل ابؼفاىيم    
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الاستقصاء والاستًجاع -طلب ابؼعرفة               -ابعمع .3
. خرطنة ابؼعرفة- إدارة أدلة ابؼعرفة           -التنظيم .4
تقاسم الأفضل من حوادث ابؼعرفة -  ابؼمارسات الأفضل       -التقاسم .5

تصميم - فرق متعددة الوظائف  -بصاعات ابؼمارسة ابؼشتًكة  -
فضاء العمل 

تواريخ ابؼشروعات -يوميات القرار  -مراجعات ما بعد العمل  -التعلم .6
شبكات التعلم -سرد القصص             -

إدارة التشغيل - أنظمة دعم القرار                  -التطبيق .7
. إدارة الأصول الفكرية-الاستغلال .8
. إدارة حقوق ابؼلكية الفكرية-ابغماية .9

. تقييم إدارة ابؼعرفة-التقييم .10
. معايرة إدارة ابؼعرفة-
. بؿاسبة رأس ابؼال الفكري-

 
 

 مارك دوديسون 
 

روتينات وعقود الشركة -برديد ابؼعرفة .1
. ذات الصلة بأعمال الشركة-

التوصل إلذ ابؼعرفة وتوثيقها -اكتساب ابؼعرفة .2
جعلها متاحة للجميع - 

البحث والتطوير /معرفة جديد-توليد ابؼعرفة .3
. الزبون/ معرفة جديدة-

التأكد من صلاحية .4
ابؼعرفة 

حقوق ملكية ابؼعرفة -
إمكانية استغلابؽا - 

نشر .5
 (ضمنية/صريحة)ابؼعرفة

 (معرفة صريحة)خارج الشركة/داخل-
 (ابؼمارسات وابؼنافسة)ضمنية/ داخل الشركة-

برويل ابؼعرفة إلذ قيمة -. بذسيد ابؼعرفة.6
التدريب -
ثقافة الشركة -

. الوعي بأصول ابؼعرفة-. برقيق ابؼعرفة.7
.  برقيق قيمة مضافة للشركة وللزبون-
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استغلال وتطبيق .8
. ابؼعرفة

استخدام ابؼعرفة في ابغوار - برقيق أىداف بؿددة     -

، بؿاضرة في مقياس تسيتَ ابؼوارد الإستًاتيجية للسنة ثانية ماستً الإدارة المبنية على المعرفة(. 2016).رحال، سلاف: المصدر
تسيتَ إستًاتيجي للمنظمات، قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 

 14-11ص .ص
 وعليو فابؼعرفة وإدارة ابؼعرفة تلعب دورا مهما في برستُ عملية الابتكار ودعمها، حيث تؤثر إدارة ابؼعرفة 

على العاملتُ من خلال زيادة قدرتهم على التعلم بشكل أفضل مقارنة بابؼؤسسات الأخرى التي تعاني من نقص في 
قدرتها على استغلال معارفها بشكل أفضل وبالتالر فزيادة عملية التعلم يزيد من فرص الإبداع والابتكار كما أن 

إدارة ابؼعرفة تؤثر على ابؼنتجات من خلال ابؼعرفة بحاجات ورغبات الزبائن ابغالية وابؼستقبلية وعليو يتم برويل ىذه 
ترد على ىذه ابغاجات والرغبات خاصة في ظل التوجهات ابعديدة بكو  (ابتكار ابؼنتج)ابؼعارف إلذ منتجات جديدة

العميل كما تؤثر ابؼعرفة على العمليات من خلال تطبيق إدارة ابؼعرفة في برستُ إبقاز العمليات الإنتاجية في أسرع 
الخ ىذه كلها معارف ضمنية برولت إلذ أنظمة ... أصفار5  ونظام  just in timeنظام : وقت وبأقل تكلفة مثل

مبتكرة يتم العمل بها ، وعليو فكل ىذه التأثتَات التي بسارسها إدارة ابؼعرفة تزيد من درجة الإبداع والابتكار في 
. 1ابؼؤسسات وىذا بدوره يساىم في برستُ أدائها بدا يحقق بؽا مزايا تنافسية

.2.II2 التكنولوجيا 
 تعتبر التكنولوجيا من العناصر ابؼهمة للمؤسسات خاصة في بؿيط كثتَ التقلب والتغتَ تكنولوجيا بؽذا بات 

على ابؼؤسسات أن تكون مواكبة بؽذه التطورات التكنولوجية من أجل دعم الابتكار بدا يسهم في برستُ أدائها 
. وبرقيق ميزة تنافسية

مفهوم التكنولوجيا وأنواعها .1
 مفهوم التكنولوجيا 1.1

 من ابؼصطلحات التي تواجو الكثتَ من الالتباس والتأويل إذ Technologieتعد كلمة التكنولوجيا  
فالتكنولوجيا في .2 في حتُ يرى آخرون اختلافا واضحا بينهماTechniqueيستخدمها البعض كمرادف للتقنية 

                                                           
، مداخلة مقدمة ضمن "دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية" عمليات إدارة المعرفة وتأثيرىا في تحقيق الميزة التنافسية(. 2010).فلاق، بؿمد  1

، جامعة ( نوفمبر09و08يومي )ابؼنافسة والإستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية : ابؼلتقى الدولر الرابع حول
 .9الشلف، ص

 .24دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، ص: ، عمان، الأردنتكنولوجيا التسويق(. 2004). يوسف، ردينة عثمان، والصيدعي، بؿمود جاسم 2
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أما " الصنعة" وتعتٍ أسلوب أداء ابؼهنة أو ما كان يسمى Techno مصطلح يتكون من شقتُ  Oxfordمعجم 
Logia فتعتٍ العلم وعليو فكلمة Technologie تعتٍ العلم الذي يدرس تلك الصنائع  .

بؾموعة من ابؼعارف وابػبرات وابؼهارات ابؼتاحة وابؼتًاكمة وابؼستنبطة ابؼعنية بالآلات " تعرف التكنولوجيا بأنها
والأدوات والوسائل والنظم ابؼرتبطة بالإنتاج وابػدمات الوجهة من أجل خدمة أغراض بؿددة للإنسان والمجتمع 

وتستند التكنولوجيا على العلم في تقدمها وتعتمد على القاعدة الإنتاجية ابؼرتبطة بالتنمية الشاملة من أجل نموىا 
. 1"وتطورىا

عملية توريد أفضل الوسائل لاستخدام الطبيعة من أجل أغراض التطوير " كما تعرف التكنولوجيا بأنها 
". وبرستُ حياة الأفراد

ابؼعارف البشرية ابؼطبقة من أجل برقيق أىداف الأفراد، وىي "  فيعرفها بأنها Hazel& Hendersonأما  
. 2"تشمل تصميم تكنولوجيا الأنظمة السياسية والاقتصادية، البربؾيات والضمان الاجتماعي

تقسم معظم الدراسات التكنولوجيا إما بحسب طبيعتها أو بحسب مكوناتها : أنواع التكنولوجيا2.1

: 3وتقسم إلذ: بحسب الطبيعة.   أ
ىي التكنولوجيا ابؼوجودة بوضوح تام في الكتب والأبحاث والمجلات والدوريات : التكنولوجيا المشاعة −

 .وىي تنقل عن طريق البعثات واللقاءات وابؼؤبسرات العلمية
 ىي التكنولوجيا التي بزضع في حركتها وتنقلها واستخدامها إلذ شروط خاصة، :التكنولوجيا التجارية −

وغالبا ما تكون بؿمية قانونا عن طريق تسجيلها في مكاتب متخصصة ولا يدكن لغتَ صاحب ابغق 
براءات الاختًاع وحقوق الامتياز : القانوني التصرف بها بدون أخذ إذن مسبق ودفع رسوم كلفة مثل

 .وخدمات ابؼكاتب الاستشارية
 إن ىذه التكنولوجيا لا تنشر في الكتب أو الدوريات ولا تسجل في :التكنولوجيا الإستراتيجية −

مكاتب متخصصة وتكون غالبيتها ذات طابع سري وبرتكر في ىيئات ومؤسسات خاصة وتشمل 

                                                           
نموذج وزارة التربية " أثر الثورة التكنولوجية المعاصرة على تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية (. 2009).اري، بؿمد بن أبضد بن بؿمدفز ال 1

 .38-35ص .، جامعة تشرين، سوريا، ص(غتَ منشورة)، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال "والتعليم بسلطنة عمان
2
 Jin, Zhouying.(2005). Global  technological change from hand technology to soft technology , translated by : 

Kelvin, Willoughby,USA : Intellect books,p18. 
، رسالة لنيل "دراسة حالة البرازيل" تأثير إستراتيجيات الشركات المتعددة الجنسيات في نقل التكنولوجيا في الدول النامية(. 2013). غواطي، بضزة 3

 .101، جامعة بسكرة، ص(غتَ منشورة)شهادة ابؼاجستتَ في الاقتصاد الدولر 
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على أحدث الاكتشافات والابتكارات للثورة العلمية والتكنولوجية الأكثر أهمية كبحوث الفضاء 
 .والطاقة الذرية والتقنية العسكرية وتكنولوجيا ابؼعلومات وغتَىا

: 1وتقسم إلذ قسمتُ: حسب مكونات التكنولوجيا.ب
 ىي التكنولوجيا المجسدة في شكل مصانع وآلات ومنتجات أو Hard ware: التكنولوجيا الصلبة −

 .الخ ويدكن رؤيتها لأنها تأخذ شكلا ماديا بؿسوسا...ىياكل أساسية مثل الطرق، ونظم الري
ىذا النوع لا يأخذ شكلا ماديا ملموسا، مثل : Soft ware :التكنولوجيا اللينة أو الناعمة −

الخ ويستخدم ىذا ...براءات الاختًاع والعلامات التجارية وابؼعرفة الفنية وابػبرة والتعليم والنماذج
النوع من التكنولوجيا غالبا في الاقتصاديات ابؼتقدمة صناعيا عنو في الدول النامية لأنو يستلزم 

 .طاقات فنية وإنتاجية متقدمة نسبيا
إدارة التكنولوجيا .2

تعد التكنولوجيا موردا ونشاطا مهما وىذا يتجلى في الدور ابغيوي الذي برتلو التكنولوجيا في ابؼؤسسات وبؽذا فإن 
. الاستخدام الأمثل بؽا سيؤدي إلذ برقيق الأداء ابؼتميز وبرستُ مركزىا التنافسي

:  مفهوم إدارة التكنولوجيا1.2
البحث والتطوير وابؽندسة، : الإدارة التي تتكون وترتبط بعدة فعاليات"  تعرف إدارة التكنولوجيا بأنها 

والإدارة والتخطيط وتطوير وتنفيذ القدرات التكنولوجية ابغديثة التي بسكنها من إبقاز الإستًاتيجيات العامة 
والعملياتية للمنظمة ، وأنها تعتٍ برديد الإمكانيات التكنولوجية من خلال البحث والتطوير واختيار التكنولوجيا 

". ابؼلائمة لإنتاج السلع وتقديم ابػدمات
: عملية مستمرة تتضمن دورة متكاملة تشمل بطسة مراحل ىي"  كما ينظر لإدارة التكنولوجيا على أنها

الإدراك، الاكتساب، التكييف، التقديم، والتخلي عن التكنولوجيا، والشكل ابؼوالر يوضح ستَ عمليات 
 :2التكنولوجيا في ابؼؤسسة

 
 

 

                                                           
1
 .39، صمرجع سبق ذكره. الفزاري، أبضد بن أبضد بن بؿمد 

2
 .56دار ابؼناىج للنشر، ص: ، عمان، الأردن"مفاىيم ومداخل" إدارة التكنولوجيا(. 2007).اللامي، غسان قاسم  
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يوضح دورة حياة التكنولوجيا  (II،6)شكل رقم
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 التًكيب  التدمتَ     

 

 

 .56دار ابؼناىج للنشر، ص: ، عمان، الأردن"مفاىيم ومداخل" إدارة التكنولوجيا(. 2007). اللامي، غسان قاسم:المصدر

أصبحت التكنولوجيا تشكل قوة التوجيو الأساسي في النشاط الابتكاري من خلال : أثر التكنولوجيا على الابتكار2.2
تطبيق الأفكار الإبداعية ووضع التصاميم الأولية موضع التنفيذ من قبل ابؼشرفتُ في قسم الإنتاج وتتضح الآثار خاصة 

:1على ابتكار العملية من خلال مايلي  

تقوم بتًبصة الأفكار إلذ منتجات جديدة لعملاء ابؼؤسسة وتعد عملية مهمة لأن نظام الإنتاج : تكنولوجية المنتج. أ
. ينبغي أن يتم تصميمو لإنتاج ابؼنتجات وفقا للتقدم التكنولوجي

                                                           
، رسالة "دراسة ميدانية في الشركة المدنية للهندسة بتقرت" دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية(. 2015). لشهب، الصادق 1

 .27ماجستتَ في الإدارة الإستًاتيجية والذكاء الاقتصادي، جامعة تلمسان، ابعزائر، ص

إدراك التكنولوجيا 

 الاختًاعات القابلة للتسويق

التخلي عن التكنولوجيا 

 التقادم

اكتساب التكنولوجيا 

أو  من خلال التوقع الذاتي
 الاكتساب

 تقدم التكنولوجيا

الإبداع الذي يشتمل على 
 تعديلات رئيسية

 تكييف التكنولوجيا

تعديلات صغتَة في التكنولوجيا 
 ابؼكتسبة

البيئة الداخلية وابػارجية 

العوامل التي تؤثر في مستعمل 
 التكنولوجيا

               التبرير ابغاجات والتوقعات
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تتضمن الطرق التي تستخدمها ابؼؤسسة وىي عملية ذات أهمية، حيث بسكن ابؼؤسسة من : تكنولوجيا العملية.ب
 .برستُ الطرق ابؼستخدمة حاليا في نظام الإنتاج

تستخدمها إدارة ابؼؤسسة للتمكن من ابغصول على معابعة ونقل ابؼعلومات من أجل ابزاذ : تكنولوجيا المعلومات.ج
. القرارات الفعالة وتكنولوجيا ابؼعلومات بسكن من برستُ كيفية استخدام ابؼعلومات لتشغيل نظام الإنتاج

وعليو فالتكنولوجيا تؤثر على كافة أنشطة ابؼؤسسة وعملياتها من خلال تقديم طرائق وتقنيات جديدة ومبتكرة تساىم 
في تقديم قيمة مضافة بسكنها من برقيق مستويات أداء عالية، وتزيد ىذه التقنيات ابعديدة قيمة ابؼنتجات ابؼقدمة 

. للزبائن وىذا ما يؤدي إلذ برقيق ميزة تنافسية
II.3.2 البحث والتطوير 

      تعتبر نشاطات البحث والتطوير من الأنشطة ابؽامة في ابؼؤسسات من خلال مساهمتها في خلق إضافة للمعرفة 
واستخدام تلك ابؼعرفة في تطبيقات جديدة تتجسد في شكل منتجات وخدمات جديدة، وىذا ما أدى بالعديد من 

.       ابؼؤسسات وحتى الدول إلذ الاستثمار في بؾال البحث والتطوير بؼا لو من تأثتَ على الإبداع والابتكار
مفهوم البحث والتطوير .1

: العملية التي بذمع بتُ ابؼوارد البشرية وابؼوارد ابؼادية من أجل الوصول إلذ ابتكارات مثل"      يعرف البحث والتطوير بأنو
بدعتٌ أن البحث والتطوير ىو عملية الاستثمار في ابؼعارف وىو " الخ...إيجاد طرق إنتاج جديدة، خلق منتجات جديدة

. البنية التحتية للابتكار
      البحث ىو تكييف نتائج البحث الأساسي ابؼتمثلة في ابؼعلومات وابغقائق مع حاجات ابؼؤسسات والزبائن 

. التطوير ىو وضع نماذج ابؼنتجات ابعديدة ذات الأثر التجاري أو طرق إنتاج جديدة
وعليو فالبحث ىو القيام بالتتبع والاستقصاء عن كافة ابؼعلومات والآراء وابغقائق والكشف عنها، أما التطوير فهو تطبيق 

. 1ما تم التوصل إليو في البحث والذي يتجسد في شكل منتجات أو طرق إنتاج جديدة
ذلك النشاط الإبداعي الذي يتم على أساس قواعد علمية بهدف زيادة بـزون "       كما يعرف البحث والتطوير بأنو

ابؼعرفة واستخدامها في تطبيقات جديدة في النشاط الإنتاجي وبرقيق عائد بؾزي في صورة أساليب أو طرق إنتاج 
. 2"ومنتجات مادية واستهلاكية أو استثمارية

                                                           
1
 Gueguen, Heléne.(2011). La recherche & développement & l’innovation : facteurs de compétitivité des 

entreprises, DGAE : Formation innovation , Taravao, Tahiti, France, p1. 
، (غتَ منشورة)، رسالة ماجستتَ في الاقتصاد والتخطيط الصناعات الدوائية وتفعيل دورىا في الاقتصاد الوطني في سوريا(. 2014). بهجت إبراىيم، علا 2

 .99-98ص .جامعة تشرين، سوريا، ص



 الإطار النظري للابتكار:                                                                    الفصل الثاني
 

 

65 

 :1 يدكن تقسيم البحث والتطوير إلذ:أنواع البحث والتطوير.2
يتمثل في الأعمال التجريدية أو النظرية ابؼوجهة أساسا إلذ ابغيازة على معارف تتعلق بظواىر : البحث الأساسي. أ

وأحداث تم ملاحظتها دون أية نية في تطبيقها، أو استعمابؽا استعمال خاص، وىنا يتم تقييم نوعية ابؼعرفة والاىتمام من 
. قبل المجتمع العلمي

يتمثل في الأعمال الأصلية ابؼنجزة بغصر التطبيقات ابؼمكنة والنابصة عن البحث الأساسي أو من : البحث التطبيقي. ب
أجل إيجاد حلول جديدة تسمح بالوصول إلذ ىدف بؿدد سلفا ويتطلب البحث التطبيقي الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼعارف 

. ابؼوجودة وتوسيعها بغل مشاكل بعينها
في طرق الإنتاج أو  (يتعلق ىنا بالاستثمارات الضرورية التي تسمح بالوصول إلذ تنفيذ التطبيقات ابعديدة : التطوير.ج

: ، بالاستناد إلذ الأعمال التالية(ابؼنتج
. التجارب والنماذج ابؼنجزة من قبل الباحثتُ   -
. الصيغ، مواصفات ابؼنتجات وبـططات كل من التجهيزات، ابؽياكل وطرق التصنيع   - 

ويعد التطوير نتاجا لأعمال البحث حيث تكون ابؼنتجات بؿمية في شكل إبداعات مبرأة مهما تكن الأهمية، الاستعمال 
. أو الشكل

: أىمية البحث والتطوير.3
      لقد اكتسبت أنشطة البحث والتطوير أهمية بالغة خاصة في الدول الصناعية وما يتعلق بالتطور التكنولوجي ذلك 

لأنو يدثل وسيلة لتوسيع ابؼعارف التكنولوجية التي تعتمد عليها عملية الإبداع والابتكار، كما يؤدي ذلك إلذ زيادة عائد 
الاستثمارات ابؼادية والبشرية، وذلك ما أكده الاقتصادي روبرت سولو في نموذجو للنمو حينما أشار إلذ العوامل التي 

 إذ وجد أن سبعة 1909/1949كانت أساسا سببا في زيادة النمو الاقتصادي في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ما بتُ 
أبشان النمو الاقتصادي كان يعزى إلذ التغيتَ التكنولوجي بدفهومو الواسع وأثبتت أن بشن واحد من النمو الاقتصادي كان 

راجع إلذ ضخ رأس ابؼال في الإنتاج وما كان لأي من ابؼتغتَات ابؼعيارية الاقتصادية الأخرى التي درسها مثل معدل نمو 
القوى العاملة،ومن ىذا استنتج سولو بأن أىم عامل مفرد في عملية التنمية الاقتصادية إنما يعود للتطتَ التكنولوجي الذي 

ونتيجة للدور الذي تلعبو نشاطات البحث والتطوير في رفع . يعود بدوره إلذ البحوث الأساسية ثم البحوث التطبيقية
كفاءة ابؼؤسسة الاقتصادية وزيادة قدرتها التنافسية أقدمت الدول ابؼتقدمة على بزصيص موارد متعاظمة لتغطية تكاليف 

                                                           
:  مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الدولر حولحوكمة وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة الاقتصادية،(. 2011). ساكر، بؿمد العربي، ورايس، عبد ابغق 1

 .8_7ص .، جامعة البليدة، ابعزائر، ص( ماي19 و18يومي  )"دراسة وبرليل بذارب وطنية ودولية" الإبداع والتغيتَ التنظيمي في ابؼنظمات ابغديثة
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 من إبصالر الدخل %5إلذ 3.5ىذه النشاطات، إذ تقدر ما تنفقو ىذه البلدان على أنشطة البحث والتطوير ما بتُ 
 من %15الوطتٍ فيها وىناك بعض ابؼؤسسات الصناعية التي تصل مصروفاتها على الابتكار التكنولوجي إلذ أكثر من 

. 1مبيعاتها كما ىو ابغال في صناعة الإلكتًونيات الدقيقة وتطبيقاتها
علاقة البحث والتطوير بالابتكار .4

      في ظل الاقتصاد ابؼعاصر ابؼبتٍ على ابؼعرفة والتنافس ابؼفتوح سواء مابتُ الأمم أو مابتُ ابؼؤسسات أصبحت وظيفة 
البحث والتطوير برتل مكانة ىامة خاصة وأنها أحد الدعائم الأساسية للابتكار وفي ىذا الصدد بقد أن النظرية ابغديثة 

تؤكد ذلك حيث ترى أن إنتاج ابؼعرفة لا يدكن فصلو عن عملية البحث والتطوير ، وىذا لا يعتمد على الاكتشاف فقط 
ولا يقتضي التعلم بالضرورة اكتشاف ابعديد من ابؼبادئ الفنية والعلمية وإنما يدكن . وإنما البحث والتعلم ابؼستمرين أيضا

أن يقوم على الأنشطة التي تعيد بذميع أو تطبيق النتائج القائمة على ابؼعرفة أي تطويرىا، ومن أجل تهيئة البيئة ابؼلائمة 
لرعاية الابتكار يجب الاىتمام أكثر بنشاط البحث والتطوير من خلال الاستثمار في التعليم العالر ودعم ابعامعات 
وابؼعاىد الأخرى التي بذري البحوث، وتوفتَ الآليات والتسهيلات لتدريب العلماء وابؼهندستُ ودعم القطاع ابػاص 

للاستثمار في بؾال البحث والتطوير واكتساب ابؼعرفة ابعديدة وإنتاجها، ويقتضي الابتكار التعاون الوثيق وابؼستمر بتُ 
. 2بؾتمع الباحثتُ ورجال الأعمال ابؼستعدين لتطبيق نتائج البحث والتطوير من أجل إنتاج منتجات وخدمات جديدة

3.II تفعيل الابتكار في المؤسسة 
       إن عملية تفعيل الابتكار في ابؼؤسسة لا يكون بشكل عشوائي وإنما يكون بجعلو واقعيا، وىذا يتم من خلال 

بؾموعة من الأساليب التي توفر الأفكار وابؼعلومات الإبداعية الداعمة للابتكار، كما يدكن تفعيل الابتكار من خلال 
. معرفة مصادر الفرص الابتكارية سواء كانت في البيئة الداخلية أو ابػارجية واقتناصها في الوقت ابؼناسب

1.3.II أساليب الحصول على الأفكار الإبداعية الداعمة للابتكار 
      يتطلب تفعيل الابتكار استخدام أساليب وطرق تساعد على توليد الأفكار ابعديدة داخل ابؼؤسسة وىتو الأساليب 

. تصنف إلذ أساليب حسب السوق ، أساليب حسب ابػبراء
 : 3 وتتمثل في:التصنيف حسب السوق.1

                                                           
1
 رسالة ماجستتَ في الاقتصاد ،"دراسة حالة مجمع صيدال" تسيير وظيفة البحث والتطوير في المؤسسة الصناعية(. 2014).شعيب، حورية  

 .7-6ص .، جامعة بسكرة، ابعزائر، ص(غتَ منشورة)الصناعي
 .104-103ص .دار الفرقد للنشر، ص: ، سورياالبديل الابتكاري لتنمية اقتصادية مستدامة: اقتصاد المعرفة (. 2012). الرجى، إبراىيم بن عبد الله 2
3
 .62، صمرجع سبق ذكره. بوبعة، عبد الوىاب  
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 الطريقة ىذه في .جديدة منتجات أفكار اقتًاح يتم ومنها السوق احتياجات بؼعرفة مستخدمة طريقة ىي:  الحوار فرق.أ
 متووتوقعا متواحتياجا دراسة أجل من منشط يقوده فريق في للسلعة والمحتملتُ ابغاليتُ ابؼستعملتُ من قليل عدد بصع يتم

 تكوين ابؼعنيون ويحاول بينها، فيما الأفعال وردود الأفكار ربط يتم ثم .ابغالية ابؼنتجات فئة بذاه وإحساسهم متووتطلعا
 لتطوير جديدة أفكار تعطي أن يدكنها ابؼعطيات من القاعدة  ىذه .ابؼستهلكتُ دوافع حول عام تصور أو بيانات قاعدة

 .جديدة منتجات

 أو الزبائن طرف من ابؼقدمة الانتقادات تلك ىو ابؽام الآخر ابؼصدر: الزبائن واقتراحات انتقادات تحليل.ب
 ىذه برليل. ابؼنتوج في إضافتها الزبائن يرغب اقتًاحات أو احتجاجات شكل على تكون ما عادة والتي ابؼستهلكتُ،
 رغبات حسب منتجات تطوير إلذ تؤدي أن انوشأ من التي الأفكار إيجاد للمؤسسة يسمح والاقتًاحات الانتقادات

 .زبائنها
 تكون وقد .معتُ مشكل حول البحث في الصحفيون ابو يقوم التي كتلك باستجوابات القيام :باستجوابات القيام.ج

 في ابؼؤسسة وبفثلي البيع رجال طرف من إبقازىا يتم ربظية غتَ أو الغرض ذابو خاصة استمارة باستعمال ربظية بصفة
 .الأسواق

 فئات الانعتبار بعتُ تأخذ التي تلك ىي ابعديدة الأفكار على للحصول ابعيدة الطريقة: السوق ىيكل تحليل .د
 ىيكل برليل بعبارة أخرى . النمو معدل نفس أو التجارية أو التكنولوجية ابػصائص نفس بؽا التي ةبوابؼتشا ابؼنتجات

 .السوق
 شراء على إقدامو قبل مراحل بسعة يدر ابؼشتًي أو الزبون أن ابؼعلوم من :تهموتفضيلا الزبائن إدراك تحليل .ه

 كل وتتفق الزبون، ابو يقوم التي الشراء ستَورة وىيكلة تصميم حاولت التي النظرية النماذج من العديد وىناك ابؼنتجات،
 من ابؼدركة الصورة وبرليل برديد ابؼؤسسة وتستطيع .شراء عملية أي في بؿوري عنصر الإدراك مفهوم أن على النماذج

 لإدراكات ابؼستمر التحليل أن وابؼهم .الإدراكية الابذاىات وابػريطة سلالد بينها من تقنيات عدة خلال من الزبائن طرف
 .الخ...جديدة منتجات تطوير فرص اكتشاف إلذ تؤدي أن يدكن الزبائن

: وتتمثل في:التصنيف حسب الخبراء.2
العصف الذىتٍ طريقة تستخدم لابتكار عدد كبتَ من الأفكار في أقل وقت بفكن ويدكنو برطيم  : العصف الذىني.أ

أنماط التفكتَ ابؼعتادة وابتكار خيارات جديدة، كما يشجع الأفكار الغريبة والقوية وابػيالية، وأثناء ابتكار تلك الأفكار لا 
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وابؽدف من . يستخدم أي نوع من التقييم أو النقد في إصدار الأحكام، كما يدكن تلاقي الأفكار لابتكار أفكار أخرى
 .1العصف الذىتٍ ىو كم الأفكار وليس الكيف

ابتكره دلييك وفان دوفان، وفي ىذا الأسلوب يتم الابتعاد عن تناول  :أسلوب المجموعة الشكلية أو الصورية.ب
العلاقات بتُ أفراد المجموعة، وأن ابؽدف الأساسي منو ىو التخفيف من حدة سيطرة  أفكار أحد أفراد المجموعة على 

 :أفكار الآخرين ومن أىم خطواتها ابؼتبعة
 .أن يسجل كل فرد على حدى أفكاره على قصاصة من الورق حول ابؼشكلة −
 .ثم يتم عرض أفكاره التي يدونها رئيس ابعلسة ثم تناقش حتى ينتهي أفراد المجموعة كافة من سرد أفكارىم −
 .    ثم يفتح النقاش ويدنع النقد −

وقد ابتكره دلفي، ولا يتطلب أن يكون الأفراد في مكان واحد وىو عبارة عن سلسلة من الأسئلة  :أسلوب دلفي.ج
ثم تعاد الإجابات وتصنف وترتب حسب توافق  (كل على حدى )ترسل إلذ عدد من ابػبراء ليبدوا آرائهم في مشكلة ما

 .الآراء والأفكار وتعاد مرة أخرى إلذ ابؼشاركتُ وتكرر ابػطوات السابقة حتى يتفق ابعميع على ابغلول ابؼطروحة
بحيث يتم اجتماع بؾموعة من العمال ابؼتطوعتُ ليعابعوا مشكلة ما ويوصوا بابزاذ الإجراءات  :حلقات الجودة.د

. 2ابؼناسبة بغلها
2.3.II  مصادر الفرص الابتكارية 

 أن ىناك سبعة مصادر &Entreprenurship  innovation في كتابو Peter Druckerيشتَ        
للابتكار والتي توفر فرصة لابتكار ما ىو جديد، منها ما يتعلق بالبيئة ابػاصة للمؤسسة ومنها ما يتعلق بالبيئة العامة 

: 3وىي كما يلي
: تتمثل في: مصادر الابتكار في البيئة الخاصة.1
ويقصد بها وقوع ابؼؤسسة في حالة احتمالية أو غتَ بؿسوبة مسبقا، فتجد ابؼؤسسة نفسها : الأحداث الغير متوقعة.أ

أمام حالة تستدعي التجديد والابتكار ولكنها لا تستطيع التأكد من بقاح أو فشل ما ستقدم عليو، بالإضافة إلذ عدم 
توقعها للحدث ابػارجي الذي حصل والذي يشكل فرصة مهمة أمام ابؼؤسسة بفا يدفعها إلذ ابتكار منتج جديد أو 

. طريقة لتسوق بها منتجاتها وفي ىذه ابغالة فإن فرص النجاح والفشل تكون متساوية

                                                           
 .83-82ص .دار الفجر للنشر والتوزيع، ص: أبضد ابؼغربي، مصر:، تربصةالإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين(. 2008). جوبتا، برافتُ 1
 .279-278ص .دار ابغامد للنشر والتوزيع، ص: ، الأردننظرية المنظمة(. 2012). الطراونة، حستُ أبضد 2

3  Drucker, F , Peter.(1985). Innovation & Entreprenurship : practices and principles, perfect bound, New York, 

USA, p.p 31-129. 
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يشتَ ىذا ابؼصدر من مصادر الابتكار إلذ التناقض ما بتُ ابغقيقة أو الواقع وما يجب أن يكون، أي بدعتٌ : التعارض.ب
: ما بتُ ما ىو كائن وما يجب أن يكون، وما بتُ ىذا وذاك بزلق الفرصة وفي ىذا الإطار بقد ىناك أنواع من التعارض

 .لتعارض بتُ الوقائع الاقتصادية للصناعة −
 .التعارض بتُ واقع صناعة ما والافتًاضات ابؼتعلقة بها −
 .التعارض بتُ ابعهود ابػاصة بصناعة ما وقيم وتطلعات عملائها −
. التناقض الداخلي ضمن منطق العمليات −

      وعليو ففرصة الابتكار الناتج عن التعارض متاح دائما فقط لأفراد في صناعة أو خدمة معينة، والتعارض ليس شيئا 
. يدكن لأي شخص من ابػارج اكتشافو، فهمو، ولكن من ابؼمكن استغلالو

يركز ىذا ابؼصدر على أن العملية ابؼراد القيام بها تتطلب القيام بشيء ما مفقود وأن الناس : الحاجة للعملية ذاتها.ج
يقومون بالدوران حول ىذه ابغلقة ابؼفقودة دون أن يقوموا بأي شيء إزاءىا، وعليو فإن الفرصة ىنا تظهر شركة أو 

شخص ما يرغب بعرض ىذه ابغلقة ابؼفقودة حيث يتم اكتشاف ابغلقة ابؼفقودة وعرضها على الآخرين، وكمثال على 
ذلك تطوير نوع من الأنزيم يقاوم التلف والذي كانت العمليات ابعراحية للعيون بأمس ابغاجة إليو والذي كان بدثابة 

ابغلقة ابؼفقودة رغم أن الأنزيم كان موجودا إلا أن ابؼشكلة كانت في سرعة تلفو وىذا ما دفع إلذ تطوير مواد تقوم بحفظ 
. الأنزيم بؼدة طويلة

من الطبيعي أن برصل تغتَات في الصناعة وىيكل السوق كأن تنمو بعض : التغيرات في الصناعة وىيكل السوق. د
القطاعات أو تضمر، تتوسع أو تنكمش وىذا كلو نتيجة عوامل متعددة كالتطورات التكنولوجية وتغتَ أذواق ابؼستهلكتُ، 
وعليو فكل ىتو ابؼخرجات التي تتيحها الصناعة أو السوق يدفع ابؼؤسسات للابتكار من أجل مواكبة ىتو التغتَات مثلما 

حدث في صناعة السيارات حيث في ابؼاضي كانت كثتَ من الدول مثل إيطاليا، أمريكا، أبؼانيا، الولايات ابؼتحدة 
الخ تقوم بصناعة السيارات بؿليا وليس ىناك درجة كبتَة للتصدير، وبقد أن اليابان التي كانت الأكثر انعزالا ...الأمريكية

أصبحت في السنوات الأختَة ىي أكبر بلد يصدر السيارات، وعليو فهي قامت باستجابة لتغتَات السوق حيث في 
السابق كانت السيارات الأكثر شيوعا ىي السيارات الفاخرة والكبتَة ولكن ىي قامت بابتكار سيارات صغتَة وذات 

. جودة عالية، إضافة إلذ ذلك فكثرة ابغوادث ابؼرورية أدى إلذ ابتكار الوسادة ابؽوائية
 :تتمثل في:مصادر التغيرات في البيئة العامة.2
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الخ كلها تغتَات سكانية يدكن أن تفرز ...إن التغتَ في الفئات العمرية، مستوى التعليم، الدخل: التغيرات السكانية. أ
فرص للابتكار لأن ىذه التغتَات يصاحبها تغتَ في حاجات ورغبات وعادات الأفراد الشرائية بفا يجعل ما كان سائد من 

. منتجات غتَ ملائم مع ما يطلبو السكان الذين طرأت عليهم تغيتَات
ىذا أيضا يعتبر مصدرا ىاما للابتكار فالعادات وابؼواقف والافتًاضات العامة للمجتمع وغتَىا : التغيرات الإدراكية.ب

يدكن أن تكون مصدرا يدفع ابؼؤسسة للابتكار، وعلى سبيل ابؼثال تغتَ عادات الناس ابذاه  الأكل فتوجو الناس بكو 
الاىتمام أكثر بصحتهم ورشاقتهم فتح العديد من الفرص الابتكارية والأفكار الإبداعية للعديد من ابؼؤسسات لإنتاج 
أغذية صحية خالية من السكريات وأقل سعرات، كما أن خروج ابؼرأة للعمل وكثرة مشاغل ابغياة أدى إلذ التحول من 
التغذية البسيطة إلذ الأكلات ابعاىزة والسريعة لأن الفرد أصبح يفكر في اختصار الوقت ىذا ما فتح فرص أمام الكثتَ 

 في طريقة إعلاناتها  Macdonald’sمن ابؼؤسسات للابتكار في طرق تقديم ابػدمات وابؼنتجات الغذائية ابعاىزة، مثل 
.  (خاصة الأطفال)من خلال رجل البهلوان بعذب أكبر عدد من الزبائن 

 فالتقدم في ابؼعرفة العلمية وغتَ العلمية أدى إلذ خلق منتجات جديدة وأسواق جديدة، ومثال :المعرفة الجديدة. ج
ذلك التقدم الذي حصل في التكامل بتُ بؾال ابغاسوب وبؾال الاتصالات ونتج عنو ما يسمى بتكنولوجيا ابؼعلومات 

. والاتصالات وىذا ما دفع العديد من ابؼؤسسات إلذ التطوير والابتكار في معدات ابغاسوب والبربؾيات
3.3.IIطرق اعتماد الابتكار  

 اعتمادا على مبدأ ترشيد ابؼوارد ابؼتاحة يتطلب ابؼفاضلة في اختيار أفضل البدائل قصد إحداث واعتماد الابتكار على 
ابؼمارسة الفعلية الكاملة أو ابعزئية لنشاطات البحث والتطوير أو اقتناء الأفكار والأبحاث والإبداعات ويدكن حصر 

 :1بـتلف أساليب اعتماد الابتكار فيما يلي
 (التطوير الداخلي)إدماج نشاطات البحث والتطوير داخل ابؼؤسسة  −
 .عقود واتفاقيات التعاون −
 .النمو ابػارجي −
 .ابؼقاولة من الباطن −
. اقتناء رخصة الابتكار −

                                                           
1
، مداخلة مقدمة ضمن الإبداع والابتكار في النظام المصرفي ودوره في تحسين الميزة التنافسية للبنوك(. 2013).منصوري، الزين، ونقماري، سفيان  

. 5-4ص .، جامعة البليدة، ابعزائر، ص( أفريل18 و17يومي )اقتصاديات ابؼعرفة والابداع: ابؼلتقى الدولر الأول حول



 الإطار النظري للابتكار:                                                                    الفصل الثاني
 

 

71 

تطوير الإبداع والابتكار من داخل ابؼنظمة عبر بفارسة نشاط البحث والتطوير الذي يعطي للمنظمة :التطوير الداخلي.1
استقلالية كبتَة لوضع وتسيتَ سياسة ابتكارية برقق من خلابؽا مكاسب معتبرة في حالة النجاح، كما يضمن بؽا جانبا 
ىاما من السرية والثقة لنشاطاتها ويحد من التطلعات ابؼتاحة للمقلد في ابغصول على الأفكار ابعديدة الابتكارات قيد 

. الإبقاز
بسارس نشاطات البحث والتطوير في البلدان العربية أساسا في مؤسسات التعليم العالر : مؤسسات البحث والتطوير. أ

. 2000 مركزا حسب تقديرات سنة 588وابؼراكز البحثية ابؼتخصصة ويبلغ عدد ىذه ابؼؤسسات وابؼراكز 
على مستوى البحث العلمي كل ابؼؤشرات تدل أن نسبتو لا تتجاوز : الإنفاق على مشاريع البحث والتطوير. ب

 أما بابؼبالغ %3.5 من الناتج الوطتٍ في معظم الدول العربية، في حتُ تصل ىذه النسبة في الدول الغربية إلذ 0.6%
 مليارات دولار والذي يفوق أضعافا مضاعفة 5فإن ميزانيوة البحث والتطوير لشركة ميكروسوفت لوحدىا تقدر ب

الإنفاق العربي السنوي غلى البحث العلمي، وعليو فإن ما تنفقو الدول الصناعية على البحث ولتطوير يفوق بكثتَ ما 
 . تنفقو على التعليم العالر في حتُ بقد العكس في دولنا العربية

يدفع النقص في القدرات والإمكانيات ابؼتاحة لدى ابؼؤسسة والاحتياج للمعارف العلمية : عقود واتفاقيات التعاون.2
التكنولوجية والارتفاع في تكاليف البحث والتطوير ابؼنظمة للقيام بعقود مصادق عليها أو إبرام اتفاقيات تعاون بينها وبتُ  

منظمات أحرى أو مثيلة بؽا في نفس القطاع أو في قطاعات اقتصادية أخرى تهدف إلذ إنشاء بصلة من العلاقات 
. والارتباطات في بؾال البحث التطبيقي وفعالياتها بؿددة بجدية الأطراف ابؼعنية وديناميكية ابؼستَين

ويتمثل في بسلك مؤسسة بؼؤسسة أخرى مبتكرة بطريقة جزئية وذلك بحيازة حصة في رأس مابؽا : النمو الخارجي. 3
. ابؼخصص للابتكار والاستفادة من النتائج المحصل عليها أو بسلك كلي بشراء ابؼؤسسة كاملة

يعتٍ ابغصول على الابتكار عبر ابؼقاولة من الباطن ، حيث تقوم ابؼؤسسة بعملية اللجوء إلذ : المقاولة من الباطن. 4
منظمات أخرى طالبة منها تنفيذ جزئي أو كلي لنشاطات البحث والتطوير، أي إبرام اتفاقيات مع منظمات خارجية 

مكاتب الدراسات، مراكز البحث العامة وابػاصة، ابعامعات، ابؼنظمات الصناعية ابؼتخصصة وابعمعيات والنوادي : مثل
العلمية وغتَىا، ويتم اللجوء بؽذا الأسلوب بسبب نقص الإمكانات ابؼالية والقدرات البشرية ابؼؤىلة لدى ابؼؤسسة ابؼعنية، 

وىذا الأسلوب مستخدم بكثرة في أىم البلدان الصناعية خاصة الولايات ابؼتحدة الأمريكية حيث عدد كبتَ من 
.  ابؼنظمات يتعامل مع الباحثتُ ابعامعيتُ

تعتبر الوسيلة ابؼباشرة للحصول على الابتكار وىي عبارة عن شراء ابتكار معتُ من طرف خارجي، : اقتناء الرخصة. 5
كما تعتبر الأكثر فاعلية لكون ابؼؤسسة على علم بدا تشتًي، والأسرع من ناحية الاستغلال والنقل ابؼباشر للمعلومات 
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وابؼعارف عن موضوع الابتكار في حالة التعاقد، والأقل تكلفة بناء على العدد الكبتَ من طالبي الاقتناء ومن عيوبو التبعية 
 .  ونقص الاستقلالية وىو ما جعل ىذا الأسلوب أقل استعمالا خاصة في الدول ابؼتقدمة
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: خلاصة الفصل
      تطرقنا من خلال ىذا الفصل إلذ ابؼفاىيم الأساسية حول الابتكار واللبس بينو وبتُ مصطلحات كالإبداع 

والاختًاع والتغيتَ، كما تطرقنا إلذ أىم الدعائم الواجب توافرىا لتفعيل عملية الابتكار في ابؼؤسسة وتوصلنا إلذ بصلة من 
: النتائج

يعد الابتكار عنصرا مهما على أساسو يتحدد مستوى تقدم الأمم ورقيها كما أنو يعد من بتُ مفاتيح النجاح  -
ومن بتُ الاستًاتيجيات التي تتبناىا ابؼؤسسات الناجحة بؼواجهة برديات المحيط خاصة في ظل ابؼنافسة الشرسة 

 .وابغادة وكبر حجم مؤسسات الأعمال، ارتفاع توقعات ابؼساهمتُ، ازدياد طموح العاملتُ
خدمة، عملية، ولا يشتًط أن يكون / الابتكار ىو التوصل إلذ ذلك ابعديد الذي قد يكون على شكل سلعة -

 .الابتكار شيئا جديدا بساما لكي يعتبر ابتكارا فقد يكون إضافة تعديلات خلاقة ابتكارا أيضا
إن غاية الابتكار الأساسية ىي السماح للمؤسسة بالتميز عن منافسيها وتغيتَ قواعد اللعبة السارية حاليا ورسم  -

حدود جديدة تسمح بإنشاء نظام داخلي يسهل التدفق  ابؼستمر للأفكار الإبداعية والتي يدكن تطويرىا 
وبرويلها إلذ منتجات جديدة  تلبي حاجات ورغبات ابؼستهلكتُ ابؼتزايدة والغتَ ثابتة خاصة في ظل التطور 

 التكنولوجي ابؽائل
 بعض في تثبيطو أو على برفيزه إما تعمل التي العوامل من بؾموعة تكوينو في تتداخل معقدا نشاطا الابتكار يعتبر -

 ابػصائص بؾموعة وىي ابؼتبادل، التأثتَ ابؼتًابطة وذات العوامل من بؾموعات ثلاث إلذ تنقسم حيث الأحيان،
 في العامة البيئة عوامل وبؾموعة ابؼؤسسة في التنظيمية ابػصائص ابؼبتكر وبؾموعة الفرد مستوى على الشخصية

والتي يعتبر )معرفة :  كما أن الابتكار يتطلب بصلة من الدعائم ليتم تفعيلو في ابؼؤسسة فالابتكار يتطلب.المجتمع
.                  ، التكنولوجيا، البحث والتطوير(مصدرىا الأساسي الفرد
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تمهيد 

الدوضوعية، فكلدؤاسكت في الوقت الراىن تسنى  أىدافهك برقيق على الدنظمة لقدرات وقكبلية اانعكاكً  الأداء لؽثل 
إلذ برقيق أداء متفوؽ بدك يضمن لذك بسوقع جيد في السوؽ وحصة اوقية منتبرة خكصة في ظل التوجو لضو التنكفس الدفتوح 

بدؿ الدؤطر، وبكلتكلر فنلى الدؤاسكت منرفة وضنيتهك من أجل برسينهك إذا ككات ضنيفة أمك إذا ككات جيدة فنليهك 
 لرموعة بكاتخداـ تطويرىك بكاتمرار لأف طبينة المحيط تفرض ذلك، وكل ىذا يتم من خلاؿ تقييم الدؤاسة لأدائهك وذلك

 من لرموعة ااتخداـ على الأداء تقييم عملية وتتًكز.الفنلي الالصكز مستوى برديد أاكاهك على يتم التي الدقكييس من
 وأدوات جديدة إدارية السوؽ، ولعن في ظل مفكىيم في الدنشأة وموقف صورة بنكء في الأاكس تند والتي الدكلية الدقكييس

الدلمواة  غتَ بكلأصوؿ الاىتمكـ على الدنظمكت حتم جديدا تنكفسيك واقنك فرض اوعية لشك تقييم وأاكليب متطورة قيكس
وعدـ الاكتفكء فقط بكلأصوؿ الدلمواة، بحيث يتم تقييمهك  بكلحسبكف وأخذىك الخ...ككلدوارد البشرية والنلاقكت مع الزبكئن

وترجمتهك إلذ مك ىو ملموس ولؽعن قيكاو ومن بتُ الأدوات الحديثة في قيكس الأداء بطكقة الأداء الدتوازف والتي تنطي تصورا 
وعليو انتطرؽ في ىذا . واضحك لأداء الدؤاسة كونهك بذمع بتُ الدقكييس الدكلية وغتَ الدكلية ضمن منكظتَ ىتو البطكقة

: الفصل إلذ
1 .III مفاىيم أساسية حول الأداء 
2 .IIIتقييم وقياس الأداء  
3 .IIIبطاقة الأداء المتوازن  
4 .III الابتكار كأداة لتحسين أداء المؤسسة 
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1.III   مفاىيم أساسية حول الأداء
 ينتبر مفهوـ الأداء من الدفكىيم الأاكاية بكلنسبة للمؤاسة بشعل عكـ بكعتبكره من الأبنكد الأكثر ألعية لدختلف 

ومن . الاقتصكد وتنظيم درجة برديد يتم الدؤاسكت والذي يتمحور حولو وجود الدؤاسة من عدمو، كذلك من خلالو
. خلاؿ ىذا الدبحث انحكوؿ تسليط الضوء على مفهوـ الأداء، ألعيتو، أاواعو والنوامل الدؤثرة فيو

.1.III1 مفهوم الأداء والمصطلحات المرتبطة بو 
 لقد تنددت مفكىيم الأداء بتندد البكحثتُ والداراتُ في ىذا المجكؿ ولد يسػتطع علمكء الإدارة الوصوؿ إلذ مفهوـ 

دقيق و شكمل فلعل واحد وجهة اظر الخكصة بو، وعليو انتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ مفهوـ الأداء والدصطلحكت ذات 
. النلاقة بو

 تعريف الأداء .1    
والتي تنتٍ الإلصكز، التنفيذ، النتكئج وبكلتكلر  « performance »  يرجع أصل كلمة أداء إلذ العلمة الإلصليزية

. 1يقصد بكلأداء تنفيذ الأعمكؿ بنكءا على ىدؼ أو لرموعة من الأىداؼ مع مراعكة النتكئج الدتًتبة عن ذلك
: 2 ينتٍ عمومك ثلاث منكنيperformanceوعليو فكف لفظ 

 تنبر عن حدث 
 تنفيذ عمل مك 
 تنبر عن اتيجة حدث أو فنل مك 

 أمك من النكحية الإدارية فلا يوجد اتفكؽ بتُ البكحثتُ بكلنسبة لتنريف مصطلح الأداء، ويرجع ىذا الاختلاؼ إلذ 
تبكين وجهكت اظر الدفعرين والعتكب في ىذا المجكؿ، وعليو فكف الاختلاؼ حوؿ مفهوـ الأداء ينبع من اختلاؼ 

الدنكيتَ والدقكييس الدنتمدة في درااتو وفي قيكاو، فهنكؾ من ينظر إليو من جكاب كمي، وجهة أخرى تنظر إليو من 
. ، واظرا لتندد التنكريف انعتفي ببنضهك فقط3الخ...جكاب اقتصكدي أو اجتمكعي

. 4"اانعكس لقدرة منظمة الأعمكؿ وقكبليتهك على برقيق أىدافهك" عن الأداء بأاو  (Ecclec)ينبر : 1تعريف 

                                                           
1
رأس الدكؿ الفعري في منظمكت : الدلتقى الدولر الخكمس حوؿ.دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال(. 2011).رايس، وفكء  

 .6، جكمنة الشلف، الجزائر، ص( ديسمبر14 و13يومي )الأعمكؿ النربية في الاقتصكديكت الحديثة 
2
 Ecosip (1999). Dialogue autour de la performance d’entreprise les enjeux. Edition Larmetton. Paris : ouverage 

collectif, p16. 
3
 .217، جكمنة الجزائر، ص07، لرلة البكحث، النددتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء(. 2010).الداوي، الشيخ  

، راكلة (حالة مقارنة)نموذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية في الجزائر باستخدام بطاقة الأداء المتوازن (. 2011). بوشنور الغكزي، رضية 4
 .205، بزصص تسيتَ، جكمنة تلمسكف، كلية النلوـ الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ، الجزائر، ص (غتَ منشورة)دكتوراه في النلوـ الاقتصكدية 
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وىو مك عبر عنو - فحسب ىذا التنريف الأداء ينتٍ قيكـ الدنظمة بكاتغلاؿ مواردىك الدكلية وغتَ الدكلية بعفكءة وفنكلية 
. بدك لػقق لذك أىدافهك– بكلقدرة 

قدرة الدنظمة على برقيق " أكدا التنريف الأوؿ بحيث عبرا عن الأداء بأاو ( & Wierséma Robins )كل من
ولؼتلف ىذا التنريف عن التنربف الأوؿ في أاو ركز على مستوى الأىداؼ الدراد برقيقهك وىي . 1"أىدافهك طويلة الأمد

الأىداؼ طويلة الددى، في حتُ التنريف السكبق لد يركز على مستوى الأىداؼ اواء أككات قصتَة، متواطة، أو طويلة 
. الددى

قدرة الدؤاسة على الااتمرارية والبقكء لزققة " يرى بأف الأداء ىو(: Peter Drucker )تنريف الأداء حسب  
.  2"التوازف بتُ رضك الدسكلعتُ والنمكؿ

ىنك اظر للأداء من منطلق أصحكب الدصلحة حيث اعتبر الأداء مصدرا للحعم على مدى برقيق الدؤاسة   
. لأىدافهك وىي البقكء والااتمرارية وكلمك حكفظت عليهمك كلمك بسعنت من برقيق التوازف بتُ أطرافهك الفكعلة

( v)الفرؽ بتُ القيمة الدقدمة للسوؽ " حيث ينتبر الأداء متمثلا في :  ((Ph Lorrinoتنريف الأداء حسب   
تنتبر مستهلعة للموارد ( مراكز التعلفة)وىي تعكليف لستلف الأاشطة، فبنض الوحدات  (ci )ولرموع القيم الدستهلعة

وتسهم البيك في الأداء العلي عن طريق تعكليفهك والأخرى تنتبر مراكز ربح وىي في الوقت افسو مستهلعة للموارد 
"  ومصدر عوائد وتسهم بهكمش في الأداء العلي للمؤاسة

:  ولؽعن ترجمة مك جكء في التنريف بدنكدلة
تكاليف مراكز التكلفة  - ىوامش مراكز الربح = الأداء الكلي         

حيث تنبر التعلفة عن الدواد الدستنملة، بينمك  (قيمة-تعلفة )وعليو استنتج أف أداء الدؤاسة يتجسد في الثنكئية   
. 3تنعس القيمة الحكجكت التي تم إشبكعهك

في ىذا التنريف تم التنبتَ عن الأداء بدنكدلة وعليو فقد اظر إليو من جكاب كمي منبر عليو من خلاؿ الفكرؽ   
بتُ القيمة النكبذة عن إشبكع حكجكت ورغبكت النملاء والتعلفة الدتًتبة عن ااتخداـ الدواد اللازمة لتقديم منتجكت أو 

. خدمكت تلبي ىتو الحكجكت والرغبكت، وعليو كلمك ككات القيمة أكبر من التعلفة كلمك ككف الأداء العلي أحسن

                                                           
1
 .38دار وائل للنشر، ص: ، الأردفأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن(. 2009).إدريس، وائل لزمد صبحي، والغكلبي، طكىر لزسن منصور  

، لرلة مستقبل التًبية النربية، تقويم الأداء الإستراتيجي للجامعات المصرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن(. 2012). صكلح لزمد صلاح الدين، اسرين 2
 .38، ص81، ع19مصر، مج

 .218، صمرجع سبق ذكره الداوي، الشيخ،  3
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الأداء ىو عوائد أو اتكئج الأاشطة الدنفذة في إطكر الأىداؼ الدسطرة  " OCDEأمك التنريف الذي أعطتو   
. 1"والغرض منهك برقيق القوى النكمة لأىدافهك

برقيق أربكح، زيكدة الحصة ) وينبر الأداء ىنك عن لرموعة النتكئج المحققة من طرؼ الدؤاسة والدتمثلة في   
الآلات والدندات، طرؽ تسيتَ الدوارد ) من خلاؿ الااتخداـ الأمثل للموارد الدلمواة وغتَ الدلمواة (الخ...السوقية

. لتحقيق تلك النتكئج بدك لػقق رضك الأطراؼ الفكعلة (الخ...البشرية، طرؽ التصنيع، اظم الدنلومكت
البحث عن العفكءة من خلاؿ من إاتكج أكبر مك لؽعن، والبحث عن الفنكلية من " كمك ينرؼ الأداء بأاو   

.  2"خلاؿ القيكـ بأفضل عملية لتحقيق لظو دائم
العفكءة والفنكلية ، بدنتٌ أف الأداء ىو برقيق أفضل مك : حسب ىذا التنريف فكلأداء مرتبط بننصرين مهمتُ لعك  

،  (الخ...الدواد الأولية، الآلات، الدوارد البشرية )من خلاؿ الااتخداـ الأمثل للموارد  (أعلى ربح، أعلى عكئد)لؽعن
. وبدنتٌ آخر الأداء ىو فنل الأشيكء الصحيحة وبكلطريقة الصحيحة

من خلاؿ مك تقدـ من تنكريف لصد أاو لا لؽعن ضبط تنريف واحد للأداء وىذا راجع لعوف الأداء مفهوـ وااع   
الخ، وبكلتكلر لؽعن إعطكء التنريف ...يشتمل على النديد من الدفكىيم الدتنلقة بكلجوااب العمية والنوعية، الدخططة والفنلية

:  الشكمل للأداء كمك يلي
قدرة الدؤاسة على الااتغلاؿ الأمثل لدواردىك الدلمواة وغتَ الدلمواة لتحقيق أىدافهك الدسطرة اواء " الأداء ىو   

". ككات قصتَة، متواطة، أو طويلة الأجل من أجل برقيق رضك ككفة الأطراؼ ذات النلاقة بكلدؤاسة 
: المصطلحات المرتبطة بالأداء.2

رغم تقكرب آراء ووجهكت اظر البكحثتُ حوؿ مفهوـ الأداء بكعتبكره الدرآة النككسة لنجكح أو فشل الدؤاسكت   
ومدى قدرتهك على برقيق أىدافهك، إلا أنهم لد يتفقوا على تنريف موحد ودقيق وىذا راجع إلذ اختلاؼ وجهكت النظر 

وكذلك الأىداؼ الدراد برقيقهك في كل مؤاسة فنلى ابيل الدثكؿ أىداؼ الدؤاسكت النمومية بزتلف عن أىداؼ 
الدؤاسكت في القطكع الخكص، ومن بتُ تنكريف الأداء التنريف الذي يربط الأداء بدصطلحتُ مهمتُ واللذاف ينتبراف من 

 .العفكءة والفنكلية: أىم معواكتو ولعك 
 

 
                                                           

1
 Maltais, Daniel.(2012).Performance et gestion de la performance, le  dictionnaire encyclopédique de 

l’administration public, Canada, p1. consulter www.dictionnaire.enap.ca   
2
دراسة حالة بعض : قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية(. 2012).بلااعة، صلاح  

 .3، بزصص الإدارة الإاتًاتيجية، جكمنة اطيف، كلية النلوـ الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ، ص(غتَ منشورة) راكلة مكجستتَ في التسيتَالمؤسسات،
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 .: الكفاءة1.2   
بدنتٌ أف " قدرة مردودية الدؤاسة" العفكءة ىي ( : Wellber et Ruekertsz)وتنرؼ العفكءة حسب   

. العفكءة ىي مقيكس الدردودية في الدؤاسة، أي أنهك تتنلق بكلدخرجكت مقكراة بكلددخلات
". الااتخداـ الأمثل للموارد الدؤاسكتية بأقل تعلفة لشعن دوف حصوؿ أي ىدر يذكر" كمك تنرؼ العفكءة على أنهك 

واستنتج من ىذا التنريف أف العفكءة ىي فنل الأمور بطريقة صحيحة من خلاؿ ااتخداـ الدوارد بأفضل وجو   
 .وفي الدقكبل تدايو التعكليف مك أمعن، بدنتٌ آخر استطيع القوؿ أف العفكءة ىي الوصوؿ إلذ أقصى اكتج بأقل تعلفة

 
: 1 ولؽعن قيكس العفكءة بكلنلاقة التكلية

: الددخلات    حيث/الدخرجكت  = Rm/Mr=                   العفكءة 
− Rm  :(الأىداؼ المحققة)النتكئج المحققة 
− Mr  : (الواكئل الدستنملة)الدوارد الدستخدمة 

 .عليهك الدتحصل العفكءة لنك تقيس النسبة ىذه
 :يلي لدك وفقك (اسبة)العفكءة  تقكس أف لؽعن كمك
 

 :             حيثRp      / Mp  =(نسبة )الكفاءة     
 

− Rp :بهك الدتنبأ النتكئج ىي  
− Mp  : الدتنبأ بهك النتكئج لتحقيق ااتخدامهك الدتنبأ الدوارد   
:  الفعالية2.2

تنتٍ خكصية مك ىو فنكؿ أي خكصية الفرد أو النظكـ الذي ينتج القدر الأقصى من النتكئج بأقل قدر لشعن من    
المجهود ولغب عدـ الخلط بتُ الفنكلية والعفكءة، لأف الفنكلية تنتٍ الصكز الدهكـ الدنكابة أو القيكـ بكلنمل الدطلوب، كمك أنهك 
تقيم بكلنسبة لأىداؼ الدؤاسة ولؽعن قيكاهك بحصة الدؤاسة في السوؽ التنكفسي أو بدقدار إاهكمهك في الذدؼ التنموي 

. 2المحدد لذك

                                                           
 .221، صمرجع سبق ذكره. الداوي، الشيخ 1
 .14دار المحمدية، ص: ، الجزائرمراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية(. 2003).  دادي عدوف، اكصر ، والواحد، عبد الله قويدر 2
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بكلأىداؼ  ترتبط الفنكلية أف في العكتبتُ ىذين اظر وجهة تصب: Walker et Ruibert))حسب  الفعالية تعريف
 لظو من الإاتًاتيجية أىدافهك برقيق على الدؤاسة قدرة" الإاتًاتيجية للمؤاسة، ومن ثم فكلفنكلية حسبهمك تتجسد في 

. 1"بكلدنكفستُ  مقكراة السوقية وتنظيم حصتهك مبينكت
من خلا التنريفتُ السكبقتُ استنتج أف الفنكلية ىي مدى الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ ااطلاقك من الدوارد الدتكحة لدى 

. الدؤاسة، بدنتٌ الفنكلية ىي فنل الأمور الصحيحة
: 2وبرسب الفنكلية بكلنلاقة التكلية

                               الإلصكز المحقق 
ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   =   الفعالية                  

                                 الإلصكز المحدد
 : 3أو برسب ب

 
                             قيمة الدخرجكت الفنلية 

 100×ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  =     الفعالية                
                                 قيمة الدخرجكت الدتوقنة 

 
 :لعك طريقتتُ بكاتخداـ عكدة الفنكلية تقكسو

 :ثم ومن الدتوقنة، والنتكئج المحققة النتكئج عنصري على القيكس في تنتمد :الأولى الطريقة -
 

                                       Rm 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ    =  (اسبة)الفنكلية                  
                                     Rp  

    
 :حيث

                                                           
 .219مرجع ابق ذكره، ص .  الداوي، الشيخ 1
، راكلة مكجستتَ في النلوـ دراسة حالة مؤسسة كوندور: دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية(. 2013). بسجغدين، عمر 2

 .48، بزصص اقتصكد صنكعي، جكمنة بسعرة، كلية النلوـ الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ، ص(غتَ منشورة)الاقتصكدية
 .220-219ص.، صمرجع سبق ذكره.  الداوي، الشيخ 3
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− Rm:   المحققة   النتكئج
− Rp : الدتوقنة النتكئج  

 .الأىداؼ برقيق درجة على بكلحعم تسمح وىي
 النتكئج لتحقيق الدتوقنة والإمعكاكت الدستخدمة الإمعكاكت عكملي القيكس في الطريقة ىذه تتبتٌ :الثانية الطريقة -

 1:ثم ومن الدتوقنة،
                                 Mm    

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  =     (اسبة)        الفنكلية    
Mp                                  

: حيث
 Mm : الدستخدمة  الإمعكاكت
 Mp : الدتوقنة  النتكئج لتحقيق الدتوقنة الإمعكاكت

لشك ابق استنتج أف الفنكلية والعفكءة عنصرين مهمتُ للأداء فهمك متلازمتُ ولعن لا لؽعن ااتخدامهمك بشعل متبكدؿ، 
فكلدؤاسة قد تعوف لديهك فنكلية ولعنهك ليست كفؤة، بدنتٌ أنهك برقق أىدافهك ولعن تهدر العثتَ من الدوارد لشك لغنلهك 

. بزسر وىذا بدوره يؤثر على فنكليتهك
 :والشعل الدوالر يوضح ذلك

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
 .220 صمرجع سبق ذكره،.  الداوي، الشيخ 1
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الأداء من منظور الكفاءة والفعالية   (III،1)  شكل رقم                          
 
 
 
 
 
 
 
 

   تداية تنظيم      
   
 
 
 
 

، لرلة النلوـ الإاسكاية، جكمنة "مفهوم وتقييم"الأداء بين الكفاءة والفعالية (.2001).مزىودة، عبد الدليك:المصدر
  87،ص1بسعرة،ع

 من خلاؿ الشعل يتضح لنك أف العفكءة تنمل على تقليص ااتخداـ مستويكت كل من رأس الدكؿ، النمل، 
التعنولوجيك والننكصر الأخرى، وفي الدقكبل تنمل الفنكلية على تنظيم مستويكت الإاتكج، عكئد السهم، القيمة الدضكفة، 

. الخ وىو مك يننعس على الأداء بكلإلغكب وبكلتكلر برقيق أىداؼ النمو والااتمرارية...رقم الأعمكؿ
:  ولتوضيح ذلك أكثر فمصفوفة العفكءة والفنكلية توضح ذلك

 
 
 
 

 

رأس الدكؿ 

النمل 

الدواد الأولية 

الدنلومكت 

الثقكفة 

 التعنولوجيك

 الإاتكج

 الربح

 القيمة الدضكفة

 رقم الأعمكؿ

 عكئد السهم

 الدعكاة في السوؽ

 الااتمرارية والنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمو

 الأداء
 العفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكءة الفنكلػػػػػػػػػػيػػػػػػػػػػػػػة
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 مصفوفة الكفاءة والفعالية (III،2)شكل                                
 
كفؤة  
 
 
 
 
 
  غير كفؤة 
                          غير فعالة         فعالة 

. ، عمكفالإدارة الإستراتيجية منظور متكامل(.2007).الغكلبي، طكىر لزسن، وإدريس، وائل لزمد صبحي:المصدر   
 .488دار وائل للنشر، ص:الأردف

: 1من خلاؿ قراءة الدصفوفة لؽعن ااتنتكج مك يلي
الدؤاسة التي تستطيع برقيق عنصر العفكءة والفنكلية ىي وحدىك القكدرة على النمو والازدىكر والصكز الأىداؼ  −

 .الصحيحة بصورة صحيحة بدنتٌ أف الدؤاسة برقق الأىداؼ الدخطط لذك مسبقك وبكاتغلاؿ أمثل للموارد
الدؤاسكت التي ليس لديهك لا كفكءة ولا فنكلية يعوف مصتَىك الانهيكر لأنهك لا تستطيع الصكز أىدافهك أو ألصزت  −

 .الأىداؼ الخكطئة بصورة خكطئة، أي أنهك لد تستطع برقيق الأىداؼ الدسطرة مسبقك وقكمت بهدر في الدوارد
الدؤاسكت الفنكلة التي لا تتمتع بكلعفكءة اوؼ تستطيع البقكء من خلاؿ برقيق أىدافهك ولعن ليس بكلعفكءة  −

الدطلوبة، بدنتٌ أنهك برقق الأىداؼ الخطط لذك مسبقك ولعنهك تهدر العثتَ من الدوارد وىذا قد يننعس على قدرتهك 
 .على الدنكفسة في الأمد البنيد

الدؤاسكت التي تعوف كفؤة ولعن غتَ فنكلة اوؼ يعوف الالضدار التدرلغي مصتَىك لندـ قدرتهك على برقيق  −
 .أىداؼ أصحكب الدصكلح ، بدنتٌ أنهك لا تهدر الدوارد لعنهك لا برقق الأىداؼ الدرجوة

 

                                                           
 .488دار وائل للنشر، ص:الأردف. ، عمكفالإدارة الإستراتيجية منظور متكامل(.2007). الغكلبي، طكىر لزسن، وإدريس، وائل لزمد صبحي 1
 
 

النمو والازدىار                    الانحدار التدريجي 

إلصكز الأىداؼ الصحيحة          إلصكز الأىداؼ الخكطئة 

. بصورة صحيحة.                  بصورة صحيحة

البقاء                             الانهيار 

الصكز الأىداؼ الصحيحة          الصكز الأىداؼ الخكطئة 

 .بصورة خكطئة.                     بصورة خكطئة
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أىمية الأداء . 3
 لد يند الأداء ذو ألعية في الجكاب الاقتصكدي فقط وإلظك بكتت لو ألعية بكلغة في جوااب أخرى، حيث أصبحنك 

الخ، والأداء الاجتمكعي في ظل ...اتعلم عن الأداء البيئي خكصة في ظل التوجو لضو الدنتجكت الخضراء والتصنيع الأخضر
تبتٍ الدسؤولية الاجتمكعية والتنمية الدستدامة وأصبحت الدؤاسكت تسنى إلذ برقيق دلؽومتهك وااتمراريتهك من خلاؿ مك 

. يسمى بكلأداء الدستداـ، حيث أصبحت الأىداؼ البيئية والاجتمكعية من أىم الددخلات الإدارية في ابزكذ القرار
حيث من خلالو تتشعل , ينتبر الأداء الاقتصكدي من أىم الدوضوعكت التي بردد درجة تطور وتنظيم الاقتصكد و

الذي يبتٌ بكلدرجة الأولذ على أاكس , الرككئز الدكدية للمجتمع والتي تؤمن ااطلاقة لضو الحضكرة والرفكه الاجتمكعي
التًاكمكت الدكدية والدكلية التي برققهك البلداف والتي تننعس مبكشرة على تطور الدخل القومي فيهك، وبكلتكلر فكلأداء ذو 

ألعية كبتَة من النكحية الاقتصكدية فهو لؽعن من منرفة وضنية الدؤاسة مقكراة بدنكفسيهك، ومنرفة اقكط ضنفهك من اجل 
برسينهك مثل ضنف في كفكءة مواردىك البشرية فنليهك القيكـ بتدريبهم من أجل تدارؾ الضنف في الأداء، أمك اقكط القوة 
فتقوـ بتطويرىك، كمك لؽعن من منرفة وضنية الدؤاسة الدكلية فيمك إذا ككات في حكلة توازف أو عجز أو فكئض لشك لؽعنهك 
من ابزكذ التدابتَ اللازمة، أمك من النكحية البيئية فيشتَ إلذ مدى إاهكـ الدؤاسة في حمكية البيئة والمحكفظة عليهك فكلأداء 

البيئي ينمل على برستُ صورة الدؤاسة كواو أصبح من الدصكدر الأاكاية لنمو الدؤاسة وبسيزىك فهو يننعس بدرجة كبتَة 
على الأداء الاقتصكدي فهو يسكىم في زيكدة مبينكت الدؤاسة من خلاؿ توجو الدؤاسكت لضو إاتكج الع مطكبقة للشروط 
البيئية الدتنكرؼ عليهك والدنكيتَ الدولية والتي من شأنهك جذب عملاء خكصة في ظل تزايد الوعي حوؿ ضرورة المحكفظة على 

، كمك ااو يسكىم في بزفيض تعكليف (الخ....إاتكج اخضر، تصنيع اخضر، تسويق اخضر )المحيط والبيئة والتوجو الأخضر
الآلات والدندات والنمليكت الدتنلقة بكلنملية الإاتكجية كإعكدة تدوير الدنتجكت  وااتخداـ مواد أولية اليمة وطكقة أقل 

كل ىذا يسكىم في تقليل التعكليف وبكلتكلر يننعس على الجكاب الاقتصكدي وعلى الدؤاسة والأطراؼ ذات النلاقة، أمك 
من الجكاب الاجتمكعي فكلأداء لو عدة الغكبيكت للمؤاسة فهو يسهم في برستُ صورتهك في المجتمع من خلاؿ اادمكجهك 

:  2ولؽعن إلغكز أىم فوائده فيمك يلي. 1بشعل فنكؿ فيو ومراعكة مصكلح أفراده
 مك وىذا البيئة، على لزكفظة بتعنولوجيكت منتجكت بتقديم وىذا دائمة، إجمكلية بصفة الزبوف متطلبكت منرفة −

 .تنكفسية ميزة على الحصوؿ يضمن

                                                           
1
 مداخلة ،"دراسة حالة شركة الإسمنت" دور نظام الإدارة البيئية في تحسين الأداء البيئي للمؤسسات(.2011).بروش، زين الدين، ودىيمي، جكبر  

 .656، جكمنة ورقلة، ص( اوفمبر23 و22يومي )مقدمة ضمن الدلتقى الدولر الثكني حوؿ الأداء الدتميز للمنظمكت والحعومكت 
، راكلة دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات: دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية(. 2012). مومن، شرؼ الدين 2

 .56 والتجكرية وعلوـ التسيتَ، الجزائر، صالاقتصكدية، بزصص الإدارة الإاتًاتيجية، جكمنة اطيف، كلية النلوـ (غتَ منشورة)مكجستتَ في علو التسيتَ
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 .الدستدامة التنمية وخطوات لسيكاكت الدؤاسة بتتبع وىذا النمكؿ، برفيز −
 الدشككل بنض في التسبب من بدلا والاجتمكعية، البيئية التعكليف في وأيضك الدخكطر، في التحعم −

. البيئية والعوارث
 الاقتصكدي، النطكؽ خكرج عوامل عدة مع الدؤاسة بتنكمل وىذا الدصلحة، ذات الأطراؼ لدتطلبكت الااتجكبة −

 .الدصلحة ذات الأطراؼ جميع وبتُ بينهك الجيدة النلاقة اتَ بضمكف يسمح لشك
 وعليو فإف أداء الدؤاسة لد يند يقتصر على الجوااب الاقتصكدية فقط بل أصبح يشتمل على ابند من ذلك، 

حيث بكتت الدؤاسكت تأخذ الجوااب الاجتمكعية والبيئية عند إعداد ااتًاتيجيكتهك وىذا مك لغنل الدؤاسة برسن أدائهك 
. وبرقق أىداؼ النمو والتميز الدستداـ وىذا مك يننعس إلغكبك عليهك وعلى لرتمنهك ولزيطهك وككفة أطرافهك الفكعلة

: مستويات الأداء.4
 وتتمثل أدائهك، مستوى على التنرؼ خلالذك من الاقتصكدية الدؤاسة لؽعن للأداء الدستويكت من لرموعة  توجد

 :1في الدستويكت ىذه
 : الاستثنائي الأداء −

 السيولة ووفرة الأفراد قبل من الواضح الالتزاـ وكذا الدربحة، والنقود البنيد الددى على الصنكعة ضمن الأداء في التفوؽ يبتُ
 .للمؤاسة الدكلر الوضع وٕازدىكر
 البارز الأداء −
 .متميز مكلر ووضع مركز امتلاؾ كفكءة، ذات إطكرات امتلاؾ كبتَة، عمل عقود عدة على الحصوؿ فيو يعوف

 جدا الجيد الأداء −
 .الجيد الدكلر بكلوضع التمتع جكاب إلذ الدستقبلية الرؤية واتضكح الأداء، صلابة مدى يبتُ

 الجيد الأداء −
 وقكعدة الخدمكت أو/و الدنتجكت في والضنف القوة اقكط توازف مع السكئدة الدندلات وفق للأداء بسيز فيو  يعوف

 .مستقر مكلر وضع امتلاؾ مع النملاء،
  المعتدل الأداء −

 وقكعدة الخدمكت أو/و الدنتجكت في القوة اقكط على الضنف اقكط وتغلب الدندؿ، دوف أداء اتَورة  لؽثل
 .والنمو للبقكء اللازمة الأمواؿ على الحصوؿ في صنوبة مع النملاء،

                                                           

 386.385 .ص اليكزوري، دار: الأردف ،الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجية (.2007).صبحي لزمد إدريس، وائل لزمد، و خكلد حمداف،  بن1 
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.1.III2 تصنيفات الأداء
 تنددت التصنيفكت الخكصة بكلأداء وىذا راجع لتندد وجهكت النظر، ويتم تصنيف الأداء وفقك لدنكيتَ من بينهك 

. منيكر الدصدر، منيكر الطبينة، منيكر الشمولية، الدنيكر الوظيفي
: 1 ينقسم الأداء حسب ىذا الدنيكر إلذ:التصنيف حسب معيار المصدر.1

أداء الدوارد :  ينتج ىذا الأداء من تفكعل لستلف أداءات الأاظمة الفرعية للمؤاسة الدتمثلة في:الأداء الداخلي.    أ
 .البشرية، الأداء الدكلر للإمعكايكت الدكلية الدستنملة والأداء التقتٍ الدتنلق بجكاب الااتثمكرات الدقكـ بهك

ىو الأداء النكتج عن تغتَات المحيط الخكرجي للمؤاسة ، وىذا الأداء لا لؽعن للمؤاسة التحعم : الأداء الخارجي.  ب
فيو كمك ىو الحكؿ في الأداء الداخلي الذي لؽعن للمؤاسة التحعم فيو ، فكلأداء الخكرجي لؽعن أف يظهر اتكئج جديدة 

للمؤاسة في حكلة مك تعوف تغتَات المحيط في صكلحهك على ابيل الدثكؿ برسن الأوضكع الاقتصكدية وبكلتكلر اوؼ 
تننعس على برستُ مبينكت الدؤاسة أو حصوؿ الدؤاسة على دعم من طرؼ الدولة، كمك لؽعن أف لػصل النعس في 

حكلة مك تعوف تغتَات المحيط في غتَ صكلحهك مثل إصدار الدولة لقوااتُ تعوف في غتَ صكلح الدؤاسكت أو حدوث 
أزمكت، كل ىذا من شأاو أف يؤثر على أداء الدؤاسة، وبكلتكلر لغب على الدؤاسة برليل وقيكس ىذا الأداء لأاو لؽعن أف 

. يشعل تهديدا لذك
: 2 الأداء إلذH.Savallحيث صنف : حسب معيار الطبيعة.2

ينتبر الأداء الاقتصكدي الدهمة الأاكاية التي تسنى الدؤاسة الاقتصكدية إلذ بلوغهك، ويتمثل في : أداء اقتصادي.   أ
الإاتكج، الربح، القيمة الدضكفة، رقم الأعمكؿ، حصة  )الفوائض الاقتصكدية التي بذنيهك الدؤاسة من وراء تنظيم اوابذهك

( الخ...رأس الدكؿ، النمل، الدواد الأولية، التعنولوجيك)وتداية ااتخداـ مواردىك (الخ...السوؽ، الدردودية
ويتنلق الأداء الاقتصكدي بكلنتكئج الفورية على الددى القصتَ وخلق القدرات على الددى الطويل، وىذا مك يوضحو الشعل 

 :          3الدوالر
 
 
 

                                                           
 .3،مرجع ابق ذكره، صإدارة المعرفة ودورىا في تحسين أداء المؤسسة(. 2013).غردي، لزمد، وبن اذير، اصر الدين  1
غتَ )، راكلة مكجستتَ في التسيتَ الدولر للمؤاسكتدراسة حالة سونطراك: التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة(. 2011). عيشوش، ختَة 2

 .70، الجزائر،ص"مدراة الدكتوراه"، بزصص مكلية دولية، جكمنة تلمسكف، كلية النلوـ الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ (منشورة
 الجزائر، لرلة آليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسات دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في مؤسسات الإسمنت في(. 2013). كواشي، مراد 3

 .174، الجزائر،ص33، ع09النلوـ الاقتصكدية، مج
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الأداء الاقتصادي  (III،3)الشكل رقم                                    

          اتكئج فوريػػػػػػػػػػة   خلق القدرات   
    +

 

 =   

آليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسات دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في . (2013).كواشي، مراد :       المصدر
. 174، الجزائر،ص33، ع09، لرلة النلوـ الاقتصكدية، مجمؤسسات الإسمنت في الجزائر

 
 ينتج ىذا النوع من خلاؿ اىتمكـ الدؤاسة بتحستُ المجكلات الستة الدشعلة لظروؼ الحيكة :الأداء الاجتماعي.   ب
. ظروؼ النمل، تنظيم النمل، الاتصكؿ، إدارة الوقت، التدريب، مبكشرة النمل الااتًاتيجي: الدهنية 

ويتجلى في مسكلعة الدؤاسة في المحكفظة على البيئة وعدـ الإضرار بهك من خلاؿ جنل كل توجهكتهك : الأداء البيئي.  ج
 .خضراء

      كمك ىنكؾ من يؤكد على علاقة التعكمل والتًابط بتُ كل من أداء الدؤاسة الاقتصكدي وأدائهك الاجتمكعي والبيئي، 
حيث أف الأداء الاقتصكدي لن يتأتى إلا من خلاؿ اىتمكـ الدؤاسة بأدائهك الاجتمكعي والبيئي وىذا مك يظهره الشعل 

 :1التكلر

 

 

 

 

 
                                                           

 .175، ص مرجع سبق ذكره. كواشي، مراد  1

الإاتكجية 

الفنكلية 

 الديزة التنكفسية

منتجكت جديدة 

تعنولوجيك جديدة 

 كفكءة الأفراد
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الارتباط بين الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي للمؤسسة  (III،4)الشكل رقم 

 

 

 + + 

 

 

 

 (بتصرؼ).175، ص مرجع سبق ذكره.كواشي، مراد:المصدر

       وعليو لؽعن القوؿ أف ىنكؾ تعكملا بتُ الأداء الاقتصكدي والأداء الاجتمكعي والبيئي وىذا لدك يلنبو الأداء 
الاجتمكعي من دور في برستُ صورة الدؤاسة والحفكظ على سمنتهك بدك يننعس بكلإلغكب على أدائهك الاقتصكدي أمك 

الأداء البيئي فهو بدوره لا يقل ألعية عن الأداء الاجتمكعي لدك لو من الغكبيكت على الأداء الاقتصكدي من خلاؿ زيكدة 
القدرة الشرائية الخضراء وبزفيض لتعكليف اتيجة تدوير الدنتجكت والنفكيكت لشك يقلل التلوث كمك ااو لػسن صورة 

الدؤاسة، وبكلتكلر تصبح الدؤاسة تتبتٌ مك يسمى بكلتنمية الدستدامة، بدنتٌ أف الدؤاسة تعوف لذك تنمية مستدامة عندمك 
وعليو فكلدؤاسة النكجحة ىي التي توازف بتُ أدائهك الاقتصكدي . يعوف لديهك أداء اقتصكدي وملتزمة بيئيك واجتمكعيك منك

. والاجتمكعي والبيئي منك

 يعوف للمؤاسة أداء تعنولوجي عندمك تعوف قد حددت أثنكء عملية التخطيط أىدافك :الأداء التكنولوجي.   ج
تعنولوجية ككلسيطرة على لركؿ تعنولوجي منتُ، وفي أغلب الأحيكف تعوف الأىداؼ التعنولوجية التي ترسمهك الدؤاسة 

. أىدافك إاتًاتيجية اظرا لألعية التعنولوجيك

يتجسد الأداء السيكاي في بلوغ الدؤاسة أىدافهك السيكاية ولؽعن للمؤاسة أف تتحصل على : الأداء السياسي.   د
مزايك من خلاؿ برقيق أىدافهك السيكاية التي تنتبر كواكئل لتحقيق أىدافهك الأخرى، والأمثلة كثتَة في ىذا المجكؿ ومن 

الأداء الاقتصكدي 

 

اتكئج فورية 

 +

 خلق القدرات   

الأداء الاجتمكعي 

ظروؼ النمل 

تنظيم النمل 

الاتصكؿ، التنسيق، 

التشكور، ادارة الوقت 

التدريب، مبكشرة 
النمل الااتًاتيجي 

 

الأداء البيئي 

التصنيع الأخضر 

التسويق الأخضر 

 حمكية البيئة
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بينهك بسويل الحملات الااتخكبية من أجل إيصكؿ أشخكص منينتُ للحعم أو منكصب اكمية من أجل ااتغلالذم فيمك بند 
.  1لصكلح الدؤاسة

: 2الأداء إلذ أداء كلي وأداء جزئي  ويقسم:التصنيف حسب معيار الشمولية.3

 واقصد بو الإلصكزات التي اكلعت جميع الننكصر والوظكئف والأاظمة الفرعية للمؤاسة في برقيقهك، :الأداء الكلي.أ
بحيث لا لؽعن  اسب الصكزىك إلذ أي عنصر دوف مسكلعة الننكصر الأخرى بل لغب أف تعوف جميع الننكصر لرتمنة، وفي 

إطكر ىذا النوع من الأداء لؽعن الحديث عن مدى وكيفيكت بلوغ الدؤاسة أىدافهك الشكملة ككلااتمرارية، الأربكح، 
الخ ...النمو

وىو الذي يتحقق على مستوى الأاظمة الفرعية للمؤاسة، أي الأداء الذي برققو كل وظيفة وكل : الأداء الجزئي.ب
. اظكـ فرعي على حدى داخل الدؤاسة

وفي ىذا الإطكر لغب الإشكرة إلذ أف الأداء العلي مك ىو إلا اتيجة تفكعل الأداءات الفرعية من أجل برقيق ىدؼ ىكـ 
ألا وىو برقيق الأداء العلي، وعليو فكف اختلاؿ أحد الأاظمة الجزئية اوؼ يننعس على النظكـ العلي وبكلتكلر على أداء 

. الدؤاسة كعل والأىم على لصكح الدؤاسة كعل

: وتم تقسيم الأداء حسب ىذا الدنيكر اسبة إلذ الوظكئف الأاكاية في الدؤاسة: التصنيف حسب المعيار الوظيفي.4
. 3وظيفة الإاتكج، الدكلية، الدوارد البشرية، التسويق

يظهر ىذا الأداء في قدرة الدؤاسة على برقيق إاتكجية أعلى مقكراة بكلأىداؼ الدسطرة ويتم ذلك :أداء وظيفة الإنتاجية.أ
من خلاؿ برعم الدؤاسة في الجودة الدطلوبة في الدنتجكت، طريقة النمل، بيئة النمل، تعكليف الإاتكج، كفكءة النمكؿ، 

. التحعم بكلوقت والإاتكج، الدراقبة على الآلات، مندؿ التأخر في تلبية الطلبكت

 ويننعس في قدرة الدؤاسة على برقيق التوازف الدكلر وبنكء ىيعل مكلر فنكؿ لػقق بلوغ أكبر :أداء الوظيفة المالية.ب
عكئد على الااتثمكرات والوصوؿ إلذ أقصى مستويكت الدردودية الدمعنة، وغكلبك مك بزضع ىذه الوظيفة للتقييم وبرديد 

وبذدر الإشكرة إلذ أف قدرة الدستَين على برقيق ىذا الذدؼ مقتًف بكلتحفيز . أدائهك وفنكليتهك من خلاؿ ىذين الننصرين
                                                           

 .71، صمرجع سبق ذكره. عيشوش، ختَة  1
 .89، صمرجع سبق ذكره.  مزىودة، عبد الدليك 2
، راكلة ENAPدراسة حالة المؤسسة الوطنية للدىن : تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة(. 2012). مزغيش، عبد الحليم 3

 26، بزصص تسويق، جكمنة الجزائر، كلية النلوـ الاقتصكدية وعلوـ التسيتَ، الجزائر، ص(غتَ منشورة)مكجستتَ في النلوـ التجكرية
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الذي بسنحو الدؤاسة اواء ككف مكديك مقكبل رفع قيمة الدعكفآت أو مننويك وذلك ببث روح الدسكىم بدؿ فعرة النكمل 
. الأجتَ

وتنتبر وظيفة الدوارد البشرية من أىم وأصنب الوظكئف في برديد مفهوـ الأداء، إذ أف : أداء وظيفة الموارد البشرية.ج
الننصر البشري عنصر متغتَ  يصنب برديد كفكءتو وفنكليتو بشعل واضح، وقد يستنتُ القكئموف بذلك على برديد أداء 
الننصر البشري على مؤشرات الدستوى النلمي والدهكرة الفنية إلا أنهك تبقى جد قكصرة عن إعطكء التقييم العكمل، فكلجكاب 

النفسي ككلنمل برت الضغط والتوتر عوامل تؤثر على أداء الأفراد ومن الصنب قيكاهك بدقة ، وعليو فكلدوارد غتَ 
 . أصبحت من الدوارد الإاتًاتيجية في الدؤاسة والتي تنتبر اببك للأداء النكلر (الخ...الدنكرؼ، الدهكرات، )الدلمواة

يتحقق ىذا الأداء من خلاؿ القدرة على برستُ الدبينكت، ورفع قيمة الحصة السوقية، برقيق : أداء وظيفة التسويق.د
الخ ....رضك النملاء، بنكء صورة مؤاسة ذات سمنة طيبة لدى الدستهلعتُ

.1.III3 العوامل المؤثرة في الأداء

النوامل الداخلية والنوامل :     ىنكؾ النديد من النوامل التي تؤثر في أداء الدؤاسكت تم حصرىك في قسمتُ أاكايتُ لعك
. الخكرجية

 وىي النكمل النكبذة عن تفكعل عنكصر الدؤاسة الداخلية والتي لؽعن لذك أف تتحعم فيهك إلذ حد :العوامل الداخلية.1
مك، وىي بشعل عكـ تشمل لستلف الدتغتَات أو القوى الدؤىلة للتأثتَ على الأداء البك أو إلغكبك والتي قد لؽعن للمستَ 

: 1ولؽعن تصنيف ىذه النوامل إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ. الحد من آثكرىك السلبية وتنظيم آثكرىك الالغكبية

: وىي لستلف القوى والدتغتَات التي ترتبط بكلجكاب التقتٍ في الدؤاسة وتضم على وجو الخصوص مكيلي: العوامل التقنية.أ

 .(اواء في الوظكئف الفنلية أو في منكلجة الدنلومكت )اوع التعنولوجيك الدستخدمة  −
 .اسبة الاعتمكد على الآلات بكلدقكراة مع عدد النمكؿ −
 .تصميم الدؤاسة من حيث الدخكزف، الورشكت، التجهيزات والآلات −
 .اوعية الدنتج، شعلو ومدى تنكاب التغليف منو −
 .التوافق بتُ الدنتجكت ورغبكت طكلبيهك −
 .التنكاب بتُ طكقتي التخزين والإاتكج في الدؤاسة −

                                                           
 .94-93ص .، صمرجع سبق ذكره.  مزىودة، عبد الدليك 1
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 .اوعية الدواد الدستخدمة في عملية الإاتكج −
 .مستويكت الأانكر −
. الدوقع الجغرافي للمؤاسػػػػػػػػػة −

 ىي لستلف القوى والدتغتَات التي تؤثر على ااتخداـ الدورد البشري في الدؤاسة وتضم على وجو :العوامل البشرية.ب
: الخصوص مكيلي

 .التًكيبة البشرية من حيث السن والجنس −
 .مستوى تأىيل الأفراد −
 .التوافق بتُ مؤىلات النمكؿ والدنكصب التي يشغلونهك والتعنولوجيك الدستخدمة −
 .اظكمي الدعكفآت والحوافز −
. الجو السكئد بتُ النمكؿ ىذا من جهة والنلاقة السكئدة بتُ الدشرفتُ و الدنفذين من جهة أخرى −

 وىي كل النوامل التي تؤثر البك أو إلغكبك على أداء الدؤاسة دوف أف تتحعم فيهك ولؽعن إلغكزىك :العوامل الخارجية.2
:  1فيمك يلي

والتي تنتبر من أىم النوامل اظرا لطبينة الدؤاسة الاقتصكدية وكوف المحيط الاقتصكدي مصدر : العوامل الاقتصادية.أ
 ككلفلسفة الاقتصكدية :عوامل اقتصادية كلية: لستلف مواردىك ومستقبل لستلف منتجكتهك، وتنقسم ىذه النوامل إلذ

عوامل الخ، و...للدولة، مندلات لظوىك الاقتصكدي، ايكاكت التجكرة الخكرجية، مندلات التضخم، أانكر الفكئدة
. الخ...وفرة الدواد الأولية، الطكقة، درجة الدنكفسة، مستويكت الأجور في القطكع:  مثلاقتصادية جزئية

ىذه النوامل تؤثر على أداء الدؤاسكت كونهك تؤثر على حكجكت الأفراد ودوافنهم، : العوامل الاجتماعية والثقافية.ب
حيث لغب على الدؤاسة التنرؼ على حكجكت النكملتُ ودوافنهم، وأف تضع السيكاة التي تسكعد على إشبكع ىذه 

الحكجكت وأف تؤثر على دوافع النمكؿ وأف تنمي فيهم دافع الابتعكر والتجديد والالصكز والتحصيل، كمك تؤثر ىذه النوامل 
أيضك على أداء الدؤاسكت من حيث تأثتَه على الدستهلك وعلى السلوؾ الإداري والتنظيمي، وحتى على الذيعل التنظيمي 

  .الخ...بكلدؤاسكت، وتتمثل ىذه النوامل بشعل عكـ في الابذكىكت والقيم، النكدات، التقكليد

                                                           
 دراسة حالة مؤسسة صناعة: التغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن(. 2014). قريشي، لزمد 1

-49ص .، جكمنة بسعرة، كلية النلوـ الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ، ص(غتَ منشورة)، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ-فرع جنرال كابل-الكوابل
50. 
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بسثل ىذه النوامل عنصرا ىكمك بكلنسبة للمؤاسة بفرصهك ولسكطرىك واانعكاكت تغتَاتهك : العوامل السياسية والقانونية.ج
الااتقرار السيكاي والأمتٍ، السيكاة الخكرجية، ااتشكر : السرينة والدفكجئة على أدائهك، واذكر من بتُ ىذه النوامل

. الخ...الأحزاب السيكاية، الدنظومة القكاواية، أحعكـ وقرارات المحككم

ألعهك الدنكرؼ النلمية، البحث النلمي والإبداعكت والابتعكرات التعنولوجية، تداوؿ براءات : العوامل التكنولوجية.د
الخ إذ بسثل ىذه النوامل عنصرا ىكمك ضمن الدتغتَات الدالة التي تربط الدؤاسة بنوامل لزيطهك، وذلك لأف ...الاختًاع

اوعية التعنولوجيك التي تستخدمهك تسكىم إلذ حد بنيد في بزفيض أو تضخيم حجم التعكليف، برديد اوعية الدنتجكت، 
برديد كيفية منكلجة الدنلومكت لشك يسكىم في تدايو أو تنظيم مستويكت الأداء، وعلية لغب على الدؤاسة متكبنة التطورات 
التعنولوجية والتنبؤ بهك، وتقييمهك وبرديد آثكرىك اواء بكلنسبة للصنكعة التي تنتمي إليهك، أو الصنكعكت الأخرى التي لؽعن 
أف تؤثر على مستقبلهك، بل إف دورىك لا ينحصر في الدتكبنة بل يتندى إلذ تشجيع بحوث التطوير والتنمية غلى الدستوى 

. الداخلي لذك من أجل أف تعوف ابكقة إلذ الإبداع وبكلتكلر التحستُ الدائم لدختلف أاشطتهك

2.III تقييم وقياس الأداء

      ينتبر تقييم الأداء أحد الننكصر الأاكاية في النملية الإدارية فهو بدثكبة كشف الحسكب الختكمي والذي ينبر عن 
مدى قدرة الدؤاسة على برقيق أىدافهك وفقك لدك ىو لسطط لو وىذا مك يسكعد على برديد الالضرافكت وابزكذ الإجراءات 

التصحيحية، وعليو فنملية تقييم الأداء جد مهمة للمؤاسة فهي تسمح لذك بدنرفة وضنيتهك من خلاؿ الوقوؼ على 
اقكط القوة والقيكـ بتنزيزىك، واقكط الضنف والقيكـ بتحسينهك وكل ىذا لغب أف يعوف من خلاؿ لرموعة من الدقكييس 

والدؤشرات التي تسكعد في منرفة مقدار الالضرافكت وذلك بقيكس الأداء الفنلي ومقكراتو بكلدخطط وفقك للمنكيتَ الدوضوعة 
وعليو ايعوف تركيزاك في ىذا الدبحث على مفهوـ تقييم الأداء وقيكس الأداء، مؤشرات قيكس الأداء التقليدية . مسبقك

 .والحديثة

1.2.III تقييم الأداء 

      تنتبر عملية تقييم الأداء المحدد والفكصل بتُ النتكئج المحددة من طرؼ الدؤاسة والنتكئج المحققة لدنرفة حكلة الدؤاسة 
وتشخيص اتكئجهك، واظرا لألعية ىذا الدفهوـ اوؼ اتطرؽ إلذ أىم الننكصر التي بردد مكىيتو والدتمثلة في تنريفو، ألعيتو، 

 .أىدافو، وصنوبكتو
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: مفهوم تقييم الأداء.1

      تدؿ الدرااكت الاجتمكعية على أف تقييم الأداء ظهر لأوؿ مرة في الجيش الأمريعي في أثنكء الحرب النكلدية الأولذ، 
ولعنو لد ينل حظو من الننكية والاىتمكـ إلا في الثلاثينكت من ىذا القرف ولد يصبح اختصكصك مستقلا إلا منذ مدة قريبة، 

، ولصد النديد من 1مع النلم أف لرتمنكتنك مكزالت فيهك عمليكت تقييم الأداء غتَ واضحة الدنكلد ومغمورة بتُ مفكىيم كثتَة
: التنكريف الخكصة بتقييم الأداء ومن بينهك

النملية التي يتم من خلالذك التنرؼ على الجوااب الالغكبية والجوااب السلبية الخكصة "ينرؼ تقييم الأداء بأاو :1التعريف
. 2"بتحقيق الأىداؼ والصكز مندلات الأداء الدستهدفة

النملية التي بوااطتهك تقدـ الإدارة وبجميع مستويكتهك الدنلومكت حوؿ أداء الأاشطة داخل " تقييم الأداء ىو : 2التعريف
. 3"الوحدة الاقتصكدية والتي من خلالذك يتم الحعم على الأداء بوااطة الدنكيتَ الدوضوعة في الدوازاكت والخطط والأىداؼ

الأداء ىو خطوة أاكاية على صنيد النملية الرقكبية، إذ أف " بأاو (Horngren)ينرؼ تقييم الأداء حسب : 3التعريف
جوىر عملية تقييم الأداء ىي مقكراة الأداء الفنلي بدؤشرات لزددة مقدمك للوقوؼ على الالضرافكت ثم ابزكذ الإجراءات 

. 4"التصحيحية اللازمة

     وعليو لؽعن القوؿ أف تقييم الأداء ىو قيكس الأعمكؿ والفنكليكت الدتحققة ومقكراتهك بكلخطط الدندة مسبقك وذلك 
لاكتشكؼ وبرديد اقكط القوة والضنف في الدؤاسة وىذا لتقدير مك إذا ككات الوحدات الإدارية أو الدنظمكت افسهك 

 .5برصل على مواردىك وتنتفع منهك بعفكءة وفنكلية في ابيل برقيق أىدافهك

 

                                                           
 .212، اوريك، ص1، ع28، لرلة جكمنة دمشق، مجتقييم الأداء في المؤسسات الاجتماعية(. 2012). صديق، حستُ 1
دار الفعر النربي للنشر، مصر، :  مصر،"الأطر المنهجية والتطبيقات العملية"إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء (. 2009). جكد الرب، ايد لزمد 2
 .51ص
دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية " تقييم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن(. 2013). طلاؿ إبراىيم، احر 3

 .348، النراؽ، ص35، ع1 لرلة كلية بغداد للنلوـ الاقتصكدية، مج،"للاتصالات
دراسة "  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة للربح(.2011). راشد العنبي، بثينة، وعلي عمراف، قكام 4

 .41، النراؽ ،ص87 ،ع1، لرلة الإدارة والاقتصكد،مج"تطبيقية في مستشفى الدكتور كمال السمرائي
، مداخلة مقدمة ضمن الدلتقى النلمي الرقابة الإستراتيجية ودورىا في تحسين أداء المنظمات(. 2009). شيهكني، اهكـ، وحكج عيسى ، ايد أحمد 5

 .5، جكمنة الدسيلة، الجزائر، ص( اوفمبر11و10يومي )الدولر حوؿ أداء وفنكلية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة
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: 1لؽعن تلخيص ألعية تقييم الأداء في النقكط التكلية: أىمية تقييم الأداء.2

تقييم الأداء يوفر مقيكاك لنجكح الدؤاسة من خلاؿ انيهك لتحقيق أىدافهك، والنجكح يتطلب توفتَ مقيكس  −
 .مركب لغمع بتُ العفكءة والفنكلية فهو أشمل وفي الحكلتتُ تستطيع الدؤاسة الااتمرار والبقكء في النمل

تقييم الأداء يظهر مدى مسكلعة الدنظمة في عملية التنمية الاقتصكدية والاجتمكعية والبيئية، من خلاؿ برقيق  −
أكبر قدر من الإاتكج بأقل تعلفة وأقل ىدر للطكقة وأقل تلوث، وتقليل الوقت الضكئع والجهد والدكؿ والذي 

 .يؤدي بدوره إلذ خفض الأانكر وتنشيط القدرة الشرائية وزيكدة الدخل القومي
تقييم الأداء يوفر الدنلومكت الدختلفة لعكفة الدستويكت الإدارية في الدؤاسة لأغراض التخطيط والرقكبة وابزكذ  −

 .القرارات الإدارية بنكءا على الحقكئق النلمية والدوضوعية
تقييم الأداء يبتُ التطور الذي حققتو الدؤاسة في مستَتهك لضو الأفضل أو الأاوأ وذلك عن طريق اتكئج التنفيذ  −

 .الفنلي للأداء
من خلاؿ تقييم الأداء لؽعن إلغكد اوع من الدنكفسكت بتُ الأقسكـ الدختلفة والإدارات والدؤاسكت الدختلفة، لشك  −

 .يدفع الدؤاسة إلذ برستُ أدائهك
من خلاؿ تقييم الأداء لؽعن اكتشكؼ الأفراد الأكفكء ووضع الفرد الدنكاب في الدعكف الدنكاب، وزيكدة الجهود  −

 .لتطوير من ىم أقل كفكءة
تقييم الأداء يؤدي إلذ برقيق الأىداؼ والغكيكت المحددة في الخطط والنمل على إلغكد اظكـ فنلي للاتصكلات   −

 .والحوافز الشخصية
توضح عملية تقييم الأداء الدركز الااتًاتيجي للمؤاسكت في إطكر البيئة القطكعية التي تنمل فيهك، وبردد  −

 .حكلات التغيتَ الدطلوبة لتحستُ الدركز الااتًاتيجي
تنعس عملية تقييم الأداء درجة الدواءمة والااسجكـ بتُ الأىداؼ والااتًاتيجيكت الدطلوب تنفيذىك وعلاقكتهك  −

. بكلبيئة التنكفسية للمؤاسة

: 2تهدؼ عملية تقييم الأداء إلذ برقيق الآتي: أىداف تقييم الأداء.3

 .تقييم مدى برمل الددراء للمسؤوليكت الدخولة لذم −
 .تشخيص المجكلات التي تعوف بحكجة إلذ إجراءات تصحيحية والنمل على منكلجتهك −

                                                           
 .315خوارزـ النلمية للنشر، ص: ، جدة، السنوديةالإدارة الإستراتيجية(. 2013). إدريس، جنفر عبد الله مواى 1
 .349-348ص .مرجع ابق ذكره، ص.  طلاؿ إبراىيم، احر 2
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 .التأكد من أف الددراء يتحفزوف صوب غكيكت الوحدة الاقتصكدية والأىداؼ الدراومة لذك مقدمك −
التمعتُ من إجراء الدقكراكت بتُ أداء لستلف الأقسكـ في الوحدة الاقتصكدية لتحديد المجكلات التي لغب أف بذرى  −

 .فيهك التحسينكت
ربط جميع الأجهزة الإدارية بدختلف مستويكتهك بكلواكئل التي بذنلهك قكدرة على قيكس الأداء وبكلتكلر ابزكذ  −

 .القرارات الدستندة إلذ حقكئق علمية وموضوعية توفرىك عملية تقييم الأداء
. التحقق من أف الإلصكز الفنلي ككف وفقك للأىداؼ والخطط الدوضوعة −

: صعوبات تقييم الأداء.4

       إذا ككات عملية تقييم الأداء على الدستوى النظري قد حظيت بشيء من الاتفكؽ بتُ البكحثتُ والدنظرين، وتبدو 
حسب مك ابق أنهك اهلة اوعك مك بكعتبكرىك مرحلة من مراحل عملية الرقكبة، يقوـ الدستَوف من خلالذك بقيكس الصكزات 

الدؤاسة كفكءة وفنكلية، فإنهك على الدستوى التطبيقي طرحت ولازالت تطرح إشعكليكت منقدة بكلرغم من كثرة الدرااكت 
والبحوث التي تهتم بكلدوضوع، وذلك لعوف إلصكزات الدؤاسة ىي اتكج تفكعل النديد من النوامل والظواىر غتَ الدتجكاسة 

فيمك بينهك من جهة وصنوبة تعميم العثتَ منهك من جهة أخرى، فقيكس الرضك الوظيفي الذي ينتبر ىدفك فرعيك بكلنسبة 
لوظيفة الأفراد ينتبر من الأمور الدستنصية على البكحثتُ والدمكراتُ على حد اواء، حتى ولو توصل البكحثوف إلذ حعم 

لو في وقت مك فهو يبقى مؤقتك وظرفيك، لأف النكمل الراضي اليوـ عن عملو اليوـ قد يعوف اكخطك عليو غدا ولأتفو 
. 1الأابكب

: 2ولؽعن ذكر بنض الصنوبكت التي تواجو تقييم الأداء في النقكط التكلية

 .صنوبة برديد الدنكيتَ الدسكلعة في الأداء −
 .صنوبة برديد أداء الفرد ومدى مسؤوليتو عن ىذا الأداء، خكصة الأداء النكتج عن الوكو −
 .الاىتمكـ بكلنتكئج دوف الاىتمكـ بكلواكئل الدقدمة لتحقيق ىذه النتكئج −
 .كثرة الدنكيتَ وتشبنهك، مم يؤدي إلذ برريف النتكئج وتوجيههك وبكلتكلر ابزكذ قرارات تصحيحية خكطئة −
 .خلق جو من اللاثقة والفوضى عند الأفراد اتيجة شنورىم بكلرقكبة والمحكابة الدائمة −
 .زيكدة تعكليف النملية الرقكبية بكلنظر إلذ الدرجوة من ورائهك −

                                                           
 .98مرجع ابق ذكره، ص. مزىودة، عبد الدليك  1
 .7مرجع ابق ذكره، ص.  بلااعة، صلاح 2
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2.2.III قياس الأداء 

 يسكعد الأداء وقيكس الأىداؼ برديد على يسكعد فكلتخطيط .التخطيط لنملية متمم عمل ىو الأداء قيكس       إف
 أو الفرد مستوى على ككات واواء تعتيعية، أو إاتًاتيجية أىداؼً  ككات اواء الأىداؼ ىذه برقق مدى منرفة على

الدنظمة كعل، وعليو مك ىو قيكس الأداء وفيمك لؼتلف عن تقييم الأداء ومك ىي  مستوى على أو التنظيمية الوحدة
. الدؤشرات الدستخدمة في القيكس

: تعريف قياس الأداء.1

        ىنكؾ النديد من التنكريف الخكصة بقيكس الأداء خكصة وأف ىنكؾ بنض التداخل بتُ قيكس الأداء تقييم الأداء، 
. وفيمك يلي ايتم التطرؽ إلذ بنض تنكريف قيكس الأداء والفرؽ بينو وبتُ تقييم الأداء

طريقة منظمة لتقييم الددخلات والدخرجكت والنمليكت الإاتكجية في الدنظمة الصنكعية وغتَ "قيكس الأداء ىو: 1التعريف
. 1"الصنكعية

الرصد والدراقبة الدستمرة لالصكزات برامج الدؤاسة وتسجيلهك، ولاايمك مراقبة وتسجيل " ينرؼ قيكس الأداء بأاو:2التعريف
ومن النكحية العمية فإف مقكييس الأداء تنطينك صورة مهمة . 2"جوااب اتَ التقدـ لضو برقيق غكيكت موضوعة مسبقك

حوؿ الدنتجكت والخدمكت والنمليكت التي تؤدي إلذ إاتكج تلك الخدمكت والدنتجكت، من بتُ الأمور التي تسكعد على 
: 3منرفة مقكييس الأداء الجيد

 .مستوى برقيق الغكيكت −
 .درجة رضك النملاء −
 .تطكبق الإجراءات والنمليكت وفق الدنكيتَ و الدقكييس الإحصكئية الدوضوعة  −
. مستوى التحسينكت وأين ومتى لغب أف تعوف −

                                                           
أداء وفنكلية الدنظمة في ظل : ، مداخلة ضمن الدلتقى النلمي الدولر حوؿمؤشرات وأساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات(. 2009).مرازقة، عيسى  1

 .2، جكمنة الدسيلة، الجزائر،ص( اوفمبر11 و10يومي )التنمية الدستدامة 
2
 Westin.S.Susan.(1998). Performance measurement and evaluation :definitions and relationship, United States 

Accounting Office, U.S,p3.   

 .479، مرجع ابق ذكره،ص الإدارة الإستراتيجية. إدريس، وائل لزمد صبحي، والغكلبي، طكىر لزسن منصور 3
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عملية اكتشكؼ وبرستُ تلك الأاشطة التي تؤثر على ربحية الدؤاسة، وذلك من " ينرؼ قيكس الأداء بأاو: 3التعريف
خلاؿ لرموعة من الدؤشرات ترتبط بأداء الدؤاسة في الدكضي والدستقبل بهدؼ تقييم مدى برقيق الدؤاسة لأىدافهك المحددة 

 1."في الوقت الحكضر

:  الفرق بين قياس وتقييم الأداء.2

      القيكس عبكرة عن جمع منلومكت وملاحظكت كمية عن الدوضوع الدراد قيكاو، وىو تقدير الأشيكء والدستويكت تقديرا 
أمك التقييم فهو عملية منظمة ينتج عنهك منلومكت تفيد في ابزكذ قرار أو .كميك وفق إطكر منتُ من الدقكييس الددرجة

إصدار حعم على قيمة منينة، وترمي عملية التقييم إلذ منرفة مدى النجكح أو الفشل في برقيق الأىداؼ وكذلك اقكط 
يتضح جليك من ىذا التنريف أف ىنكؾ فرقك  .القوة أو الضنف حتى لؽعن برقيق الأىداؼ الدنشودة بأحسن صورة لشعنة

فكلقيكس يهدؼ . بتُ عمليتي القيكس والتقييم للأداء، رغم أف العثتَين يستخدموف الدصطلحتُ للتنبتَ على افس الدنتٌ
 :2ولؽعن أف اوضح ىذا الفرؽ أكثر من خلاؿ الجدوؿ الدوالر. إلذ التشخيص أمك التقييم فيهدؼ إلذ النلاج أو التنزيز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 193الدنظمة النربية للتنمية، ص: ، مصرالنشأة والتطور التاريخي والأىمية: قياس الأداء(.2007).لزمد، عبد الرحيم  1
، عكئشة 2 ، مداخلة مقدمة قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن(. 2009).عثمكني، أمينة، وسمسوـ

 .5، جكمنة الدسيلة، الجزائر، ص( اوفمبر11و10يومي  )أداء وفنكلية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة: ضمن الدلتقى النلمي الدولر حوؿ
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 الفرق بين قياس وتقييم الأداء (III،1)جدول رقم

التقييم القياس 

 يهتم بوصف السلوؾ -1
 يهتم بكلواكئل والدقة الرقمية -2
 العمي للسلوؾ  (الوصف)التقدير  -3
 (بنض الدنلومكت عن الدوضوع الدقكس)لزدودا  -4
5-  
 إعطكء وصف للموضوع الدراد قيكاو -6
 (وىو جزء منو)القيكس أكثر موضوعية من التقويم  -7

 لػعم على قيمة السلوؾ  -1
 يهتم بكلدنكيتَ والدبكدئ والأاس -2
 التقدير العمي والنوعي للسلوؾ -3
 عملية تشخيصية علاجية في آف واحد -4
 يقوـ على مقكراة الشخص مع افسو ومع الآخرين -5
وىو يستخدـ القيكس )التقويم أكثر شمولا من القيكس  -6

 (كأداة
 

، عكئشة:المصدر قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة قياس  (.2009). عثمكني، أمينة، وسمسوـ
 10يومي )أداء وفنكلية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة : ، مداخلة مقدمة ضمن الدلتقى النلمي الدولر حوؿالأداء المتوازن

 .5، جكمنة الدسيلة، الجزائر، ص(اوفمبر11و

: أىمية قياس الأداء.3

       ينتبر قيكس الأداء منهجك لتحديد كيف لؽعن للمؤاسكت برقيق أىدافهك ولغب أف يغطي ككفة الدستويكت داخل 
الدؤاسة مع التوجو للتحستُ الدستمر داخل الدؤاسة بحيث لا لؽعن أف يعوف ىنكؾ برستُ من دوف قيكس فإذا مك ككات 

الدؤاسة أين ىي الآف من حيث عمليكتهك، لا لؽعن أف تنرؼ مك ىو مستقبلهك من خلاؿ برستُ الاتصكلات الداخلية 
ولؽعن إلغكز ألعية قيكس الأداء في النقكط . 1مكبتُ النكملتُ إضكفة إلذ الاتصكلات الخكرجية مك بتُ الدؤاسة وعملائهك

: 2التكلية

يسكعد قيكس الأداء في برديد مك إذا ككات الدؤاسة برقق احتيكجكت النميل أـ لا، وىل لضن على علم بنوعية  −
 الدنتجكت والخدمكت التي لػتكجهك النميل؟

 .يسكعد قيكس الأداء الدؤاسة في فهم النمليكت التي تقوـ بهك، فهو يؤكد مك تنرفو الدؤاسة ويوضح مك لا تنرفو −
                                                           

، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مؤشرات الأداء وتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة(. 2009).عريوة، لزكذ، وحريزي، فكروؽ  1
 .3، جكمنة الدسيلة، الجزائر، ص( اوفمبر11و10يومي )أداء وفنكلية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة: مداخلة مقدمة ضمن الدلتقى النلمي الدولر حوؿ

الدنظمة النربية : ، مصر"الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي"النشأة والتطور التاريخي والأىمية: قياس الأداء(. 2007). لزمد، عبد الرحيم 2
 .501-500ص.للتنمية الإدارية، ص
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. التأكد من أف القرارات التي يتم ابزكذىك تعوف على أاكس الحقكئق و ليس على النواطف أو الآراء الشخصية −
 بدنتٌ ىل قراراتنك تتخذ بنكءا على الدستندات و الوثكئق، أـ على الحدس والتخمتُ والتحيز الشخصي؟

 .توضيح أي الأمككن في الدؤاسة برتكج إلذ إجراء التحستُ والتطوير −
يسكىم قيكس الأداء في التأكد من أف التحستُ والتطوير الذي تم التخطيط لو قد حدث بكلفنل، أي ىل لدينك  −

 .صورة واضحة عن التحسينكت التي تم تنفيذىك في الدؤاسة
يوضح قيكس الأداء مدى تلبية الدوردين لدتطلبكت الدؤاسة، ىل موردينك على علم بكلدتطلبكت التي برقق أىداؼ  −

الدؤاسة؟ 

3.2.III مؤشرات قياس الأداء التقليدية والحديثة 

: مفهوم المؤشر وخصائصو. 1

فمدلوؿ القيكس يهدؼ إلذ البحث عن . القيكس والذدؼ:        عكدة مك يرتبط تنريف مؤشر الأداء بدفهومتُ أاكايتُ
. 1الدنلومة، في حتُ جكءت فعرة الذدؼ اتيجة لعوف أف كل قيكس يعوف بكلنسبة لذذا الذدؼ

مقيكس كمي أو اوعي للأداء يستخدـ لإثبكت التغيتَ ويورد تفكصيل مدى النمل "        وينرؼ مؤشر قيكس الأداء بأاو
: 3وبكلااتنكد إلذ التنريف فلمؤشرات قيكس الأداء جملة من الخصكئص وىي ككلآتي. 2"على برقيق النتكئج

اهولة فهم القيكس والتمثيل حتى يتستٌ لعل من في الدؤاسة خكصة النمليتُ منهم ااتنمكلذك، وإذا غكبت مثل  −
 .ىذه الخصكئص أصبح من الصنب تنبئة أفراد الدؤاسة حوؿ عنكصر لا يفهمونهك

 .تغطية ككفة النمليكت والنشكطكت وذلك في إطكر التوجو لضو الإاتًاتيجية الشكملة للمؤاسة −
 اتفكؽ على مسكعدة كواكئل الااتنمكؿ مستحيلة أصبحت وإلا الدؤشرات من لزدد عدد على الاعتمكد −

 .القرارات
 تتميز أف لغب للمؤاسة النكمة الوضنية برستُ ولغرض الأداء بدؤشرات مننية الدؤاسة قطكعكت كل أف بدك −

 .والتنميم بسرعة الإعداد الأداء مؤشرات

                                                           
دراسة حالة ملبنة : أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها(. 2012).بريش، السنيد، ولػيكوي، انيمة  1

 .31، الجزائر،ص1، لرلة أداء الدؤاسكت الجزائرية،عالأوراس
 .43، صمرجع سبق ذكره.  راشد العنبي، بثينة، وعلي عمراف، قكام 2
 .31، صمرجع سبق ذكره.  بريش، السنيد، ولػيكوي، انيمة 3
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 .ذاتو حد في الذدؼ يتغتَ عندمك أو الأعظم الذدؼ بلوغ تم كلمك الأداء مؤشر تغيتَ أو تنديل لغب −
  .لزدد ىدؼ أو لدنيكر بكلنسبة مقكراتهك وضرورة إمعكاية −

 لغب بل البسيطة والنكدات الحدس على ينتمد ولا واحد، مصدر من يتم لا الأداء مؤشرات وتأايس اختيكر        إف
 يسمح لا أو المحددة الأىداؼ مع تتنكاب ولا بدصداقية تتمتع منلومة يوفر مؤشر افع مك وإلا ملائمة، اختيكر مؤشرات

وىنكلك مؤشرات قيكس تقليدية وأخرى حديثة فكلدؤشرات التقليدية ككات مقتصرة على الجوااب العمية . بكلتصرؼ
وبكلتكلر فهي لا تنطى صورة ككملة لتقييم الأداء وىذا مك أدى إلذ ظهور مؤشرات حديثة والتي من بينهك بطكقة الأداء 

. الدتوازف
مؤشرات قياس الأداء التقليدية .2

: مؤشرات الإنتاج.أ

 ومستوى الإاتكجية للخطط المحقق النجكح مدى وبكلخصوص بكلإاتكج علاقة مكلو كل الدؤشرات ىذه       تستهدؼ
 القيمة ثم القكئمة الإاتكجية الطكقكت ااتغلاؿ مستوى جكاب إلذ الدختلفة، السنوات عبر الإاتكج في الحكصل التطور
: 1ىي الدؤشرات ىذه وأىم الاقتصكدية الدؤاسة طرؼ من المحققة الدضكفة

                                              قيمة الإاتكج الدتحقق بكلأانكر 
 100×ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= الإاتكجية  الخطة برقيق اسبة −

                                              قيمة الإاتكج الدخطط
 دؿ كلمك النسبة ىذه ارتفنت فعلمك للإاتكج، الدخططة الأىداؼ برقيق درجة على للدلالة الدؤشر ىذا       ويستخدـ

 .صحيح والنعس للمؤاسة الإاتكجية الخطط برقق مستوى ارتفكع على ذلك
 

                                  قيمة الإاتكج الدتحقق للسنة الحكلية 
 100×ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =   الإاتكج  تطور اسبة −

                                  قيمة الإاتكج الدتحقق للسنة الدكضية
 ارتفنت وكلمك السكبقة، السنة مع بكلدقكراة الدننية السنة في الإاتكج تطور درجة على للدلالة الدؤشر ىذا       ويستخدـ

 .الإاتكج قيمة في وزيكدة تطور حدوث على ذلك دؿ كلمك النسبة ىذه

                                                           
 .253للنشر، ص وائل دار:عمكف ، الثكاية الطبنة الصناعي، الاقتصاد(.2005).ككظم القريشي، مدحت  1
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قبل التطرؽ إلذ مؤشرات الإاتكجية والدتمثلة في الإاتكجية العلية والإاتكجية الجزئية لغب التنرؼ : 1مؤشرات الإنتاجية.ب
 .على مفهوـ الإاتكجية في حد ذاتهك

" ىي النلاقة بتُ كمية الدوارد الدستخدمة في النملية الإاتكجية وبتُ النكتج من تلك النملية"        تنرؼ الإاتكجية بأنهك
إذ تنتٍ الإاتكجية اسبة الدخرجكت إلذ  (الإاتكجية العلية)ومن خلاؿ تنريف الإاتكجية يظهر مؤشرين لقيكاهك، الأوؿ كلي 

. وتنتٍ الإاتكجية اسبة الدخرجكت إلذ أحد عنكصر الددخلات (الإاتكجية الجزئية)كل عنكصر الددخلات، والثكني جزئي 

 :   الإنتاجية الكلية −
 )تند الإاتكجية العلية مقيكاك ينعس مدى كفكءة ااتخداـ الدوارد الاقتصكدية الدتكحة، وتنبر عن النلاقة بتُ الإاتكج 

: والتي ااتخدمت في إاتكجو، ولؽعن التنبتَ عنهك ككلآتي( الددخلات) وجميع عنكصر الإاتكج  (الدخرجكت
 (الإاتكج)                                    الدخرجكت 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =    الإاتكجية العلية 
 (الخ+...الدوارد+رأس الدكؿ+النمل )                       الددخلات 

       وعلى الرغم من أف مؤشر الإاتكجية العلية ينطي إطكرا شكملا للتغتَات الحكصلة في مستوى الإاتكجية، إلا أف 
اشتًاؾ عنكصر كثتَة في برديدىك صنب الأمر، لذلك برزت الحكجة إلذ ااتخداـ مؤشر الإاتكجية الجزئية من قبل أغلب 

. البكحثتُ في ىذا المجكؿ
 :الإنتاجية الجزئية −

وتند مقيكاك ينبر عن قدرة أحد  (مدخل واحد )وأحد عنكصر الإاتكج (الدخرجكت )       وتنبر عن النلاقة بتُ الإاتكج
. عنكصر الإاتكج على تعوين الإاتكج النهكئي أو الوايط

 (كمية أو قيمة) (الإاتكج)    الدخرجكت                                 
  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =    الإاتكجية الجزئية

 (كمية أو قيمة)   أحد مدخلات الإاتكج                               
 :ومن مؤشرات الإاتكجية الجزئية مك يلي

 
 

                                                           
. 33-32ص.دار البداية للنشر،ص:، عمكف، الأردفتحليل المتغيرات الاقتصادية(. 2008). الطكئي، ابيل إبراىيم لزمود 1
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كمية أو قيمة  (الإاتكج) الدخرجكت                               
   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = إاتكجية رأس الدكؿ

  رأس الدكؿ الدستخدـ                                        
كمية أو قيمة  (الإاتكج)                               الدخرجكت 

  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=    إاتكجية النمل 
                                عدد النمكؿ   
كمية أو قيمة  (الإاتكج)                                              الدخرجكت 

  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=  إاتكجية وحدة النقد من الأجور 
                                          إجمكلر الأجور والرواتب 

 لجوااب موضوعيك تقييمك الدؤاسة أداء تقييم ىو ، الدكلية الدؤشرات ااتخداـ من الرئيسي الذدؼ إف :المالية مؤشرات.ج
 فنكؿ، بشعل التزامكتهك مواجهة على قكبليتهك وكذلك ااتثمكراتهك من والنوائد الأربكح برقيق على قكبليتهك قوة :مثل عديدة
 1:ىي منكيتَ 4 إلذ عمومك وتصنف متنددة الدؤشرات فهكتو
 فشل أو لصكح بددى الدبكشر لارتبكطو اظرا ، الاقتصكدية للمؤاسكت مؤشرات الأداء أبرز من ينتبر :الربحية معيار -

 ربح أقصى برقيق وىو ، الاقتصكدية النظرية في عليو الدتنكرؼ الاقتصكدية للمؤاسة الرئيسي الذدؼ برقيق في الدؤاسة
                      :ألعهك للربحية ولستلفة متنددة منكيتَ ىنكؾ أف بكلذكر جدير لشعن

 الدتحقق الربح إجمكلر                                                  
 100ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=  المحققة الأربكح إجمكلر برقق اسبة × 

 الدخطط الربح إجمكلر                                                    
 الحكلية للسنة المحققة الأربكح  إجمكلر                                        

 100ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= الأربكح إجمكلر تطور اسبة ×   
 السكبقة للسنة المحققة الأربكح  إجمكلر                                        

 
 .السكبقة السنة مع بكلدقكراة منينة انة في الأربكح حجم في الحكصلة الزيكدة اسبة الدؤشر ىذا يقيس حيث

 
                                                           

1
  268.271. ص.، صمرجع سبق ذكره.القرشي، مدحت ككظم  
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 ( الصكفية أو)الإجمكلية    الأربكح                                   

 100ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= عكئد رأس الدكؿ مندؿ × 
 الدستثمر   رأس الدكؿ                                           

 .الدستثمر عليو لػصل الذي الدردود أو النكئد مندؿ بوضوح الدؤشر ىذا     وينعس
 وترجع اشكط إلذ اشكط من بزتلف النسب وىذه ، مكلية ايولة برقيق على الدشروع قدرة مدى لنك يبتُ :السيولة معيار-

 مثلا الدنتظر فمن الدثكؿ ابيل على الدؤاسة، مشروعكت تطور رحل ا لد وكذلك الدؤاسة اشكط طبينة إلذ ر ا كثي
 التقدـ مع السيولة ىذه تتحسن ثم عملاؽ مشروع تنفيذ بداية عند ضنيفة ايولتهك تعوف أف الدقكولات لشرككت بكلنسبة

 الأصوؿ واسبة الجكرية النسبة لعك مؤشرين خلاؿ من السيولة درجة وتقكس .وحداتو بيع في والشروع الدشروع ىذا تنفيذ في
 :السرينة

 الدتداولة   الأصوؿ                          
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  = الجكرية النسبة

 الجكرية  الخصوـ                            
 قد الإدارة اظر وجهة من ولعن الدائنتُ، اظر وجهة من أفضل ذلك ككف كلمك أعلاه النسبة ارتفنت كلمك      حيث

 .الحكجة من اكئلة أصوؿ لتجميع حعيمك ذلك لايعوف
 الدخزواكت − الدتداولة    الأصوؿ                                  

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  = السرينة الأصوؿ اسبة
 الجكرية     الخصوـ                                          

 أاو وىي بسيطة النسبة ىذه ففعرة الاقتصكدية، الدؤاسة لدى السيولة وضع على واضحة صورة ينطي الدنيكر        فهذا
، ىذا في الدؤاسة حكلة في  أمواؿ من لديهك متوفر ىو مك خلاؿ من الجكرية التزامكتهك لدواجهة لديهك الإمعكاية مك ىي اليوـ

النسبة  من الدخزواكت لا يستبند ولذذا وقتك يستغرؽ قد اقد إلذ وبرويلو الدخزواكت في التصرؼ لأف وذلك اليد، برت
 .الحكلية

 من اواء إضكفية أمواؿ على الحصة على الدشروع قدرة بردد لأنهك الاقتًاض، بنسب يهتم الدنيكر ىذا :المال رأس معيار-
 للإدارة الرئيسي الذدؼ وىو الدلاؾ ثروة تنظيم على الدشروع قدرة بردد أنهك كمك الدلعية، مصكدر من أو الاقتًاض مصكدر

 :مكيلي  النسب ىكتو ومن ، الدكلية
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 (الأجل وقصتَة طويلة)القروض   إجمكلر                                        
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = الأصوؿ إلذ الديوف اسبة 

 الدستثمر الدكؿ    رأس                                                   
 الديوف اسبة ارتفكع أف إلذ الإشكرة وبذدر الددفوع، الدكؿ زائد رأس القروض إجمكلر من الدستثمر الدكؿ رأس       ويتعوف

 .للمقتًضتُ الأمكف ىكمش من يقلل الذي و كبتَ ديوف عبء لديهك الدؤاسة أف ينتٍ الأصوؿ إلذ
 القروض   إجمكلر                                                              

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =  الدلعية حقوؽ إلذ الدين اسبة
  (الاحتيكطكت + الددفوع الدكؿ أي رأس)الدكلعتُ   حقوؽ                                             

 ىكتو ومن يومية، بصفة الدؤاسة وٕإدارة تشغيل في الاقتصكدية الدؤاسة كفكءة عكمة بصفة لنك يبتُ :التشغيل معيار-
: مكيلي النسب

 الإدارة    مصروفكت                             
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = الإدارة  كفكءة 
 الدبينكت   صكفي                             

 ذلك يشتَ كلمك الوحدة اصيب الطفض فعلمك ، الإدارية الدصروفكت من الدبكعة الوحدة اصيب النسبة ىذه      وتوضح
 .الإدارية التعكليف من لشعن قدر بأقل مبينكت برقق لأنهك الإدارة كفكءة مستوى إرتفكع إلذ
 

 والتوزيع  الدبينكت  تعلفة                                            
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ               = التوزيع و البيع تعلفة مندؿ 

 الدبينكت   صكفي                                                  
 تعكليف بأقل الدنتجكت وبيع توزيع في الإدارة كفكءة مستوى ارتفكع على ذلك دؿ كلمك النسبة ىكتو الطفضت فعلمك
 .لشعنة

 1: ألعهك ومن الدبينكت تطور مستوى تنعس التي الدؤشرات من النديد ىنكؾ :البيع مؤشرات .د
 
 

                                                           
 .271 صنفس المرجع السابق،  1
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 الدخططة بكلأانكر الدتحققة الدبينكت   قيمة                                         
 100ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= الدبينكت خطة برقيق اسبة × 

الدخططة  الدبينكت  قيمة                                                   

: مقاييس الأداء غير المالية. 3
 لتوضيح التنظيمي الأداء وتقييم قيكس ألعية برزت الحديثة، الأعمكؿ منظمكت أداء في الدستمر التحستُ أجل  من

 جديدة مقكييس تطوير الضروري من أصبح فقد ولذلك .الدستمر والتحديث والتطوير التغيتَ إلذ برتكج التي الجوااب
 والابتعكرات، الدرواة وزيكدة الجودة، مستوى ارتفكع) مثل للمنظمكت الجديدة التشغيلية الأىداؼ برقيق على تقوـ للأداء

 لزل لتحل (مستويكت الدخزوف وبزفيض النملاء، لطلبكت الااتجكبة وارعة الإاتكج، زمن وتقصتَ التسليم، أداء وبرستُ
 1:يلي مك الدكلية غتَ الأداء مقكييس  أىم ومن الأجل، قصتَة الدكلية الأداء مقكييس
 (QM)الجودة مقاييس −

 على الحصوؿ من لتمعنهك منظمة لأي حيكة وأالوب إدارية وفلسفة منظمة لأي الأولذ الوظيفة الجودة  أصبحت
 فلسفة على الجودة مدخل ويقوـ .والسرينة الدتلاحقة البيئية الدتغتَات ظل في والااتمرار البقكء من بسعنهك تنكفسية ميزة

  Zero Defectالنيوب من خكؿ وإاتكج أقل وتعلفة أعلى بوفرة والخدمكت للسلع الدطور للإاتكج والدتميز الدستمر الأداء

 جودة ومقكييس النملاء، رضكء مقكييس ألعهك من الجودة أداء لقيكس مقكييس عدة ااتخداـ النملاء،  ويتم وإرضكء
 .... الإاتكج عملية

 (JIT)المحدد الوقت في الإنتاج مقاييس −
 من وذلك لشعنو إجمكلية تعلفة وبأقل لشعن، وقت بأقل خدمكت أو الع لإاتكج الدنظمة تتبنكه إداري ابذكه  ىو

 والتعلفة للجودة الدخططة الدنكيتَ عن والالضرافكت الفكقد وجود مسببكت لعكفة الدستمرين والتحجيم التحديد خلاؿ
 مع النلاقكت وبرستُ والدنتجكت النمليكت وجودة الجدولة من كل وبرستُ الدخزوف خفض ذلك ويتطلب والوقت،
 وتعلفة مدة بزفيض خلاؿ من التشغيلية العفكءة رفع ثم ومن وفورات أعلى برقيق ىو الأاكس الذدؼ أف أي الدوردين،

.  لو وتسليمو النميل من الدنتج طلب لحظة بتُ الدنقضي الوقت
 

 

                                                           

 
غتَ  )، مذكرة مكجستتَ في المحكابةمدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الليبية. (2012). أبو عجيلة، رمضكف عثمكف الغريب 1

 .22-19ص .، جكمنة الشرؽ الأواط، الأردف، ص(منشورة



 الإطار النظري للأداء:                                                                      الفصل الثالث

 

 

106 

 التسليم أداء مقاييس −
 الدطلوبة، وبكلسرعة المحدد الوقت في النتو أو بضكعتو تسليمو لغب النميل رضكء مستوى على  وللمحكفظة

 ككات كلمك أاو ذلك وينتٍ الحديثة التصنيع بيئة ظل في الدنظمكت بقكء لػعم جوىري عكمل الإلصكز ارعة فأصبحت
 في الااتقرار أابكب على وحكئزة اكجحة تعوف أف ااتطكعت كلمك النميل احتيكجكت وتلبية برديد في أارع الدنظمة

 في الخدمكت وأداء الدنتجكت تسليم % 100 اسبة إلذ التوصل أجل من التسليم أداء مقكييس ااتخداـ ويتم .الأاواؽ
 .المحدد الدينكد

 والتطوير البحوث مقاييس −
 لسرجكت في وإبداع برستُ إلذ النهكية في تقود التي والبحثية النلمية الجهود إلذ والتطوير البحث عملية  تشتَ

 مواكبة من الدنظمكت وبسعن الدكلية النوائد وزيكدة التعلفة بزفيض إلذ أيضكً  والتطوير البحث عملية وتهدؼ .الدنظمة
  ااتخداـ على الدنظمكت تركز وبهذا للمنظمة التنكفسية الديزة برقيق تسكىم في وبكلتكلر المجكلات ككفة في الحديثة التطورات
 في التغتَ إلذ الدخرجكت في التغتَ اسبة الدقكييس ىذه ومن والااتمرارية، البقكء لضمكف والتطوير للبحوث مقكييس

 .والتطوير البحث في الااتثمكر على مقسومكً  النملية واكتج الددخلات
 التكلفة مقاييس −

 على تنمل والتي التعلفة مثل التعلفة لإدارة الإاتًاتيجية الأاكليب ااتخداـ إلذ برتكج التعلفة إدارة عملية  إف
 الدنظمة، في التعلفة لدينكميعية الأاشطة حسب ABC الدستهدفة والتعلفة Target Cost...أعمق، فهم توفتَ

 الإاتًاتيجي الدوقف برستُ أجل من وذلك الدنظمة، في التعلفة عنكصر لذيعل النميقة التحليلية الدرااة طريق عن وذلك
 ىذه اشأة اقطة عند الدنبع من التعلفة في التحعم تنتٍ التعلفة إدارة أف حيث تنكفسي أفضل مركز إلذ والوصوؿ للمنظمة
 عنكصر على الرقكبة في الأاكس ىم الإاتكج عمكؿ أصبح لذلك واتيجة حدوثهك، حتى الااتظكر من بدلاً  وبزطيطهك التعلفة

 غتَ الأعمكؿ بيئة في الذكئلة التغتَات قبل منكابة ككات والتي التقليدية الأداء تقييم أاظمة أصبحت فقد ولذذا التعكليف
 للأداء تقييم أاظمة لوجود ضرورة ىنكؾ وأصبح الأداء، لتقييم منكابة

 .الإاتًاتيجي
3.III بطاقة الأداء المتوازن 

        تنتبر بطكقة الأداء الدتوازف إحدى أىم وأحدث أدوات تقييم الإاتًاتيجية، كونهك تقود الدؤاسة إلذ برليل أدائهك 
كمك تند . على أاكس رؤيتهك وأىدافهك الإاتًاتيجية وتنجح في توجيههك إلذ ابذكه جديد يدعم الأداء النكـ للمؤاسة

بطكقة الأداء الدتوازف أداة تقييم فضلا عن كونهك أداة قيكدة إاتًاتيجية لأنهك تنتمد على خمسة أبنكد لتقييم الأداء العلي 
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بدلا من التًكيز على البند الدكلر بدفرده والذي أصبح غتَ ككفي لإعطكء صورة متعكملة عن الأداء، كمك لصد طرؽ حديثة 
أخرى لقيكس الأداء كنموذج ىرـ الأداء، لظوذج العفكءة التنظيمية، لظوذج السلة القيمة، لظوذج لجنة منكيتَ المحكابة 

. الإدارية الأمريعية، لظوذج بطكقة الأداء الدتوازف
        انحكوؿ في ىذا الدبحث التطرؽ إلذ أىم النقكط التي بزص بطكقة الأداء الدتوازف كونهك أشهر الطرؽ الحديثة لقيكس 

. الأداء من خلاؿ التنريف بهك وبنشأتهك و بدحكورىك 
1.3.III نشأة وتطور بطاقة الأداء المتوازن 

نشأة بطاقة الأداء المتوازن .1
  أاتكذ في جكمنة ىكرفكرد وRobert Kaplan: على يد رجلتُ لعك1990        ظهرت بطكقة الأداء الدتوازف في 

David Nortonالدستشكر الدؤاس ؿ KPMG مؤاسة في كل من كندا 12 وقد قكد البكحثكف درااة بحثية على 
وككف الدافع لذتو الدرااة ىو الاعتقكد الدتزايد بأف . والولايكت الدتحدة الأمريعية لاكتشكؼ أاكليب جديدة لقيكس الأداء
وعليو فإف الدرااة التي قكـ بهك البكحثكف جنلتهمك . الدقكييس الدكلية للأداء أصبحت غتَ فنكلة لدنظمكت الأعمكؿ الحديثة

. 1مقتننتُ بأف الاعتمكد على الدقكييس الدكلية للأداء بدفردىك قد يؤثر في  القدرة على خلق القيمة
        وىنك بدأ البحث عن تقديم يوازف بتُ التقييم الدكلر والتقييم النملي وىذا مك سمح بإلغكد مؤشر أداء شكمل ينطي 

كمك لغب الإشكرة إلذ أف بطكقة الأداء الدتوازف لا تند عملية بذديد . للمستَين اظرة ارينة وككملة حوؿ اشكط الدؤاسة
 Herbertمطلق في أاكليب تقييم الأداء، بل تنود جذور فعرة ىذه الطريقة إلذ انوات الخمسينيكت أين قكـ 

Simon ولرموعة من البكحثتُ بدرااة كيفية ااتنمكؿ الدنلومة المحكابية، وتوصلوا إلذ أف الدستَ لا يستند في بنكء اظكـ 
منلومكتو على النظكـ المحكابي فحسب بل ىنكؾ لرموعة متنوعة من الأاظمة يستقي منهك منلومكتو، بكلإضكفة إلذ 

وعلى ضوء ذلك تم اقتًاح ترتيب لزتوى التقكرير في أربع لرموعكت . ااتخدامو للمؤشرات الدكدية كوايلة للمتكبنة اليومية
: 2أاكاية تضم الدنطيكت التكلية

 التقكرير التقنية حوؿ النمليكت −
 (...ككلدخزوف، النقديكت )التقكرير حوؿ مستوى بنض الحسكبكت  −
 التقكرير الضرورية للمقكراة اواء مع مؤاسكت لشكثلة أو بكلنسبة للأىداؼ أو بكلنسبة للفتًات السكبقة −
. التقكرير الدرجنية −

                                                           
1
 Niven.R.Paul.(2002). Balanced Scorecard step by step : Maximizing performance and maintaining results ,John 

wiley and sons, Inc, New York, p11. 
2
، مداخلة مقدمة في الدلتقى (دراسة ميدانية)بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات. (2011).لػيكوي، انيمة، ولدرع، خدلغة  

 .78، جكمنة ورقلة، الجزائر، ص( اوفمبر23و22يومي )الدولر الثكني حوؿ الأداء الدتميز للمنظمكت والحعومكت 
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 في Norton & Kalpan من طرؼ 1990      وبقيت ىذه الدقتًحكت لررد فعرة تم إعكدة صيكغتهك في انة 
. صورة بطكقة الأداء الدتوازف

أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن .2
        ظهرت بطكقة الأداء الدتوازف لدواجهة القصور في أاظمة الرقكبة الدكلية التقليدية، وىذا راجع إلذ لرموعة الدتغتَات 

التي تنرضت لذك بيئة الأعمكؿ وأثرت على لستلف اواحي الأداء لشك ااتدعى التوجو لضو تطبيق بطكقة الأداء الدتوازف ومن 
: 1أبرز ىذه الدتغتَات

زيكدة حدة الدنكفسة على الدستويتُ المحلى والدولر على اثر ظهور التعتلات الاقتصكدية الدولية واادمكج منشآت  −
 .الأعمكؿ في كيكاكت كبتَة

ظهور ثورة تعنولوجية في لركؿ الإاتكج وأاظمة الدنلومكت ترتب عليهك ااتخداـ العمبيوتر في لستلف اواحي  −
الأاشطة بكلدؤاسة ابتدءا من مرحلة التصميم للمنتج ومرورا بدرحلة التخطيط للاحتيكجكت ثم مرحلة التنفيذ 

وتطبيق أاظمة التصنيع الدراة وأاظمة التخزين والااتًجكع الأوتومكتيعي ثم مرحلة الرقكبة بكلإضكفة إلذ ااتخداـ 
 .أاكليب قواعد البيكاكت الداخلية والخكرجية وإمداد الإدارة بكلدنلومكت اللازمة لابزكذ القرارات بسرعة ودقة

ظهور تغتَات وبرولات جذرية في أىداؼ منظمكت الأعمكؿ للمحكفظة على بقكئهك واط ظروؼ الدنكفسة  −
الشديدة، حيث أصبح ىدفهك الأاكاي ىو خدمة النميل والاحتفكظ بو وبدأ الاىتمكـ بتحليل ربحية النميل، 

بكلإضكفة إلذ الاىتمكـ الدستمر بكلتحستُ الدستمر في الجودة وتقديم منتجكت متنوعة ومبتعرة والااتجكبة السرينة 
 .لطلبكت النملاء مع مواجهة برديكت خفض التعلفة والأانكر

حدوث تغتَات جذرية في اظكـ وفلسفة الإدارة ومداخل ابزكذ القرارات وأاكليب الإاتكج ترتب عليهك تطبيق  −
الإدارة الإاتًاتيجية وظهور فلسفة التوقيت الدنضبط في الدخزوف والإاتكج واظكـ الإاتكج، والجودة الشكملة 

والااتقكؿ من الاىتمكـ والتًكيز على مرحلة الإاتكج إلذ التًكيز على كل مرحلة من مراحل دورة حيكة الدنتج وبروؿ 
الاىتمكـ برقكبة الجودة إلذ ااتهكج ايكاة التحستُ الدستمر وااتخداـ أالوب التعلفة الدستهدفة وأالوب برليل 

 .السلة القيمة وأالوب ىنداة القيمة، وكل ىذا أاتج مزايك تنكفسية
تركز اىتمكـ الدقكييس التقليدية لتقييم الأداء على النتكئج في الأجل القصتَ، بكلرغم من أف منظم القرارات  −

الإدارية ذات تأثتَ طويل الأجل، وبصفة خكصة قرارات الااتثمكر واقتنكء الأصوؿ وتلك الدرتبطة ببرامج التطوير 
والتحسينكت لشك يدفع متخذي القرارات إلذ برستُ الأداء في الأجل القصتَ والنمل على تأجيل أو الابتنكد عن 

                                                           
، راكلة مكجستتَ في المحكابة تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن(. 2009).أبو قمر، لزمد أحمد لزمد  1

 .36-35ص .، الجكمنة الإالامية، كلية التجكرة، غزة، فلسطتُ، ص(غتَ منشورة)والتمويل
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القرارات الدرتبطة بكلتحسينكت والتطوير ذات البند الااتًاتيجي طويل الأجل ككلااتثمكر في برامج التدريب 
. وأعمكؿ البحث والتطوير وتقديم منتجكت جديدة برقق للمنشأة عكئد مرتفنك في الأجل الطويل

مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن .3
  بند ظهور بطكقة الأداء الدتوازف في التسنينكت عرفت تطور خكصة بند إدراؾ الدؤاسكت أف ىنكؾ أابكب للأداء 

: غتَ الدرضي للنموذج ولؽعن عرض أىم لزطكت التطور كمك يلي
 تم فيهك وصف بطكقة الأداء الدتوازف كمصفوفة ذات أربع منظورات لقيكس الأداء،فبكلإضكفة إلذ الدقكييس :الجيل الأول

منظور التنلم والنمو، النمليكت الداخلية، منظور : الدكلية تم إضكفة مقكييس غتَ مكلية بسثلت في ثلاث منظورات ىي
اختتَت لتمثيل أصحكب الدصلحة الرئيسيتُ في الأعمكؿ التجكرية، كمك أف النلاقة السببية بتُ المحكور الأربنة . النملاء

 ركزا في ورقتهمك البحثية لتقكرير الأداء  Norton & Kaplan ككات واضحة لعنهك لد تُستخدـ لأغراض لزددة
على عرض واختيكر عدد لزدود من الدقكييس في كل لزور من المحكور الأربنة، ومن أجل ربط رؤية وأىداؼ الدنظمة تم 

اقتًاح لرموعة من الأائلة للمسكعدة في اختيكر الدؤشرات الدراد ااتخدامهك لقيكس الأداء و الدرتبطة بدنظورات بطكقة الأداء 
والتي بدورىك تشجع موازاة الأداء، وعليو فكاو في ىذه الدرحلة اعتبرت بطكقة الأداء الدتوازف عبكرة عن اظكـ لتحستُ الأداء 

حيث يتم برديد مؤشرات للمنظورات الأربنة ااطلاقك من الرؤية والأىداؼ الدوضوعة وتتغتَ ىذه الدؤشرات بتغتَ الرؤية 
 :ولؽعن توضيح ذلك من خلاؿ الشعل الدوالر. 1الإاتًاتيجية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 Gobbold,Ian,& Lawria,Gavin.(2002).The development of the balances scorecard as a strategic management tool, 

2GC conference, Boston, USA, p1. 
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الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن  (III،5)شكل رقم

 
استخدام بطاقة الأىداف الموزونة مع تحليل (. 2009).الغكلبي، طكىر لزسن منصور، وإدريس، وائل لزمد صبحي: المصدر
Swot63، الأردف، ص17، لرلة الاقتصكدي الخليجي، ع"دراسة إخبارية في البنك العربي"  لصياغة الإستراتيجية .

 الصنوبكت الدرتبطة بتصميم الجيل الأوؿ لبطكقة الأداء الدتوازف ككات جد مهمة خكصة في الجكاب الدتنلق :الجيل الثاني
، ولؽعن الإشكرة إلذ أىم الدشككل التي واجهت تطبيق 1بتنريف بطكقة الأداء الدتوازف والذي ككف جد غكمض وغتَ واضح

: 2الجيل الأوؿ لبطكقة الأداء الدتوازف كمك يلي
 .أف التنريف و التحديد الأولر لبطكقة الأداء الدتوازف جكء واانك وغكمضك وولد رؤى وتصورات متبكينة −
كيفية اختيكر القيكاكت الدلائمة لذذه الدنظورات من جكاب وكذا إقرار لرموعة القيكاكت الدنكابة التي تنطوي  −

برت أي إطكر من منظورات بطكقة الأداء الدتوازف، وفي البداية تم ترجمة ىذه الدنظورات بسؤاؿ أولر ينطي رؤية 
 :لعيفية اختيكر القيكاكت الدلائمة ضمن كل منظور وىي

 (الدنظور الدكلر )للنجكح مكليك، كيف لغب أف اظهر أمكـ الدسكلعتُ، حملة الأاهم −
 .(منظور النملاء)لتحقيق رؤية منظمة الأعمكؿ، كيف لغب أف تظهر الدؤاسة أمكـ عملائهك  −
منظور النمليكت )لتحقيق رضك الدستثمرين والنملاء، مك ىي النمليكت الداخلية التي لغب أف تتميز بهك الدؤاسة  −

 (الداخلية

                                                           
1
 Gobbold,Ian,& Lawria,Gavin.(2004). Development of the 3 ed generation balanced scorecard evaluation of the 

balanced scorecard into an effective strategic performance management tool, UK, p4. 
 .147مرجع ابق ذكره، ص . أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن. الغكلبي، طكىر لزسن منصور، وإدريس، وائل لزمد صبحي  2
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منظور التنلم )لتحقيق رؤية منظمة الأعمكؿ، مك ىي ابل المحكفظة على قدرات الدؤاسة للتغيتَ والتحستُ  −
بند ذلك تم تطوير علاقكت السبب والنتيجة بتُ ىذه الدنظورات لتنطي اانعكاك إلغكبيك على الأداء . (والنمو

.     الشمولر للمؤاسة،لقد مثلت ىذه الجوااب مفتكح التطور في الجيل الثكني من ااتخداـ بطكقة الأداء الدتوازف
 بكلقوؿ أف بطكقة الأداء الدتوازف ااتقلت 1996 في Norton & Kaplanإف ىذه التأثتَات والتغتَات مثلهك كل من 

من كونهك اظكـ لتحستُ قيكس الأداء إلذ اعتبكرىك جوىر اظكـ الإدارة، وفي ىذا النظكـ فإف بطكقة الأداء الدتوازف تلنب دورا 
أاكايك لتنفيذ الااتًاتيجيكت الدنتمدة من قبل إدارة الدؤاسة، بدنتٌ أف بطكقة الأداء الدتوازف أصبحت الننصر الدركزي في 
اظكـ الإدارة الإاتًاتيجية، وتوالت التطورات لتصل إلذ أف بطكقة الأداء الدتوازف أصبحت ترام وتصمم منهجيكت فنكلة 
برسن من عليكت الربط بتُ الإاتًاتيجية الدختكرة والأىداؼ الواردة في إطكرىك، وبذلك فقد بذكوزت كونهك اظكـ للقيكس 
فقط وخكصة أنهك تربط بتُ لستلف الدنظورات بدفهوـ السببية بكبذكه الأىداؼ الرئيسية ارتبكطك بكلنتيجة النهكئية في الأداء 

 .الدكلر
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 نموذج الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن (III،6)شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Kaplan,R. (2002) "Building Strategy Focsed Organization with the Balanced Scorecard" http:// 

www.balance scorecard.com. P.10 
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لظوذج الجيل الثكلث لبطكقة الأداء الدتوازف مرتعز على صقل وبرستُ خصكئص وآليكت لظوذج الجيل الثكني  :الجيل الثالث
 الإاتًاتيجي التوجو مع بسكشيك. 1للبطكقة، وىذا لإعطكء توظيف أحسن وارتبكط أكثر بكلجوااب الإاتًاتيجية للأداء

 خلاؿ من للمنظمة النكـ التوجو إطكر في الأىداؼ برديد إلذ الدؤدية النمليكت تصميم إمعكاية على النمل تم للبطكقة،
 2: النقكط الآتية

 .الأاشطة وتنظيم القرارات شمولية لػدد والذي :النكـ التوجو برديد −
 من اظكـ ظل في متًابطة أىداؼ شعل في الدؤاسة إاتًاتيجية ترجمة خلاؿ من :الإاتًاتيجية الأىداؼ برديد −

 .الأىداؼ ىذه بتُ والنتيجة السببية وعلاقكت الدنهجي التفعتَ
 الدنظورات بتُ منفصل بشعل يتم الإاتًاتيجية الأىداؼ برديد أف حيث : والدنظورات الإاتًاتيجي الربط لظوذج −

 والنمو بكلنمليكت الداخلية ويتنلق للبطكقة الداخلي الدنظور : الدنظورات من اوعتُ بتُ الفصل يتم وىنك الأربنة
  الدكلر والدنظور النملاء من كل يتضمن للبطكقة الخكرجي الدنظور أمك والتنلم

نموذج الجيل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن  (III،7)شكل رقم
  Financial expectation        التوقعات المالية

F/BE1: أف برقق ربحك صكفيك قدره(% .)
F/BE2: أف برقق حصة اوقية قدرىك(%.) 
F/BE3: فرعك في الأاواؽ النكلدية  (؟)إاشكء 
F/BE4:قيكدة السوؽ وبنكء علامة بذكرية قوية .

         External relationsالعلاقات الخارجية 
ER1:الدوردوف جزء من السلة القيمة الدضكفة .
ER2:أف انظم القيمة الدضكفة للمتنكملتُ مننك. 
ER3:بنكء اظم ااتخبكرات تنكفسية متخصصة. 
ER4:أف اطور إاتًاتيجيكتنك وفقك لتوجهكت السوؽ. 

  & capabilities    Process  العمليات والقدرات
PC1:بنكء اظكـ فنكؿ لإانكد عمليكت الأعمكؿ 
PC2:تنزيز الدمكراكت الأفضل في التخطيط والقيكدة. 
PC3:ُأف ادعم واطور النكملت. 
PC4:أف تعوف خدمكتنك إبداعية .

                      culture & organizatio  الثقافة والتنظيم

 CO1: بنكء ثقكفة(Can do-will do) 
CO2:أف لظلك ملعكت فعرية قوية. 
CO3:ثقكفة خلق واشر الدنرفة. 
CO4:الدشكركة في النجكح والفشل .

دراسة حالة في " تقويم الأداء الإستراتيجي على وفق منظور بطاقة الأداء المتوازن (.2009).عبيد، عبد السلاـ إبراىيم: المصدر
. 32، النراؽ، ص1، ع11، لرلة القكداية للنلوـ الإدارية والاقتصكدية، مج "مصرف الشرق الأوسط العراقي للاستثمار

: والشعل الدوالر يوضح تطور بطكقة الأداء الدتوازف عبر الأجيكؿ الثلاث   
                                                           

1
 Gobbold, Ian,&Lawria, Gavin.(2002).The devolepment of the balanced scorecard as a strategic management 

tool,Opcit,p4. 
2
- فرع جنرال كابل–مؤسسة صناعة الكوابل : تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة. (2015).بولركف، عكدؿ  

 .76، جكمنة بسعرة، كلية النلوـ الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ، الجزائر،ص (غتَ منشورة)، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ بسكرة
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تطور بطاقة الأداء المتوازن  (III،8)شكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Morisawa, T. (2002). "Building Performance Measurement Systems with the Balance 

scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April, p4. 
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2.3.III أساسيات حول بطاقة الأداء المتوازن 
تعريف بطاقة الأداء المتوازن .1

ىنكؾ النديد من التنريفكت الخكصة ببطكقة الأداء الدتوازف       
لرموعة من الدقكييس الدكلية وغتَ الدكلية تقدـ للإدارة النليك صورة واضحة " تنرؼ بطكقة الأداء الدتوازف بأنهك: 1التعريف

وشكملة وارينة لأداء الدؤاسة، وىي أوؿ عمل اظكمي حكوؿ تصميم اظكـ لتقييم الأداء والذي يهتم بتًجمة إاتًاتيجية 
الدؤاسة إلذ أىداؼ لزددة ومقكييس ومنكيتَ مستهدفة ومبكدرات للتحستُ الدستمر كمك أنهك توحد الدقكييس جمينهك التي 

 1."تستخدمهك الدؤاسة
أالوب إداري يتًجم رؤية وإاتًاتيجية التنظيم إلذ لرموعة "  على أنهكNorton & Kaplanعرفهك كل : 2التعريف

بند مكلر، بند : مقكييس تغطي الأداء الشكمل للمؤاسة وتوفر إطكر لقيكس وإدارة الإاتًاتيجية من خلاؿ أربنة أبنكد
. 2"النملاء، بند النمليكت الداخلية، بند التنلم والنمو

ترجمة الإاتًاتيجية، الراكلة والرؤية إلذ مقكييس ملمواة لااتخدامهك من قبل متخذي " تنرؼ على أنهك:3التعريف
. 3"القرار

المحور الدكلر، لزور : ىي أداة للرقكبة الإاتًاتيجية تبرز مفكتيح عوامل النجكح للمؤاسة ضمن أربنة لزكور ىي:"4التعريف
النملاء، لزور النمليكت الداخلية، لزور التنلم والنمو وىتو المحكور الأربنة تهدؼ لتًكيز ااتبكه الدستَ حوؿ الإجكبة على 

: 4الأائلة الأاكاية الخكصة بكلدؤاسة وىي
 للنجكح مكليك، كيف لغب أف تظهر أمكـ الدستثمرين وحملة الأاهم؟ −
 لتحقيق رؤية منظمة الأعمكؿ، كيف لغب أف تظهر الدؤاسة أمكـ زبكئنهك؟ −
 لإرضكء الدستثمرين والزبكئن، مك النمليكت الداخلية التي لغب أف تتميز بهك الدؤاسة؟ −
 .   لتحقيق رؤية الدؤاسة، كيف لضكفظ على قدرات الدؤاسة للتغيتَ والتحستُ −

 

 
                                                           

دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في المصرف : أثر بطاقة الأداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفية(. 2013).ذاوف الدبكغ، زىراء غكزي  1
 .7، النراؽ، ص2، ع4، بحوث مستقبلية، كلية الحدبكء الجكمنة، مجالصناعي العراقي، مركز الدراسات المستقبلية

2
 Kaplan.R,& Norton.d.(1996).Strategy learning and the balanced scorecard : strategy and leadership, vol(24), 

N°(05), USA, p18. 
3
  .129دار زىراف للنشر، ص: ، الأردفدراسات في الإستراتيجية وبطاقة الأداء المتوازن(.2009).بدراوي، عبد الرضك فرج، وإدريس، وائل لزمد صبحي  

4
 Elise,Panet,& others.(2003). Le balanced scorecars est il une nouveauté, DESS CGS, p5. 
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 نموذج بطاقة الأداء المتوازن (III،9)شكل رقم

 
مقاربة فكرية ومنهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي وإطار  بطاقة الأداء المتوازن (.2011 ).بومدين، يواف:المصدر

الإبداع والتغيتَ التنظيمي في  :، مداخلة مقدمة ضمن الدلتقى الدولر حوؿمؤسسي داعم للإبداع الدائم في منظمات الأعمال الحديثة
. 11، جكمنة البليدة، الجزائر، ص( مكي19و18يومي )درااة وبرليل بذكرب وطنية ودولية.الدنظمكت الحديثة 

وعلية فبطكقة الأداء الدتوازف عبكرة عن اظكـ يقوـ بتًجمة إاتًاتيجية الدؤاسة إلذ أىداؼ قكبلة للقيكس ومنكيتَ  
ومبكدرات للتحستُ الدستمر، وىذا من خلاؿ لرموعة متعكملة من الدقكييس الدكلية وغتَ الدكلية والتي تشعل الدنكظتَ الأربنة 

الدنظور الدكلر، منظور النملاء، منظور النمليكت الداخلية، منظور التنلم والنمو من أجل إعطكء صورة متعكملة : للبطكقة
 من بدجموعة تتميز الدتوازف الأداء بطكقةمن خلاؿ مك ابق استنتج أف .وابزكذ القرارات الدنكابة حوؿ أداء الدؤاسة

 1:يلي كمك الخصكئص
 مع وتتعكمل تتفكعل السببية النلاقكت من بسلسلة الدتوازف الأداء بطكقة مقكييس ترتبط : السببية العلاقات −

 .بنضهك البنض

                                                           
1
،لرلة درااكت لزكابية التعليمية المؤسسات ف المتوازنة قياس الأداء بطاقة لمؤشرات مقترح إطار(. 2011).علي حمودي، جنكف، وشككر لزمد، إلؽكف  

 .115-114ص . صالنراؽ،  ، جكمنة بغداد،14، ع6ومكلية، مج 
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 : أبنكد أربنة خلاؿ من الدنظمة إلذ ينظر :  (الأبعاد متعدد ( التعددية الصفات −
 الأاهم حملة أمكـ ابدو كيف. 
 النملاء يرااك كيف. 
 اتفوؽ أف لغب بدكذا. 
 للمؤاسة قيمة وخلق الااتمرار في التحسن لؽعن ىل. 

 :الدوازاة بتُ على البطكقة تنتمد : التوازنية الصفة −
 الدكلية غتَ الدقكييس و الدكلية الدقكييس 
 الأجل طويلة الأىداؼ و الأجل القصتَة الأىداؼ 
 الوصفية البيكاكت و العمية البيكاكت 
 بكلأداء التنبؤ عن النكبذة والدقكييس مكضية أحداث عن النكبذة الدقكييس. 

 من القرار يلاءـ متخذ الذي بكلقدر الدنلومكت إتكحة على البطكقة تنتمد : للمعلومات المحدودية الصفة −
 3 من الدقكييس عدد حدد الدتوازف الأداء بطكقة مند واف ، الدكلية وغتَ الدكلية الدؤشرات من لزدودة لرموعة خلاؿ

 بكلدنلومكت الإدارة لتجنب إغراؽ ، مقيكس15 ػػػػػػ 20 من وبندد البطكقة أبنكد من بند لعل مقكييس 4 إلذ
 .الذكئلة

 من والدعكفآت الحوافز خطة مع الدتوازف الأداء بطكقة ربط يتم :والمكافآت الحوافز خطة أو الدافعية صفة −
 . البطكقة تنفيذ عن النكتج الأداء خلاؿ

مميزات بطاقة الأداء المتوازن .2

: 1لبطكقة الأداء الدتوازف جملة من الدميزات اذكر منهك

تقيس الأوجو والأاشطة الأكثر ألعية في الدؤاسة والتي تزود الإدارة بكلقدرة اللازمة لإلصكز وبرقيق الغكيكت  −
 .الأاكاية

مسكعد الدؤاسة على التًكيز العكمل لدك لغب عملو لزيكدة تقدـ الأداء وتنمل كمظلة للتوزيع الدنفصل لبرامج  −
 الخ...الجودة وإعكدة التصميم وخدمة الزبوف: الدؤاسة مثل

                                                           
1
إمكانية إقامة نظام بطاقة الأداء المتوازن دراسة استطلاعية في الشركة العامة لصناعة (. 2010).الننيمي، أحمد ىكني لزمد، واليمكف، آمكؿ ارحكف  

 كلية الاقتصكد والإدارة ، النراؽ، 19، ع 6، لرلة تعريت للنلوـ الإدارية والاقتصكدية، جكمنة تعريت، ، مج الأدوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوي
 .  121ص
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تنمل بطكقة الأداء الدتوازف على إضكفة مزايك تنكفسية بكلإضكفة إلذ المحكفظة على لظو وااتمرار الدؤاسة من خلاؿ  −
 .برقيقهك للميزة التنكفسية

بستكز بطكقة الأداء الدتوازف بأنهك ذات عمق واضح لدؤشرات الأداء الدكلية الرئيسية للنكملتُ، حيث تعوف قكدرة  −
على توجيو فنكلية الأىداؼ النملية والأاشطة الاقتصكدية والاجتمكعية والسيكاكت البيئية التي برقق العفكءة لذذه 

 .الدقكييس
 .إاشكء حلقة التغذية النعسية للتنلم ولتحستُ فنكلية الااتًاتيجيكت الحكلية −
 .الدرواة في الااتجكبة السرينة لغرض التحستُ −
 .تنمل على ااتخداـ الدقكييس الدكلية وغتَ الدكلية كمؤشر للنجكح −
تسكعد الددراء للتًكيز على الأشيكء الصحيحة، وعمل الأشيكء الصحيحة بزتلف من صنكعة لأخرى ومن مؤاسة  −

 .لأخرى بكلاعتمكد على مصكدره الخكصة والدوقع التنكفسي
تنتبر بطكقة الأداء الدتوازف الدنكيتَ الدكلية كملخص مهم لأداء النمل والإدارة بنفس الوقت وبرقق التًابط بتُ  −

 .  الزبوف والنمليكت الداخلية والنكملتُ وأداء النظكـ لتحقيق لصكح مكلر طويل الأمد: الدنظورات الأخرى ومنهك
: 1تبدو ألعية بطكقة الأداء الدتوازف من خلاؿ النقكط التكلية: أىمية بطاقة الأداء المتوازن.3     

 وقطكع السوؽ برديد ويتم أىداؼ إلذ الدنظمة إاتًاتيجية ترجمة يتم حيث :المنظمة وإستراتيجية رؤية وترجمة توضيح.أ
 من كل وقيكاكت أىداؼ الدنظمة بردد الأىداؼ،كمك ىذه تتحقق حتى وذلك بخدمتهم، الدنظمة اتقوـ الذي النملاء
وجو  على عملو الدطلوب مك جكاب كل بردد في حيث والتطور، والتنلم النملاء و الداخلية والنمليكت الدكلر النجكح

. التحديد
 لغب التي الرئيسية بكلأىداؼ النكملتُ جميع إعلاـ لغب :المطبقة والقياسات الإستراتيجية الأىداف وربط توصيل. ب

وقت  خفض أىداؼ إلذ ترجمتو لؽعن الدثكؿ ابيل على للنملاء السريع فكلتسليم الإاتًاتيجية، تنجح حتى تنفيذىك
 تتوافق حتى بو القيكـ منهم الدنتظر الدور وااتينكب فهم النكملتُ على ييسر بدك الطلبكت، تسليم ارعة أو الإعداد
. الإاتًاتيجي الذدؼ مع الفرعية أىدافهم

                                                           
 مداخلة مقدمة في الدلتقى ،الاقتصادية المؤسسة أداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة استخدام (.2009).لزمد وحكمد، شككر ، لزمد السراج، حطي 1

. 4الجزائر، ص  مسيلة، جكمنة ،( اوفمبر11و 10يومي  )الدستدامة  التنمية ظل في الدنظمة وفنكلية الأداء حوؿ النلمي الدولر
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 يتم عندمك الدتوازف الأداء لقيكس تأثتَ أفضل يظهر :الإستراتيجية المبادرات وترتيب الأىداف ووضع التخطيط. ج
 خلاؿ ومن الأربنة، الجوااب في الأىداؼ التنفيذيوف الددراء يضع أف لغب ولذلك تنظيمي، تغيتَ لإحداث توظيفو

. مكلر أداء إلذ متًجمة برقيقهك الدطلوب الإمعكاكت تصبح البطكقة في السببية النلاقكت
 على الدسكعدة الحلوؿ ووضع الإاتًاتيجية، تطبيق عن تنتج التي الإختلالات كشف في تسكعد :الإستراتيجية تقييم. د

 .الحكصل الالضراؼ لتحديد تقييمهك الواجب الدنكيتَ برديد في تسكعد كمك الأىداؼ، برقيق
: 1بكلإضكفة إلذ مك ابق فألعية بطكقة الأداء الدتوازف تظهر في النقكط التكلية

 .تنتبر اظكمك إداريك لػفز على التغيتَ في المجكلات الحرجة ككلدنتجكت، النملاء، وتطوير وتنمية الأاواؽ −
 .تسكعد الدؤاسكت على تنديل إاتًاتيجيكتهك بحيث يصبح كسب الخبرة والتنلم حقيقة منكشة داخل الدؤاسة −
 .تربط الدستويكت الدايك للأىداؼ والأدوار والنمليكت بكلدستويكت النليك للمنظمة −
 .تسكعد في برقيق وتنسيق الدبكدرات الإاتًاتيجية −
 .تربط بتُ مقكييس الأداء والنجكح الإاتًاتيجي −
 .تؤكد ألعية كل الدستفيدين وليس فقط الدستثمرين −
.                                          تسكعد في إجراء مراجنة دورية للأداء لدنرفة إمعكاية برستُ الإاتًاتيجية مستقبلا −

: 2تهدؼ بطكقة الأداء الدتوازف إلذ برقيق جملة من الأىداؼ منهك: أىداف بطاقة الأداء المتوازن.4

من خلاؿ تطوير مقكييس الأداء للفرؽ التوجيهية بغية إدارة أعمكلذم عن طريق مواءمة : التنسيق التنظيمي.أ    
الإاتًاتيجية وبكلتكلر النمل ضمن وجهة واحدة، حيث أف بطكقة الأداء الدتوازف ىي التي تنمل على التنسيق بتُ 

. الأاشطة لتحقيق الأىداؼ الإاتًاتيجية

اشر مقكييس الأداء داخل الدؤاسة لتنزيز الاتصكلات الدتنلقة بكلإاتًاتيجية وتنميمهك على : إيصال الإستراتيجية.  ب
 .جميع ألضكء الدؤاسة

من خلاؿ إيصكؿ منلومكت التقدـ الخكصة بتطبيق الأىداؼ الإاتًاتيجية والتي تسكىم : قياس الأداء الإستراتيجي.  ج
. في برديد وضنية الدؤاسة لابزكذ القرارات الدنكابة

                                                           
-68ص .الدعتبة النصرية، ص: ، مصر"المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي"بطاقة الأداء المتوازن (. 2009).الدغربي، عبد الحميد عبد الفتكح  1

69. 
2
 Roy, Alexis.(2004).La gestion de la performance a travers le concept de balanced scorecard,  bearing point, p7. 
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يتم فيهك ااتخداـ أداة منكابة لإدارة الأداء والتي تسمح بكلتحديد الواضح للأداءات الجيدة والضنيفة، : إدارة الأداء.  د
. الدسؤوليكت والإجراءات التصحيحية

 وعليو فإف الذدؼ الأاكاي لتطوير بطكقة الأداء الدتوازف ىو برستُ قيكس الأداء من خلاؿ لرموعة متوازاة من 
الدقكييس الدكلية وغتَ الدكلية والتي تسكىم في مراقبة وضبط تنفيذ وتطبيق الإاتًاتيجية وتنميمهك على ككفة مستويكت 

.  الدؤاسة

3.3.III محاور بطاقة الأداء المتوازن 

 لظوذج بطكقة الأداء الدتوازف والذي يستند إلذ مقكييس مكلية وغتَ مكلية منك Norton & Kaplan  قدـ كل من 
: والذي يسمح بتنقب وتقييم الأداء بشعل صحيح من خلاؿ المحكور الأربنة للبطكقة والدتمثلة في

ينعس ىذا المحور الأىداؼ الدكلية عبر قدرة الدؤاسة على برقيق رضك الدسكلعتُ من خلاؿ برقيق : المحور المالي.1
ويند ىذا المحور ىو المحصلة النهكئية لعكفة التغتَات والتحليل الذي يتم في المحكور . 1مندلات عكئد مرضية لااتثمكراتهم

الأخرى وينصب حوؿ مندؿ النكئد الدرتفع على الأصوؿ الدستثمرة، والدؤشرات الدكلية ىنك تنبر عن الآثكر الدتًتبة عن 
الأحداث الاقتصكدية التي حدثت داخل الدؤاسة وكذلك توضح ىذه الدؤشرات مدى إمعكاية إاتًاتيجية الدؤاسة من 

حيث التنفيذ والتطبيق، وتركز الدؤشرات الدكلية ىنك على إرضكء الدسكلعتُ، مستوى الربحية، النكئد على رأس الدكؿ النكمل، 
صكفي الدخل، القيمة الاقتصكدية الدضكفة، الحصة السوقية، لظو الدبينكت لدنتجكت حكلية أو جديدة ولظو التدفقكت النقدية 

كمك لغب الإشكرة إلذ أف الأىداؼ الدكلية بزتلف بتُ القطكع النكـ والخكص، فكلأىداؼ . 2الدتًتبة عن اشكطكت التشغيل
الدكلية في القطكع الخكص عمومك تعوف ىي تنظيم صكفي الربح، بينمك النجكح في القطكع النكـ يقكس بددى فنكلية وكفكءة 

 بكختلاؼ الدكلية  وبزتلف الدقكييس،3ىذه الدؤاسكت في مقكبلة احتيكجكت زبكئنهك بأقل تعلفة لشعنة وبأقصر وقت لشعن
 النمو مرحلة ىي رئيسة مراحل ثلاثة في الدراحل ىذه Norton & Kaplan لخص وقد الدنظمة بهك بسر التي الدراحل

(Growth)الااتقرار ومرحلة(Sustain)النضج ، ومرحلة.(Harvest) 

                                                           
1
العلاقة بين الأسبقيات التنافسية والأداء : الأداء الإستراتيجي في المنظمات العامة والخاصة(.2012).و الطكف، حعمت رشيد الطويل، أكرـ أحمد،  

 . 147الدنظمة النربية للتنمية الإدارية، ص: ، مصرالإستراتيجي دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة من الشركات الصناعية في محافظة نينوي
 وبطاقة الأداء المتوازن في معمل الألبسة الرجالية في محافظة Stewartالعلاقة بين رأس المال الفكري وفق نموذج (. 2013). تكيو لزمد، صفكء 2

  .233، ص، النراؽ28، ع 1، لرلة مركز درااكت العوفة، مجالنجف الأشرف
 .9، صمرجع سبق ذكره.  عريوة ،لزكذ ، وحريزي، فكروؽ 3
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 الدبينكت زيكدة على الدكلية الدقكييس تركز حيكتهك دورة من الأولذ الدرحلة في الدنظمة تعوف حيث النمو مرحلة ففي 
 الدنتجكت تطوير على للإافكؽ منكاب مستوى على والمحكفظة جدد عملاء واجتذاب جديدة أاواؽ في والدخوؿ

 أموالذك ااتثمكر إعكدة الدنظمة بركوؿ الااتقرار مرحلة وفي .وإمعكايكتهم النكملتُ قدرات وتنمية وعمليكت التشغيل
 الدكؿ رأس على النكئد مثل التقليدية الدقكييس على الدرحلة ىذه في الدكلية الدقكييس وتركز الااتثمكرات، من الدزيد واجتذاب

 مرحلة أمك .الدضكفة الاقتصكدية والقيمة الدخصومة، النقدية والتدفقكت الدسكلعة وعكئد التشغيل من النكتج الدستثمر والدخل
 التدفق تنظيم على الدكلية الدقكييس وتركز السكبقتتُ، الدرحلتتُ في الااتثمكرات اتكئج حصكد في ترغب الدنظمة فإف النضج
ولؽعن توضيح أىم النقكط . 1الإيرادات وحجم الااتًداد فتًة مثل أخرى مقكييس إلذ بكلإضكفة للمنشأة الداخل النقدي

: في ىذا المحور من خلاؿ الشعل الدوالر
النقاط الأساسية في المحور المالي  (III،10)شكل رقم

 
 

 
 

 

 

         

 

 

Source : Eskildsen, Jacob Kjær, & others.(2004).Balanced scorecard A research among public- and 

private organizations in Iceland, Arthur School of Business, Iceland, p40. 
       من خلاؿ الشعل يتوضح لنك أف الذدؼ الأاكاي للمحو الدكلر ىو برستُ وتنظيم القيمة للمسكلعتُ وىذا يعوف 

إمك عن طريق لظو الإيرادات والتي لؽعن برقيقهك من خلاؿ القيكـ ببنكء عقود امتيكز وزيكدة : من خلاؿ طريقتتُ رئيسيتتُ 

                                                           
 .39، صمرجع سبق ذكره.  أبو قمر، أحمد لزمد 1

 تحسين القيمة المضافة لممساهمين 

 إستراتيجية نمو الإنتاجية إستراتيجية نمو الإيرادات

تحسين الأصول 
 المستخدمة

 تحسين هيكل 

 التكاليف

 بناء عقود 

 الامتياز

زيادة القيمة 
 لمزبائن
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القيمة لدى الزبكئن، وإمك  عن طريق برستُ الإاتكجية والذي يعوف من خلاؿ برستُ ىيعل التعكليف وبرستُ ااتغلاؿ 
.  الأصوؿ الدستخدمة

 :لزددة لعل من السؤالتُ التكليتُ إف ىذا المحور يدو حوؿ البحث عن إجكبة: محور العملاء.2

كيف ينبغي أف تظهر الدؤاسة أمكـ عملائهك الحكليتُ؟ وكيف تتمعن من برقيق أكبر إشبكع لحكجكتهم وكسب  −
 ولائهم؟

كيف تتمعن الدؤاسة من اجتذاب عملاء جدد بند الأخذ بنتُ الاعتبكر ربحية كل منهم بجكاب المحكفظة على  −
جودة منتجكتهك؟  

وتنتمد منظم الدؤاسكت على متطلبكت وحكجكت النملاء والدستهلعتُ في وضع ااتًاتيجيكتهك وذلك لدسكلعتهك في        
لصكح الدؤاسة في الدنكفسة وبقكئهك وااتمرارية اشكطهك في السوؽ، ولؽعن برقيق ذلك من خلاؿ تقديم منتجكت ذات 

جودة وأانكر منقولة، لذلك فإف اظكـ بطكقة الأداء الدتوازف قد أخذت بنتُ الاعتبكر تلك الخصكئص من خلاؿ احتوائو 
قد وضنك عدة مقكييس لددى برقيق اتكئج اكجحة  Kaplan & Atkinsonومن ىنك فإف . على لزور النملاء

رضك النملاء، الاحتفكظ بكلنملاء، اكتسكب عملاء جدد، ربحية النميل، : لااتًاتيجيكت النملاء وىذه الدقكييس ىي
 :ولؽعن توضيح ذلك من خلاؿ الشعل الدوالر.1الحصة السوقية، الحصة من دخل النميل

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ص .دار جليس الزمكف للنشر، ص: ، عمكف، الأردفبطاقة الأداء المتوازن ومعوقات استخدامها في منظمات الأعمال(. 2010).دودين، أحمد يواف  

46-47. 
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المقاييس الأساسية في منظور العميل  (III،11)شكل رقم                      

           

لسرجكت النميل الأاكاية 

 

 

 

 

 

                   لزرككت الدخرجكت الأاكاية للنميل ومقكييس النمليكت الداخلية

Source : Kaplan&Norton.(1996). Linking the balaced scorecard to strategy, California management 

review,vol(39), N°(1),USA ,p59 

 يتنكمل ىذا المحور مع الننكصر والأاشطة الداخلية لنمليكت التشغيل بكلدؤاسة لتحديد :محور العمليات الداخلية. 3
الدراحل الداخلية التي لػدث فيهك اوع من الصنوبكت والدشككل أثنكء الإاتكج، ولزكولة التغلب عليهك برفع مهكرات وكفكءات 

: عمليكت التشغيل والإاتكج والتحستُ في ىذه الدرحلة يسكعد النشكط على برقيق 

 .وضع أفضل لشرلػة السوؽ التي بزص الدؤاسة −
 .     برقيق النوائد الدكلية الدنكابة لتطلنكت الدسكلعتُ −

وتركز الدؤشرات والدقكييس لذذا المحور في اظكـ بطكقة الأداء الدتوازف على الجوااب التي لؽعن بتحسينهك والتغلب   
ويلاحظ أف التنكمل مع عمليكت . على مك بهك من قصور برقيق رضك النملاء وبرقيق الدعكاب الدكلية للمؤاسة كعل

التشغيل الداخلية في ظل النظكـ التقليدي لتقييم الأداء لؼتلف عنو في حكلة اظكـ بطكقة الأداء الدتوازف، ففي ظل النظكـ 
التقليدي فإف التًكيز يعوف على بيكف مدى النجكح المحقق في مراحل التشغيل القكئمة فنلا، أمك في ظل اظكـ بطكقة الأداء 

الدتوازف فإاو يقتًح مراحل جديدة وتطوير الدراحل القكئمة بشعل لؽعن الدؤاسة من أف تلبي احتيكجكت النميل ولشك يسكعد 
: أيضك في برقيق الأىداؼ الدكلية الدرتبطة بكلدسكلعتُ ويظهر ذلك من خلاؿ الشعل الدوالر

 الحصة السوقية

 اكتساب عميل جديد

 الحصة من دخل العميل

 رضا العميل

 الاحتفاظ بالعميل

 ربحية العميل
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محور عمليات التشغيل الداخلية وسلاسل العرض  (III،12)شكل رقم

 
Source: R.Kaplan, D.Norton,"The balanced scorecard translateing strategy into action ", Harvard 

business school press,1996, P.96. 

أو  (في حكلة تنديلهك)ويتضح من ىذا الشعل أف مراحل التحديث تتضمن عمليكت التقييم للمنتجكت القكئمة 
اقتًاح الدنتجكت الجديدة، ثم عملية التطوير والتنمية التي تلي ذلك تتم دوريك، بدنتٌ أف تقييم الدنتج وتطويره لؼضع إلذ 

احتيكجكت النملاء ومتطلبكتهم والتي يؤثر فيهك موقف الدنتجكت البديلة والدمكثلة داخل السوؽ، حيث يتطلب الأمر قيكـ 
أمك مراحل التشغيل . الدؤاسة بتلبية ىذه الاحتيكجكت وبرديث الدنتج بدك يتفق مع التغتَ الذي طرأ في ىذه الاحتيكجكت

فتتضمن عمليكت التصنيع والتسويق وتقديم خدمكت مك بند البيع، ولدرحلة التحديث ألعية كبتَة حيث أف المحرككت أو 
الدسببكت لتميز أداء الدؤاسة في الأجل الطويل قد تنتمد بشعل ملحوظ على ضرورة ابتعكر أاواع جديدة من الدنتجكت 

. 1والخدمكت لدقكبلة وإشبكع احتيكجكت النملاء الحكليتُ والدستهدفتُ

 يتضمن ىذا المحور قدرة الدؤاسة على التجديد للمدى البنيد ويهدؼ كذلك إلذ توجيو الأفراد :محور التعلم والنمو.4
 على قدرتهك ضمكف من الدؤاسة والنمو التنلم منظور لؽَّعِنكمك .2لضو التطوير والتحستُ الدستمر والضروري للبقكء

 تفنلو أف لغب مك الدؤاسة تدرس الدنظور ىذا في .الطويل الددى على وبقكئهك لااتمرارىك أاكايًك شرطكً بوصفو التجديد،
 كيفية بدرااة اىتمكمهك جكاب إلذ الدنرفة تلك وتطوير الدستفيدين حكجكت وإشبكع لفهم الدطلوبة بكلدنرفة للاحتفكظ
 النكملتُ أىداؼ برقق مدى قيكس ولؽعن للمستفيد، قيمة بزلق التي للنمليكت الضرورية والإاتكجية بكلعفكءة الاحتفكظ

                                                           
 .140-139ص .الدنظمة النربية للتنمية الإدارية، ص: ، مصرالبعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن(. 2005).يواف، لزمد لزمود  1
 .233، صمرجع سبق ذكره.  تكيو لزمد، صفكء 2
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 الأداء لسرجكت على واضح تأثتَ ذات لزرككت أاكاية بسثل لزكور ثلاثة يتضمن مركب مقيكس خلاؿ من الوحدة داخل
:  1الوحدة وىي داخل النكملتُ لذؤلاء

 خدمكت وتقديم الإاتكج وبرستُ الإاتكجية لزيكدة توفرىك الواجب الشروط أىم من النكملتُ رضك يند :العاملين رضا.أ
 :التكلر طريق عن قيكاهك ويتم للزبوف عكلية جودة ذات

 القرارات ابزكذ في النكملتُ مشكركة مدى −
 .جيد بشعل بنملهم للقيكـ لدسكعدتهم النكملتُ إلذ الدنلومكت توصيل إمعكايكت  −
 .جيد بنمل القيكـ عند النكملتُ الاعتًاؼ بكلصكز −
 .الإدارة قبل من الدقدـ الدعم مستوى −
. الاقتصكدية الوحدة عن النكملتُ رضك درجة −

 برديد لضو الاقتصكدية الوحدة لأداء الدتوازف الأداء بطكقة تطبيق عند الاىتمكـ يتجو :بالعاملين الاحتفاظ.ب
 لؽعن الدستقبلية وتطلنكتو أىدافو من كبتَا جكابكً  بكف النكمل قنكعة بسبب لذك وااتمكئو بكلنكمل الاحتفكظ درجة

. أخرى وحدات اقتصكدية في أمكمو متكحة للتوظيف بديلة فرصة وجود لندـ وليس الوحدة بهذه وجوده خلاؿ من برقيقهك
 عملية في النكملتُ وقدرات مهكرات وااتخداـ توظيف عن النكبذة الإجمكلية الدخرجكت وبسثل : العاملين إنتاجية.ج

 ىذه برقيق في الدستخدـ النكملتُ عدد مع للنكملتُ الدخرجكت ىذه ربط ىو للقيكس المجكؿ ىذا في والذدؼ التشغيل،
 .الدخرجكت

من خلاؿ مك تم عرضو من معواكت أاكاية لبطكقة الأداء الدتوازف لصد أف المحكور الثلاث الأولذ بزلق فجوة بتُ  
الطكقكت والإمعكايكت الدتكحة وتلك التي برتكج إليهك الدؤاسة في برقيق الإاتًاتيجية الدستهدفة ويتم إشبكع ىذه الفجوة 
من خلاؿ المحور الأختَ الدتمثل في التنلم والنمو والذي لؽعن أف ينقل الطكقكت والإمعكايكت الدتكحة من مستواىك الحكلر 

. إلذ الدستوى الذي لؽعن منو برقيق إاتًاتيجية الدؤاسة
لشك تقدـ من واقع البحوث والدرااكت التي أجريت يتضح وجود ارتبكطكت وعلاقكت متفكعلة مهمة مك بتُ  

مننويكت النكملتُ وىو مقيكس منظور التنلم والنمو ورضك النملاء وىو مقيكس مهم في منظور النملاء، وكذلك رضك 
النملاء تم ربطو بسرعة دفع الفواتتَ وىذا أدى إلذ التقليل من الذمم الددينة وبذلك أدى إلذ ارتفكع النكئد على رأس الدكؿ 
الدستخدـ، ووجدت أيضك علاقة ارتبكط مك بتُ مننويكت النكملتُ وعدد الاقتًاحكت الدقدمة من النكملتُ حيث يتبتُ أف 

 :الدنكظتَ الثلاث تصب في الدنظور الدكلر، والشعل الدوالر يوضح ذلك

                                                           
1
 .362، صمرجع سبق ذكره. طلاؿ إبراىيم، احر  
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العلاقة بين المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  (III،13)شكل رقم
 
 المحور الدكلر  
 
 
 
 
 
 لزور النملاء 
 
 
   لزور النمليكت الداخلية 
 
 
 
      لزور التنلم والنمو 
 
 

Source : Kaplan, Robert,& Norton, david.(2007). Using the balanced scorecard as a strategic 

management system, Harvard business review,p12. 

: 1كل بطكقة من البطكقكت الأربع تشتمل على أربنة أعمدة

 .تسجل فيو الأىداؼ الخكصة بكلبطكقة: الأىداف −
 .تسجل فيو الدؤشرات التي تستخدـ لقيكس كل ىدؼ:المؤشرات −

                                                           
1
دراسة ميدانية على " قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية(. 2015).ملعكوي، أحمد فواز  

 . 70، الأردف، ص 84، ع 21، لرلة النلوـ الاقتصكدية والإدارية، مج "مؤسسة الضمان الاجتماعي آربد

 الذمم المالية

العائد عمى رأس 
 المــــــــــــــــــــال

المصاريف 
 التشغيمية

 رضا العملاء

الإنتاج 
 المعاد

 اقتراحات العاممين

 معنويات العاممين
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 .(انة مثلا) تسجل فيو القيمة الدستهدفة للمؤشر في نهكية الفتًة :المستهدف −
. تسجل فيو الدبكدرات أو الأشيكء التي انقوـ بهك لتحقيق الذدؼ: المبادرات −

4.3.III خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وفوائدىا ومعوقاتها 

 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن .1
( BSC) أربنة خطوات رئيسية لدنهجية التطبيق وبنكء بطكقة الأداء الدتوازف kaplan and Norton حدد 

 :1وىي على النحو التكلر
 :تحديد بناء ىيكل بطاقة الأداء: الخطوة الأولى -

حيث أف الدطلوب في ىذه الخطوة فهم أعمق لأداء الدؤاسة القكئم حتى تعوف البطكقة اانعكس على الإاتًاتيجية 
: ويعوف ذلك من خلاؿ

 .برديد وحدة الأعمكؿ التي اوؼ تبتٍ عليهك البطكقة ومستويكت البطكقة في الدؤاسة والصنوبكت المحتملة -1
برديد وحدة الأعمكؿ وعلاقتهك بكلنواحي الدكلية والذداؼ وبكلإطكر النكـ للمؤاسة والربط بتُ وحدات الأعمكؿ  -2

 .الأخرى
 :تحديد الأىداف الإستراتيجية: الخطوة الثانية -

حيث أف تصميم بطكقة قيكس الأداء بنكء على الدداخلات من جلسكت فريق النمل من الإدارة النليك والفرؽ الأخرى، 
: ويعوف ذلك من خلاؿ

الحصوؿ على الإاتًاتيجية التنظيمية من خلاؿ الدنلومكت والأىداؼ التي تسكعد الإدارة على ترجمة  -1
 .الإاتًاتيجية، والأىداؼ في أشعكؿ تنفيذية مع تنليم الأفراد الدننيتُ بذلك

الحصوؿ على الااتجكبة وقكئمة تربط بتُ الأىداؼ في الدنظور الربكعي أخذا في الاعتبكر إاتًاتيجية وحدة  -2
 .الأعمكؿ والربط بتُ الأىداؼ وعلاقة السبب بكلتأثتَ

تقوـ الإدارة النليك بتقسيم الفريق إلذ أربنة لرموعكت وكل منهك مسؤولة عن منظور من الأربنة، والاحتيكجكت  -3
من الدخرجكت تعوف لزددة من ثلاثة إلذ أربنة في إاتًاتيجية الأىداؼ لعل منظور وتشمل التفكصيل في عبكرات 

 .وقكئمة متوقنة للمقكييس المحتملة لعل ىدؼ
                                                           

1
مداخلة مقدمة ". دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مؤشرات الأداء وتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة(. "2009). عمكري، عمكر  

الجزائر، جكمنة لزمد بوضيكؼ، كلية النلوـ -اوفمبر، الدسيلة (11-10). أداء وفنكلية الدؤاسة في ظل التنمية الدستدامة: إلذ الدلتقى النلمي الدولر حوؿ
. 251: ، ص1الاقتصكدية والتجكرية وعلوـ التسيتَ، ج
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 :تحديد المقاييس الإستراتيجية: الخطوة الثالثة -
تطوير عمل البطكقة التي برقق علاقكت ربط واتصكلات وتتكبع إلصكزات وتقدـ إاتًاتيجيكت وذلك من خلالك 

تصميم الدقكييس الأفضل التي تتصل بكلأىداؼ، وبرديد مصدر الدنلومكت لعل مقيكس وتصميم علاقكت الربط  -1
بتُ الدقكييس الداخلية في كل منظور وبتُ الدنكظتَ الأخرى في البطكقة، وبرديد الدخرجكت النهكئية التي لغب أف توضع 

 .مع وصف الأىداؼ والدقكييس لعل منظور ووضع لظوذج جغرافي لعل الدقكييس الداخلية والخكرجية والربط بينهمك
عمل ورشة عمل للمنفذين يؤخذ فيهك الرؤية التنظيمية والإاتًاتيجية والأىداؼ والدقكييس ببطكقة الأداء الدتوازف  -2

 .والاتصكلات وأعمكؿ الأفراد في وحدة الأعمكؿ
 وضع خطة النمل والتطبيق بشعل ككمل الدطلوب التحديد الواضح للخطة لعكفة فرؽ النمل :الخطوة الرابعة -

 :والإدارات والأقسكـ ويم ذلك من خلاؿ مك يلي
وضع الإطكر لأىداؼ الفرؽ وتطوير خطة الإلصكز لأجل بطكقة الأداء الدتوازف والتي تشمل الإطكر للربط بتُ  -1

 .قكعدة البيكاكت واظم الدنلومكت وعملية الاتصكؿ بكلبطكقة من التنظيم
مقكبلات فريق الإدارة النليك للموافقة على الرؤية والأىداؼ والدقكييس، والامة الأىداؼ التشغيلية وبرامج  -2

الإلصكز والاتصكلات مع الأفراد وتعكمل البطكقة مع فلسفة الإدارة والتي اوؼ توافق عليهك خلاؿ الوقت واظم 
 .الدنلومكت التي يدعم ىذا البراكمج

لغب أف تتعكمل بطكقة الأداء مع اظكـ إدارة الدؤاسة طكلدك يعوف ذلك لشعنك مع التأكيد على الفلسفة السكئدة  -3
 .واظكـ الأفضل للمنلومكت الدستخدـ

 :    1يسكىم تطبيق بطكقة الأداء الدتوازف في برقيق النديد من الدزايك ألعهك: فوائد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.2

أنهك بسثل إطكر شكمل لتًجمة الأىداؼ الإاتًاتيجية إلذ لرموعة متعكملة من الدقكييس التي تننعس في صورة  −
 .مقكييس أداء إاتًاتيجية

الدوازاة بتُ الأىداؼ طويلة الددى والأىداؼ قصتَة الددى، الدقكييس الدكلية : تتضمن النديد من التوازاكت مثل −
 والدقكييس غتَ الدكلية، 

الدسكلعتُ، الزبكئن، النكملتُ، النمليكت الداخلية : بسعن الدؤاسة من إدارة متطلبكت الأطراؼ ذات النلاقة مثل −
 .والمجتمع

                                                           
1
دراسة استطلاعية لآراء عينة من " استخدام بطاقة الأداء المتوازن في ترشيد القرارات لزيادة فاعلية المحاسبة الإدارية(. 2013).علي حمودي، جنكف  

 . 200-199ص .، النراؽ، ص95، ع36، لرلة الإدارة والاقتصكد، مج "العاملين في الشركات الصناعية
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 .برسن الأاظمة التقليدية للرقكبة و المحكابة بإدخكؿ أبنكد غتَ مكلية −
 .الحد من مشعلات تنظيم الأربكح من خلاؿ الأخذ بنتُ الاعتبكر ككفة الدقكييس التشغيلية والدكلية −
إعكدة الذنداة، إعكدة تصميم : تسكعد الدؤاسكت في برقيق تفكعل وتعكمل بتُ الأاكليب الدختلفة للبرامج مثل −

 .الدنتجكت وتقديم خدمكت للزبكئن
: معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.3
تشتَ الغكلبية النظمى من الأدبيكت الدتنلقة بدشعلات أو منوقكت تطبيق بطكقة الأداء الدتوازف إلذ أف ىنكؾ بنض   

الدنوقكت التي بروؿ دوف تطبيقهك كنظكـ لتقييم الأداء وجمع الدنلومكت عن اتَ الأداء أوؿ بأوؿ وتتفكوت ألعية ىذه 
: 1الدنوقكت ودرجة إعكقتهك حسب طبينة عمل الدؤاسة، ومن بتُ ىذه الدنوقكت مك يلي

 ارتفكع العلف الدكدية لتطبيق النظكـ −
عدـ توافر الخبرات الفنية اللازمة لتصميم النظكـ وتطبيقو على الحكاوب وربطو مع بقية الأاظمة الإلعتًواية  −

 .للمؤاسة
 .عدـ توافر العوادر القكدرة على تدريب النكملتُ على النظكـ −
 طوؿ الفتًة الزمنية الدطلوبة لوضع النظكـ وتطبيقو بشعل ككمل  −
بنض الأحيكف تظهر مشعلة تعييف وايلة القيكس التي تم اختيكرىك ولدكذا تم اختيكرىك ففي أحيكف تبرز صنوبة  −

 في الإجكبة على ىذا السؤاؿ
افتقكرىك إلذ أاس اليمة ومنكابة لتطبيقهك فلابد وأف يتضمن الذيعل التنظيمي النمليكت الأاكاية وبرديد  −

 .النمليكت وواكئل القيكس النقلااية الدنطلقة أصلا من الأىداؼ إضكفة إلذ برديد الوقت الدنكاب
: إلذ جكاب ذلك ىنكؾ بنض الااتقكدات تم توجيههك لبطكقة الأداء الدتوازف منهك

 .لا تند بطكقة الأداء الدتوازف متنكابة أو منسجمة مع منهج الدتنكملتُ ومع الدؤاسة لإدارة الأداء −
 .ضنف بطكقة الأداء الدتوازف في مواجهة ومنكلجة القضكيك الدتنلقة بكلدوظفتُ والدوردين وإاهكمكتهم −
 .  الضنف في إبراز دور المجتمع والضيكزىك للمتنكملتُ مع الدؤاسة −

 

   

                                                           
 .101_100ص .الوراؽ للنشر والتوزيع، ص: ، عمكف، الأردفإدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن(. 2009).الدلعكوي، إبراىيم الخلوؼ  1
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4.III تحسين أداء المؤسسة كأداة ل الابتكار 

 وتنزيز متواصل بشعل النمل منهك يتطلب ىذا فإف السوقية، حصتهك واخذ البقكء من الدؤاسة تتمعن حتى 
 البيئكت منتجكتهك في برستُ على النمو وبرقيق التغتَات مواكبة من بسعنهك التي الأفعكر على حصولذك خلاؿ من أدائهك

والابتعكر، وعليو انحكوؿ من خلاؿ  والدرواة السرعة على ينتمد الذي الدنرفة اقتصكد ظل في خكصة .والتنكفسية الدضطربة
 برستُ الأداء من الدنكظتَ الأربنة لبطكقة الأداء كأداة إاتًاتيجية فيىذا الدبحث توضيح الدور الذي يلنبو الابتعكر 

. الدتوازف
1.4.III دور ابتكار المنتج في تحسين أداء المؤسسة 

: المحور المالي
إف قيكـ الدؤاسة بصنع منتجكت جديدة ومبتعرة يسمح لذك بكقتنكص فرص عديدة من ألعهك كسب وضنية   

احتعكرية في السوؽ خكصة في حكلة الدؤاسكت التي تعوف دائمك ىي السبكقة في طرح منتجكت جديدة فهذا لؽنحهك فرصك 
كبتَة من اكحية النمو والتواع وكسب ميزة تنكفسية بل وأكثر من ذلك فكلدؤاسكت الأكثر ابتعكرا ليست فقط التي 

 فإف ابتعكر الدنتج ىو احد أجزاء إاتًابذية الابتعكر تقتنص الفرص بل التي تستطيع برويل التهديدات إلذ فرص، وعليو
للمؤاسة والذي يتم برديدهُ في ضوء الفرص والتهديدات في البيئة الخكرجية وبدك يتلاءـ مع مك تتمع  بوِ الدؤاسة من 

إمعكاكت وموارد بكلشعل الذي لُػقق أىدافهك في البقكء والنمو وجنلهك تنكفسية وىو مك لػقق أىداؼ الدؤاسة الدكلية من 
 .زيكدة في مستوى الدخل التشغيلي الذي لػقق مصكلح الدكلعتُ

: محور العملاء
اكبقك ككات الدؤاسكت تركز لرهوداتهك على تطوير قدراتهك الداخلية من أجل برستُ أدائهك، لعن الدؤاسكت التي  

لد تأخذ السوؽ في عتُ الاعتبكر وقنت في صنوبكت ومواجهة الدنكفستُ الذين ينرضوف منتجكت وخدمكت أكثر جودة 
وابتعكرا وعليو فكلأولوية اليوـ أصبحت خكرجية وىذا مك جنل أغلب الدنظمكت تنتمد على الأخذ بنتُ الاعتبكر متطلبكت 

 فإاو لذا مك، منظمة من الزبوف يلمسو شيء أوؿ يعوف مك عكدة ورغبكت النملاء في وضع ااتًاتيجيكتهك خكصة وأف الدنتج
 الدنظمة لصكح على تننعس كبتَة وتوقنكتهم ولذذا الشيء ألعية الزبكئن متطلبكت مع يتوافق بدك يتم تصميمو أف الألعية من

 منتجكت تقديم على الدنظمة قدرة خلاؿ من يتحقق السوؽ الدستهدؼ وىو مك في اشكطهك وااتمرارية الدنكفسة في وبقكئهك
منقولة وعليو فكلدؤاسة تتمعن من الااتجكبة أفضل لرغبكت الزبكئن وجذب  وبأانكر متميزة بنوعية (وخدمكت الع)

 .عدد أكبر منهم وىو مك ينتج عنو زيكدة الحصة السوقية وبكلتكلر برستُ أدائهك
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: محور العمليات الداخلية
يسمح ىذا المحور بتحديد أىداؼ النمليكت الداخلية للمؤاسة من خلاؿ توقنكت الزبكئن بتصنيع منتجكت  

التعلفة، الجودة، : تتلاءـ ورغبكتهم والتي تسمح للمؤاسة بتًقية البحث والتطوير ومسكرات الإاتكج التي بردد منكيتَ
الآجكؿ، وىذا مك جنل الدؤاسكت تسنى دائمك لتحقيق درجة تطكبق عكلية للمنتج من أجل ىدؼ أاكاي ىو برقيق 
رغبكت الزبكئن والتي تتأثر بدجموعة من النوامل ككلقدرات الإاتكجية، قدرة الآلات والدندات، مهكرة النكملتُ، التدريب 

والدنرفة الجيدة للزبكئن النكبذة عن امتلاؾ الدؤاسة لدوارد بشرية كفؤة قكدرة على الإبداع وخلق منتجكت تتعيف وطلبكت 
الزبكئن لشك يسكىم في برستُ الأداء، وبكلتكلر فكعتمكد الدؤاسة على خصكئص وأاكليب فنية متميزة ومبتعرة في عمليكت 

التصميم يننعس بشعل الغكبي على منتجكت وخدمكت الدؤاسة والتي تعوف أكثر جكذبية للزبكئن وأكثر دفنك لذم لشرائهك 
حتى وأف ككات بأانكر عكلية، كمك أف خدمكت مك بند البيع الدميزة تسمح للمؤاسة بتحديد خصكئص الخدمكت التي 

تقدمهك للزبكئن بند عملية الشراء لزيكدة مستوى الرضك والولاء لدى زبكئنهك وىو مك يننعس على زيكدة مبينكتهك وحصصهك 
. السوقية

: محور التعلم والنمو
للنكملتُ خكصة وأف مصدر الثروة  بكلقدرات الفعرية إف مك لؽيز الدؤاسكت النكجحة ىو انيهك الدائم للاىتمكـ 

 والإجراءات الدنلومكت ،واظم مهكراتهم وأيضك برستُ وتطوير مستويكت الحقيقي اليوـ ىو الدنرفة الدتواجدة لدى الأفراد
فيو ،  تنيش الذي المحيط مع ملاءمتهك لزكولة بل النكمل مهكرات تطوير على البند ىذا يقتصر ولا الدنظمة داخل الإدارية

حيث أصبحت الدؤاسكت تنفق بشعل كبتَ من أجل برستُ مستوى الأفراد وتعوينهم  وتطوير قدراتهم ومهكرتهم وىذا 
من أجل تشجينهم على الإبداع والابتعكر وىذا لتحقيق ىدؼ أاكاي ىو النمو والتواع، فكمتلاؾ الدؤاسة لأفراد ذوي 
منكرؼ ومهكرات لغنلهك ابكقة في الرد على حكجكت ورغبكت النملاء وىذا مك لؼلق فجوة بينهك وبتُ منكفسيهك اكبذة عن 

أثر التجربة والتنلم وىو مك يتًجم على شعل تعكليف أقل فكلدؤاسة السبكقة في طرح الابتعكرات تعوف ىي الرائدة 
والأولذ في السوؽ وبكلتكلر اوؼ برصد أربكحك كبتَة وبدجرد تقليد الدؤاسكت الأخرى لذك تعوف الدؤاسة الرائدة قد غطت 

تعكليفهك وحققت أربكحك  وبدأت في بزفيض أانكر الدنتجكت وبدأت في ابتعكر منتجكت جديدة أمك الدؤاسكت الدقلدة 
فتعوف في مرحلة الااطلاؽ أي أنهك في مرحلة تغطية التعكليف وأانكرىك مرتفنة، وعلية فكمتلاؾ الدؤاسة لأفراد ذوي 

. مهكرات اينود عليهك بكلنفع وبأربكح كبتَة
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 2.4.IIIدور ابتكار العملية في تحسين الأداء: 
: المحور المالي

إف الدؤاسكت النملاقة اليوـ على دراية تكمة بأاو لا بقكء لذك في السوؽ الحكدة الدنكفسة إلا عن طريق السبق  
التعنولوجي وطرح منتجكت جديدة ذات جودة عكلية وبتعكليف منقولة وىذا من خلاؿ ااتثمكر الدؤاسة في أاشطة 
البحث والتطوير وتدعيم عملية الإبداع والابتعكر واللذاف ينتبراف مصدرا للقيمة الدضكفة وللربح النكلر، وبكلتكلر فنلى 

الدؤاسكت وضع خطة مكلية طويلة الأجل تدخل ضمن ايكاتهك النكمة والتي تتضمن إاتًاتيجية بزفيض التعكليف وىذا 
يتم من خلاؿ تطوير طرؽ وأاكليب مبتعرة بسعنهك من ااتغلاؿ مواردىك بشعل أفضل كأالوب حلقكت الجودة، التصنيع 
في الوقت المحدد، الإبداع في اظكـ بزطيط الاحتيكجكت من الدواد الأولية وكلهك أاكليب مبتعرة بسعن من بزفيض التعكليف 

وبرقيق ربحية أعلى وىو مك يننعس على كفكءة الدخل التشغيلي للمؤاسة وىو الشيء الذي لػقق مصكلح حملة الأاهم 
. ومصكلح الدكلعتُ
: محور العملاء

 ينتبر الابتعكر في النملية الإاتكجية ذو ألعية كبتَة خكصة للشرككت التي تتبتٌ إاتًابذية قيكدة العلفة أو الجودة،   
ويعوف ذلك من خلاؿ الااتثمكر في موارد وكفكءات ومهكرات الشركة التي بسعنهك من تقديم تغيتَات العلفة في عمليكت 
الإاتكج، ولعن يقدـ أيضكً تقنية جديدة بسعن من إاتكج منتج لستلف عن الدوجود، فضلاً عن إف الابتعكر في النملية قد 

يشتَ إلذ الإبداع التقتٍ الدنتمد على البحث والتطوير وىذا ينتٍ إف إبداع النملية ينتٍ التغيتَ التقتٍ للنملية الإاتكجية 
فكمتلاؾ الدؤاسة لأاكليب لتقديم منتجكت جديدة أو برستُ الدنتجكت الدوجودة من اجل برقيق متطلبكت الزبكئن، وعليو 

وطرؽ إاتكجية مبتعرة كخدمكت بينية لشيزة يسكعدىك على مواجهة طلبكت الزبكئن وتسَليم الدنتجكت لذم في الوقت المحدد 
وىذا يُسهم في إرضكء الزبكئن وكسب ولائهم وىو مك ينتٍ جذب شرلػة كبتَة منهم وبكلتكلر زيكدة الحصة السوقية  وتنَزيز 

 . الديزة التنكفسية للشركة في السوؽ

: محور العمليات الداخلية
تلنب التعلفة الأقل دور الاح تنكفسي لمجكبهة ومقكومة الدنكفستُ، ويظهر أثر الابتعكر على التعلفة النهكئية  

عندمك يتم إدخكؿ تقنيكت جديدة في عملية الإاتكج فيعوف تأثتَىك الأاكاي على كمية الإاتكج، حيث ترفع ىتو التقنيكت 
من عدد الوحدات الدنتجة كمك بسعن من الإاراع في عملية الإاتكج وىذا بدنكلجة أكبر كمية من الددخلات ضمن فتًة 

زمنية منينة، وىذه الزيكدة في الإاتكج غكلبك مك تؤدي إلذ التخفيض من تعكليف الإاتكج عكمة وتعلفة الوحدة الدنتجة 
خكصة، الأمر الذي يضمن للمؤاسة أحسن مردودية وبكلتكلر فإف البند الحقيق للابتعكر يتمثل في بزفيض التعكليف عن 
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طريق ترشيد النملية الإاتكجية والااتخداـ الأمثل لنوامل الإاتكج وىذا يعوف عن طرؽ الاعتمكد على طرؽ وأاكليب 
إاتكج مبتعرة وعلى ابيل الدثكؿ التوجو الجديد لضو  مك يسمى بكلتصنيع الأخضر أي صنع منتجكت اليمة من النكحية 

البيئية من خلاؿ تصميم النمليكت الإاتكجية وتنفيذىك بشعل كفؤ من خلاؿ ااتخداـ مواد أولية اليمة وطكقة أقل 
بكلإضكفة إلذ إعكدة تدوير النفكيكت وكل ىذه عمليكت إاتكجية تسكىم في بزفيض التعكليف وبكلتكلر برستُ الإاتكجية 

. وزيكدة الأربكح وىو مك يننعس إلغكبك على الأداء
  :محور التعلم والنمو

 وجود ضرورة يتطلب الإبداع كوف وذلك البشرية، بكلعفكءات الدؤاسة اىتمكـ بزيكدة الحكلر النصر يتميز 
 الاىتمكـ لذذه العفكءات وضرورة اللازمة الإمعكايكت توفتَ مع متميز وبشعل عكلية، وإاتكجية خبرات كفكءات وأصحكب

 إيداع أشعكؿ أحد بكعتبكره . الإاتكج أو طرؽ النملية في إبداعكت تقدـ التي  الدؤاسكت لتنمية العفكءات بتعوين
 والقدرات الحكلية العفكءات تسيتَ لدتطلبكت الااتجكبة على قكدر تنظيم إلغكد ضرورة يرى من ىنكؾ أف كمك النملية،

الدستقبلية، ومن بتُ الابتعكرات الدنروفة في النملية ىو لظوذج الفورديزـ الخكص بتقليل الوقت الدستغرؽ في بذميع السيكرات 
والذي أدلذ إلذ إاتكج ايكرات بجودة عكلية وفي وقت قيكاي وبتعكليف أقل وىذا الإلصكز اكتج عن أثر التجربة والتنلم 

 24 آلاؼ ايكرة خلاؿ 10حيث بند عدة لزكولات بسعنت ىذه الشركة من تقليص الوقت إلذ أف وصلت إلذ صنع 
. اكعة

 ااتغلاؿ عليهك لػتم النملية في بإبداعكت القيكـ إلذ الدؤاسة توجو بأف القوؿ لؽعننك فإاو ابق مك خلاؿ من 
. ميزتهك التنكفسية وبرستُ أدائهك تنمية أجل من البشرية العفكءات بتعوين الذكي والااتخداـ البشري الدكؿ رأس تفكعلات

3.4.IIIدور الابتكار التسويقي في تحسين أداء المؤسسة  :
:  المنظور المالي

بروكتً آاد جكمل، جواسوف آاد جواسوف ىي أسمكء لشرككت ومكرككت عكلدية حققت إلصكزات كبتَة وحصدت  
أربكح خيكلية عبر التكريخ بسبب اعتمكدىك على الابتعكر وخكصة الابتعكر التسويقي، فبكلنسبة للمؤاسكت التي تنتمد 

على الابتعكر التسويقي فإاو من الدمعن أف برقق لذك ميزة تنكفسية بسيزىك عن بكقي الدنكفستُ ولا لؼفينك الفوائد التي تنتج 
عن ىذه الديزة من أربكح ومبينكت أكثر وصورة الدكركة التي تنطبع في أذىكف النملاء مك لغذب أكبر عدد منهم وزيكدة 

الحصة السوقية وحتى إمعكاية الوصوؿ إلذ الدراكز القيكدية في السوؽ كل ىذه فوائد تننعس على أداء الدؤاسة، ومك يزيد 
ألعية الابتعكر التسويقي ىو أف النديد من الدؤاسكت بسعنت من طرح منتجكت مبتعرة وجديدة ولعن اوء تسويقهك 

وعدـ اعتمكدىك على طرؽ وأاكليب تسويقية مبتعرة أدى بهك إلذ الفشل والخسكرة وعدـ جتٍ الأربكح الدتوقنة وعليو كلمك 
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ككف للمؤاسة أاكليب مبتعرة في التسويق كلمك حسن ذلك من مبينكتهك وكلمك معنهك من الحصوؿ على ميزة، وكلمك 
حكفظت الدؤاسة على ميزتهك وعلى مستوى أداء متفوؽ كلمك حققت أربكح أكثر تنود بكلفكئدة على الدكلعتُ وحملة 

. الأاهم
: منظور العملاء

 افس في عليو والمحكفظة الدستهلك ولاء كسب وىو كبتَ رىكف ىنكؾ أصبح بكلدؤاسة المحيطة الظروؼ ظل في 
 والخدمكت السلع وأف خكصة ورغبكتو، حكجكتو عن التنبتَ في الأحيكف من كثتَ في عكجز أصبح ىذا الأختَ حيث الوقت

 الدفيد غتَ ومن بل الصنب، من يصبح حيث التعنولوجيك، في الدذىل للتطور اتيجة العبتَ بكلتحديث تتسم أصبحت
 لدى والإبداعية الإبتعكرية قدراتهك إلذ اللجوء الدؤاسة على يفرض لشك ورغبكتو، حكجكتو لدرااة الدستهلك إلذ اللجوء

 حكجكت وخلق واكتشكؼ الدستهلعتُ، جذب على قكدرة خدمكت أو الع وإطلاؽ تصميم أجل من لديهك النكملتُ
 الطلب النرض لؼلق أف فنلا، وعليو فكلذدؼ الأاكاي ىو موجودة الرغبكت أو الحكجكت ىذه تعن لد إف لديهم ورغبكت

النديد من البكحثتُ أف أىم  ويرى ابتعكريو، بيع وأاكليب فريدة منتجكت على تنتمد مبتعرة ترولػية حملات خلاؿ من
 الدنتج أو الخدمة من بذنل طرؽ عن البحث الدتطلبكت من خلاؿ  برديد طريق الدستهلك ىو عن مدخل لزيكدة رضك

 عن النكتج التحستُ من اوع ولعنهمك لا يرقيكف بدوف الدبينكت وحصة اوقية يضمن وىذا وملائمك، ومغريك جذابك
 . التسويقي المجكؿ في الابتعكر

: منظور العمليات الداخلية
: محور التعلم والنمو

 الددرة والأفعكر للابتعكر، مصدراً  تشعل الدستويكت لستلف على الدنرفة بأف اكتشفت الدنظمكت من النديد ىنكؾ 
 لدى العكمنة الطكقكت إطلاؽ مفكدىك فلسفة وتنتمد الإدارية، الدمكراة وجو تغتَ اليوـ منظمكت بدأت لذا للربح،

 بتُ النلاقة أف لديو من خلاؿ الاىتمكـ أكثر بهم وبرفيزىم، كمك مك أفضل إخراج أجل من ككفة الأصندة على النكملتُ
 جديدة منتجكت ابتعكر للمنظمة أتكحت عمليكت إلذ برولت الدنظمكت بستلعهك التي الدنرفية القدرات في والابتعكر الدنرفة
 عن الدنكفستُ، فضلاً  قبل السوؽ إلذ تقدلؽهك في ارعتهك جكاب إلذ أيضكً، بسرعة الحكلية الدنتجكت تنديل أو كبتَة بسرعة
الأداء  تطوير إلذ يؤدي أف شكاو من الدنظمة في الدنرفة اشر بأف ينتقدوف النكجحتُ الدسوقتُ من النديد فإف ذلك

 الحديثة الدنظمة وتسنى الابتعكر، لنمليكت فكعلاً  أاكاكً   تند أنهك على الدنرفة إلذ تنظر الحديثة الدنظمكت التسويقي، إف
 على بكاتمرار النمل إلذ يدفنهك وىذا عليو، والمحكفظة الأداء الدتميز، وبرقيق والفكعلية العفكءة بلوغ إلذ مستمرة بصورة
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 وبرقيقكً  الفكعلة، والطرائق التسويقية والأاكليب الأدوات وااتخداـ منتجكتهك وتطوير وإاتًاتيجيتهك أىدافهك وبرديث تطوير
. بكاتمرار وتطويرىك ااتحداثهك لغري التي الدتجددة الدنرفة كسب إلذ تسنى فإنهك لذلك

4.4.III دور الابتكار التنظيمي في تحسين الأداء 
: المحور المالي

يقوـ ىذا البند بكلتًكيز على حجم  ومستوى الدخل التشغيلي والنكئد على رأس الدكؿ الدستثمر النكتج من  
بزفيض التعكليف، وتبرز ألعية ىذا البند في أف كل الدقكييس أو الدنكيتَ الدستخدمة في المحكور الأخرى ترتبط بتحقيق واحد 

يؤدي إلذ رفع الأربكح، كمك  أو أكثر من الأىداؼ في الدنظور الدكلر الذي يسكىم في ضمكف النمو والبقكء للمؤاسة كمك 
يقكس ىذا البند في القطكع النكـ بددى كفكءة وفنكلية الدؤاسة في تقديػر احتيكجكت الزبكئن بأقل تعلفة لشعنة، وينتج عن 

وعليو فتوفر أاكليب إدارية جديدة ومبتعرة يسكىم في الااتخداـ الأمثل للموارد . ذلك برستُ القيمة الدكلية للمسكلعتُ
وبرقيق الأىداؼ بأقل التعكليف والتقليل من عمليكت التبذير كجنل كل التنكملات الإدارية تتم بشعل إلعتًوني فهذا 

لؼتصر الوقت والأوراؽ وبكلتكلر بزفيض التعكليف وبرقيق مستويكت مقبولة من ىكمش الربح وىذا مك يزيد من ثروة 
 .الدؤاسة وقيمتهك السوقية

: محور العملاء
 ورغبكتهم حكجكتهم يفرضوف الذين وىم الأاواؽ، على يسيطروف الذين ىم الزبكئن أصبح الحكضر الوقت خلاؿ 

 من جزءاً  الزبكئن وأصبح تنوعكً، وأكثر أكثر متطلبكتهم وأصبحت وثقكفة وعيكً  أكثر أصبحوا وىم الذين الدنظمة على
 يند  وعليو وتنكطفهم ثقتهم وكسب والزبكئن الدنظمة بتُ النلاقة لصكح لضمكف الالتزامكت من اوعكً  أوجب لشك الدنظمة

 الوقت لنجكح الدؤاسة في الأاكس  الذي ينتبر الحجر للزبوف الدقيق الفهم على مبنيك وااتمرارىك الدنظمة وبقكء لصكح
 على والنمل ورغبكتو حكجكتو على للتنرؼ منو الدتبكدؿ الاتصكؿ قنوات من النديد إلغكد من للمنظمة لابد لذا الحكضر،

 ورغبكتو حكجكتو مع ومواءمتو أمكاكً  والأكثر الأكبر والدنفنة الأقل والسنر النكلية الجودة ذات والخدمكت السلع وتقديم إاتكج
ذىنو، ولذذا وجب على الدؤاسكت الاعتمكد على أاكليب إدارية بسعنهك من  في الدنظمة صورة لتحستُ رضكه لػقق وبدك

زيكدة الدنرفة بكلسوؽ وبحكجكت الزبكئن كإاشكء خلية خكصة بكليقظة لرصد كل الإشكرات الخكرجية والتنرؼ على متطلبكت 
الزبكئن بسرعة وبكلتكلر تقديم منتجكت جديدة وبجودة عكلية تتوافق ومتطلبكت الزبكئن وىو مك يضمن لذك تبتٍ التحستُ 

 .الدستمر لدختلف عمليكتهك أو مك ينرؼ بإدارة الجودة الشكملة
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: محور العمليات الداخلية
يلنب الابتعكر التنظيمي دورا ىكمك في برستُ أداء النمليكت الداخلية من خلاؿ تطوير أاكليب إدارية تسمح  

برستُ الإاتكجية وبزفيض التعكليف، فقيكـ الدؤاسة بتغيتَات في ىيعلهك التنظيمي بدك يسمى بإعكدة ىنداة النمليكت 
يؤدى إلذ تقليص النديد من التسلسلات الوظيفية وتنديل الوظكئف والدسؤوليكت وحذؼ الأاشطة غتَ الضرورية وىذا مك 

يسكىم في تسهيل اشر الدنلومكت وتبكدلذك وىو مك يقلص في الوقت الذي ينتج عنو تقليص التعكليف، كمك أف تبتٍ 
الدؤاسة لأاكليب قيكدة دلؽقراطية كتمعتُ النكملتُ وبرسيسهم بكلااتمكء للمؤاسة من خلاؿ التننية يزيد من ولائهم 

ومن دافنيتهم ويشجنهم على الإبداع والابتعكر وىو مك يننعس على برستُ جودة الدنتجكت وزيكدة الإاتكجية 
. والااتجكبة السرينة لحكجكت الزبكئن لشك يسمح بتحستُ أداء النمليكت الداخلية للمؤاسة

: محور التعلم والنمو

إف امتلاؾ الدؤاسة لأفراد ذوي كفكءات عكلية لغنلهك أكثر كفكءة وفكعلية، لعن من الضروري على الدؤاسة التي  
تريد الحفكظ على مستوى أدائهك الجيد أف تقوـ بتنمية مك لديهك من كفكءات وىذا من خلاؿ التعوين الدستمر لدواردىك 

البشرية وبرفيزىم من خلاؿ اعتمكد أاكليب ترقية جديدة ، بكلإضكفة إلذ تسهيل تأدية الأعمكؿ عن طريق إدخكؿ واكئل 
وتعنولوجيك متطورة كل ىذا من شأاو زيكدة دافنية الأفراد وإطلاؽ الننكف لإبداعكتهم خكصة وأف بيئة النمل اليومية تؤثر 

بشعل كبتَ على النملية الإبداعية للأفراد، فكلفلسفة الجيدة التي تنتهجهك الإدارة في التنكمل مع النكملتُ والنظرة الإلغكبية 
من قبل الإدارة لضوىم تؤدي إلذ بنكء علاقكت جيدة بتُ الإدارة والنكملتُ، وىذا يؤدي إلذ درجة جيدة من الااتقرار 
الوظيفي مك يؤدي إلذ الدزيد من البذؿ والنطكء من قبل النكملتُ و بكلتكلر إطلاؽ القدرات الإبداعية لديهم، كمك أف 
تبسيط إجراءات النمل و قتل الجمود والروتتُ ايؤديكف أيضكً إلذ ىذه النتيجة، وعليو فإف تبتٍ الدؤاسة للأاكليب 

 (إلخ....الذيعل الدقلوب، الشبعي )والتنظيمكت الذيعلية الدبسطة  (إلخ...ككلتمعتُ، الإدارة بكلتجواؿ )الإدارية الحديثة
.  كلهك أاكليب تزيد من دافنية الأفراد لضو النمل وإطلاؽ طكقكتهم وإبداعكتهم مك يزيد من درجة التنلم في الدؤاسة

: 1ولؽعن تلخيص أىم الننكصر التي تشجع الإبداع الذي يتجسد في شعل ابتعكر في الدؤاسة فيمك يلي

يؤثر إلغكبكً على الإبداع والابتعكر وذلك لأاو يتضمن درجة متداية من تقسيم : الهيكل التنظيمي العضوي .1
التمكيز الرأاي، والرسمية والدركزية، فكلذيعل النضوي يوفر الدرواة والتعيف والتفكعل الأفقي بتُ الوحدات 

 .الدختلفة لشك يشجع ويسهل تبتٍ الإبداعكت

                                                           
 .9-8ص .، صمرجع سبق ذكره. نجم اصتَ، طلاؿ، والنزاوي،  1
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حيث إف ااتقرار الإدارة يوفر الدشروعية والدنرفة في كيفية : استقرار الإدارة لفترة طويلة يرتبط بالابتكار .2
 .إلصكز النمل وبرقيق النتكئج الدرجوة

الدنظمكت الدبدعة والدبتعرة لديهك ثقكفكت متشكبهة، فهي تشجع الدخكطرة والاختبكر : ثقافة المنظمة .3
والتجربة، وتعكفئ النجكح والفشل، على السواء، وتشجع بل وتعكفئ الأخطكء، وتنظر إلذ الفشل على أاو 

 .اتيجة ثكاوية طبينية للخوض في المجهوؿ
الإبداع والابتعكر يتطلب قيكدة ملتزمة بكلتغيتَ وتدعم الإبداع وتسكاده وتتسكمح مع الأخطكء، بل : القيادة .4

وتشجنهك، وعلى الددير أف يسكعد الأفراد على التغلب على خوفهم من الفشل، وتطوير ثقكفة الدخكطرة 
 . الذكية التي تؤدي إلذ الابتعكر الدائم

لقد دلت الدرااكت على أف وجود درجة منتدلة من التنوع، والتمكاك، والااتقلالية التي : جماعة العمل .5
 .تتصف بهك جمكعة فريق النمل يشجع وينزز الابتعكر

أف الدنظمة التي تسودىك النلاقكت الاجتمكعية القوية لؽعن أف تصبح راضية ذاتيكً بكلوضع الراىن  ومننزلة 
عن الدنلومكت والتحديكت الأخرى، وىذا ينتٍ أف الدنظمكت التي تنزز التنوع والاافتكح الداخلي ولو على 

حسكب جزء من التمكاك لؽعن أف تسكعد على جذب الأفراد الدوىوبتُ والدبدعتُ، وتشجع الإبداع 
 . التنكوني

لشك لػفز الإبداع والابتعكر ويسكاده وضع اظم الدعكفآت التي تلاءـ الابتعكر، :أنظمة المكافآت والحوافز.6        
 .والربط بتُ أاظمة الدعكفآت والابتعكر ىو منح الاعتًاؼ والتقدير والأداء الجيد
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: خلاصة الفصل

تطرقنك من خلاؿ ىذا الفصل إلذ الأداء وأىم مك يتنلق بو  خكصة وأاو من بتُ الدفكىيم التي اكلت النصيب  
الأوفر من الاىتمكـ والتحليل في البحوث والدرااكت اظرا لألعيتو على مستوى الفرد والدؤاسة حيث أف حلم كل 

مؤاسة ىو برستُ أدائهك ولدنرفة ذلك لغب على الدؤاسة برديد الدنكيتَ التي اتقوـ على أاكاهك بتقييم أدائهك لدنرفة ىل 
 من أجل تصحيحهك، لعن الدنكيتَ الدنتمدة من طرؼ الدؤاسكت الالضرافكتحققت الأىداؼ الدرجوة أـ لا وبرديد 

أصبحت لا تفي بكلغرض بدفردىك وبكلتكلر ظهر مفهوـ جديد لغمع مك بتُ الدقكييس التقليدية وىي الدقكييس الدكلية ومك بتُ 
. لزور النملاء، النمليكت الداخلية، التنلم والنمو وىو مك ينرؼ ببطكقة الأداء الدتوازف : الدقكييس الحديثة الدتمثلة في
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 :تمهيد

لأداء وأىم ل الإطار النظريلابتكار والفصل الثالث إلذ الإطار النظري لبعد أن تطرقنا في الفصل الثاني إلذ  
العناصر الخاصة بهما سنحاول في ىذا الفصل إسقاط ما جاء في الجانب النظري على الجانب التطبيقي من خلال تطبيق 

 للصناعة الغذائية  بقسنطينة لدعرفة BIFAذلك على إحدى الدؤسسات الخاصة بصناعة الدواد الغذائية وىي مؤسسة 
مستوى الابتكار فيها ودوره في تحسنٌ أدائها، خاصة وأنها من بنٌ الدؤسسات الرائدة في لرالذا والتي عرفت تطورا كبنًا 

 :خلال فترة زمنية قصنًة، ومن خلال ىذا الفصل سنتطرق للعناصر التالية

IV.1 التعريف بمؤسسة BIFA للصناعة الغذائية .

IV.2عرض وتحليل نتائج الدراسة  .

IV.3 اختبار الفرضيات .
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IV.1 التعريف بمؤسسة BIFA  للصناعة الغذائية

سنتناول في ىذا الدبحث التعريف بالدؤسسة الأم كونها في الأصل مؤسسة تركية حيث بدأت في الجزائر من خلال  
 ثم تطورت وأصبحت شراكة جزائرية تركية وعلية سنتطرق إلذ الدؤسسة الأم من خلال 1999عمليات التصدير منذ سنة 

. ما توفر لدينا من معلومات ثم الدؤسسة المحلية وأىم أىدافها

IV.1.1التعريف بالمؤسسة الأصلية  :

 BIFA        ىي شركة مسالعة(SPA) ،لصناعة البسكويت والصناعة الغذائية وىي من الدؤسسات الرائدة في لرالذا 
 ألف 470 متر مربع وتبلغ طاقتها الإنتاجية 100.000 وىي تتربع على 1962 سنة Karamanأنشأت في 

 70 أكثر من BIFAالخ، وتخدم ... نوع من البسكويت والشكولاتة والرقائق200أما عدد منتجاتها فبلغ . اليوم/كلغ
توجهت ىتو .  عامل2500سوق في جميع ألضاء العالد، كما تساىم في امتصاص البطالة من خلال تشغيلها لأكثر من 

كما أنها تتوجو . الشركة إلذ الاستثمار الدباشر في كازاخستان، أما استثماراتها في الجزائر وتونس فهي استثمارات مشتركة
لضو التسويق الأخضر من ناحية صحة الإنسان والنظافة والبيئة وقد تحصلت على العديد من الشهادات العالدية وحصولذا 

ولؽكن تلخيص أىم الدراحل التي مرت بها . 1على ميدالية ذىبية وميداليتنٌ فضيتنٌ في مسابقات جودة الأغذية الدولية
 :2ىذه الشركة كما يلي

 1960 : كانت مؤسسةBIFA  عبارة عن مقاولة صغنًة أو متجر صغنً لصناعة البسكويت والحلوى التقليدية
 .التركية

 1970 :تطورت الدقاولة وذلك ببناء أفران جدد وتوسيع دائرة ونطاق إنتاجها وتوزيعها. 
 1975: توسع في الاستثمار بحيث كان من بنٌ أفضل ثلاث استثمارات تركية دخلت في صناعة البسكويت 

 .وبناء خطوط إنتاج جديدة للكعك والحلوى بالإضافة إلذ إنشاء مطحنة خاصة
 1980 :شهدت ىذه الفترة تطورا ملحوظا للمؤسسة واتساع دائرة أعمالذا من خلال: 

 .مديريات للمبيعات الإقليمية في أرضروم واسطنبول قامت بإنشاء -

 .قامت برفع إنتاجيتها من خلال بناء فرننٌ إضافينٌ للبسكويت -

 .إنشاء مديرية مبيعات إقليمية في أزمنً وأنقرة -

                                                           
1
https://www.linkedin.com/company/bifa-biscuits-and-food-ind-inc  consulté le 08/04/2016. 

2
 http://www.bifa.com.tr/history_3_19   consulté le 08/04/2016. 

https://www.linkedin.com/company/bifa-biscuits-and-food-ind-inc
http://www.bifa.com.tr/history_3_19
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  .التصدير لأول مرة للمملكة العربية السعودية -

 .إنشاء مديرية مبيعات في أضنو -

 .إنتاج الرقائق الدغلفة لأول مرة -

 .إنشاء شركة لإنتاج الكرتون و التغليف -

 .ارتفاع صادراتها وجلب أفضل العملات الأجنبية -
 1990 : اىتمت الدؤسسة في ىذه الدرحلة بالجانب التسويقي والتسويق الأخضر والاتجاه لضو تدويل نشاطها

 : من خلال
 . شيدت وتم تسليمها لوزارة التربية BIFAثانوية تحمل اسم  إنشاء مدرسة -

 .إنشاء خطوط إنتاج لأنواع جديدة من البسكويت -

 . شقة خاصة بالعمال220إنشاء مشروع السكن الاجتماعي مكون من  -

 .افتتاح مكتب خاص بالتصدير في اسطنبول -

 .إنشاء خطوط إنتاج جديدة من الشكولاتة و الرقائق والكعك -

 . مليون دولار أمريكي21رفع مستوى الاستثمار ب -

 للزراعة Babaogluالتوجو لضو التكامل الخلفي بالاستثمار في القطاع الزراعي بإنشاء شركة تابعة  -
 .والثروة الحيوانية

 .إنتاج الصمغ وإضافة خطوط جديدة لقوالب الشكولاتة وإنتاج الكراميل  -

 إنشاء مصنع في كازاخستان  -

 الاستثمار في التغليف الآلر -

.  شهادة نظام الإدارة البيئيةISO14001الاىتمام بالمحافظة على البيئة والحصول على شهادة  -
 2000:الاىتمام أكثر بالمجال الترولغي والتسويقي والتوجو أكثر لضو تدويل نشاطها من خلال : 

 وتم تسليمها لوزارة التربية الوطنية  Yalmaz Babaogluبناء مدرسة ابتدائية -

الحصول غلى جائزة الجودة للمستهلك والرقي بالعلامة التجارية   -

إنشاء مصنع بالجزائر  -
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 .شهادة نظام إدارة الأمن الغذائي HACCPTS13001الحصول على شهادة  -

 .إعادة ىيكلة التسويق الوطني ووحدات البيع -

 .افتتاح معهد قصد الإسهام في التعليم في كارامان -
 2010 : 

 . إلغاد طرق جديدة للتعبئة والتغليف الآلر -

 .إعادة ىيكلة العلامة التجارية  -

الاىتمام بالترويج السمعي البصري وإنتاج كليبات جديدة وإبرام عقد مع أىم الدخرجنٌ بتركيا    -
Gayan Irmark 

  .عقد مؤتدرات صحفية والاعلان عن أىداف الدؤسسة والترويج لجميع وكلاءىا -
 تسعى دائما لأن تكون شركة مبتكرة في قطاع الأغذية وتقدنً منتجات جديدة ومبتكرة لعملائها  BIFAكما أن      

 زيادة في 2012وىذا من خلال الاستفادة من أنشطتها وخاصة أنشطة البحث والتطوير، وقد حققت الدؤسسة في عام 
 . 241%مبيعاتها بنسبة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
 http://www.bifa.com.tr/bifa-increases-annual-turnover_1_26 consulté le 08/04/2016. 

http://www.bifa.com.tr/bifa-increases-annual-turnover_1_26
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: BIFA الهيكل التنظيمي لشركة
 BIFA الهيكل التنظيمي لشركة(IV، 1)الشكل رقم 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مديرية الدوارد البشرية: المصدر  

 

 

 

 

 

 الددير العام

 الأمانة مساعد الددير العام

مديرية الدالية  مديرية التجارة مديرية التموين
 والمحاسبة

مديرية الدوارد 
 البشرية

 مديرية الصيانة

 مديرية الإنتاج

مديرية الاتصال 
الخارجية والعلاقات  

 قسم التسويق

 فرع بحوث التسويق السكرتارية رئيس القسم

 والدعلومات 

فرع الدراقبة 
 والدتابعة

فرع التخطيط 
وقعوالت  
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:   1وتتمثل في: شهادات الجودة المحصل عليها 

 .نظام تطوير الجودة: K-Q TSE ISO 9000 شهادة -

  .نظام السلامة الغذائية الدطلوبة في السلسلة الغذائية: CF TSE ISO 22000 شهادة -

نظام إدارة الجودة والبيئة وىذا تطلب منها التقيد بالدواصفات الدعيارية والقياسية : ISO 14000 شهادة -
 الخ...والدتطلبات العامة للبيئة والالتزام بالدتطلبات القانونية والتدريب والوعي والاتصال 

  شهادة الدطابقة للمعاينً والتكيف مع الدقاييس التركية للمنتجات:  TSE شهادة ال -

. تتضمن عدم احتواء الدنتجات الغذائية على مواد ومكونات لزرمة ولزظورة عالديا :HALLALشهادة  -

BIFA  SO.AL.TU.BI 2 التعريف بشركة. .1 IV 

التركية لصناعة   ويعني اسمها الشركة الجزائرية2004 أوت 1 في BIFA SO.AL.TU.BI تأسست شركة        
وىي عبارة عن شراكة جزائرية تركية وشكلها القانوني ىو  Société Algero Turque Biscuite البسكويت

 مليون دينار 300مؤسسة ذات مسؤولية لزدودة، انطلقت الشركة برأسمال قدره مليون دينار جزائري والذي تطور إلذ 
 عامل 1725 وتسهم الشركة في تشغيل أزيد من 2014 مليون دينار جزائري في 500 ليصبح  ،2013جزائري في 

.  عامل للشركة ككل3000في ىذا الدصنع وأزيد من 

 40.000  تتمركز الشركة في الجانب الشمالر لددينة قسنطينة بالدنطقة الصناعية ديدوش مراد وتتربع على مساحة 
: متر مربع مقسمة إلذ أربعة مصانع ىي

ولؽكن  BIFA SO.AL.TU.BIوالدسجل تحت اسم  وىو الدصنع الأساسي: مصنع البسكويت والكعك  .1
 :توضيح خطوط الإنتاج والدنتجات في الجدول التالر

 

 

 

 
                                                           

1
 http://www.bifa.com.tr/Certificates  consulté le 07/05/2016. 

http://www.bifa.com.tr/Certificates
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منتجات مصنع البسكويت  بيفا صوالتبي  (IV،1)جدول رقم

 خطوط الإنتاج الرئيسية خطوط الإنتاج الفرعية عدد المنتجات
  البسكويت الكلاسيكية 8

 
 البسكويت

 البسكويت شطيرة 5
 البسكويت المغلفة 8

 البسكويت الخاصة 11
  القضبان 20

 لوحات الشكولاتة 2 الشكولاتة
 شكولاتة ىدية 29
 الشكولاتة الخاصة 2
  كعك المغلفة 9

 كعك الكلاسيكية 5 الكعك
 كعك الطبقة 4
  ويفر الكلاسيكية 6

 لفة الويفر 2 رقائق الويفر
 ويفر المغلفة 9
 ويفر الخاصة 2
 المقرمشات كراكرز خاصة 3
 عصا كراكرز 1

من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التجارة: المصدر  

 BIFA Conbimed، (confiseries biscuiteriesتحت اسم  والدسجل: مصنع المشروبات غير الكحولية.2
méditerannéenne) وتقع في الدنطقة الصناعية بديدوش مراد وتتربع على مساحة إجمالية تقدر 2013 تأسست في 

 (إطارات إدارية، إطارات تقنية، إدارينٌ، تقنينٌ، عمال تنفذينٌ ) فرد 368 متر مربع وتشغل أكثر من 3.500ب 
 :ولؽكن توضيح منتجات الشركة في الجدول الدوالر
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 Conbimed منتجات مصنع المشروبات غير الكحولية (IV،2)جدول رقم

عدد المنتجات خطوط الإنتاج الفرعية خطوط الانتاج الرئيسية 

مشروبات غير كحولية 
 4مشروبات بالفواكو 

 4مشروبات بالحليب والفواكو 
 2مشروبات بالحليب والشكولاتة 

 1مثلجات مثلجات 
من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التجارة : المصدر

 CONFIMED( CONFISSERIES والدسجل تحت إسم: مصنع الشامية والحلوى.3

(MEDITERANEENE  من أجل إنتاج وتسويق منتجات شركة 2013ىي شركة جزائرية تونسية أنشأت في     
SOBOCO  التونسية الدنتجة للشامية والحلويات والدعروفة بالعلامة التجاريةPapillon ومنتجات الشركة موضحة في 

 :الجدول التالر

    Confimed الشامية والحلوى  منتجات مصنع (IV،3)جدول رقم

عدد المنتجات خطوط الإنتاج الفرعية خطوط الانتاج الرئيسية 
 4شامية  papillonالشامية 
 8حلوى  Bonbons  الحلوى

من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التجارة : المصدر

ىي شركة  SOMAPA( société maghrébine des pâtisserie)  الدسجل تحت اسم: مصنع المادلين.4
والدسجلة " GEPACO" من أجل إنتاج وتسويق منتجات الشركة الدعروفة باسم 2012جزائرية تونسية تأسست في 

:  ولؽكن توضيح الدنتجات الخاصة بها من خلال الجدول التالرMOULIN D’ORتحت العلامة التجارية 

 SOMAPA منتجات مصنع المادلين (IV،4)جدول رقم

 خطوط الإنتاج الرئيسية خطوط الإنتاج الفرعية عدد المنتجات
  المادلين 20

 Donuts 3 الكعك

1 Grastatini 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة التجارة : المصدر
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من خلال الجداول الخاصة بمنتجات الدصانع الأربعة الدوضحة أعلاه لصد أن الدؤسسة لديها تنويع كبنً في منتجاتها حيث 
يضم كل خط إنتاج رئيسي خطوط إنتاج فرعية وىي بدورىا تتضمن منتجات عديدة وعليو فالدؤسسة تعتمد إستراتيجية 

. التنويع الدرتبط والتنويع غنً الدرتبط
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 BIFA SO.AL.TU.BU & Conbimed الهيكل التنظيمي ل.5

 BIFA SO.AL.TU.BU & Conbimed الهيكل التنظيمي ل (IV،2)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الدوارد البشرية : المصدر

: ويتمثل في الشريك الجزائري وتتمثل مهامو فيما يلي: المدير العام

 .تحديد السياسة العامة للشركة والعمل على تحقيق الأىداف الخطط لذا -

مصنع البسكويت، مصنع : السهر على السنً الحسن للعمل في الشركة من خلال الإشراف على الدصانع الأربعة -
 .الشامية، مصنع الدادلنٌ، مصنع الدشروبات غنً الكحولية

  . والتسويق وكافة العمليات التي تتم في الدؤسسةالإنتاج الأوامر والتعليمات فيما لؼص إصدار -

 . القرارات الذامة والتي تتعلق بمصنً الشركةاتخاذ -

. تحفيز العمال من أجل إعطائهم دفع أكبر لأداء أعمالذم بكفاءة وفعالية -

:  مع الإشارة إلذ أن ىناك مدير فرعي لكل مصنع وتتمثل مهامو في

الددير العام 

مديرية الدوارد  مصلحة الدالية مصلحة التجارة
 البشرية

مصلحة الوقاية 
 والأمن

مصلحة الدخبر 
 ةومراقبة الجود

مصلحة 
 الإنتاج

مصلحة التقنية 
 والدراقبة

قسم المحاسبة  قسم الدالية قسم الجباية
 العامة

قسم التسويق 
 والاتصال

قسم البيع  قسم التموين
 والتحصيل

قسم تسينً 
 الدخزون

 أمانة الددير العام
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 العمل على تطبيق الأىداف الدسطرة من قبل الددير العام  -

 .تطوير العمل من خلال التحسنٌ الدستمر في نوعية الدنتجات والعمليات -

 .السنً الحسن للعمل -

: أمانة المدير العام

 .ترتيب وتصنيف الدلفات الخاصة بالعمل -

 توجيو الرسائل والدكالدات التي يتلقاىا الددير -

. استقبال البريد الوارد وحفظو -

: مكن تلخيص الدهام التي تقوم بها ىذه الدصلحة فيما يلي: مصلحة الإنتاج

 .الرقابة على الدخزون والشراء والجودة -

 .تحديد الطاقة الإنتاجية لكل وحدة -

. تحديد الكميات الواجب إنتاجها -

: وتتلخص مهامها فيما يلي: مصلحة المالية والمحاسبة

 .مراقبة دخول وخروج الأموال من وإلذ الدؤسسة -

 .إعداد نتيجة الدورة -

 .متابعة الخزينة -

 . اتخاذ الإجراءات الخاصة بالديون -
 :وتضم ىذه الدصلحة قسم الجباية والدالية والمحاسبة ومن مهام قسم المحاسبة مايلي

 .مراقبة الحسابات -

 .تتبع عمليات الشراء التي تقوم بها الدؤسسة -

 .تتبع الديون وكل الدعاملات الدصرفية -

 .إعداد الديزانية الختامية والتقديرية لكل سنة لزاسبية -



 عرض وتحليل نتائج الدراسة                                                               الفصل الرابع
 

 

151 

. (السلفيات للعمال)إدارة ميزانيات الخدمات الاجتماعية  -

يعمل فيها مهندسون وتقنيون لستصون في الكيمياء والبيولوجيا والتغذية الصناعية :  مصلحة المخبر ومراقبة الجودة
: وتتمثل أىم مهامها فيما يلي

 .القيام بتحاليل الفيزيوكيميائية للمواد الأولية والدنتجات التامة الصنع -

 .مراقبة الكمية واحترام الدقاييس الدعمول بها في صنع الدنتجات -

 .بحث وتطوير الدنتجات -

 .تنظيف وتطهنً الآلات الإنتاجية وكذا المحيط الإنتاجي -

. تحديد مدة حياة الدنتج أي تاريخ الإنتاج وتاريخ نهاية الصلاحية وكذا القيمة الغذائية للمنتجات -

:  تتلخص مهامها فيما يلي:مصلحة التقنية والصيانة

 .مراقبة سلاسل الإنتاج قبل الشروع في عملية الإنتاج- -

 24/24تصليح الآلات في حالة حدوث أعطاب وبالتالر فهي مكلفة بالتدخل في حالة أي عطب وعلى مدار  -
. ساعة

ومن مهامها السهر على حماية لشتلكات الشركة وتوفنً الأمن الدائم من خلال الدراقبة الدستمرة : مصلحة الوقاية والأمن
. وكذا مراقبة أمن الأفراد من خلال متخصصنٌ في الوقاية والأمن الصناعي

التموين، تسينً الدخزون، البيع والتحصيل، التسويق والاتصال وتتمثل : وتضم أربعة أقسام: مصلحة التجارة والتسويق
: مهامها فيما يلي

 .تصريف الدنتجات وبيعها لضمان الدورة الاقتصادية -

 .تسويق الدنتج وتطويره -

 .البحث عن أسواق جديدة -

 .تفعيل الاتصال بنٌ الأقسام في مصلحة التجارة وكذا مع الدصالح والأقسام الأخرى -

. الاستجابة لطلبات العملاء من خلال إجراء دراسات تسويقية للكشف عن حاجاتهم ورغباتهم -
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: تتلخص مهامها  في الآتي: مصلحة الموارد البشرية

 .تسينً شؤون العمال كالأجور والترقيات- -

 .تسطنً العطل الدرضية والسنوية والاستثنائية -

 .تقدنً الدنح والحوافز للعمال -

. تحديد عقود التشغيل وكل ما يتعلق بالعمال من تأخنًات وغيابات وحوادث عمل -

 BIFAأىداف مؤسسة .6

 .توسيع لرال نشاطها من أجل الحصول على حصة سوقية أكبر -

 .التنويع في الدنتجات والأسواق وزيادة قدرتها الإنتاجية -

 .الوصول إلذ الدراكز القيادية في السوق المحلية -

. التصدير إلذ الدول المجاورة  -

  BIFAتطور الموارد البشرية في مؤسسة .7

تطور الموارد البشرية في المصانع الأربعة  (IV،5)جدول رقم

 المصنع العاملنٌ 2004 2013 2014 2015
45 40 40 

 
61 

 اطارات
 

So.al.tu.bi 

 ادارينٌ 155 160 170
 عمال 1275 1400 1510
 المجموع 61 1470 1600 1725
368 240 37 - - Conbimed 

241 204 27 - - Somapa 

221 165 21 - - Confimed 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الدوارد البشرية: المصدر  

 من خلال الجدول نلاحظ أن الدؤسسة تساىم بشكل فعال في تشغيل اليد العاملة وامتصاص البطالة في مدينة  
 بالنسبة للمؤسسة 2015 عامل في 2555قسنطينة من خلال التطور الدلحوظ في عدد الأفراد العاملنٌ والذي بلغ 

 .2016 عامل في 3000ككل والذي تزايد ليتجاوز 
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 BIFA SO.AL.TU.BI بعض المؤشرات المالية لشركة.8

 (الوحدة دج)                BIFA SO.AL.TU.BI تطور بعض المؤشرات المالية في (IV،6)جدول رقم

 2015 2014 2013 2012 2011 2010البيانات 

رقم 
الأعمال 

1363904281.85 1380071801.71 1776631700.21 2835807744.93 2901333877.18 3498969559.23 
 

 نسبة التطور 
ـــــــــــــــــ 

1.18% 
 

28.73% 59.61% 2.31% 20.59% 

 3498969559.23 2901333877.18 2835807744،93 1776631700،21 1380071801،49 1363904281،65المبيعات 
 

الحصة 
السوقية 

11.5% 11.7% 15.1% 24.2% 24.8% 30% 

 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من قسم التسويق: المصدر

من خلال الجدول نلاحظ تطور رقم أعمال الدؤسسة بشكل مستمر حيث وصلت نسبة التطور إلذ أقصاىا في  
 وىو ما يدل على أن منتجات الدؤسسة مطلوبة من طرف  %24.2 بحصة سوقية بلغت %59.61 ب 2013سنة 

الزبائن خاصة وأنها ذات جودة عالية وأسعار منخفضة كما أن اعتماد الدؤسسة على التجديد والتحسنٌ في منتجاتها زاد 
من درجة الطلب عليها وىو ما ينعكس على تحسنٌ أدائها، ونلاحظ أيضا استمرار لظو رقم الأعمال بنسب معتبرة 

 .2015 في سنة 30% وصاحبها زيادة في الحصة السوقية التي بلغت

 BIFA CONBIMED بعض المؤشرات المالية لشركة

 (الوحدة دج                )BIFA CONBIMED تطور بعض المؤشرات المالية في (IV،7)جدول رقم

 2015 2014 2013البيانات 
 3078722550.62 1710122111.53 138625895.18رقم الأعمال 
 % 80.02 %1133.62ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ نسبة التطور 

 مليار وحدة 22 مليار وحدة 19مليون وحدة 17.5المبيعات 
 %26 %14 %1.13الحصة السوقية 

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من قسم التسويق: المصدر  
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  2014نلاحظ تطور رقم أعمال الدؤسسة تطور بشكل كبنً خاصة في سنة ( IV،7)من خلال الجدول رقم  
 كما أنها انطلقت ب آلتنٌ كبنًتنٌ فقط 2013 وىذا راجع لكون الدؤسسة أنشأت حديثا في سنة 2013مقارنة ب

وىو ما يفسر الطفاض الدبيعات ورقم الأعمال في تلك السنة، ثم قامت باقتناء ثلاث آلات جديدة أكبر حجما وأكثر 
تطورا وىو ما يفسر التطور الكبنً في كمية الدبيعات ورقم الأعمال وىو ما أثر بشكل إلغابي على حصة الدؤسسة السوقية 

 لشا يعني أن منتجات الدؤسسة تلاقي قبولا في السوق كونها ذات جودة وبأسعار جد 2014 في %14التي بلغت 
 فتطور رقم 2015 دج لعبوة العصنً وىو ما أدى إلذ جذب العديد من الزبائن، أما في سنة 13تنافسية وصلت إلذ 

 وىذا ناتج عن اقتناء الدؤسسة %26 والذي صاحبة تطور الحصة السوقية والتي بلغت  %80.02الأعمال بنسبة 
 . آلات الأمر الذي زاد في الطاقة الإنتاجية للمؤسسة7لآلتنٌ جديدتنٌ حيث وصل عدد الآلات الكلي 

IV.3.1  تشخيص الابتكار في مؤسسةBIFA :

في ىذا العنصر سنحاول تشخيص الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة من خلال ترجمة الإجابات التي تم الحصول  
 . BIFA عليها من الدقابلة التي تدت مع بعض الإطارات في مؤسسة

مصنع  حيث بلغ عدد منتجات يظهر من خلال قيام الدؤسسة بطرح العديد من الدنتجات في السوق:  ابتكار المنتج.1
 كمصنع 2013 بالإضافة إلذ إنشاء ثلاث مصانع جديدة بمنتجات جديدة  في 2014منتج في  128 البسكويت الذ

الدادلنٌ ومصنع الشامية والحلوى ومصنع الدشروبات الغنً كحولية وىذا الأخنً سيقوم في غضون أشهر بزيادة خطوط 
  سل والعبوات الدعدنية 33 لتر وقارورة 2إنتاج جديدة وىي خط إنتاج الدشروبات الغازية بأحجام لستلفة كقارورة 

Canette وأيضا مصنع لتعبئة الدياه الدعدنية بعبوات ذات أحجام لستلفة إضافة إلذ زيادة نوع جديد في خط إنتاج 
 ملل وفي الحقيقة لا 55 ملل وىي أكبر حجما من السابقة والتي حجمها 80وىي فلاش بحجم " الفلاش"الدثلجات 

لؽكن اعتبار التجديد الحاصل بابتكار بمعنى الكلمة وإلظا ىي لررد تحسينات خاصة وأن القطاع يتسم بشدة الدنافسة 
وأغلب الدنتجات متشابهة إلا أن الدؤسسة لزل الدراسة تدكنت بفضل جودة منتجاتها وتجديدىا الدستمر من احتلال مراكز 

: ويتم طرح منتجات جديدة بعد الدرور بالدراحل التالية. قيادية للسوق في مدة زمنية قصنًة

استخراج الأفكار الإبداعية وىذا عن طريق اللجوء إلذ لرموعة من الدصادر  ويتم فيها: مرحلة توليد الأفكار −
: منها الداخلية ومنها الخارجية

       حيث تقوم الدؤسسة لزل الدراسة بتبني بعض الأساليب لاستخراج الأفكار الإبداعية مثل :المصادر الداخلية.أ        
العصف الذىني حيث يقوم الددير بعرض الدشكلة على الأفراد الدعنينٌ ويتم تبادل الأفكار ودراسة إلغابيات وسلبيات 
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الأفكار الدقترحة إذا ما طبقت ولكن ما يقلل من فعالية ىذا الأسلوب ىو النقد الدبكر للأفكار الدقترحة ما لغعل الأفراد 
لؼجلون من الانتقادات الدوجهة إليهم، كما تعتمد الدؤسسة على أسلوب دلفي وذلك من خلال اللجوء إلذ خبراء 

لستصنٌ لحل الدشكلات خاصة في الحالات التي قامت بها الدؤسسة بعمليات بناء مصانع جديدة من حيث الآلات 
. اللازمة والدساحة وجميع الظروف الواجب توافرىا

ويتم في ىذه الحالة اللجوء إلذ أراء الزبائن وىذا من خلال الوكلاء الدعتمدين الدوضوعنٌ : المصادر الخارجية.ب        
من قبل الدؤسسة لكونهم ىم الأكثر احتكاكا بهم ما لغعلهم على دراية بآراء الزبائن وحاجاتهم ورغباتهم كما تقوم 

الدؤسسة بدراسة شكاوي الزبائن وأخذىا بعنٌ الاعتبار، أيضا يتم الحصول على أفكار عن طريق الدنافسنٌ وطلبات 
. الخ....السوق والدوردين

وفي ىذه الدرحلة يتم دراسة الأفكار وفرزىا لاستبعاد الأفكار :غربلة وتمحيص الأفكار التي تم الحصول عليها −
. الغنً مفيدة أو التي يصعب تطبيقها

ومدى تلاؤم الدنتج  من جميع النواحي وكيفية تطبيقها وىنا يتم دراسة الأفكار التي تم اختيارىا: تحليل الأفكار −
. الجديد مع باقي الدنتجات وكيفية تسعنًىا، توزيعها وترولغها

وىنا يتم تجسيد فكرة الدنتج الجديد في أرض الواقع حيث يتم إجراء اختبارات : القيام بالتجارب في المخبر −
تذوق للمنتج من طرف أفراد لستصنٌ بالإضافة إلذ أخذ آراء العاملنٌ في الدصنع لدعرفة ردود أفعالذم والانتقادات 

. الدمكنة لدراستها
وىنا يتم طرح كمية لزدودة من الدنتج الجديد لدعرفة رد فعل السوق ومدى إقبال الزبائن على : الاختبار الصناعي −

الدنتج الجديد ومن خلالذا تتم التعديلات اللازمة إلا أن أغلب الدؤسسات نادرا ما تقوم بهذه الخطوة نظرا لبعض 
. الصعوبات مثل ضيق الوقت

. وىنا يتم طرح الدنتج فعليا وعلى نطاق واسع والتسويق لو على الدستوى الوطني: طرح المنتج في السوق −
. للتأكد من مدى الإقبال على الدنتج من طرف الزبائن ومعرفة آراءىم: مرحلة متابعة وتقييم المنتج في السوق −

حيث قامت الدؤسسة باعتماد أسلوب جديد في تغليف عبوات العصنً وىي العبوات الدعقمة، كما : ابتكار العملية.2
 لسزون حيث أن كل مل ينتج يشحن مباشرة ويوزع وىو ما يؤدي إلذ تخفيض 0أن الدؤسسة تعتمد على أسلوب 

التكاليف كما أنها تعتمد على أفضل التكنولوجيات الدتطورة في تصنيع الدنتجات ووفق الدعاينً العالدية  للجودة وىذا تبعا 
. للاتفاق بينها وبنٌ الدؤسسة الأم في تركيا
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النوع من الابتكار في الدؤسسة من خلال إستراتيجية الدؤسسة في التسعنً حيث  ويظهر ىذا: الابتكار التسويقي.3
 دج في حنٌ أن باقي 13تعتمد على تقدنً منتجات ذات جودة عالية وبسعر منخفض بحيث تبيع الوحدة الواحدة ب 

 20 من منتجات مصنع البسكويت تباع بأقل من %90دج ىذا بالنسبة لدنتج العصنً كما أن 18الدؤسسات تبيع ب 
دج وىي تعتبر أسعار جد تنافسية مقارنة بالدنافسنٌ، كما تعتمد الدؤسسة على شبكة توزيع واسعة بحيث يوجد وكيل 

 وكلاء في الجزائر 7معتمد في كل ولاية وقد تتطلب الولايات الكبنًة وضع أكثر من وكيل مثلا الدؤسسة تعتمد على 
العاصمة وضواحيها وبالتالر لصد أن الدؤسسة مسيطرة على منافذ واسعة للتوزيع وىذا إضافة إلذ امتلاك الدؤسسة لشبكة 

نقل تساعدىا في عملية توزيع الدنتجات، وفيما لؼص الترويج فالدؤسسة تعتمد على العديد من الوسائط كالإعلان في 
. التلفزيون مثلا قناة النهار، سمنًة، الشروق، بالإضافة إلذ اللافتات ومواقع التواصل الاجتماعي

الدؤسسة لأساليب إبداعية في استخراج الأفكار مثل العصف  تبني الدؤسسة ويظهر من خلال: الابتكار التنظيمي.4
الذىني وأسلوب دلفي كما أن الدؤسسة تعتمد على تقدنً الدكافآت والتي من شأنها دفع الأفراد للإبداع والابتكار كما 

تترك الدؤسسة لرالا للأفراد لإبداء آراءىم خاصة عند الرغبة بتطوير منتجات جديدة حيث أن الدؤسسة تعتمد على أفراد 
 الاستفادة من أفكارىم وتجاربهم السابقة في حل الدشكلات، كما أن الدؤسسة فذوي كفاءات عالية وخبرة طويلة بهد

تبدي التزاما اجتماعيا حيث توفر لجميع العاملنٌ وسائل نقل تقوم بنقلهم من مكان إقامتهم إلذ مكان العمل ومن 
مكان العمل إلذ البيت بالإضافة إلذ توفنً الأكل من خلال الدطعم الدتواجد داخل الدؤسسة، أما من ناحية تصميم 

يسهل نقل  الدؤسسة فهي مصممة بطريقة تجعل الاتصال أسهل حيث تتوزع الدكاتب  بشكل منظم وبشكل قريب
 .الدعلومات خاصة وأن الدؤسسة تتوفر على شبكة إنترانت وانترنت

عرض وتحليل نتائج الدراسة2. IV 

IV.1.2 خصائص مبحوثي الدراسة 

وىنا سيتم التطرق إلذ خصائص أفراد عينة الدراسة من حيث الدتغنًات الشخصية الدتمثلة في نوع الجنس، العمر،  
 .الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة، والجعال الوظيفي
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: توزيع أفراد العينة حسب الجنس.1
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس (IV،8)جدول رقم

 الجنس التكرار النسبة
 ذكر 54 62.8%
 أنثى 32 37.2%
 المجموع 86 100%

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 في حنٌ بلغ %62.8 بنسبة 54نلاحظ من الجدول أن أغلب عينة البحث من الذكور حيث بلغ عددىم 
 :، والشكل الدوالر يوضح ذلك وىذا راجع لطبيعة العمل في الدؤسسة%37.2 بنسبة 32عدد الإناث 

توزيع أفراد العينة حسب الجنس  (IV،3)الشكل رقم

 
 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج إكسل: المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب العمر.2
توزيع أفراد العينة حسب العمر  (IV،9)جدول رقم

 العمر التكرار النسبة
  سنة30أقل من  35 40.7%
  سنة40 إلى أقل من 30من  38 44.2%
  سنة50 إلى أقل من 40من  9 10.5%
  سنة فأكثر50من  4 4.7%
 المجموع 86 100%

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

62.7%

37.2%

النسبة

ذكر

أنثى
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 والتي مثلت نسبة 40 و أقل من 30 نلاحظ من الجدول أن أغلب أفراد عينة البحث تراوحت أعمارىم بنٌ   
 سنة فقد بلغت نسبتها 50 وأقل من 40، أما الفئة ما بنٌ %40.7 سنة بنسبة 30 ثم تليها الفئة أقل من %44.2

ولؽكن توضيح ذلك من خلال  %4.7 سنة فأكثر الدرتبة الأخنًة بنسبة 50 في حنٌ احتلت الفئة العمرية من  10.5%
 :الشكل الدوالر

 توزيع أفراد العينة حسب العمر (IV،4)الشكل رقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج إكسل: المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي.3

توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي  (IV،10)جدول رقم

 المؤىل العلمي التكرار النسبة
 بكالوريا 1 1.2%
 تقني سامي 9 10.5%
 ليسانس 35 40.7%
 مهندس 28 32.6%
 ماجستير 13 15.1%
 المجموع 86 100%

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر
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يتضح من الجدول أن أغلب أفراد العينة الددروسة ىم من حملة شهادة الليسانس حيث احتلت ىذه الفئة الدرتبة  
 والتي تلتها في الدرتبة الثانية، في حنٌ %32.6، وبلغت نسبة حاملي شهادة مهندس  %40.7الأولذ و بلغت نسبتهم 

 ثم تليها في الدرتبة الرابعة حاملي شهادة تقني بنسبة %15.1احتلت الفئة الحاملة لشهادة ماجستنً الدرتبة الثالثة بنسبة 
 وفي الرتبة الخامسة والأخنًة تأتي فئة حاملي شهادة بكالوريا وىي ما مثلها فرد واحد من أفراد عينة البحث 10.5%
  وبالتالر نلاحظ أن أفراد العينة الدبحوثة لديهم مستوى علمي جيد جدا وىذا ما يدل على أن الدؤسسة %1.2بنسبة 

تستقطب الأفراد ذوي الدؤىلات العلمية العالية بهدف تحسنٌ أدائها، كما أن ىذا يزيد من احتمالات الإجابة الجيدة 
: على عبارات الاستبيان من قبل  أفراد العينة، والشكل الدوالر توزيع أفراد العينة حسب الدؤىل العلمي

 توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي (IV،5)الشكل رقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج إكسل: المصدر
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 :توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة. 5
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة (IV،11)جدول رقم

 سنوات الخبرة التكرار النسبة
  سنوات5أقل من  58 67.4%
  سنوات10 إلى إقل من 5من  19 22.1%
  سنة15 إلى أقل من10من  8 9.3%
  سنة فأكثر15من  1 1.2%
 المجموع 86 100%

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 في حنٌ 67.4%نلاحظ من الجدول أن الأفراد ذوي الخبرة أقل من خمس سنوات احتلوا الدرتبة الأولذ بنسبة  
، ثم تلتها في % 22.1 سنوات وىذا بنسبة 10 سنوات إلذ أقل من 5احتلت الدرتبة الثانية الفئة التي لديها خبرة من 

 سنة 15 أما أصحاب الخبرة أكثر من %9.3 سنة ومثلت نسبة 15 إلذ أقل من 10الدرتبة الثالثة الفئة ذات الخبرة من 
 10 و5، ويرجع السبب في كون أغلب أفراد العينة لديهم خبرة ما بنٌ %1.2فهي تكاد تنعدم والتي مثلت نسبة 

 أما مصنع البسكويت فأنشأ في 2013سنوات كون الدؤسسة لزل الدراسة أنشأت حديثا فمصنع العصنً أنشأ في سنة 
 سنة مع وجوب الإشارة إلذ أن أغلب الأفراد لديهم 15 وىذا ما يفسر عدم وجود أفراد لديهم خبرة أكثر من 2004

خبرة قبل الولوج إلذ الدؤسسة لزل الدراسة وىذا من واقع الدقابلة التي تدت مع بعض الأفراد و الدلاحظات التي قاموا 
 :ولؽكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالر. بتدوينها على الاستمارة الدوزعة عليهم
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 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة (IV،6)الشكل رقم

 
من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج إكسل : المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب المجال الوظيفة الحالية. 6
 توزيع أفراد العينة حسب المجال الوظيفي (IV،12)جدول رقم

 المجال الوظيفي التكرار النسبة
 الإطارات 30 34.9%
 الإداريين 34 39.5%
 التقنيين 22 25.6%
 المجموع 86 100%

 SPSS.V17من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج : المصدر

 من %39.5من خلال الجدول لصد أن الأفراد الذين يشغلون وظائف إدارية قد احتلوا الدرتبة الأولذ بنسبة   
 من لرموع أفراد العينة ككل، أما التقنينٌ % 34.5لرموع أفراد العينة في حنٌ احتل الإطارات الدرتبة الثانية بنسبة 

 وىذا ما يدل على أن الدؤسسة توظف أفراد ذوي كفاءات وشهادات جامعية،  %25.6فاحتلوا الدرتبة الأخنًة بنسبة 
 :والشكل الدوالر يوضح ذلك
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 توزيع أفراد العينة حسب مجال الوظيفة الحالية (IV،7)الشكل رقم

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج إكسل: المصدر

IV.2.2سمرنوف -روفلمجكو  اختبار:اختبار التوزيع الطبيعي 

 (sig)الاحتمالية القيمة كانت ،فإذا الطبيعي للتوزيع تخضع البيانات كانت إذا ما لدعرفة الاختبار ىذا  يستخدم 
 والتي تنص على أن  الصفرية الفرضية نرفض فإننا الباحث ، لػدده الذي (α)الدلالة  مستوى تساوى أو من أقل

 والعكس البديلة والتي تنص على أن البيانات لا تخضع للتوزيع الطبيعي الفرضية البيانات تخضع للتوزيع الطبيعى ونقبل
 :الاختبار ذلك نتائج الدوالر الجدول ويوضح صحيح،

 اختبار التوزيع الطبيعي (IV،13)جدول رقم
( Sig)مستوى الدلالة  Zقيمة الأبعاد 

 0.411 0.887الابتكار 
 0.886 0.583الأداء 

 0.082 1.263المحور المالي 
 0.054 1.373محور العملاء 

 0.198 1.076محور العمليات الداخلية 
 0.154 1.133محور التعلم والنمو 

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر 

وعلية نقبل الفرضية ( α= 0.05) أكبر من مستوى الدلالة الدعتمد  (Sig)من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة  
 .الصفرية بمعنى أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي ونرفض الفرضية البديلة
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 IV تحليل محاور الإستبانة3.2.
في ىذا العنصر سوف نقوم بتحليل لزاور الاستبانة بغية الإجابة على أسئلة الدراسة، حيث تم استخدام مقاييس  

لإجابات أفراد عينة  (على مقياس ليكرت الخماسي)الإحصاء الوصفي الدتمثلة في الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري 
البحث عن عبارات الاستبانة والدتعلقة بالمحورين الدتمثلنٌ في الابتكار والأداء، ولقد تم ضبط الحدود الدنيا وكذا الحدود 
العليا للمقياس بغرض الحصول على الدتوسط الدرجح، وذلك من خلال حساب الددى أولا وىذا عن طريق الفرق بنٌ 

 أوزان 5، ومن ثم نقسم ناتج الددى على عدد الأوزان الدوجودة في الدقياس وىي 4=5-1أكبر وزن وبنٌ أصغرىا بمعنى 
، ثم يتم إضافة ىذه الأخنًة لكل وزن فنحصل 0.8 وبذلك لضصل على طول الفئة للوزن والدقدرة ب0.8=4/5بمعنى 

: على الحدود الدنيا والعليا كما ىو موضح في الجدول التالر
ليكرت الخماسي يوضح الحدود الدنيا والعليا لمقياس  (IV،14)جدول رقم

 من إعداد الطالبة: المصدر
الابتكار : بعد تحديد الحدود الدنيا والعليا لدقياس ليكرت الخماسي، سيتم تحديد اتجاىات الدبحوثنٌ حول متغنًي الدراسة

. والأداء
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 درجة الدوافقة غنً موافق بشدة غنً موافق لزايد موافق موافق بشدة
[4.20-5]  [3.40-4.19]  [2.60-3.39]   [1.80 – 2.59]  [1  -  1.79]  المتوسط الحسابي 
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: اتجاىات أفراد العينة فيما يخص أبعاد الابتكار.1
: ابتكار المنتج .     أ

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات أفراد عينة  (IV،15)جدول رقم
 الدراسة على بعد ابتكار المنتج

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 العبـــــــــــــــــــــارات بشدة

 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

 3.98 0.894 4 موافق
 تقوم الدؤسسة باعتماد تركيبة .1 0 10 5 48 23

خاصة تنفرد بها لدنتجاتها مقارنة 
.بالدنافسنٌ  26.7 55.8 5.8 11.6 0 

موافق 
 بشدة

1 0.500 4.56 
 قدمت الدؤسسة منتجات .2 0 0 0 38 48

.جديدة خلال السنوات الأخنًة  55.8 44.2 0 0 0 

 4.06 0.925 3 موافق

 تتوفر لدى الدؤسسة إمكانيات .3 1 7 7 42 29
لتطوير الدنتجات خلال فترة زمنية 

 قياسية مقارنة بالدنافسنٌ
33.7 48.8 8.1 8.1 1.2 

 3.88 0.913 5 موافق
 أدخلت الدؤسسة تعديلات .4 0 10 11 44 21

جوىرية على منتجاتها خلال 
 0 11.6 12.8 51.2 24.4 السنوات الأخنًة

 3.62 0.948 6 موافق
 تعتمد الدؤسسة على تجزئة سوقية .5 2 11 16 46 11

 2.3 12.8 18.6 53.5 12.8 لشيزة مقارنة بالدنافسنٌ

 4.27 0.693 2 موافق
 تطلق الدؤسسة منتجات مصممة .6 0 3 3 48 32

.خصيصا وفقا لدتطلبات السوق  37.2 55.8 3.5 3.5 0 

 المجموع 4.06 0.599 1 موافق
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد ابتكار  
الدنتج جاء في الترتيب الأول من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي 

[ 4.19-3.40]، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.599 بالضراف معياري قدرة 4.06لذذا البعد 
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد تراوحت الدتوسطات 

-0.50)و الالضرافات الدعيارية ما بنٌ  (3.62 و4.56)الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
قدمت الدؤسسة منتجات جديدة خلال "لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، حيث جاءت العبارة الثانية  (0.948

حيث  (0.948) والضراف معياري 4.56في الترتيب الأول من حيث الألعية النسبة بمتوسط قدر ب " السنوات الأخنًة
وىذا ما يعني أن أفراد العينة الددروسة يعتبرون أن مؤسستهم تتبنى الابتكار كانت أغلب الإجابات بموافق وموافق بشدة  

 BIFAوىو ما يعكس الواقع الفعلي للمؤسسة حيث تم إنشاء ثلاث مصانع جديدة وىو مصنع العصنً في الدنتجات 
Conbimed ومصنع الحلوى والشامية Confimed  وىو ناتج عن شراكة جزائرية تونسية ومصنع الكعك BIFA 

Somapa  بالإضافة إلذ تجديدىا في الدنتجات من حيث الشكل والحجم 2013 وكلها مصانع أنشأت في ،
( 3.62)إلخ وإطلاقها لدنتجات جديدة باستمرار، أما أقل متوسط حسابي فكان للعبارة الخامسة والذي بلغ ...والتركيب

وتشنً ىذه العبارة إلذ أن الدؤسسة تعتمد على تجزئة سوقية لشيزة مقارنة بالدنافسنٌ حيث  (0.948)وبالضراف معياري
كانت موافقة أفراد العينة الددروسة مرتفعة حيث تقوم الدؤسسة لزل الدراسة بتقسيم أسواقها حسب عملائها حيث 

 confimed ملل وأيضا الحلويات الدنتجة في مصنع 125خصصت منتجات موجهة لفئة الأطفال كعلب العصنً ذات 
كما خصصت عبوات عصنً أقل سعرات حرارية للذين لػافظون على صحتهم  (10) وىي موضحة في الدلحق رقم

. وعليو فالدؤسسة قامت باعتماد تجزئة سوقية تغطي لستلف احتياجات وطلبات الزبائن
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ابتكار العملية .ب
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،16)جدول رقم

 أفراد عينة الدراسة على بعد ابتكار العملية

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية
 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط

موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
 موافق
 العبـــــــــــــــــــــارات بشدة

 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

 3.12 0.999 7 محايد
 والتطوير البحث  تستخدم الدؤسسة مبادئ.1 2 25 27 25 7

الدستمر  التحسنٌ عملية لدفع وذلك الدرنة
 2.3 29.1 31.4 29.1 8.1 .بكفاءة

 3.95 0.880 2 موافق
 تعتمد الدؤسسة على إدخال طرق وأساليب .2 1 8 5 52 20

 1.2 9.3 5.8 60.5 23.3 إنتاج جديدة ومتطورة في السنوات الأخنًة

 3.64 0.880 3 موافق

 تدكنت الدؤسسة من تخفيض التكاليف .3 0 9 27 36 14
الدتراكمة بطريقة لظوذجية  على مدى الثلاث 

 0 10.5 31.4 41.9 16.3 .سنوات الأخنًة

 3.63 1.041 4 موافق
 تعتمد الدؤسسة على أنظمة تكنولوجية .4 6 7 11 51 11

 7.0 8.1 12.8 59.3 12.8 متطورة لدراقبة جودة الإنتاج

 3.27 1.034 6 موافق
 لتحديد منهجية عملية  تستخدم الدؤسسة.5 2 22 22 31 9

 الأساسية الكفاءات من الاستفادة كيفية
 2.3 25.6 25.6 36 10.5 جديدة أسواق وفي جديدة بطرق

 3.49 1.049 5 موافق

 لتحديد منهجية عملية  تستخدم الدؤسسة.6 2 16 20 34 14
 بطرق التكنولوجيا الدتطورة من الاستفادة كيفية

 2.3 18.6 23.3 39.5 16.3 .جديدة أسواق وفي جديدة

موافق 
 بشدة

1 0.605 4.57 
 تدكنت الدؤسسة من إنتاج منتجات تلاقي .7 0 1 2 30 53

 0 1.2 2.3 34.9 61.6 .القبول الواسع في السوق

 المجموع 3.66 0.639 2 موافق
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد ابتكار  
العملية جاء في الترتيب الثاني من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي 

[ 4.19-3.40]، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.639 بالضراف معياري قدرة 3.66لذذا البعد 
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد تراوحت الدتوسطات 

-0.605)و الالضرافات الدعيارية ما بنٌ  (3.12-4.57)الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
 4.57لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، حيث كان أعلى متوسط حسابي للعبارة السابعة والذي قدره  (0.999

 والتي تشنً إلذ أن الدؤسسة لزل الدراسة تدكنت من إنتاج منتجات تلاقي القبول الواسع في 0.605والضراف معياري 
السوق وىذا ما يؤكده الإقبال الكبنً على منتجات الشركة وىو ما لغسده تطور حجم مبيعات الدؤسسة لزل الدراسة من 

سنة لأخرى، أما العبارة الأولذ فقد جاءت في الترتيب الأخنً من حيث الألعية النسبية الدعطاة من طرف أفراد عينة 
 البحث تستخدم مبادئ والتي تشنً إلذ أن الدؤسسة 0.999 والضراف معياري 3.12الدراسة وىذا بمتوسط قدره 

الدستمر بكفاءة حيث كانت الدوافقة على ىذه العبارة متوسطة أي أن الأفراد  التحسنٌ عملية لدفع وذلك الدرنة والتطوير
غنً متأكدين من تطبيق الدؤسسة لدبادئ البحث والتطوير الدرنة وىذا يفسر بكون الدؤسسة الأم في تركيا ىي الدسؤولة عن 

عمليات البحث والتطوير والتي تقوم بها من خلال اللجوء إلذ مصادر خارجية متخصصة، كما لغب الإشارة إلذ أن 
الدؤسسة قامت لأول مرة بإنتاج عبوات عصنً معقمة وىذا ما أدى إلذ تحسنٌ أدائها وىذا بالنظر إلذ تطور رقم أعمالذا 

.   لشا زاد من حصتها السوقية وبالتالر تحسنٌ قدرتها التنافسية2015 إلذ 2014من سنة 
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الابتكار التسويقي .ج
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،17)جدول رقم

 أفراد عينة الدراسة على بعد الابتكار التسويقي

 SPSS.V17 برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات: المصدر

 

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

 
 

 العـبــــــــــــــارات
 العدد العدد العدد العدد العدد 

% % % % % 

 3.73 1.011 2 موافق
 القيمة  تقوم الدؤسسة بتقدنً أفضل العروض.1 1 13 13 40 19

 1.2 15.1 15.1 46.5 22.1 لابتكاراتها والجذابة

 4.20 0.838 1 موافق
 تجدد الدؤسسة في تصميم منتجاتها من .2 0 7 2 44 33

خلال القيام بتغينًات في الدظهر، التغليف، 
 0 8.1 20.3 51.2 38.4 .الخ...الحجم

 3.72 0.990 3 موافق
 تقترح الدؤسسة أساليب دفع متنوعة تسهل .3 1 14 9 46 16

 1.2 16.3 10.5 53.5 18.6 .التعامل مع الزبائن مقارنة بالدنافسنٌ

غير 
 موافق

6 1.023 2.99 

4 28 21 29 4 
 استحدثت الدؤسسة أساليب بيع جديدة .4

ومبتكرة خلال السنوات الأخنًة مقارنة 
الدعارض، البيع )بالدنافسنٌ الرئيسينٌ 

 (الخ...الإلكتروني
4.7 32.6 24.4 33.7 4.7 

 3.70 0.983 4 موافق
 تستجيب الدؤسسة لطلبات الزبائن بسرعة .5 1 14 10 46 15

 1.2 16.3 11.6 53.5 17.4 .وفي وقت قياسي مقارنة بالدنافسنٌ

 3.40 1.044 5 موافق
 تقدم الدؤسسة عينات لرانية من الدنتجات .6 3 17 19 37 10

 3.7 19.8 22.1 43 11.6 .الجديدة والدتطورة

غير 
 موافق

7 0.967 2.48 

فكرة   تستفيد الدؤسسة.7 9 44 19 11 3
في الإعلان أكثر  ( (Sponsorshipالرعوية

 .عن منتجاتها الجديدة
3.5 12.8 22.1 51.2 10.5 

 المجموع 3.458 0.630 3 موافق
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد  
الابتكار التسويقي جاء في الترتيب الثاني من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ 

، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.630 بالضراف معياري قدرة 3.458الدتوسط الحسابي لذذا البعد 
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد  [3.40-4.19]

والالضرافات الدعيارية  (2.48-4.20)تراوحت الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، حيث كان أعلى متوسط حسابي للعبارة الثانية والتي  (0.967-0.838)ما بنٌ 

إلخ ...تشنً إلذ أن الدؤسسة تقوم بالتجديد في تصميم منتجاتها من خلال القيام بتغينًات في الدظهر، التغليف، الحجم 
 والدليل على ذلك ىو طرح الدؤسسة لدنتجات جديدة من خلال 0.838 والضراف معياري قدره 4.20والذي قدرة 

 ملل للأطفال وبسعر تنافسي والذي يقدر ب 125إحداث تغينًات في التغليف والحجم مثل طرحها لدنتج العصنً 
 دج أما من ناحية الترويج فالدؤسسة تقوم بحملات 20 من منتجات الدؤسسة تباع بأقل من  %90دج كما أن 10

إعلانية في التلفزيون ومن خلال اللافتات ومواقع التواصل الاجتماعي وأيضا من خلال الأغراض الدكتبية مثل الدفكرات ، 
 0.967 والضراف معياري 2.48أما العبارة الأخنًة فكانت في آخر الترتيب من حيث الألعية النسبية بمتوسط حسابي 

وتشنً العبارة لقيام الدؤسسة بالاستفادة من فكرة الرعوية للتعريف أكثر بمنتجاتها ومن واقع الدقابلة مع بعض الأفراد توصلنا 
إلذ أن الدؤسسة قامت بتبني الفكرة مع فريق رياضي بقسنطينة إلا أن أغلب الأفراد في الدؤسسة ليسوا على دراية بذلك 

.  وىو ما يفسر عدم القبول الوارد في إجابات الأفراد على ىتو العبارة
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الابتكار التنظيمي . د
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،18)جدول رقم

 أفراد عينة الدراسة على بعد الابتكار التنظيمي

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط
 الحسابي

موافق 
 بشدة

 غير موافق غير موافق محايد موافق
 بشدة

 
 

 العبــــــــــارات
 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

 2.92 1.129 5 موافق
الاىتمام بجميع العاملنٌ في   يتم.1 8 30 13 31 4

 9.3 34.9 15.1 36 4.7 الدؤسسة لاستقطاب أفضل الأفكار

غير 
 موافق

4 1.068 3.03 
 تعتمد الدؤسسة على طرق إدارية .2 3 33 13 32 5

 3.5 38.4 15.1 37.2 5.8 .مبتكرة في اتخاذ قراراتها

 3.09 1.175 3 موافق

9 28 19 22 8 
 منتظمة عمل  يتوفر لدى الدؤسسة ورش.3

 والدبيعات والتطوير البحث أقسام بنٌ
 الأفكار من الاستفادة بغرض والتسويق
 .السوق من الدكتسبة

10.5 32.6 22.1 25.6 9.3 

 3.15 1.222 2 موافق
 تنتهج الدؤسسة سياسات جديدة في .4 6 25 10 40 5

 .لرال التعينٌ وأنظمة الدكافآت والحوافز
5.8 46.5 11.6 29.1 7 

 3.48 1.003 1 موافق
 تحاول الدؤسسة باستمرار انتقاء أفضل .5 3 16 11 49 7

 3.5 18.6 12.8 57 8.1 .الأفكار الدقترحة لتطوير الدنتجات

 2.78 1.121 6 موافق
 تنشر الدؤسسة ثقافة الابتكار بنٌ جميع .6 13 24 20 27 2

 15.1 27.9 23.3 31.4 2.3 .عامليها لزيادة مستوى مسالعتهم

غير 
 موافق

7 1.186 2.49 
 عينت الدؤسسة لجنة متخصصة .7 19 30 19 12 6

 22.1 34.9 22.1 14 7 للاىتمام بالابتكار فيها

 المجموع 2.99 0.838 4 موافق
الابتكار  3.52 0.589 - موافق
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 من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد ابتكار 
التنظيمي جاء في الترتيب الرابع من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ الدتوسط 

-2.60]، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.838 بالضراف معياري قدرة 2.99الحسابي لذذا البعد 
 لدي عينة البحث، وقد تراوحت متوسطاحسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا  [3.39

و الالضرافات الدعيارية ما بنٌ  (2.49-3.48)الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
 أيضا، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الخامسة والتي تشنً متوسطالشا يعني أنها تشكل قبولا  (1.003-1.186)

 وبالضراف 3.48إلذ أن الدؤسسة تحاول باستمرار انتقاء أفضل الأفكار الدقترحة لتطوير الدنتجات حيث كان الدتوسط 
 وىذا يعني أن الدؤسسة لزل الدراسة تقوم باستخدام أساليب وطرق لاستخراج أفضل الأفكار كالعصف 1.003معياري 

إلخ خاصة وأنها قامت بإحضار أفراد ذوي كفاءات وخبرة خصيصا للاستفادة منهم في وضع ...الذىني وحلقات الجودة 
حلول للمشاكل ولتطوير الدؤسسة، وناىيك عن القيام بعرض عينات من الدنتجات على العاملنٌ لإعطاء آراءىم 

ومقترحاتهم والقيام بالتعديلات الدطلوبة عند الضرورة، أما أدنى متوسط حسابي فكان للعبارة السابعة والتي تشنً فيما إذا 
 بالضراف معياري 2.49كانت الدؤسسة قد عينت لجنة متخصصة للاىتمام بالابتكار فيها وكان الدتوسط الحسابي 

 وكان قبول أفراد عينة الدراسة منخفض على ىذه العبارة ويفسر ذلك بقيام الدؤسسة الأم في تركيا بالاىتمام 1.186
. بذلك

بانحراف  (3.52)وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد أي مستوى الابتكار بشكل عام بلغ 
ومن ىنا نستنتج أن درجة موافقة  أفراد  [4.19-3.40]وىذا المتوسط ينتمي إلى الفئة  (0.589)معياري 

. العينة مرتفعة حيث كان الإتجاه بشكل عام موافق
 تتبنى الابتكار خاصة Bifa Conbimed & So.al.tu.biمما يشير إلى أن أفراد العينة يعتبرون أن مؤسسة 

فيما يخص ابتكار المنتج وإطلاق منتجات جديدة باستمرار وابتكار العملية من خلال اتباع طرق وأساليب إنتاج 
. تختلف عن المنافسين
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: إتجاىات أفراد العينة فيما يخص أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.2
: المحور المالي. أ

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،19)جدول رقم
 أفراد عينة الدراسة على المحور المالي

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 
 

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط

موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق

غير 
 موافق
  بشدة

 العبـــــــــــــــــــــارات
 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

موافق 
 بشدة

1 0.608 4.47 
44 39 2 1 0 

 . تسعى الدؤسسة إلذ زيادة حصتها السوقية.1
51.2 45.3 2.3 1.2 0 

 4.14 0.842 3 موافق
 الدعاينً من الإرباح لظو معيار  يعتبر.2 0 6 7 42 31

 0 7 8.1 48.8 36 .الدؤسسة أداء عن للحكم الأساسية

 4.12 0.726 4 موافق
 تعمل الدؤسسة على تخفيض تكاليفها .3 0 2 12 46 26

 .مقارنة بالدنافسنٌ
30.2 53.5 14 2.3 0 

 4.05 0.551 5 موافق
 تسعى الدؤسسة دائما إلذ تحقيق التوازن بنٌ .4 0 0 11 60 15

 0 0 12.8 69.8 17.4 التكلفة والعائد

 3.98 0.840 6 موافق
 تقوم الدؤسسة بإلغاد خصائص إضافية .5 0 9 4 53 20

لدنتجاتها لد تكن موجودة سابقا الأمر الذي 
 0 10.5 4.7 61.6 23.3 .يساعدىا على زيادة مبيعاتها

 3.62 0.960 7 موافق
 تتميز الدؤسسة باستخدامها لدواردىا بشكل .6 1 14 14 45 12

 1.2 16.3 16.3 52.3 14 .كفؤ

 4.16 0.866 2 موافق
 . معدل دوران الدخزون بالدؤسسة كبنً.7 1 4 8 40 33

38.4 46.5 9.3 4.7 1.2 
 المجموع 4.074 0.406 1 موافق
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد الدالر  
جاء في الترتيب الأول من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا 

[ 4.19-3.40]، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.406بالضراف معياري قدرة 4.074البعد 
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد تراوحت الدتوسطات 

-0.608)و الالضرافات الدعيارية ما بنٌ  (3.62-4.47)الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الأولذ والتي تشنً إلذ أن الدؤسسة  ( 0.960

 وكانت درجة الدوافقة على 0.608 والضراف معياري 4.47تسعى باستمرار زيادة حصتها السوقية وىذا بمتوسط حسابي 
ىتو العبارة مرتفعة جدا، حيث عكست إجابات أفراد العينة الواقع الحقيقي والدليل على ذلك ىو قيام الدؤسسة بزيادة 

 ألف طن سنويا، وإنشاء مصانع جديدة لتوسيع نشاطها وىذا ما ساىم في زيادة 90طاقتها الإنتاجية والتي وصلت إلذ 
، إضافة إلذ ذلك فالدؤسسة تتميز (موضحة في الجدول رقم)حصتها السوقية والتي تطورت من سنة إلذ أخري 

 لسزون حيث لا تحتفظ بأي منتجات في الدخزن وكل ما تنتجو يباع خاصة وأن  الدنتجات سهلة 0باستخدامها لأسلوب 
التلف ىذا ما أكدتو إجابات أفراد العينة ذات القبول الدرتفع،أما أقل متوسط حسابي فكان للعبارة السادسة بمتوسط 

 والتي تشنً إلذ مدى استخدام الدؤسسة الدؤسسة لدواردىا بكفاءة حيث كانت درجة 0.960 والضراف معياري 3.62
الدوافقة على ىتو العبارة مرتفعة وىو ما يدل على أن الدؤسسة لديها الطفاض في تكاليفها وفي معدل التوالف، وعلى 

 .العموم لصد أن الدؤسسة لديها أداء مالر جيد وىو مايعكسو تطور رقم الأعمال والدبيعات
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محور العملاء . ب
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،20)جدول رقم

 أفراد عينة الدراسة على محور العملاء

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 
  

 

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 
 

 العبـــــــــــــــــــــارات
 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

 يتم الاحتفاظ بالزبائن الحالينٌ من .1 0 12 10 49 15 3.78 0.900 5 موافق
خلال تطوير منتجات تلبي حاجاتهم 

 .ورغباتهم
17.4 57 11.6 14 0 

 تسعى الدؤسسة إلذ الاحتفاظ بولاء .2 1 9 13 48 15 3.78 0.900 6 موافق
الزبائن لذا من خلال الأخذ بآرائهم 

 .ومقترحاتهم
17.4 55.8 15.1 10.5 1.2 

 تقوم الدؤسسة بدراسة شكاوي العملاء .3 1 9 3 63 10 3.84 0.810 4 موافق
 1.2 10.5 3.5 73.3 11.6 .وأخذىا بعنٌ الاعتبار

 0.660 1 موافق
 

 عدد زبائن الدؤسسة في تزايد مستمر .4 0 1 10 50 25 4.15
 0 1.2 11.6 58.1 29.1 .مقارنة مع الدنافسنٌ

 تقيس الدؤسسة درجة رضا زبائنها .5 0 12 17 46 11 3.65 0.878 7 موافق
 0 14 19.8 53.5 12.8 .بشكل مستمر

 تهتم الدؤسسة بمواعيد تسليم منتجاتها .6 1 4 3 60 18 4.05 0.734 2 موافق
 1.2 4.7 3.5 69.8 20.9 .كثنًا

 تقدم الدؤسسة منتجات عالية الجودة .7 1 9 8 47 21 3.91 0.928 3 موافق
 1.2 10.5 9.3 54.7 24.4 .لزبائنها

 المجموع 3.878 0.546 2 موافق
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد العملاء  
جاء في الترتيب الثاني من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذا 

[ 4.19-3.40]، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.546بالضراف معياري قدرة  3.878البعد
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد تراوحت الدتوسطات 

-0.660)و الالضرافات الدعيارية ما بنٌ  (3.65-4.15)الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، وكان أعلى متوسط حسابي للعبارة الرابعة والتي تشنً إلذ أن زبائن  ( 0.878

 وكانت درجة 0.660 والضراف معياري 4.15الدؤسسة في تزايد مستمر مقارنة مع الدنافسنٌ وىذا بمتوسط حسابي 
القبول من طرف أفراد العينة على ىتو العبارة مرتفع ويتجسد الارتفاع في عدد الزبائن في زيادة الطلب على الدنتجات 

 من الصناعة الغذائية الجزائرية، كما لصد أن أفراد العينة كان %30وتطور كمية الدبيعات كما تشكل حصة الدؤسسة نسبة 
لديهم قبول مرتفع فيما لؼص العبارتنٌ السادسة والسابعة والتي تشنًان إلذ أن الدؤسسة تهتم بمواعيد تسليم منتجاتها وىذا 

من خلال تخصيصها لوسائل لنقل الدنتجات وزيادة عدد وكلائها الدعتمدين أما العبارة الأخرى فتشنً إلذ أن الدؤسسة 
تقدم منتجات ذات جودة عالية وىذا ما تلتزم بو الدؤسسة المحلية وفقا للشروط الدتفق عليها مع الدؤسسة الأم بتركيا حيث 

 ISO14000 , Iso…  :حصلت ىذه الأخنًة العديدة من الشهادات الخاصة بالالتزام بمعاينً الجودة العالدية مثل
والتي أكسبتها سمعة وشهرة معتبرة وسيتم عرضها في قائمة الدلاحق، أما أقل متوسط حسابي كان للعبارة   9000

 والتي تشنً إلذ أن الدؤسسة تقيس درجة رضا زبائنها باستمرار 0.878 وبالضراف معياري 3.65الخامسة والذي بلغ 
حيث كانت درجة الدوافقة على ىتو العبارة مرتفعة وىذا من خلال قيام الدؤسسة بالاستماع لشكاوي الزبائن والأخذ 

 .بآرائهم ومقترحاتهم
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محور العمليات الداخلية. ج  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،21)جدول رقم

 أفراد عينة الدراسة على محور العمليات الداخلية

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

 غير موافق
 بشدة

 
 

 العدد العدد العدد العدد العدد العبـــــــــــــــــــــارات
% % % % % 

 تشجع الدؤسسة العاملنٌ على الإبداع .1 3 28 17 32 6 3.12 1.056 6 موافق
من خلال أخذ آرائهم ومقترحاتهم بعنٌ 
 3.5 32.6 19.8 37.2 7 الاعتبار بما يسمح بتطوير خطط العمل

 يتم إنتاج منتجات ذات جودة توافق .2 2 12 6 56 10 3.70 0.934 4 موافق
الدعاينً العالدية من خلال إدخال أفضل 

 .التقنيات الحديثة

11.6 65.1 7 14 2.3 

 تعمل الدؤسسة على زيادة طاقتها .3 0 0 3 58 25 4.26 0.513 1 موافق
 .الإنتاجية بإضافة خطوط إنتاج جديدة

29.1 67.4 3.5 0 0 
 ىناك الطفاض مستمر في وقت إلصاز .4 0 22 21 38 5 3.30 0.921 5 موافق

 0 25.6 24.4 44.2 5.8 .العمل
غير 
 موافق

 تحتوي ميزانية الدؤسسة على لسصصات .5 10 24 21 24 7 2.93 1.166 7
 11.6 27.9 24.4 27.9 8.1 .لأغراض البحث والتطوير

 يتم استغلال الدوارد والإمكانيات الدتاحة .6 0 5 8 59 14 3.95 0.701 2 موافق
 0 5.8 9.3 68.6 16.3 .بآليات تدكن من تحقيق أرباح

 لدى الدؤسسة مستوى عالر في استعمال .7 1 13 9 48 15 3.73 0.963 3 موافق
. التكنولوجيا والتجهيزات الدتطورة  17.4 55.8 10.5 15.1 1.2 

 المجموع 3.569 0.554 3 موافق
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد  
العمليات الداخلية جاء في الترتيب الثالث من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ 

، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.554 بالضراف معياري قدرة 3.569 الدتوسط الحسابي لذذا البعد
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد  [3.40-4.19]

والالضرافات الدعيارية  (2.93-4.26)تراوحت الدتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، حيث كان أعلى متوسط حسابي للعبارة الثالثة  ( 1.166-0.513)ما بنٌ 

 وتشنً ىتو العبارة إلذ أن الدؤسسة تسعى لزيادة طاقتها الإنتاجية من 0.513 والضراف معياري ب4.26والدقدر ب 
خلال إضافة خطوط إنتاج جديدة وكانت درجة الدوافقة من طرف أفراد العينة مرتفعة وىو ما يعكس واقع الدؤسسة التي 

مصنع الدشروبات غنً الكحولية، مصنع )قامت بزيادة عدد خطوط الإنتاج بإنشاء مصانع جديدة كما سبق الذكر
سنويا، أما أقل متوسط حسابي فكان للعبارة الخامسة /ألف طن90والطاقة الإنتاجية البالغة  (الشامية، مصنع الدادلنٌ

 وتشنً العبارة فيما إذا كان للمؤسسة لسصصات للبحث والتطوير وكانت 1.166 والضراف معياري 2.93والذي بلغ 
اتجاىات افراد العينة ودرجة موافقتهم منخفضة ويفسر ذلك بأن الدؤسسة لا تحتوى أصلا على مصلحة خاصة بالبحث 

. والتطوير وىذا راجع لقيام الدؤسسة الأم بتركيا بذلك من خلال اللجوء إلذ مكاتب متخصصة في ذلك
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: محور التعلم والنمو.د
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية والاتجاه لإجابات  (IV،22)جدول رقم

 أفراد عينة الدراسة على محور التعلم والنمو

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 

 
 الإتجاه

 
 الأىمية
 النسبية

 

 
 الانحراف
 المعياري

 
 المتوسط

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

 
 

 العبـــــــــــــــــــــــــــارات
 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

 تنظم إدارة الدؤسسة دورات تكوين للعاملنٌ .1 15 24 15 28 4 2.79 1.209 7 موافق
 17.4 27.9 17.4 32.6 4.7 الجدد

غير 
 موافق

. الدؤسسة حريصة على تطوير قدرات العاملنٌ.2 5 33 11 29 8 3.02 1.158 6  
9.3 33.7 12.8 38.4 5.8 

 . تدنح الدؤسسة حوافز وجوائز تشجيعية للعاملنٌ.3 10 16 15 38 7 3.19 1.183 5 موافق
8.1 44.2 17.4 18.6 11.6 

 لدى الدؤسسة عدد من العاملنٌ الذين لؽتلكون .4 2 16 10 42 16 3.63 1.063 2 موافق
القدرة على تحديث وتطوير الدنتجات الحالية وبشكل 

.دوري  
18.6 48.8 11.6 16.6 2.3 

 تقوم الدؤسسة بإجراء تحسينات مستمرة وبتطوير .5 1 16 11 48 10 3.58 0.964 3 موافق
العمليات الإنتاجية من خلال ابتكار طرق جديدة 

 .لخدمة العملاء وضمان ولائهم للمؤسسة
11.6 55.8 12.8 18.6 1.2 

 . توظف الدؤسسة أفراد ذوي كفاءات عالية.6 1 11 6 53 15 3.81 0.914 1 موافق
17.4 61.6 7 12.8 1.2 

 نسبة العاملنٌ الذين يشكل وجودىم في .7 1 11 19 48 7 3.57 0.861 4 موافق
.الدؤسسة قيمة مضافة مرتفعة  8.1 55.8 22.1 12.8 1.2 

 المجموع 3.370 0.788 4 موافق
 الأداء 3.72 0.483 - موافق
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من خلال الجدول الخاص بالتوزيعات التكرارية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نلاحظ أن بعد التعلم  
والنمو جاء في الترتيب الرابع من حيث الألعية النسبية الدعطاة لو من قبل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي 

[ 4.19-3.40]، والدلاحظ أن قيمة ىذا الدتوسط تنتمي إلذ الفئة 0.788 بالضراف معياري قدرة 3.370لذذا البعد 
حسب مقياس ليكرت الخماسي لشا يعني أن ىذا البعد يشكل قبولا مرتفعا لدي عينة البحث، وقد تراوحت الدتوسطات 

-0.914)و الالضرافات الدعيارية ما بنٌ  (2.79-3.81)الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ما بنٌ 
 3.81لشا يعني أنها تشكل قبولا مرتفعا أيضا، حيث كان أعلى متوسط حسابي للعبارة السادسة والذي بلغ  ( 1.209

 وتشنً العبارة إلذ أن الدؤسسة تستقطب أفراد ذوي كفاءات عالية حيث لصد أن 0.914بالضراف معياري قدره 
 من عينة البحث ىم من أصحاب الشهادات موزعة بنٌ ليسانس وتقني سامي ومهندسنٌ وماجستنً وىذا ما 98.8%

 بالضراف 2.79يؤكد إجابات أفراد العينة على ىذه العبارة، أما أقل متوسط حسابي فكان للعبارة الأولذ والذي بلغ 
 والتي تشنً إلذ قيام الدؤسسة الدؤسسة بتنظيم دورات تكوين للعاملنٌ الجدد وكانت درجة الدوافقة على 1.209معياري 

ىتو العبارة مرتفعة فمن خلال الدقابلة التي تدت مع بعض الإطارات تبنٌ أن الدؤسسة تقوم بتكوين الدوظفنٌ الجدد داخليا 
. قبل إعطائهم أي عمل

بانحراف  (3.72)وبصفة عامة فإن المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد أي مستوى الابتكار بشكل عام بلغ 
ومن ىنا نستنتج أن درجة موافقة  أفراد  [4.19-3.40]وىذا المتوسط ينتمي إلى الفئة  (0.483)معياري 

.  بشكل عام موافقالاتجاهالعينة مرتفعة حيث كان 
وعليو يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة لديها أداء جيد وذلك نتيجة قيامها بالتجديد والتطوير المستمر 

. في منتجاتها
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IV.3اختبار الفرضيات: 
من أجل اختبار الفرضيات قمنا باستخدام الالضدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية الأولذ والفرضيات الفرعية   

وتحليل التباين الأحادي  Independent-samples T-test للعينات الدستقلة  Tباستخدام اختبار  لذا، كما قمنا
One Way ANOVAلاختبار الفرضية الرئيسية الثانية والثالثة والفرضيات الفرعية لذما . 

IV.1.3 التأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى  :
 Anaysis of تحليل التباين للالضدار من أجل التأكد من صلاحية النموذج لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام

varianceوالنتائج موضحة في الجدول الآتي  :
نتائج التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  (IV،23)جدول رقم

 الأولى
مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 

  14.657 1 14.657الانحدار 
234.659 

 
0.000 *  0.062 84 5.247الخطأ 

  85 19.904المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

 (.α= 0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى *
    (R= 0.858 ) معامل الارتباط
 ( R²=0.736) معامل التحديد

بمستوى دلالة  ( 234.659 )المحسوبة بلغتF انطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه لصد أن قيمة 
وىو ما يؤكد صلاحية النموذج لاختبار  (α= 0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (*0.000)

 الفرضية الرئيسية الأولذ 
IV.2.3 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى  :
H0 : لا يوجد دور معنوي للابتكار في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن عند

(. α= 0.05)مستوى الدلالة 
والنتائج موضحة في  Simple regression Analysis ولاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام الالضدار البسيط      

: الجدول التالر
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 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر الابتكار على الأداء (IV،24)جدول رقم
معامل المتغير المستقل 

 B الانحدار
قيمة 

Tالمحسوبة 
 مستوى الدلالة

(sig) 
 قيمة 

F المحسوبة
 معامل الارتباط

R 
 معامل التحديد

R² 
 0.736 0.858 234.659* 0.000 15.319 0.858الابتكار 

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

في  للابتكار وىو الدتغنً الدستقل (α= 0.05)من خلال الجدول تبنٌ لنا وجود دور معنوي عند مستوى دلالة       
، ويؤكد معنوية ىذا وىو الدتغنً التابعBIFA SO.AL.TU.BI و BIFA Conbimed  تحسنٌ أداء  مؤسسسة

  بمستوى دلالة (15.319)المحسوبة  والبالغة  (T)وقيمة  (234.659)المحسوبة والتي بلغت  (F)  الدور قيمة كل من
 إلذ أن ) (R=0.858، كما تشنً قيمة معامل الارتباط (α= 0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (0.000)

  من التغنًات الحاصلة في أداء  %73.6ىناك علاقة قوية وموجبة بنٌ الدتغنًين لزل الدراسة، حيث فسر متغنً الابتكار 
، وعليو نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها الصفرية ونقبل الفرضية R²الدؤسسة لزل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة 

    . البديلة
 (α= 0.05)أي أن ىناك دور معنوي للابتكار في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
H01 : لا يوجد دور معنوي لابتكار المنتج في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة من منظور بطاقة الأداء

( α= 0.05)المتوازن عند مستوى الدلالة 
 والنتائج موضحة في الجدول Simple regression Analysisولاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام الالضدار البسيط 

: التالر
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر ابتكار المنتج على الأداء (IV،25)جدول رقم

معامل المتغير المستقل 
 Bالانحدار 

قيمة 
Tالمحسوبة 

مستوى الدلالة 
(sig) 

 قيمة 
F المحسوبة

 معامل الارتباط
R 

 معامل التحديد
R² 

 0.351 0.593 45.47* 0.000 6.743 0.478ابتكار المنتج 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

لابتكار الدنتج وىو الدتغنً  (α= 0.05)من خلال الجدول تبنٌ لنا وجود دور معنوي عند مستوى دلالة   
، ويؤكد وىو الدتغنً التابعBIFA SO.AL.TU.BI و BIFA Conbimed الدستقل في تحسنٌ أداء  مؤسسسة 

بمستوى  (6.743)المحسوبة  والبالغة  (T)وقيمة  (45.47)المحسوبة والتي بلغت  (F )معنوية ىذا الدور قيمة كل من
وعليو نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها الصفرية ، (α= 0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (0.000 )دلالة
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 إلذ أن ىناك علاقة قوية وموجبة بنٌ الدتغنًين ) (R=0.593كما تشنً قيمة معامل الارتباط ، ونقبل الفرضية البديلة 
 من التغنًات الحاصلة في أداء الدؤسسة لزل الدراسة وذلك بالاعتماد  %35.1لزل الدراسة ، حيث فسر متغنً الابتكار 

، ولؽكن تفسنً ذلك بكون الدؤسسة تقوم بطرح منتجات جديدة في السوق وإنشاء خطوط إنتاج جديدة لشا R²على قيمة 
 .أدى إلذ تحسنٌ أدائها ولؽكن الاستدلال على ذلك بالرجوع إلذ جدول تطور مبيعات الدؤسسة لزل الدراسة

 أي أن ىناك دور معنوي لابتكار المنتج في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة
 (.α= 0.05)8ن

: اختبار الفرضية الفرعية الثانية
H02 : في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة من منظور بطاقة الأداء العملية لا يوجد دور معنوي لابتكار

( α= 0.05)المتوازن عند مستوى الدلالة 
والنتائج موضحة في الجدول  Simple regression Analysis ولاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام الالضدار البسيط

: التالر
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر ابتكار  العملية على الأداء (IV،26)جدول رقم

معامل المتغير المستقل 
 Bالانحدار 

قيمة 
Tالمحسوبة 

مستوى الدلالة 
(sig) 

 قيمة 
F المحسوبة

 معامل الارتباط
R 

 معامل التحديد
R² 

 0.541 0.736 99.03* 0.000 9.952 0.556ابتكار العملية 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

لابتكار العملية وىو الدتغنً  (α= 0.05)من خلال الجدول تبنٌ لنا وجود دور معنوي عند مستوى دلالة   
، ويؤكد وىو الدتغنً التابعBIFA SO.AL.TU.BI  و BIFA Conbimedالدستقل في تحسنٌ أداء  مؤسسسة 

بمستوى  (9.952)المحسوبة  والبالغة  (T)وقيمة  (99.03)المحسوبة والتي بلغت  (F )معنوية ىذا الدور قيمة كل من
وعليو نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها الصفرية ، (α= 0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (0.000 )دلالة

 إلذ أن ىناك علاقة قوية وموجبة بنٌ الدتغنًين ) (R=0.736كما تشنً قيمة معامل الارتباط ، ونقبل الفرضية البديلة 
 من التغنًات الحاصلة في أداء الدؤسسة لزل الدراسة وذلك بالاعتماد  %54.1لزل الدراسة، حيث فسر متغنً الابتكار

، ولؽكن تفسنً ذلك بأن الدؤسسة تقوم بإتباع أساليب وطرق إنتاج مبتكرة وكمثال على ذلك ىو أسلوب R²على قيمة 
. التعقيم في عبوات العصنً الدطروحة في السوق وىو ما يزيد من إنتاجياتها وبالتالر تحسنٌ أدائها

  في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالةالعمليةأي أن ىناك دور معنوي لابتكار 
(α= 0.05.) 
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اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  
H03: لا يوجد دور معنوي للابتكار التسويقي في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة من منظور بطاقة الأداء

( α= 0.05)المتوازن عند مستوى الدلالة 
 والنتائج موضحة في الجدول Simple regression Analysisولاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام الالضدار البسيط 

: التالر
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر الابتكار التسويقي على الأداء (IV،27)جدول رقم

معامل المتغير المستقل 
 Bالانحدار 

قيمة 
Tالمحسوبة 

مستوى الدلالة 
(sig) 

 قيمة 
F المحسوبة

 معامل الارتباط
R 

 معامل التحديد
R² 

 0.559 0.748 106.371* 0.000 10.314 0.573الابتكار التسويقي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

للابتكار التسويقي وىو الدتغنً  (α= 0.05)من خلال الجدول تبنٌ لنا وجود دور معنوي عند مستوى دلالة   
، ويؤكد وىو الدتغنً التابعBIFA SO.AL.TU.BI  و BIFA Conbimedالدستقل في تحسنٌ أداء  مؤسسسة 

( 10.314)المحسوبة  والبالغة  (T)وقيمة  (106.371)المحسوبة والتي بلغت  (F )معنوية ىذا الدور قيمة كل من
وعليو نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها ، (α= 0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (0.000 )بمستوى دلالة 

 إلذ أن ىناك علاقة قوية وموجبة بنٌ ) (R=0.748كما تشنً قيمة معامل الارتباط ، الصفرية ونقبل الفرضية البديلة 
  من التغنًات الحاصلة في أداء الدؤسسة لزل الدراسة وذلك  %55.9الدتغنًين لزل الدراسة ، حيث فسر متغنً الابتكار 

ولؽكن تفسنً ذلك بأن الدؤسسة تتبنى الابتكار التسويقي من خلال اعتمادىا على طرق تسعنً  ،R²بالاعتماد على قيمة 
تنافسية فأغلب منتجاتها تباع بسعر تنافسي كما أنها تعتمد على شبكة توزيع واسعة من خلال امتلاكها لشاحنات لنقل 

 ) ولاية، إضافة إلذ الطرق الدعتمدة في ترويج منتجاتها48الدنتجات وإيصالذا للموزعنٌ الدعتمدين حيث تقوم بتغطية 
  .(الخ....الإعلان في التلفاز، مواقع التواصل الاجتماعي، اللافتات

 في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالةالتسويقي لابتكار لأي أن ىناك دور معنوي 
(α= 0.05.) 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة
H04 :في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة من منظور بطاقة الأداء نظيمي لا يوجد دور معنوي للابتكار الت 

 (α= 0.05)المتوازن عند مستوى الدلالة 
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 والنتائج موضحة في الجدول Simple regression Analysisولاختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام الالضدار البسيط 
 :التالر

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر الابتكار التنظيمي على الأداء (IV،28)جدول رقم
معامل المتغير المستقل 

 Bالانحدار 
قيمة 

Tالمحسوبة 
مستوى الدلالة 

(sig) 
 قيمة 

F المحسوبة
 معامل الارتباط

R 
 معامل التحديد

R² 
 0.703 0.838 198.394* 0.000 14.085 0.484الابتكار التنظيمي 

 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

للابتكار التنظيمي وىو الدتغنً  (α= 0.05)من خلال الجدول تبنٌ لنا وجود دور معنوي عند مستوى دلالة   
، ويؤكد معنوية وىو الدتغنً التابعBIFA SO.AL.TU.BI  و BIFA Conbimedالدستقل في تحسنٌ أداء مؤسسسة 

بمستوى  (14.085)المحسوبة والبالغة  (T)وقيمة  (198.394)المحسوبة والتي بلغت  (F )ىذا الدور قيمة كل من
وعليو نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها الصفرية ، (α= 0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (*0.000 )دلالة

 إلذ أن ىناك علاقة قوية وموجبة بنٌ الدتغنًين لزل ) (R=0.838كما تشنً قيمة معامل الارتباط ، ونقبل الفرضية البديلة
 من التغنًات الحاصلة في أداء الدؤسسة لزل الدراسة وذلك بالاعتماد على  %70.3الدراسة، حيث فسر متغنً الابتكار

ولؽكن تفسنً ىذه النتيجة بأن الدؤسسة تتبنى أساليب وطرق إدارية مبتكرة مثل الأخذ بآراء الأفراد واستخدام  ،R²قيمة 
الأساليب الإبداعية كالعصف الذىني لاستخراج الأفكار وانتقاء أفضلها لشا يساىم في تحسنٌ أداء الأفراد وبالتالر تحسنٌ 

. أداء الدؤسسة لزل الدراسة
  في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالةالتنظيميلابتكار لأي أن ىناك دور معنوي 

(α= 0.05 .)
  انطلاقا من النتائج  المحصل عليها من اختبار الفرضية الرئيسية الأولذ والفرضيات الفرعية لذا توصلنا إلذ وجود 

في تحسنٌ أداء  (ابتكار الدنتج، ابتكار العملية، الابتكار التسويقي، الابتكار التنظيمي)دور معنوي للابتكار بأبعاده الأربعة 
 .الدؤسسة وىذه النتائج تتفق مع النتائج التي توصلت إليها الدراسات الأجنبية الدذكورة في الفصل الأول 

IV. 3.3اختبار الفرضية الرئيسية الثانية :
H0:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الابتكار في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة 

: ومن أجل اختبار ىذه الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية لذا ، وىي كما يلي     
 



 عرض وتحليل نتائج الدراسة                                                               الفصل الرابع
 

 

185 

: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
H01:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الابتكار في المؤسسة محل

( α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير الجنس عند مستوى الدلالة 
 T-test Independent-samples للعينات الدستقلة T-Test من أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار      

: والنتائج المحصل عليها موضحة في الجدول الدوالر
 للعينات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى الابتكار حسب Tنتائج اختبار  (IV،29)جدول رقم

 متغير الجنس
مستوى الدلالة المعتمدة حسوبة ممستوى الدلالة ال Tقيمة

-1.374 0.907 0.05 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الابتكار تعزى لدتغنً الجنس عند   
وىي أكبر من  (0.907)بمستوى دلالة لزسوبة  T-( 1.374)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 

مستوى الدلالة الدعتمد لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً الجنس في مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة من وجهة 
 .نظر أفراد عينة الدراسة، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

: اختبار الفرضية الفرعية الثانية
H02:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الابتكار في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير العمر عند مستوى الدلالة 
والنتائج المحصل ( ANOVA One Way )من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي      

: عليها موضحة في الجدول الدوالر
لاختبار الفروق في مستوى الابتكار حسب ( ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،30)جدول رقم

متغير العمر 
مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 
 1.682 0.570 3 1.710بين المجموعات 

 
 

0.177 
 0.339 82 27.783داخل المجموعات 
  85 29.493المجموع الكمي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر
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من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الابتكار تعزى لدتغنً العمر عند   
وىي أكبر من مستوى  (0.177)بمستوى دلالة لزسوبة  F(1.682)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 
 لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً العمر في مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة من (α= 0.05) الدلالة الدعتمد

. وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة
: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

H03:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الابتكار في المؤسسة محل
 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير المؤىل العلمي عند مستوى الدلالة 

والنتائج المحصل  (ANOVA One Way)من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي       
 :عليها موضحة في الجدول الدوالر

لاختبار الفروق في مستوى الابتكار حسب ( ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،31)جدول رقم
متغير المؤىل العلمي 

مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 
 0.957 0.161 0.058 4 0.233بين المجموعات 

 0.361 81 29.260داخل المجموعات 
  85 29.493المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الابتكار تعزى لدتغنً الدؤىل العلمي   
وىي أكبر من  (0.957)بمستوى دلالة لزسوبة  F(0.161)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)عند مستوى دلالة 

 لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً الدؤىل العلمي في مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل (α= 0.05)مستوى الدلالة الدعتمد
 .الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة
H04:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الابتكار في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة عند مستوى الدلالة 
والنتائج المحصل ( ANOVA One Way )من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي     

: عليها موضحة في الجدول الدوالر
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لاختبار الفروق في مستوى الابتكار حسب ( ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،32)جدول رقم
 متغير سنوات الخبرة

مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 
 0.458 0.873 0.304 3 0.913بين المجموعات 

 0.349 82 28.580داخل المجموعات 
  85 29.493المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الابتكار تعزى لدتغنً سنوات الخبرة   
وىي أكبر من  (0.458)بمستوى دلالة لزسوبة  F(0.873)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)عند مستوى دلالة 

سنوات الخبرة في مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل   لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً(α= 0.05) مستوى الدلالة الدعتمد
 .الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

: اختبار الفرضية الفرعية الخامسة
H05:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الابتكار في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير مجال الوظيفة الحالية عند مستوى الدلالة 
 والنتائج المحصل( ANOVA One Way )من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي      

 :عليها موضحة في الجدول الدوالر
لاختبار الفروق في مستوى الابتكار حسب ( ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،33)جدول رقم

متغير مجال الوظيفة الحالية 
مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 

 0.160 1.875 0.637 2 1.275بين المجموعات 
 0.340 83 28.218داخل المجموعات 
  85 29.493المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الابتكار تعزى لدتغنً لرال الوظيفة   
وىي أكبر  (0.160)بمستوى دلالة لزسوبة  F(1.875)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)الحالية عند مستوى دلالة 
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 لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً المجال الوظيفي في مستوى الابتكار في الدؤسسة (α= 0.05) من مستوى الدلالة الدعتمد
. لزل الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

IV.4.3 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة :
H0 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة

 (α= 0.05)تعزى إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة 
: ومن أجل اختبار ىذه الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية لذا، وىي كما يلي      

: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
H01:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة

( α= 0.05)تعزى إلى متغير الجنس عند مستوى الدلالة 
 T-test Independent-samples للعينات الدستقلة T-Test من أجل اختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار      

 :والنتائج المحصل عليها موضحة في الجدول الدوالر
للعينات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير  T نتائج اختبار (IV،34)جدول رقم

 الجنس
مستوى الدلالة المعتمدة حسوبة ممستوى الدلالة ال Tقيمة

1.219 -0.688 0.05 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء تعزى لدتغنً الجنس عند مستوى   
وىي أكبر من مستوى الدلالة  (0.688)بمستوى دلالة لزسوبة  T( 1.219-)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)دلالة 

الدعتمد لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً الجنس في مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة 
 .الدراسة، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية
H02:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة

 (α= 0.05)تعزى إلى متغير العمر عند مستوى الدلالة 
والنتائج المحصل ( ANOVA One Way )من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي      

 :عليها موضحة في الجدول الدوالر
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لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير ( ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،35)جدول رقم
 العمر

مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 
 0.791 0.187 3 0.560بين المجموعات 

 
 

0.502 
 0.236 82 19.344داخل المجموعات 
  85 19.904المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء تعزى لدتغنً العمر عند مستوى   
وىي أكبر من مستوى  (0.502)بمستوى دلالة لزسوبة  (0.791) المحسوبةF، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)دلالة 

العمر في مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة من وجهة   لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً(α= 0.05)الدلالة الدعتمد
 .نظر أفراد عينة الدراسة، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة
H03:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير المؤىل العلمي عند مستوى الدلالة 
والنتائج المحصل ( ANOVA One Way )من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي       

 :عليها موضحة في الجدول الدوالر
لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير  (ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،36)جدول رقم

المؤىل العلمي 
مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 

 0.746 0.177 4 0.707بين المجموعات 
 
 

0.564 
 0.237 81 19.197داخل المجموعات 
  85 19.904المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء تعزى لدتغنً الدؤىل العلمي عند   
وىي أكبر من مستوى  (0.564)بمستوى دلالة لزسوبة  F(0.746)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)مستوى دلالة 
 لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً الدؤىل العلمي في مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة (α= 0.05) الدلالة الدعتمد

. من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة
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: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة
H04:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة عند مستوى الدلالة 
والنتائج  (ANOVA One Way )من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي  

 :المحصل عليها موضحة في الجدول الدوالر
لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير ( ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،37)جدول رقم

سنوات الخبرة 
مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 

 0.582 0.138 3 0.415بين المجموعات 
 
 

0.628 
 0.238 82 19.488داخل المجموعات 
  85 19.904المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الابتكار تعزى لدتغنً سنوات الخبرة   
وىي أكبر من  (0.628)بمستوى دلالة لزسوبة  F(0.582)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)عند مستوى دلالة 

 لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً المجال الوظيفي في مستوى الأداء في الدؤسسة لزل (α= 0.05) مستوى الدلالة الدعتمد
. الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة

: اختبار الفرضية الفرعية الخامسة
H05:  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل

 (α= 0.05)الدراسة تعزى إلى متغير مجال الوظيفة الحالية عند مستوى الدلالة 
والنتائج  (ANOVA One Way)من اجل اختبار ىذه الفرضية قمنا باستخدام تحليل التباين الأحادي   

: المحصل عليها موضحة في الجدول الدوالر
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لاختبار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير  (ANOVA) نتائج تحليل التباين الأحادي (IV،38)جدول رقم
مجال الوظيفة الحالية 

مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين 
 0.135 0.032 2 0.065بين المجموعات 

 
 

0.874 
 0.239 83 19.839داخل المجموعات 
  85 19.904المجموع الكلي 
 SPSS.V17 من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج: المصدر

من خلال الجدول يتبنٌ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء تعزى لدتغنً لرال الوظيفة الحالية   
وىي أكبر من  (0.874)بمستوى دلالة لزسوبة  F(0.135)، حيث بلغت قيمة (α= 0.05)عند مستوى دلالة 

 لشا يشنً إلذ عدم وجود أثر لدتغنً لرال الوظيفة الحالية في مستوى الأداء في الدؤسسة (α= 0.05) مستوى الدلالة الدعتمد
. لزل الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وعلية نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ونرفضها بصيغتها البديلة
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: خلاصة الفصل
 BIFA من خلال التركيز على مصنعنٌ لعا BIFA  تطرقنا من خلال ىذا الفصل إلذ التعريف بمؤسسة 

so.al.tu.bi & BIFA conbimed  التي يسنًان وفقها، وىدفنا من خلال ىذا الفصل لدعرفة مستوى  والذيكلة
ىل للابتكار دور في تحسين أداء "الابتكار والأداء في الدؤسسة لزل الدراسة من خلال الإجابة على الإشكالية الرئيسية 

:  حيث توصلنا إلذ النتائج التالية"المؤسسة محل الدراسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

تصورات الدبحوثنٌ حول مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة جاءت مرتفعة وفقا لدقياس الدراسة، حيث بلغ  -
 (.0.589)بالضراف معياري قدره  (3.52)متوسط إجاباتهم عن أبعاد الابتكار لرتمعة 

تصورات الدبحوثنٌ حول مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة جاءت مرتفعة وفقا لدقياس الدراسة، حيث بلغ  -
 (. 0.483)بالضراف معياري قدره  (3.72)متوسط إجاباتهم عن أبعاد الأداء لرتمعة 

ىناك دور معنوي للابتكار في تحسنٌ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند مستوى  -
وقد فسر متغنً الابتكار  (0.858 )حيث بلغت قوة الارتباط بنٌ ىذين الدتغنًين( α= 0.05)الدلالة 

 :  ، حيث أنومن التغنًات الحاصلة في مستوى أداء الدؤسسة لزل الدراسة (37.6%)

ىناك دور معنوي لابتكار الدنتج في تحسنٌ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند مستوى  -
 (.α= 0.05)الدلالة 

ىناك دور معنوي لابتكار العملية في تحسنٌ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  -
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 

ىناك دور معنوي للابتكار التسويقي في تحسنٌ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  -
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 

ىناك دور معنوي للابتكار التنظيمي في تحسنٌ أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  -
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثنٌ حول مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة تعزى  -
 (.α= 0.05)للمتغنًات الشخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثنٌ حول مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة تعزى  -
 (.α= 0.05)للمتغنًات الشخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة 
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إن ما يديز الاقتصاد الحديث ىو كثرة الدنتجين وسرعة تطور الدنتجات كما ونوعا وىذا ما جعل دورة حياة  
الدنتجات قصيرة، الشيء الذي فرض على الدؤسسات ضرورة البحث عن خيارات تمكنها من مواكبة ىذه التطورات وىنا 

تظهر مكانة الابتكار كبعد جديد من أبعاد الأداء الإستًاتيجي وخيار إستًاتيجي يدمَّكِن الدؤسسات من تحسين قدرتها 
الإنتاجية وتحسين أدائها، ولكن التسارع الشديد والدنافسة بين الدؤسسات جعلت من فكرة الابتكار لا تتوقف عند حد 

الإستباقية والتي تعني أن تكون الدؤسسة ىي الأولى في الدبادرة بطرح منتجات جديدة وإنما يجب أن تكون أكثر قدرة 
وسرعة في إدخال التحسينات للمنتجات الجديدة من أجل إعطائها قبولا إضافيا لدى الزبائن ما يساىم في تحسين أدائها 

. وإدامة ميزتها التنافسية  

: نتائج الدراسة.1

بعد القيام بهذه الدراسة توصلنا إلى جملة من النتائج في الجانب النظري وكذلك الجانب التطبيقي مع إعطاء   
. بعض الدقتًحات للمؤسسة

 :بعد تطرقنا إلى الابتكار في الفصل الثاني والأداء في الفصل الثالث توصلنا إلى النتائج التالية:النتائج النظرية.أ

 آثارا تطبيقاتو منهجية وتجلب عملية طرق خلال من إليو التوصيل تم بالحداثة، يتصف جديد كل الابتكار يعتبر −
 .السوق في الدتعاملين ولدختلف للمؤسسة إيجابية

عنصر )عنصر الزمن  على الدعتمدة الدنافسة ظهور و العالدية الدنافسة حدة وتزايد المحيط في التغير شدة تؤدي −
 .الابتكار إلى الدؤسسات ولجوء اعتماد تزايد إلى الدستهلك سلوك وتطور (السبق

 .الأساسي للابتكار الدصدر يشكل فالإبداع تطوير الدؤسسات، في ىاما دورا والابتكار الإبداع من كل يلعب −
 في تكمن لا حيث الدشكلة التغير، دائمة بيئة في البقاء أجل من الدؤسسة يد في وسيلة أىم أصبح الابتكار إن −

 حل في مهم دور الابتكار حيث يلعب الدتغيرة، الظروف ظل في عليو المحافظة كيفية في وإنما العميل خلق كيفية
 .جديدة فرص التهديدات إلى وتحويل الفرص عن البحث خلال من الدشكلة ىذه

 والدقاييس الدعايير باختلاف يختلف يعتبر الأداء مفهوما جوىريا ومهما لدختلف الدؤسسات، كما أن ىذا الدفهوم −
 .وقياسو دراستو في تعتمد التي

الأداء ىو الدرآة العاكسة لصورة الدؤسسة ومركزىا في السوق لذلك من الضروري تقييمو بصفة دائمة لتحديد  −
 .الانحرافات ومعالجتها
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الأكثر  فالدؤسسة السوق، بالتميز في لذا يسمح حيث الدؤسسة الاقتصادية، أداء على بارز اثر للابتكار إن −
 .ممكنة  سوقية حصة اكبر على أسواق جديدة والحصول خلق على قدرة الأكثر ىي ابتكارا

النتائج التطبيقية .ب

 .تسعى الدؤسسة دائما إلى تطوير منتجاتها وىذا من خلال حصولذا على تكنولوجيا متطورة- −
تهتم الدؤسسة برضا عملائها وىذا من خلال تقديم منتجات ذات جودة وكذلك الاستماع إلى مقتًحاتهم  −

 .وانتقاداتهم
تتحمل الدؤسسة مسؤوليتها إتجاه العاملين من خلال توفيرىا لسبل الراحة لذم فهي مسؤولة عن نقلهم من الدنزل  −

 .إلى غاية الدؤسسة والعكس وكذلك توفير مطعم لذم وىذا لجعلهم أكثر تركيزا في العمل
 .عدم وجود قسم خاص بالبحث والتطوير في الدؤسسة يحد من قدرتها على الابتكار −
أظهرت نتائج الدراسة أن تصورات الدبحوثين حول مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة جاءت مرتفعة  −

خاصة فيما يخص ابتكار الدنتج والعملية والذي يظهر من خلال استحداث خطوط إنتاج جديدة بشكل 
 .مستمر

كما أظهرت الدراسة أن الدؤسسة لزل الدراسة لديها أداء جيد والذي يظهر من خلال إجابات الدبحوثين التي  −
 . جاءت مرتفعة وأيضا من خلال تطور إنتاجية الدؤسسسة ورقم أعمالذا وحصتها السوقية

 تبين بعد اختبار الفرضيات أن ىناك دور معنوي للابتكار في تحسين أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور  −
 حيث بلغت قوة الارتباط بين ىذين الدتغيرين( α= 0.05)بطاقة الأداء الدتوازن عند مستوى الدلالة 

 ، من التغيرات الحاصلة في مستوى أداء الدؤسسة لزل الدراسة (%73.6)وقد فسر متغير الابتكار  (0.858)
 :حيث أنو

 ىناك دور معنوي لابتكار الدنتج في تحسين أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  −
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 

ىناك دور معنوي لابتكار العملية في تحسين أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  −
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 

 ىناك دور معنوي للابتكار التسويقي في تحسين أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  −
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 
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ىناك دور معنوي للابتكار التنظيمي في تحسين أداء الدؤسسة لزل الدراسة من منظور بطاقة الأداء الدتوازن عند  −
 (.α= 0.05)مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى الابتكار في الدؤسسة لزل الدراسة تعزى  −
 (.α= 0.05)للمتغيرات الشخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات الدبحوثين حول مستوى الأداء في الدؤسسة لزل الدراسة تعزى  −
 (.α= 0.05)للمتغيرات الشخصية والوظيفية عند مستوى الدلالة 

 :في ظل النتائج الدتوصل إليها نقتًح على الدؤسسة ما يلي: الإقتراحات.2

 .رفع شعار التجديد والابتكار ليس لررد وسيلة ولكنو ىدفا تسعى إليو الدنظمات والأفراد على حد سواء −
ضرورة تبني الدؤسسة لدفهوم الابتكار ووضعو كجزء من إستًاتيجياتها وتوفير البيئة التنظيمية الدلائمة لتنفيذه  −

. ومتابعتو
الابتكار وىذا من خلال  وتنمية دعم قصد ,الدؤسسة داخل والتطوير بالبحث خاصة وظيفة استحداث ضرورة −

 .توفير الإمكانيات الدادية والبشرية اللازمة
الاىتمام أكثر بالخبرة الدوجودة لدى الدديرين والعاملين في الدؤسسة، ومشاركتها مع الدوظفين الجدد حتى يكونوا  −

 . قادرين على مواجهة الدشكلات ووضع الحلول الدناسبة التي تساىم في عملية تحقيق الرضا للعملاء
زيادة الاىتمام بقوة الدكافآت، وتقديم الدكافآت بأنواعها لدوظفيها الدبدعين والدتميزين من أجل تشجيعهم على  −

 .توليد أفكار جديدة 
 .السماح للعاملين أحيانا باستخدام أفكارىم و تجاربهم، و السماح بهامش معين من الخطأ لذم −
الاىتمام أكثر بالعاملين من خلال القيام بدورات تكوينية لذم وتدريبهم وىذا لجعلهم على إطلاع دائم  −

 .بالتطورات التكنولوجية من أجل مواكبتها
 لتبادل الدعارف الأبحاث والجامعات ومراكز الاقتصادية الدؤسسات بين التكامل لتحقيق آليات إيجاد على العمل  −

 .والخبرات
الاىتمام بتحقيق رضا العملاء لتحقيق حصة سوقية أكبر بالدقارنة مع الدؤسسات الأخرى من خلال إعطاء أهمية  −

 .للابتكار التسويقي والقيام بحملات إعلانية أوسع وعدم اقتصارىا على ولاية واحدة
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 تطورات الوقت تلائم مفاىيم على القائمة الحديثة الأدوات إلى للإدارة التقليدية الأدوات من الانتقال ضرورة −
 .الراىن

 الدستعملة على الدالية غير الدعايير وتنحصر التقييم، في الدالية الدعايير على الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات تعتمد −
 .فقط الزبائن جانب

من خلال دراستنا لدوضوع الابتكار ودوره في تحسين أداء الدؤسسة وجدنا بعض العناصر التي يدكن أن : آفاق البحث.3
 :تكون آفاق لدعالجة مشكلات مستقبلية مثل

 .أهمية اليقظة في تدعيم قدرة الدؤسسة الاقتصادية على الإبداع والابتكار −
 .دور إدارة الدعرفة في زيادة قدرة الدؤسسات على الإبداع −
. دور التوجو الإبداعي في تحسين أداء الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة −
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استمارة البحث   (1)الملحق رقم

 

   

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حديد نعيمة: الطالبة                   

 

 

قسم علــــوم التسييــــــــــــر 

تخصص تسيير استراتيجي للمنظمات  

  سنة ثانية ماستر

-                                                 بسكـــــــــــــرة-جامعة محمد خيضر

كــــــــــــــلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
وعلوم التسييـــــر 

 
 

، ...،الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل 

، ...السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو

يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع الدعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم : أما بعد
دور :بإعدادىا بغرض استكمال متطلبات الحصول على شهادة الداستر في التسيير الاستراتيجي للمنظمات بعنوان

 وتهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على .الابتكار في تحسين أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن
للصناعة الغذائية والدور الذي يلعبو الابتكار في تحسين أدائها، وعلية فإننا BIFA مستوى الابتكار في مؤسسة 

نتقدم إليكم بفقرات الاستبانة راجين منكم الإجابة على فقراتها بدقة والأخذ بعين الاعتبار جميع الأسئلة وذلك 
أمام الفقرة وفي الحقل الدخصص لذا والذي تراه مناسبا، علما أن إجابتكم ستحاط × ( )من خلال وضع علامة 

: وللتوضيح نعرض لسيادتكم ما يأتي. بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

 .ىو الإتيان بشيء جديد ووضعو حيز التنفيذ بما يحقق للمؤسسة أىدافها:الابتكار

ىي أداة لتقييم الأداء تهتم بترجمة إستراتيجية الدؤسسة إلى أىداف ومقاييس ومعايير : بطاقة الأداء المتوازن
مستهدفة مبادرات للتحسين الدستمر كما أنها توحد الدقاييس الدالية وغير الدالية التي تستخدمها الدؤسسة لتقييم 

. الأداء

تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام 
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 البيانات الشخصية: القسم الأول

: في الخانة الدناسبة (×)الرجاء وضع علامة 

 ذكر                            أنثى :                   الجنس .1
 

  سنة                     40 إلى أقل من 30من        سنة                      30 أقل من              :العمر .2
 سنة فأكثر     50  من       سنة         50 الى أقل من 40من                      

 
         مهندس        ليسانس             تقني سامي                   بكالوريا     : (الشهادة)المؤهل العلمي.3

ماجستير             دكتوراه                                            
   
        : عدد سنوات الخبرة في المؤسسة .4

 سنوات 10 سنوات إلى أقل من 5 سنوات                               من 5   أقل من                       
        سنة فأكثر15من    سنة   15 سنوات إلى أقل من 10           من               
 
   : ...............مجال الوظيفة الحالية.5

محاور الاستبانة: القسم الثاني  

الابتكار : المحور الأول  

لذلك نرجو منكم وضع علامة  (قسنطينة)بديدوش مراد للصناعة الغذائية BIFA يهدف ىذا المحور إلى معرفة واقع الابتكار في مؤسسة 
: أمام العبارة الدناسبة وفي الحقل الدناسب (×)
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موافق  الرقم أبعاد الابتكار وعبارات القياس  درجات سلم القياس
 بشدة

 موافق

 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 ابتكار المنتج    بشدة

تقوم الدؤسسة باعتماد تركيبة خاصة تنفرد بها لدنتجاتها مقارنة      
.بالدنافسين  

1 

. خلال السنوات الأخيرة الدؤسسة منتجات جديدةقدمت       2 
تتوفر لدى الدؤسسة إمكانيات لتطوير الدنتجات خلال فترة زمنية      

 .قياسية مقارنة بالدنافسين
3 

أدخلت الدؤسسة تعديلات جوىرية على منتجاتها خلال السنوات      
 .الأخيرة

4 

 5 .تعتمد الدؤسسة على تجزئة سوقية مميزة مقارنة بالدنافسين     
. تطلق الدؤسسة منتجات مصممة خصيصا وفقا لدتطلبات السوق      موافق  6 

 بشدة

 موافق

 دمحاي

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 ابتكار العملية

 عملية لدفع وذلك الدرنة والتطوير البحث مبادئ الدؤسسة ستخدمت     
 .كفاءة بالدستمر التحسين

7 

تعتمد الدؤسسة على إدخال طرق وأساليب إنتاج جديدة ومتطورة في      
  .السنوات الأخيرة

8 

تدكنت الدؤسسة من تخفيض التكاليف الدتراكمة بطريقة نموذجية       
.على مدى الثلاث سنوات الأخيرة  

9 

. متطورة لدراقبة جودة الإنتاج تكنولوجيةتعتمد الدؤسسة على أنظمة       10 
 من الاستفادة كيفية لتحديد منهجية عملية  الدؤسسةستخدمت     

 .جديدة أسواق وفي جديدة بطرق الأساسية الكفاءات
11 

 من الاستفادة كيفية لتحديد منهجية عملية  الدؤسسةستخدمت     
. جديدة أسواق وفي جديدة بطرق التكنولوجيا الدتطورة

12 

 13 .تدكنت الدؤسسة من إنتاج منتجات تلاقي القبول الواسع في السوق     
 الابتكار التسويقي                                        

. الابتكاراتو ةذابالجو ةقيمال  الدؤسسة بتقديم أفضل العروضقومت      14 

تجدد الدؤسسة في تصميم منتجاتها من خلال القيام بتغييرات في      
.الخ...الدظهر، التغليف، الحجم  

15 

تقترح الدؤسسة أساليب دفع متنوعة تسهل التعامل مع الزبائن مقارنة      
.بالدنافسين  

16 

  خلال السنوات الأخيرة بيع جديدة ومبتكرةأساليب ت المؤسسةاستحدث     
.(الخ...المعارض، البيع الإلكتروني) مقارنة بالمنافسين الرئيسيين  

17 
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مقارنة تستجيب المؤسسة لطمبات الزبائن بسرعة وفي وقت قياسي      
  .بالمنافسين

18 

.تقدم الدؤسسة عينات لرانية من الدنتجات الجديدة والدتطورة       19 

في الإعلان أكثر ( (Sponsorshipفكرة الرعوية ةتستفيد الدؤسس     
  .عن منتجاتها الجديدة

20 

 الابتكار التنظيمي                                               
 21 .الاىتمام بجميع العاملين في الدؤسسة لاستقطاب أفضل الأفكار يتم     

. في اتخاذ قراراتهاتعتمد الدؤسسة على طرق إدارية مبتكرة       22 

 والتطوير البحث أقسام بين منتظمة عمل ورشيتوفر لدى الدؤسسة      
 من الدكتسبة الأفكار من الاستفادة بغرض والتسويق والدبيعات

 .السوق

23 

تنتهج الدؤسسة سياسات جديدة في لرال التعيين وأنظمة الدكافآت      
 .والحوافز

24 

تحاول الدؤسسة باستمرار انتقاء أفضل الأفكار الدقترحة لتطوير      
 .الدنتجات

25 

نشر الدؤسسة ثقافة الابتكار بين جميع عامليها لزيادة مستوى ت     
 .مساهمتهم

26 

 27 .عينت الدؤسسة لجنة متخصصة للاىتمام بالابتكار فيها     
أداء المؤسسة: القسم الثالث  

موافق  الرقم أبعاد الأداء وعبارات القياس درجات سلم القياس 
 بشدة

 موافق

 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 المحور المالي  بشدة

. تسعى الدؤسسة إلى زيادة حصتها السوقية       1 
 أداء عن للحكم الأساسية المعايير من الإرباح نمو معيار يعتبر     

 2 .المؤسسة

.تخفيض تكاليفها مقارنة بالدنافسينعلى  الدؤسسة تعمل       3 
.تسعى الدؤسسة دائما إلى تحقيق التوازن بين التكلفة والعائد       4 
تقوم الدؤسسة بإيجاد خصائص إضافية لدنتجاتها لم تكن موجودة      

.سابقا الأمر الذي يساعدىا على زيادة مبيعاتها  
5 

.تتميز الدؤسسة باستخدامها لدواردىا بشكل كفؤ       6 
.معدل دوران الدخزون بالدؤسسة كبير       7 

 محور العملاء                                                  
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تلبي يتم الاحتفاظ بالزبائن الحاليين من خلال تطوير منتجات      
.حاجاتهم ورغباتهم  

8 

تسعى الدؤسسة إلى الاحتفاظ بولاء الزبائن لذا من خلال الأخذ      
.بآرائهم ومقترحاتهم  

9 

.تقوم الدؤسسة بدراسة شكاوي العملاء وأخذىا بعين الاعتبار       10 

.عدد زبائن الدؤسسة في تزايد مستمر مقارنة مع الدنافسين       11 
. بشكل مستمرتقيس الدؤسسة درجة رضا زبائنها       12 

.بمواعيد تسليم منتجاتها كثيرا الدؤسسة تهتم       13 
.تقدم الدؤسسة منتجات عالية الجودة لزبائنها       14 

موافق 
 بشدة

 موافق

 محايد

غير 
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

 محور العمليات الداخلية

 من خلال أخذ آرائهم تشجع الدؤسسة العاملين على الإبداع     
.بما يسمح بتطوير خطط العمل ومقترحاتهم بعين الاعتبار  

15 

يتم إنتاج منتجات ذات جودة توافق الدعايير العالدية من خلال إدخال      
.أفضل التقنيات الحديثة  

16 

تعمل الدؤسسة على زيادة طاقتها الإنتاجية بإضافة خطوط إنتاج      
.جديدة  

17 

.ىناك انخفاض مستمر في وقت إنجاز العمل       18 
.تحتوي ميزانية الدؤسسة على مخصصات لأغراض البحث والتطوير       19 

يتم استغلال الدوارد والإمكانيات الدتاحة بآليات تدكن من تحقيق      
.أرباح  

20 

لدى الدؤسسة مستوى عالي في استعمال التكنولوجيا والتجهيزات      
.الدتطورة   

21 

 محور التعلم والنمو                                      
.  للعاملين الجددتكوينتنظم إدارة الدؤسسة دورات        22 
.الدؤسسة حريصة على تطوير قدرات العاملين       23 
.تدنح الدؤسسة حوافز وجوائز تشجيعية للعاملين       24 
لدى الدؤسسة عدد من العاملين الذين يمتلكون القدرة على تحديث      

.وتطوير الدنتجات الحالية وبشكل دوري  
25 

تطوير العمليات الإنتاجية من بتقوم الدؤسسة بإجراء تحسينات مستمرة و     
.ة لخدمة العملاء وضمان ولائهم للمؤسسةدخلال ابتكار طرق جدي  

26 

.توظف الدؤسسة أفراد ذوي كفاءات عالية       27 
.نسبة العاملين الذين يشكل وجودىم في الدؤسسة قيمة مضافة مرتفعة       28 
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(2)الملحق رقم  

 قائمة محكمي الاستبانة

 الرقم   الدرجة العلمية إسم المحكم المكان الوظيفي
جامعة محمد -قسم علوم التسيير

 خيضر بسكرة
 1 د بن ساهل وسيلة

جامعة - قسم العلوم الاقتصادية
 محمد خيضر بسكرة

 2 د برني لطيفة

جامعة محمد - قسم علوم التسيير
 خيضر بسكرة

 3 د قريشي محمد

جامعة محمد - قسم علوم التسيير
 خيضر بسكرة

 4 د بومجان عادل

جامعة - قسم العلوم الاقتصادية
 محمد خيضر بسكرة

 5 د شنشونة محمد

جامعة محمد - قسم علوم التسيير
 خيضر بسكرة

 6 أ خان أحلام

جامعة محمد - قسم علوم التسيير
 خيضر بسكرة

 7 أ رحال سلاف

جامعة محمد - قسم علوم التسيير
 خيضر بسكرة

 8 أ زير صبرينة
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 أسئلة المقابلة (3)الملحق رقم  

:أسئلة المقابلة  

 27/03/2016 يوم Bifa So.al.tu.biمقابلة مع مدير التسويق لمؤسسة 

كيف تقيم وضعية الدؤسسة مقارنة بالدنافسين خاصة وأن القطاع شديد الدنافسة؟ .1

ىل تعمل مؤسستكم على طرح منتجات جديدة ومتميزة عن منتجات الدنافسين؟ .2

كم تبلغ حصتكم السوقية؟ .3

ىل لديكم مخبر لتطوير الدنتجات؟ .4

أدخلت الدؤسسة تقنيات جديدة للعمل من أجل تحسين أدائها؟ .5

ىل ىناك لرال للأفراد لإبداء آرائهم وأفكارىم؟ .6

تعتمد الدؤسسة على أساليب ترويجية جديدة؟ .7

 28/03/2016 يوم  Bifa Conbimed مقابلة مع مدير التسويق لمؤسسة

ما ىو ىدفكم الأساسي؟ .1

كيف تتم عملية التسعير في الدؤسسة؟ .2

 ولاية؟ 48كيف تتم عملية توزيع الدنتجات، وىل تتم تغطية .3

 والحصة السوقية 2015 إلى غاية 2013تطور الدبيعات من . 4

ىل تقيس الدؤسسة درجة رضا زبائنها؟ .5

ىل تقومون بعملية التصدير؟ .6

ىل حصلت الدؤسسة على شهادات الايزو؟ .7

ال وقوع مشكلة؟ ح ىل يتم الاعتماد على أساليب لاستخراج الأفكار في 8
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 ISO 2200 شهادة (4)الملحق رقم
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(5)لملحق رقما  
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ISO 14000  شهادة (6)الملحق رقم
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 ISO 9000 شهادة (7)الملحق رقم
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شهادة حلال (8)الملحق رقم  
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 TSEشهادة  (9)الملحق رقم
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BIFA بعض منتجات (10)الملحق رقم  
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بعض المعارض التي قامت بها بيفا التركية (11)الملحق رقم  
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 BIFA SO.AL.TU.BI الهيكل التنظيمي ل (12)الملحق رقم

 

 

 

 

 

 

 

 


